Industrie 4.0: Was tun, wenn sich
ein CEO in der digitalen Welt

nicht gut genug auskennt und sein
Aufsichtsrat auch nicht?
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In Sachen ,,4.0“ wird es richtig komplex. Das scheint viele in den Unternehmen zu
lahmen. Wer spiter nicht zum Getriebenen werden will, legt jetzt besser selbst Hand
an. Nicht die IT, sondern Personal 4.0 ist das Gebot der Stunde — auch im Einkauf.
Die Uhr tickt. £in 81TRAG VON SABINE URSEL*

ie vierte industrielle Revolution®
... ein groes Wort macht die
Runde. Nicht jeder vermag es
! gelassen auszusprechen. In
d&r Tageszeitung, in Fachmagazinen und
auf den bunten Folien der Berater lesen wir
tiglich von vermeintlichen revolutioniren

von disruptiven Geschiftsmodellen, die
schlifrige Wettbewerber auf einen Schlag
abhingen, von enormen Datenmengen, die
uns einem Tsunami gleich iiberrollen wer-
den. Auch ein Begriff wie ,Big Data“ fithrt
bei so manchem zu Schluckbeschwerden.
Keine Frage: Das 4.0-Szenario birgt viele

HR KANN BISHER FUR DEN KOMPLEX DIGITALISIE-
RUNG WEDER ZU KONZEPTION NOCH INHALTEN KLARE
STRATEGIEN VORWEISEN. DIE STARREN STRUKTUREN
VERHINDERN EINE ADAQUATEN UMGANG MIT NEUEN
STUDIENSYSTEMEN ODER NEUEN MITARBEITERGENE-

RATIONEN.

Umbriichen, die uns in Sachen Digitalisie-
rung ins Haus stehen. Da ist die Rede von
Jibermenschlichen* Maschinen, die ,unter
sich kommunizieren®, vom Know-how alter
Hasen, das schleichend an Wert verliert,

Prof. Dr. Elisabeth Frohlich, Prasidentin Cologne Business School
-

Unbekannte, die Fithrungskriften, Teams
und Einzelkimpfern neue Denk- und Hand-
lungsmuster abverlangen. Dass es keine Pa-
tentrezepte fiir Kleine und Grof3e gibt, mag
Vielen als Trost erscheinen, darf aber kei-

nesfalls als Ausrede fiirs Zaudern herhalten.
Den Weg durchs Dickicht ans Licht muss je-
des Unternehmen alleine finden. Dazu be-
darf es der Zusammenarbeit aller klugen
Kopfe im Unternehmen. Wer ,4.0% nicht als
vorrangiges Meta-Thema IT-gesteuerter
Systeme und Spielwiese abgehobener ,,Digi-
Freaks“ versteht, sollte sich dem zweifellos
komplexen Konstrukt {iber die eigene Orga-
nisation vertikal nihern. Der ,Paradigmen-
wechsel* bietet schlieflich auch Chancen:
némlich eine Neuaufstellung in Sachen Fith-
rung, Personal und Kooperation. Beim
gemeinsamen Formulieren von Vision, Mis-
sion und Wegen stecken die Meisten freilich
noch in den Kinderschuhen. Aber der Count-
down lauft!

Struktur schaffen - bei Null beginnen

,Wer noch nicht miterlebt hat, wie ein
Start-up eine Branche in wenigen Jahren
umkrempeln kann, glaubt offenbar, noch viel
Zeit fur die Transformation zu haben®,
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mahnt die Deutsche Gesellschaft fiir Perso-
nalfiihrung (DGFP). ,Die Zeit des Ubens ist
begrenzt*, bestitigt auch Walter Braun, Ge-
schiiftsfithrer der Beratung System-Manage-
ment (Heiligenhaus, bei Diisseldorf). ,Die
lauten Rufer nach disruptiven Geschiftsmo-
dellen, agilen Arbeitsstrukturen oder Arbeit
4.0 springen sehr kurz, wenn sie neben der
griindlichen Analyse des ,Warum® versiu-
men, die fiir Disruption notwendigen struk-
turellen und kulturellen Voraussetzungen zu
beschreiben.” Psychologe Braun warnt vor
dem Kardinalfehler im Umgang mit Kom-
plexitit: der Machbarkeitsillusion. Im Unter-
schied zu komplizierten Problemen, etwa
dem Entwickeln einer neuen Antriebstech-
nik, die sich mit Ansammeln und Generieren
von Wissen innovieren lasse, sei es bei Kom-
plexem wie Industrie-4.0-Prozessen ratsam,
,bei Null anzufangen und der Erfahrung ab-
zuschworen®. Gerade herstellende Betriebe
stiinden ziemlich hilflos vor der dramatisch
zunehmenden Dematerialisierung der In-
dustrie und damit dem Verschwinden ganzer
Produktbereiche. Jetzt sei eine neue Heran-
gehensweise an Projektmanagement mit vie-
len Teilprozessen gefragt.

Kompetenzen ohne Trainings. Anspruch und
Wirklichkeit klaffen beim Digitalthema weit
auseinander. Eine aktuelle Umfrage der
DGFP (mit Partnern) hat ergeben, dass viele
Befragte die Fihigkeiten der eigenen Person
und die Kompetenzen im Unternehmen zu-
meist eher gering einschitzen. Die Bewer-
tung nimmt danach mit der Niihe zum Kun-
den zu: Marketing/Vertrieb und Kundenser-
vice weisen die hichsten Stellenwerte auf;
auch die Beschiftigten in den Forschungs-
abteilungen hitten erkannt, dass sie Tempo
aufnehmen miissen. Am Ende der Skala:
HR, Management und Einkauf. Zugleich sei
den Meisten nicht klar, wie die notwendigen
Kompetenzen auf- oder ausgebaut werden
konnen. Angesichts dieser Ergebnisse ver-
wundere es, dass wenige Unternehmen pla-
nen, Fithrungsstrukturen und -prozesse Di-
gital-Leadership-Anforderungen anzupas-
sen. ,Wo sollen Kompetenzen herkommen,
wenn gleichzeitig wenig Bereitschaft fir
Schulungen besteht?*, fragen die Verfasser
der Umfrage.

Digital Leadership mit Doktorhut? Wenn ein
CEO selbst ,Digital“ nicht gut genug ver-
steht, und sein Aufsichtsrat sowie sein direk-
tes Managementumfeld auch nicht — was tut
er dann? Einen Digital-Chef zu ernennen,
ist allenfalls eine ,kurzfristige Losung®,
meint Vijayanta Gupta, Head of Product and
Industry Marketing bei Adobe (London, im
Magazin w&v online, 7.9.2016). Auch wenn
der digitale Wandel und die damit einher-
gehende Datenflut vielen Unternehmen zu
schaffen machten, braucht es laut Gupta
,nicht gleich 100 Datenprofis mit Doktor-
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DIE LAUTEN RUFER NACH DISRUPTIVEN GESCHAFTS-
MODELLEN, AGILEN ARBEITSSTRUKTUREN ODER ARBEIT
4.0 SPRINGEN ARG KURZ, WENN SIE NEBEN DER GRUND-
LICHEN ANALYSE DES WARUM VERSAUMEN, DIE FUR
DISRUPTION NOTWENDIGEN STRUKTURELLEN UND KUL-
TURELLEN VORAUSSETZUNGEN ZU BESCHREIBEN.

Walter Braun, GF ,Beratung System-Management", Diisseldorf

Korn Ferry hat fiinf Erfolgsfaktoren ermit-
telt: transparente Rollendefinition, person-
liche Kompetenzen, detailliertes Onboar-
ding (systematische Integration des neuen
Personals). Zunichst sei freilich zu hinter-
fragen, ob die eigene Firma schon bereit sei
fiir einen CDO.

Rolle von HR unklar

titel“. Alexander Wink, Senior Partner und
Head Digital Practice EMEA beim Head
Hunter Korn Ferry (Hamburg Office), sieht
die Gefahr, dass ein Digital-Messias rasch
zum Digital-Propheten gestutzt werde, ,der
zwar reden kann, aber nicht machen darf*.
Die Unternehmensfithrung diirfe ihrem
Chief Digital Officer nicht die Butter vom
Brot nehmen; dieser miisse genug Eigenle-
ben entfalten diirfen, um das benétigte
Standing in der Organisation zu entwickeln.

i

+Wenn du es so nimmst, macht Industri 4.0 absolut Sinn.

Die Abteilung HR spielt eine besondere
Rolle. Laut einer Studie von Kienbaum und
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DER EINKAUFER DER VIERTEN INDUSTRIELLEN REVO-
LUTION WIRD EIN TIEFES VERSTANDNIS DIGITALISIERTER
INDUSTRIELLER PROZESSE BENOTIGEN SOWIE DIE FAHIG-
KEIT, MIT PRODUKTDESIGNERN, PRODUKTIONSINGENIEU-
REN, ITEXPERTEN, RECHTSBERATERN UND CONTROLLERN
FLEXIBLE PRODUKTIONSNETZWERKE ZU OPTIMIEREN.

Wirtschaftshochschule International
School of Management (ISM) kann die Per-
sonalfunktion im Rahmen der Digitalisie-
rung drei Beitrige mit messbarem Effekt
leisten: Change Management und interne
Kommunikation, Agenda Setting und Be-
gleitung des Kulturwandels sowie die Ein-
fithrung von Kollaborationsplattformen fiir
virtuelle Fithrung. Interessant: Diese Ein-
schitzung deckt sich nicht mit derjenigen
von befragten Personalabteilungen. HR
sicht danach die Digitalisierung bisher nur
als Moglichkeit zur Selbstoptimierung von
Prozessen. Nur die Wenigsten wiirden die
Chance erkennen, an der strategischen Ent-
wicklung des Unternehmens mitzuwirken.
Laut Kienbaum ,lassen sich Personaler ab-

H. Eckseler: ,,Der
Reifegrad von Einkauf
und Supply Chain ist
in den Unternehmen
sehr unterschiedlich
ausgepragt, ebenso
die Vorstellung, wohin
die Reise gehen soll.”

hingen - und werden abgehiingt, weil sie
im digitalen Veridnderungsprozess nicht als
relevanter Partner des Managements wahr-
genommen werden® — ein grof3es Problem,
weil digitale Transformation in den Unter-
nehmen nur mit Menschen gelingen konne,
so die Berater.

Starre Strukturen. ,HR kann bisher fiir
den Komplex Digitalisierung weder zu Kon-
zeption noch Inhalten klare Strategien vor-
weisen. Die starren Strukturen verhindern
eine adiquaten Umgang mit neuen Studien-
systemen oder neuen Mitarbeitergeneratio-
nen®, sagt Prof. Dr. Elisabeth Frohlich, Pra-
sidentin der Cologne Business School. HR
erleide derzeit das gleiche Schicksal wie der
Einkauf. Beide hitten gemeinsam mit I'T
und Compliance als unterstiitzende Funkti-

onen die priméren Funktionen Produktion,
Logistik und Vertrieb zu unterstiitzen. ,,Di-
gitalisierung heif3t aber, dass aus den Pri-
mirfunktionen Sekundarfunktionen wer-
den und die Bereiche IT, HR, Einkauf und
Compliance zukiinftig den Unternehmens-
erfolg bestimmen®, so die gebiirtige Klagen-
furterin, die 2005an der Universitit Koln
zur Modellierung von Berufsbildern in der
Beschaffung habilitierte. Fiir Frohlich ,liegt
es auf der Hand*, dass die Zukunft der Un-
ternehmen zukiinftig ma3geblich vom Ein-
kauf mitgestaltet werde. Auch der ehema-
lige Adidas-Vorstand Prof. Dr. Claus Gerbe-
rich (Gerberich Consulting, Ennetbiirgen,
Schweiz) appelliert an die Vernunft der
Verantwortlichen: ,Wir miissen Hierarchie-

,Manager Einkauf 4.0" -
Kernkompetenzen

« kommunikationsstarker und gut vernetzter
Botschafter fiir Einkauf 4.0

« engagierter Teamplayer

« neugierig auf neue, innovative Applikationen
in Einkauf und SCM

« Prozessorientierung (von Lieferant bis
Kunde)

« Erfahrungen in Best-of-Breed/Best-of-Suite
IT-Konzepten

« umsetzungsstarker Projekt- und Change
Manager

Quelle: Dr. Hugo Eckseler, Talent-net

schranken abbauen und vom Funktions-
zum Prozessdenken kommen.“ Die Abtei-
lung HR habe dabei grofle Verantwortung,.
,Sie muss sich vom Personalverwalter zum
Change-Management-Partner wandeln®,
fordert Gerberich.

Rolle des Einkaufs

,Der Einkiufer der vierten industriellen
Revolution wird ein tiefes Verstindnis digi-
talisierter industrieller Prozesse benotigen
sowie die Fihigkeit, mit Produktdesignern,
Produktionsingenieuren, IT-Experten,
Rechtsberatern und Controllern flexible
Produktionsnetzwerke zu optimieren®,
heiflt es bei der Beratung Detecon (Frank-
furt) im Papier , Die digitale Transformation
im Einkauf*. Aus dem Abgleich von strategi-
schem Verinderungsbedarf und aktuellen
Initiativen sei ein Transformationsportfolio
zu definieren, das den ,,Digital Minded
CPO“ in die Lage versetzt, seine Organisati-
on erfolgreich zum digitalen Einkauf der
Zukunft zu entwickeln. Nach Ansicht von
Elisabeth Frohlich gelten die klassischen
seit Jahren geprigten Anforderungen unver-
indert weiter — ,interkulturell, agil, mutig,
neugierig und umsetzungsstark®. Dieser
Mindshift misse aber endlich stattfinden.
Neue Qualifikationen und ein neues Ver-
standnis von Fithrung gelte es durch ent-
sprechende Bildungsangebote zu unterstiit-
zen. Anspriiche an Forschung und Bildung
miissten sich ebenso dndern wie die Zusam-
menarbeit zwischen Hochschulen und
Unternehmen. Frohlich: ,Fordermittel fiir
Frauen- und Imigrationsthematik scheinen
selbstverstindlich, aber den signifikanten
Fachkriftemangel im Management sieht
niemand in den Ministerien.”

Beispiel Osterreichische Post. Zumindest
bei der Osterreichischen Post hat man er-
kannt, dass Personalentwicklung speziell im
Bereich Einkauf und Supply Chain Manage-
ment immer bedeutsamer wird. Beispiel-
maflnahmen: Trainee-Programme und die
Entwicklung von , Juniors“ zu ,Seniors“. Ge-
sucht bei der Post: Personlichkeiten mit
Freude an Veranderung, Verantwortung und
Arbeit im Team. ,Image und Empfehlungen
spielen eine grof3e Rolle*, sagt CPO-Horst
Mooshandl. Aus seiner Sicht scheitern Ta-
lente in aller Regel nicht an wenig Wissen,
sondern vielmehr an zu wenig ausgeprigten
Soft Skills. ,Talente und Hidden Champions
suchen wir zunichst intern, und dann ist es
an uns, notige Freirdume zu lassen®, so
Mooshandl. Auch das Fithrungsteam miisse
sich stets hinterfragen: ,Top-Mitarbeiter er-
warten Top-Fithrungskrifte. Ist das nicht der
Fall, sind sie rasch wieder weg.“ Einen inter-
nen Kampf ,dital versus analog* sieht der
CPO indes nicht: ,Es gibt Menschen, die an
Verinderungen und Lernen interessiert sind,
und solche, die das ablehnen. Fithrungskrifte
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haben das Zusammenspiel der
Mitarbeiter vertrauensvoll zu
orchestrieren und die richtigen
Menschen an die richtige Stelle
zu bringen.“ Manko ist laut Horst
Mooshandl, dass Schliisselkrifte
der Zukunft fachliche Qualifi-
zierungen erst im Job erlernten,
weil eine universitire Ausbil-
dung fiir Einkauf in Osterreich
als wesentlicher Baustein leider
immer noch fehle.

Talentsichtung. Auch Personal-
vermittler und -berater Dr. Hu-
go Eckseler (Talent-net GmbH,
Koln) hilt es fiir ratsam, in Sa-
chen Digitalisierung zunichst
im eigenen Unternehmen nach
klugen Kopfen zu suchen, bei-
spielsweise in Kompetenzzent-

E-Commerce, der sich seit Jah-
ren professionell mit Big Data
und der gezielten Nutzung auf
Vertriebsseite befasse.

Schritte zum Erfolg

Psychologe Walter Braun
warnt davor, in ,schwierigen La-
gen Extrameilen zu gehen®. Bes-
ser sei, Perspektiven zu erwei-
tern, Zusammenhinge heraus-
zuarbeiten, Problemstellungen
zu kldren, kollaborative Struktu-
ren auszuprobieren und Optio-
nen zu simulieren. Devise: , Tro-
ckentibungen verhindern Hau-
ruck-Aktionen.“ Digitalisie-
rungsexperte Vijayanta Gupta
rit, die neuesten Mitarbeiter
auch mal in Management- und
Board Meetings einzuladen —

TALENTE UND HIDDEN CHAMPIONS
SUCHEN WIR ZUNACHST INTERN,
UND DANN IST ES AN UNS, NOTIGE FREI-

RAUME ZU LASSEN.

Horst Mooshandl, CPO Osterreichische Post

ren des Einkaufs fiir I'T-Syste-
me, Methoden und Tools. ,Lei-
der sind Viele damit beschiiftigt,
sich mit selbstgestrickten
Alt-Systemen herumzuschlagen,
statt sich um neue, zukunftsori-
entierte Technologien und Lo-
sungen zu kiitmmern*, sagt der
ehemalige CPO der Deutschen
Post DHL. Um sich das Potenzi-
al des Internets und digitaler
Medien fiir Supply Market In-
telligence und andere strategi-
sche Aufgaben des Einkaufs zu
erschliefen, empfiehlt Eckseler
den Blick in den Bereich

auch als Vertreter

ihrer Generation in der Ziel-
gruppe. ,Der Reifegrad von Ein-
kauf und Supply Chain ist in den
Unternehmen sehr unterschied-
lich ausgeprigt, ebenso die Vor-
stellung, wohin die Reise gehen
soll“, meint Personalexperte
Hugo Eckseler. Sein Ansatz ist
ein kritischer Fitness-Check u.a.
mit folgenden Fragen:

Ist unser Einkaufssystem State
of the Art? Kann es uns in die
Zukunft fithren? Wie ist der
Nutzungsgrad bestehender
IT-Features? Wo sind Sollbruch-

stellen zu anderen Systemen
(ERP/SAP)? Elisabeth Frohlich
hofft dariiber hinaus auf die zu-
nehmende Strahlkraft geforder-
ter Digital Hubs, und sie fordert
neue Einrichtungen wie Busi-
ness Tech Schools. ,Die klassi-
sche Wirtschaftsinformatik ist
nicht tiberlebensfihig*, sagt die
Prisidentin der Cologne Busi-
ness School.

Eine Wertediskussion

Ohne ein gemeinsames Ver-
stindnis von Fithrung kann we-
der Digital Leadership noch
Einkauf 4.0 funktionieren. Offe-
ne kollaborative Ubungsumge-
bungen schaffen Raum fiir dis-
ruptive Denkmuster und setzen
so neue Impulse fir die Unter-
nehmenskultur. Als ,hoch span-
nend” bezeichnet Prof. Elisa-
beth Frohlich ihre Tétigkeit in
der Bildung derzeit: ,Es geht
nicht um Fach- und Methoden-
wissen, sondern um eine Werte-
diskussion. Gesellschaft muss
wieder lernen, Verantwortung
zu iibernehmen - mit ehrbaren

Managern an vorderster Front,
betont die Klagenfurterin. Hau-
ruck-Verfahren ertibrigen sich
dabei selbstredend. %

*Zur Autorin

Sabine Ursel leitete von 2001
bis 2015 die Abteilung Kommu-
nikation/Presse beim BME
(Frankfurt/Main), seit April
2015 ist sie Journalistin und
Kommunikationsberaterin mit
Schwerpunkt Einkauf/Vertrieb.
www.sabine-ursel.de

Effizienz bis
ins Detail

kardexremstar

Entscheidende Wettbewerbsvorteile

durch innovative Intralogistik

Wir haben lhre
Intralogistik im Visier

Um maximale Effizienz zu
erreichen, muss man jedes
Detail betrachten. Unsere
erfahrenen Intralogistik-
Konzeptioner analysieren
Ihren individuellen Bedarf
und erarbeiten eine spezifi-
sche Lésung fur Sie

Eine so optimierte Intra-
logistik ist Ihr zukunfts-
fahiger Garant fur Sicherheit
und Wirtschaftlichkeit. Einen
weiteren Schritt in Richtung
Zukunft erreichen wir mit
unserer Messeneuheit -
lassen Sie sich die

Premiere auf der Messe
nicht entgehen!

Erfahren Sie mehr tber |hr persdnliches Losungskonzept — wir beraten Sie gerne!

www.kardex-remstar.at

+431895 87 48

info.remstar.at@kardex.com
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