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\Vorworkt

Sehr geehrte Damen und Herren,

das Industrie 4.0 Barometer ist international geworden. In unserer diesjahrigen Studie haben
wir neben der DACH-Region den industriellen Reifegrad Chinas, UKs und der USA in den
Bereichen ,, Supply-Chain-Resilienz” und , Digital Leadership” erhoben. Entstanden sind Ein-
blicke und Vergleiche des digitalen Wandels der einzelnen Markte.

Entwicklungen wie der Chipmangel, der gerade weltweite Lieferketten zum Erliegen bringt,
zeigen uns in aller Deutlichkeit, wie wichtig krisenfeste Supply Chains und umsichtiges digi-
tales Leadership sind. Digitale Transformation und nachhaltiger Unternehmenserfolg wer-
den nur maoglich sein, wenn Sie diese Komponenten beherrschen — Top Floor bis Shop Floor,
von der Strategie bis zur Umsetzung, von der Entwicklung bis zum Vertrieb, ob eigenstandig
oder mit einem erfahrenen Partner wie MHP an lhrer Seite.

Bevor ich Ihnen nun viel SpaBB beim Lesen wiinsche, gilt mein Dank Professor Dr. Johann
Kranz von der Ludwig-Maximilians-Universitat Mtnchen, mit dem wir zum vierten Mal unser
Industrie 4.0 Barometer erheben durften, sowie den tber 700 hochrangigen Expert*innen
und allen Interviewpartner*innen, die an unserer Studie teilgenommen haben. Gemeinsam
arbeiten wir an etwas Wichtigem — an zukunftsweisenden Erkenntnissen und Lésungen far
ein krisenresistentes, digitales und nachhaltiges Morgen.

Ich winsche lhnen allen das Beste fir 2022 und nun viel Freude mit unseren Erhebungen.

lhr

Markus Wambach
Member of the Board of Management
MHP Management- und IT-Beratung GmbH



ZUusgammen-

fassung

Das Industrie 4.0 Barometer 2021 liefert wichtige
Erkenntnisse zum Stand der Digitalisierung von Indus-
trieunternehmen in der DACH-Region sowie erstmals
auch far die Lander der weiteren MHP-Standorte China,
UK und USA. Im besonderen Fokus standen in die-
sem Jahr die Themengebiete Digital Leadership und
Supply-Chain-Resilienz.

Waéhrend das Thema Digitalisierung seit Jahren in Unter-
nehmen strategisch verankert ist, lduft die Umsetzung
immer noch nicht mit der gebotenen Geschwindigkeit
und Aufmerksamkeit. Doch gerade in den heutigen
volatilen Zeiten ist die Digitalisierung wichtiger denn je.
Den Unternehmen wird durch Themen wie Homeoffice,
Beschaffungs- und Kapazitdtsmanagement sowie Pro-
duktionsplanung und -steuerung der Spiegel in puncto
Digitalisierungsfortschritten vorgehalten. Dabei konnten
diverse und vielschichtige Grundlagenprobleme aufge-
deckt werden.

Weltweite Krisen, wie die Corona-Pandemie und der
Chipmangel, haben Versdumnisse in der Digitalisierung
und Krisenfestigkeit der Lieferketten zutage gebracht.
So beklagen viele befragte Unternehmen die fehlende
Transparenz ihrer Supply Chains, was auf ungentigende
oder falsch priorisierte Digitalisierungsbemhungen hin-
deutet. Hierbei leidet die Digitalisierungsgeschwindigkeit
unter dem starken internen Konkurrenzdenken einzel-
ner Unternehmensbereiche, die in Verbindung mit feh-
lender Digitalisierungsverantwortlichkeit auf Manage-
mentebene die Digitalisierung ausbremst. Die zugrunde
liegenden Studienergebnisse legen nahe, dass dringend

benotigte Kompetenzen im Topmanagement und klare
Verantwortlichkeiten durch die Integration eines CIOs in
der Geschaftsfihrung aufgebaut werden kénnen. Um
die Risiken in der Supply Chain zu minimieren, sollten
kollaborative Losungen entlang der Lieferkette etabliert
werden. Besonders strategisch wichtige Materialien und
deren Lieferanten sollten friihzeitig identifiziert und in
enger Zusammenarbeit die Transparenz der Lieferkette
erhoéht werden.

Insgesamt entwickelt sich die Digitalisierung in den
untersuchten Méarkten sehr unterschiedlich. Im inter-
nationalen Léndervergleich sind die Studienergebnisse
zum Thema Digitalisierungsfortschritt gerade unter den
Befragten aus der DACH-Region eher erntichternd. Hier
konnten keine merklichen Verbesserungen erzielt wer-
den und das bei steigendem nationalen und internati-
onalen Digitalisierungsdruck. Der deutsche Perfektio-
nismus erweist sich als zunehmendes Hindernis, wenn
es darum geht, digitale Technologien mit der physi-
schen Welt zu vernetzen und darauf aufbauend neue
Geschaftsmodelle zu erschaffen.

Demgegentber marschieren Unternehmen in China, UK
und den USA schneller voran. Chinesische Unternehmen
legen bei der Nutzung digitaler Technologien im Indus-
trie 4.0 Umfeld ein beeindruckendes Tempo vor. Jedoch
wird diese Geschwindigkeit langfristig nur weiterhin bei-
behalten werden kénnen, wenn zukUnftig mehr Budget
far Digitalisierungsthemen in chinesischen Unterneh-
men zur Verfigung gestellt werden wird. Denn nur so
konnen z.B. gravierende Mangel bei der [T-Sicherheit
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behoben werden. In UK wird es essenziell sein, beson-
ders kleine Unternehmen zu fordern, da diese sonst den
Anschluss an die sehr fortgeschrittenen gréBeren Unter-
nehmen des Landes verlieren kénnten. Unternehmen
aus den USA sind bei der Digitalisierung ihrer indust-
riellen Fertigung ebenfalls sehr weit vorangeschritten.
Jedoch entwickeln sich Unternehmen hier deutlich in
unterschiedlicher Geschwindigkeit. Insbesondere altein-
gesessene Unternehmen drohen zurtickzufallen. Folglich
sollten diese so schnell wie mdglich ihre notwendigen
Digitalisierungshausaufgaben in Angriff nehmen. Insge-
samt ist aktuell mehr Pragmatismus und Machermenta-
litat gefragt.

Das erste internationale Industrie 4.0 Barometer 2021
hat gezeigt, dass Entscheidungstrager in den jeweiligen
Markten individuelle Schwerpunkte setzen, um fur die
digitale Transformation ihrer Industrie gewappnet zu
sein und ihr Unternehmen bestmdglich auf den tiefgrei-
fenden Wandel vorzubereiten. Folglich kann keine ein-
heitliche und globale Digitalisierungsstrategie identifi-
ziert werden. Dennoch lasst sich die universelle Relevanz
der Themen Digital Leadership und Supply-Chain-Resi-
lienz erkennen. Nur wer diese Aufgaben systematisch
angeht und dabei die marktspezifischen Chancen und
Hemmnisse bertcksichtigt, wird sich langfristig als fuh-
rend in der vierten industriellen Revolution erweisen.



Key Findings

aus dem Barometer 2021

Sw

Oigital Leadership

Burokratische Hurden und fehlende Verantwortlichkeiten bremsen die Digitalisie-
rung aus. Zudem konzentrieren sich die Digitalisierungsbemthungen Uberwie-
gend auf interne Prozesse.

Eine klare Priorisierung der Digitalisierungsthemen ist ebenso unerlasslich wie der
Fokus auf Agilitat und Marktorientierung.

Supply-Chain-Resilienz

Globale Just-in-Time-Prozesse haben durch die anhaltende Corona-Krise an
Popularitat eingeblBt. Unternehmen setzen vermehrt auf Eigenfertigung und die
Produktion wird durch héhere Lagerbestande abgesichert.

Eine enge Kollaboration mit strategisch wichtigen Lieferanten sowie die Etablie-
rung von Predictive Analytics-Verfahren ist ausschlaggebend und kann im Krisen-
fall Uber die Lieferfahigkeit entscheiden.

ciO

International erweist sich ein CIO in der Geschaftsfihrung als universeller Erfolgs-
garant fur eine zielfUhrende Digitalisierung.

Die Integration eines ClOs in die Geschaftsfuhrung ist fur eine vollumfangliche,
strukturierte und wirtschaftlich erfolgreiche Digitalisierung unabdingbar.
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OAHCH

Der Digitalisierungsfortschritt in der DACH-Region stagniert. Verglichen mit den
internationalen Markten scheint die DACH-Region den Anschluss zu verlieren.

Die aufklaffende Lucke gilt es heute durch gezielte Investitionen in die digitale
Zukunft, den Aufbau von Fachkraften und das Etablieren in eine mutige Unter-
nehmenskultur zu schlieBen.

China

Die chinesischen Unternehmen sind auf dem Weg an die internationale Digita-
lisierungsspitze, vernachlassigen dabei jedoch kritische und sicherheitsrelevante
Faktoren.

Langfristig ist eine Ausweitung der Orientierung auf den internationalen Markt,
sowie die Starkung der firmeninternen Kooperationen notwendig.

® UK

Unternehmen im Vereinigten Koénigreich erweisen sich als besonders resilient
bezuglich Turbulenzen in den globalen Lieferketten. Jedoch klafft die Digitalisie-
rungslicke zwischen groBen und kleinen Unternehmen weiter auf.

Eine strategische Talent- und Investitionsforderung im Zuge von Digitalisierungs-
initiativen ist wegweisend fir den weiteren Erfolg der Unternehmen des Verei-
nigten Kénigreiches.

(J B

USH

US-amerikanische Firmen nehmen in diversen technologischen Neuerungen die
Vorreiterrolle ein, werden jedoch vom Fachkraftemangel und variierenden Digita-
lisierungsgeschwindigkeiten gebremst.

Eine klare Definition der Digitalisierungs-Roadmap sowie die Schaffung von
zusatzlichen Kapazitaten sind maBgeblich fur den nachhaltigen Erhalt der Spit-
zenposition im Digitalisierungswettrennen.







Industrie 4.0 ist nach wie vor in aller Munde und tatsach-
lich hat sich in den Unternehmen bei der Umsetzung von
Industrie 4.0 Projekten einiges getan. Haufig handelt es
sich jedoch um einzelne Initiativen, weshalb sich viele
Unternehmen fir den aktuellen Digitalisierungsstand in
der jeweiligen Branche interessieren. Das Industrie 4.0
Barometer ermdglicht Entscheidungstragern, sich mit
ihren Wettbewerbern auf entscheidenden Ebenen zu
vergleichen, eigene Licken zu erkennen und zu schlieBen
sowie Vorspriinge auszubauen.

Inhalte der Studie

Um Unternehmen einen fundierten Uberblick zu geben,
hat MHP gemeinsam mit der Ludwig-Maximilians-
Universitdét Munchen (LMU) das mittlerweile vierte
Industrie 4.0 Barometer herausgebracht. Die Ergebnisse
dieser Benchmark-Studie zeigen wichtige Erkenntnisse
Uber den Status quo der Industrie 4.0 Aktivitaten bei
Unternehmen im DACH-Raum. Seit diesem Jahr schlieBt
das Barometer zudem die MHP-Standortlander China,
UK und die USA ein.

Der zugrunde liegende Fragebogen basiert alljahrlich auf
den vier Themenclustern

Technologie,

[T-Integration,

Strategie und Ziele sowie

Treiber und Hemmnisse der Digitalisierung.

Zuséatzlich finden jahrlich neue aktuelle Digitalisierungs-
themen Einzug in die Studie. Dieses Jahr wurden die fol-
genden Fokusthemen genauer untersucht.

= Digital Leadership
= Supply-Chain-Resilienz

Experteninterviews und Success Stories

Zusatzlich zur Auswertung der Umfrageergebnisse
enthélt jedes Industrie 4.0 Barometer Interviews mit
Expert*innen aus Industrie und Forschung sowie Success
Stories zum Einsatz von Industrie 4.0 Lésungen in der
Praxis. Dieses Jahr analog zur Umfrage mit Beitrédgen aus
der DACH-Region, China, dem Vereinigten Kdnigreich
und den USA. Die Gesprachspartner*innen der Inter-
views werden auBer nach den Fokusthemen auch nach
ihrer personlichen Einschatzung zum aktuellen Entwick-
lungsstand der Industrie bei der digitalen Transformation
sowie zu Anwendungsbeispielen und Digitalisierungsin-
itiativen innerhalb ihrer eigenen Organisation befragt.
So wurden Gesprache mit folgenden Industrievertretern
und Wissenschaftlicher gefthrt.

= Albrecht Reimold (Porsche, Deutschland)

= J6rg Menges und Claudius lligen (FAW-VW, China)

= Steve O’Connor (Aston Martin Lagonda, UK)

= Jim Davis (SAP, USA)

= Prof. Dr. Johann Kranz (LMU, Deutschland)

= Prof. Ming Chen, Ph.D. (Tongji University, China)

= Dr. George Westerman (MIT Sloan School of
Management, USA)

In den Success Stories werden erfolgreiche Anwen-
dungsfalle von Industrie 4.0 Lésungen und Technologien
beleuchtet. Dabei werden neben den initialen Heraus-
forderungen der Anwender*innen auch die Vorgehens-
weise fur die Implementierung der Losung sowie die
wichtigsten Ergebnisse beleuchtet. In diesem Zuge wird
die Success Story , FleetExecuter” im Detail betrachtet.

Teilnehmer*innen der Studie

Die Ergebnisse des Industrie 4.0 Barometers 2021 beru-
hen auf den Antworten von 776 Teilnehmer*innen aus
dem deutschsprachigen Raum (DACH, 277 Befragte)
sowie den internationalen Marktwirtschaften von China
(128 Befragte), UK (186 Befragte) und den USA (185
Befragte).

Der Blick auf die beteiligten UnternehmensgréBen der
Befragten zeigt ein heterogenes Bild. Bei knapp 60 % der
teilnehmenden Unternehmen handelt es sich um klei-
ne und mittelstandische Unternehmen (KMU) mit unter
1.000 Mitarbeiter*innen. Ungefahr 25 % der Unterneh-
men weisen eine UnternehmensgroBe von 1.000-9.999
Mitarbeiter*innen auf und 15 % sind Unternehmen mit
mehr als 10.000 Mitarbeiter*innen. Die Hierarchieebenen
reichen von der operativen Basis bis hin zur Vorstandse-
bene. Jedoch lassen sich etwa drei Viertel der Befragten
hierarchisch den oberen drei Ebenen zuordnen.

Bei der Branchenzugehdrigkeit ist eine groBe Vielfalt
zu erkennen, von dem IT-/ Kommunikationssektor tUber
die Automobilindustrie bis hin zu den Bereichen Handel
oder Chemie. Der gréf3te Anteil mit insgesamt ca. 50 %
der Befragten entfallt jedoch auf die Branchen IT und
Kommunikation, Automotive und Maschinenbau.
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Tragheit hemmt
gitalisierung
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Digitalisierungsdruck trifft auf Biirokratie

Das Thema Digitalisierung begleitet die Unternehmen
schon seit Jahren und ist nicht mehr aus den Hochglanz-
folien der Unternehmensstrategien wegzudenken. All-
gegenwartig sind dort Schlagworter wie Digital Leaders-
hip. Offensichtlich verbirgt sich dahinter meist zu wenig
Greifbares. Die Umfragewerte zeigen, dass bei 80 % der
Befragten die Digitalisierungsbemthungen ihres Unter-
nehmens intensiviert werden mussen. Doch selbst die
Unternehmen, die digitalisieren wollen, kénnen es hau-
fig nicht. In zwei Dritteln der Falle sorgen Burokratie und
interne Diskussionen fir erhebliche Verzégerungen. In
China kommen hierzu noch in 75 % der Falle Budget-
probleme. Ob dies an fehlenden oder falsch eingesetz-
ten Mitteln liegt, bleibt offen.

Mangelnder externer Blick und Flexibilitat

Die Wissenschaft und Wirtschaft werden nicht mude zu
betonen, wie wichtig es ist, mit dem rasanten Tempo der
Digitalisierung mitzuhalten. Besonders bei digitalen The-
men ahnelt der Wettbewerb einem Marathon mit Zwi-
schensprints. Innovation treiben bedeutet hier, schnell
am Markt zu sein. Dennoch kommt dies offensichtlich
nicht bei allen Marktteilnehmern an. Die Digitalisierung
wird zu fast 60 % zunachst fur die Optimierung interner
Prozesse genutzt. Doch gerade Marktorientierung und
Time-to-Market entscheiden zunehmend Uber Erfolg
oder Misserfolg. Zudem kommt es besonders bei fast
zwei Dritteln der groBen Unternehmen zu Reibereien
und Machtkampfen. Es hat den Anschein, dass die von
Blrokratie gehemmten GroBkonzerne die gewagteren
Innovationen haufig den Start-ups tberlassen.

"FuUr Digitalisierungsprojekte steht ausreichend
Budget zur VVerfugung.”

43 % 25% 52%

Barometerwert

CCCCCCC(E

((((

-
.,
—
e
—
—
.,
—
(~——

(CCCCCC(

-
~N

"Richten sich die Digitalisierungsbemuhungen eher nach innen
(z.B. verbesserte Ablaufe, Automatisierung, Kommunikation) oder nach auBen
(z.B. okosystembasierte Innovationen, Plattform-Geschaftsmodelle)>"

60 % geben ,nach innen” an

| | |
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Herkunft entscheidet liber den
Digitalisierungsfortschritt

Kulturelle Unterschiede wie die Offenheit gegentber
Neuem, die Risikotoleranz und auch der Umgang mit
Hierarchien haben gravierende, weitldufige Folgen in
vielen Bereichen. Eben diese Unterschiede zwischen den
einzelnen Landern sind auch in puncto Digitalisierung
spurbar. Die grundliche, aber auch risikoaverse Unter-
nehmenskultur in deutschsprachigen Landern spiegelt
sich im schleppenden Digitalisierungsfortschritt wider.
Nur circa eins von drei Unternehmen kann bspw. Teile
in der Lieferkette orten und nachverfolgen. Auch Profes-
sor Kranz von der LMU Mdinchen warnt im Interview vor
dem Ubertriebenen Streben nach Perfektion, das schnel-
les Experimentieren und Lernen oft verhindert.

Ganz anders sieht es in China aus. Chinesische Unter-
nehmen setzen voll und ganz auf den technologischen
Fortschritt. So geben dort etwa fast doppelt so viele
der befragten Unternehmen an, alle Teile entlang der
Wertschopfungskette orten zu kénnen, als in den Ubri-
gen Markten. Ahnlich ist auch das Verhalten der Unter-
nehmen aus den USA, auch wenn hier die Investitionen
noch enger mit den Erfordernissen und der Zahlungsbe-
reitschaft der Kund*innen verkntpft zu sein scheinen.
So geben zwei Drittel der Befragten an, dass Markt-
orientierung das primare Ziel und Treiber der Industrie
4.0 Aktivitaten ist. Unternehmen aus dem Vereinigten
Konigreich scheinen auch bei der Digitalisierung eng
mit ihrem angelséchsischen Pendant verknUpft zu sein.
Jedoch sind hier die Brexit-Turbulenzen der letzten Jah-
re bei circa 60 % der Unternehmen durch ein erhohtes
Streben nach [T-Sicherheit spurbar.

Was bedeutet das fiir Sie?

Der Weg zum wahren Digital Leader ist steinig. Zunachst
sollten die grundlegenden Probleme behoben werden.
Dazu gehort die addquate Priorisierung des fundamen-
talen digitalen Wandels in der industriellen Fertigung,
der Abbau von burokratischen Hemmnissen und die
Definition klarer Verantwortlichkeiten in den Unterneh-
men. Trotz dieser Hindernisse sollte nicht auf Innovation
verzichtet werden. Besonders bei den Themen Mark-
torientierung und Geschwindigkeit, mit der Innovatio-
nen vermarktet werden, sollten sich GroBkonzerne in
Sachen Agilitat einiges von den kleinen Unternehmen
abschauen.

Insgesamt zeigt der Landervergleich, dass die Unterneh-
men die Herausforderung der digitalen Transformation
mit unterschiedlicher Tatkraft und Schwerpunktsetzung
angehen. Einerseits sind je nach Land, Industrie und
Unternehmen spezifische Anstrengungen notwendig,
um die Transformation erfolgreich zu meistern. Ande-
rerseits lohnt sich der Blick Gber den Tellerrand, um aus
den Erfahrungen anderer Unternehmen, gerade auch
aus anderen Landern und Industrien, zu lernen und
erfolgreiche Konzepte auf das eigene Unternehmen zu
transferieren.
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"Wir konnen alle Einzelteile unserer Produkte sowie
Endprodukte Uber die gesamte Wertschopfungskette
(von Eingangslogistik uber Produktion bis hin zum
Kundenservice) orten.”

34% Pm

62% P
39% /?‘:

37% P

Abb. 7

"Um Cyber-Angriffe abzuwehren, besitzt unsere Firma
genugend RAusstattung und Kompetenz
(ggf. durch Dienstleister).”

56% B

32% P

57 % /?‘.'

62% I

Abb. 8
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Interview

Prof. Dr. Johann Kranz,

Dr. George Westerman
und Prof. Ming Chen, Ph.D.

Kurzvita Prof. Dr. Johann Kranz

Johann Kranz ist Professor fur Digital Services und
Nachhaltigkeit an der LMU Munchen. Seine Forschungs-
schwerpunkte liegt im Bereich [T-Management im digita-
len Zeitalter, den vielschichtigen Auswirkungen digitaler
Technologien und Innovationen wie Blockchain sowie
Informationssystemen, die Kreislaufwirtschaft, Smart
Grids, nachhaltige Mobilitat und umweltfreundliches
Verhalten ermdglichen.

Kurzvita Dr. George Westerman

George Westerman ist Senior Lecturer an der MIT
Sloan School of Management und Fakultatsleiter fr
zwei Industrie-4.0-bezogene Executive-Kurse am MIT.
AuBerdem ist er Principal Research Scientist fur Work-
force Learning am MIT Jameel World Education Lab,
Co-Vorsitzender der MIT Sloan CIO Leadership Awards,

Mitglied des Digital Strategy Roundtable der US Library
of Congress und strategischer Berater fur die neue glo-
bale Lernakademie der Weltgesundheitsorganisation.
Als Pionier in der Forschung zur digitalen Transformation
hat er drei preisgekronte Bucher und zahlreiche Artikel
verfasst. Er arbeitet regelmaBig mit leitenden Manage-
mentteams und Branchengruppen auf der ganzen Welt
zusammen. Bevor er an der Harvard Business School
promovierte, sammelte er mehr als 13 Jahre Erfahrung
in der Produktentwicklung und in technologischen
Fuhrungspositionen. Heute konzentriert er sich darauf,
Arbeitgebern, Paddagogen und anderen Gruppen dabei
zu helfen, den Lernprozess von Arbeitskraften auf der
ganzen Welt neu zu denken.

Kurzvita Prof. Ming Chen, Ph.D.

Ming Chen ist Professor an der Tongji-Universitat in
Shanghai — einer der altesten und renommiertesten
Universitdten Chinas. Dort leitet er das Industrie 4.0
Learning Factory Laboratory, eine Lernfabrik, die dem
Transfer von Technologie-Know-how dient.
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Dr. Katharina Holck (MHP): Was sind die spezifischen
Starken und Schwéchen der einzelnen Lander in Bezug
auf Industrie 4.0 und Digitalisierung?

Prof. Dr. Johann Kranz: In Deutschland ist die Bildung
immer noch sehr stark, vor allem das Ingenieurwesen
ist eine der groBten Starken. Dennoch holen andere
Lander wie die USA und China auf. Nattrlich haben die
Deutschen einige gemeinsame Eigenschaften, fur die sie
bekannt sind, z.B. Prazision, Perfektion und das Streben
nach dem Besten. Aber es kann gefahrlich sein, sich
auf Perfektion zu konzentrieren, denn manchmal
kann man mit einer 80-prozentigen Losung schnel-
ler auf dem Markt FuB fassen, als auf eine 100 Pro-
zent Lésung zu warten.

Prof. Ming Chen, Ph.D.: China hat zwei groBe Starken in
Bezug auf Industrie 4.0. Die erste ist der Vorsprung in der
Kommunikationstechnologie, z.B. bei der Mobilfunktech-
nologie und der Implementierung von 5G im Shopfloor.
Die zweite Starke ist die enorme Menge an Daten und
Datenerfassungsgeraten, was fiir steile Lernkurven und
technologische Verbesserungen vorteilhaft ist.

Dr. George Westerman: Die exzellente Forschung der
US-amerikanischen  Universitaten und Unternehmen
ermdglicht die Entwicklung fortschrittlicher Technologi-
en mit einem hohen MalB an Innovationskraft und Kun-
denorientierung. Die wirtschaftliche Vielfalt in den USA
schafft eine Vielzahl von Anwendungsfallen in der Ferti-
gung, aber diese Vielfalt kann auch eine Herausforderung
sein, da es keinen zentralen Ansto3 zur Einfihrung fort-
schrittlicher Technologien gibt. Daher neigen vor allem
kleine und mittelgro3e Hersteller dazu, diese fortschritt-
lichen Technologien erst dann einzufthren, wenn sie
genltgend Einnahmen erzielen, um das Kapitalrisiko aus-
zugleichen. Dartber hinaus bietet unsere Arbeitsmarkt-
struktur zwar die Moglichkeit, dass bessere Arbeitskrafte
schnell aufsteigen, aber dies kann manchmal auch dazu
fihren, dass Arbeitgeber die Weiterbildung von Arbeit-
nehmern verhindern, weil sie beflrchten, dass diese ihr
neues Wissen in ein anderes Unternehmen mit héheren
Lohnen mitnehmen.

Thomas Kliie (MHP): Die letzten 18 Monate waren eine
groBe Belastung fur die Branche. Wie hat sich die Corona-
Pandemie auf die digitale Transformation ausgewirkt?

Chen: Die Corona-Pandemie hat sich auf den 14. Funf-
jahresplan der chinesischen Regierung ausgewirkt, der
darauf abzielt, dass China die weltweite Fuhrungsrolle
in der digitalen Fertigung Ubernimmt, da Unternehmen
schlieBen und die Menschen wahrend des Stillstands zu
Hause bleiben mussten. Aus globaler Sicht waren die Aus-
wirkungen auf die einheimischen Hersteller relativ gering.

Zwar wird die chinesische Wirtschaft derzeit durch Wirt-
schaftskrisen in anderen Landern und durch Engpésse
in den Lieferketten, z.B. durch den Chipmangel, leicht
beeintrachtigt. Die Pandemie stellt jedoch eine groBe
Chance dar, die Digitalisierung der Arbeits- und Koope-
rationsmethoden von Unternehmen, Universitaten und
Schulen zu beschleunigen.

Westerman: Die USA haben die gleiche Beschleunigung
der Digitalisierung erlebt, die Ming erwahnt. Satya Nadella
sagte, wir erlebten zwei Jahre Digitalisierung in
zwei Monaten, was auch den digitalen Transformati-
onsprozess im Fertigungssektor vorantrieb. Obwohl die
Unterbrechung der Lieferkette schwerwiegende Auswir-
kungen auf das verarbeitende Gewerbe hatte, wurde
dies teilweise durch die inlandische Produktion von Kom-
ponenten abgefedert. Darliber hinaus wurde Corona zu
einer Gelegenheit, zwei Beziehungen zu reparieren: Die
Fuhrungskrafte in vielen Unternehmen entwickelten ein
besseres Verstandnis fur die besondere Situation ihrer
Arbeitnehmer. Sie zeigen zum Beispiel mehr Flexibilitat
bei den Arbeitszeiten und mehr Bereitschaft, die Arbeit
aus der Ferne zu ermdglichen, auch wenn wir begon-
nen haben, in unsere Buros zurtickzukehren. Die andere
Beziehung, die sich verandert hat, ist die zwischen der IT
und der Geschéftsleitung, denn in vielen Fallen hat die IT
das Unternehmen wdhrend der Pandemie gerettet und
wird jetzt mehr geschatzt.

Kranz: Corona hat sich in ahnlicher Weise auf die deut-
sche Wirtschaft ausgewirkt, die ebenfalls von der Abriege-
lung und den Lieferkettenengpéassen betroffen war. Eine
LMU-Studie zu Beginn der Pandemie hat gezeigt, dass
sich die Budgetverteilung fur Digitalisierungsprojekte ver-
andert hat. Projekte, die mobiles Arbeiten ermdglichen,
wurden ausgeweitet, wahrend neue Technologien, wie
z.B. Smart-Factory-Themen, vorerst zurlickgestellt wur-
den. Auf der Mikroebene ist zu beobachten, dass viele
deutsche Unternehmen immer noch daran arbeiten, eine
ausreichende IT- und Technologiebasis fur die Zukunft zu
schaffen — entweder aufgrund von Priorisierungsproble-
men, unzureichenden finanziellen Ressourcen oder Inves-
titionsverweigerung. Noch schlimmer ist die Situation auf
der Makroebene. Corona hat gezeigt, dass Deutschland
bei der Bereitstellung von IT-Infrastruktur und der Digita-
lisierung deutlich im Rickstand ist. Diese Defizite mussen
schnell und pragmatisch angegangen werden — was lei-
der aktuell nicht zu den deutschen Starken gehort.

Kliie: Die Regierungen von China, Deutschland und den
USA haben unterschiedliche Ansdtze, um die digitale
Transformation zu beschleunigen. Im Gegensatz zu den
USA haben China und Deutschland sehr viele Projekte
initiiert. Wie wirken sich diese unterschiedlichen Ansat-
ze lhrer Meinung nach auf die Art und Weise aus, wie
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Industrie 4.0 ausgerollt wird? Hat die Corona-Pandemie
diese Entwicklungen beeinflusst?

Chen: Die chinesische Regierung arbeitet hart daran, die
Wirtschaft und ihre digitale Transformation zu unterstat-
zen. In den vergangenen Jahren hat die Regierung massiv
in Technologien investiert und viele innovative Anwen-
dungsfalle in Unternehmen finanziell unterstatzt. Im All-
gemeinen kénnen Unternehmen fir bestimmte Projekte
und Technologien staatliche Fordermittel beantragen.
Allerdings ist es fur gréBere Unternehmen einfacher, diese
finanzielle UnterstUtzung zu beantragen und zu erhalten
als fur KMU. Es ist sehr schwierig festzustellen, welches
Unternehmen das groBte Innovationspotenzial hat, um
Fordermittel zu erhalten. Allerdings ist die Effektivitat der
Investitionen in KMU-Projekte in vielen Féllen nicht so
hoch wie in gréBeren Unternehmen.

Kranz: Das ist eine interessante Beobachtung. Manchmal
frage ich mich, ob sich all die Projekte, die mit Hilfe der
deutschen Regierung initiiert wurden, gelohnt haben. Die
Definition von KPIs und die Messung des Fortschritts bei
diesen Projekten ist eine Herausforderung. Es ist jedoch
wichtig zu verstehen, dass es sich bei solchen Initiativen
um langfristige Investitionen handelt, die darauf abzielen,
das Bewusstsein der Unternehmen zu scharfen, anstatt
kurzfristige Einsparungen oder Gewinne zu erzielen. Neh-
men wir zum Beispiel BioNtech, das staatliche Mittel fur
die Grundlagenforschung erhalten hat. Diese Unterstiit-
zung hat sich wirklich ausgezahlt, da sie die Entwicklung
des Corona-Impfstoffs zusammen mit Pfizer ermoglich-
te. Wenn ich die USA, China und Deutschland ver-
gleiche, sehe ich in China eine starke, direktive und
zukunftsorientierte Regierung. Im Gegensatz dazu
ist der Ansatz in den USA eher marktorientiert, und
Deutschland liegt irgendwo dazwischen. Wie siehst
Du das, George?

Westerman: Ich denke, das ist richtig. Staatlich geférder-
te Normen werden in den USA einfach nicht so vorange-
trieben wie in anderen Landern. Normen entstehen eher
auf eine weniger gezielten Weise. In Deutschland hinge-
gen gibt es zumindest einige starke Anreize fur Unterneh-
men, sich auf Normen zu einigen. Dadurch kdnnen sich
deutsche Unternehmen in einer Weise koordinieren, wie
es in den USA nicht mdglich ist, aber sie kénnen wohl
auch Innovationen einschréanken, die nicht den Standards
entsprechen. Das Spektrum reicht von Unternehmen, die
tun, was sie fur richtig halten — wie in den USA — bis hin
zu groBen staatlichen Investitionen, die eine Menge Din-
ge beeinflussen — wie in China.

Holck: Unternehmen mit einem hohen digitalen Reife-
grad haben die Corona-Pandemie besser bewaltigt als
ihre Konkurrenten. George, lhre frihere Studie zeigt, dass

Digital Masters 26 Prozent profitabler sind als ihre Wett-
bewerber. Welche Fahigkeiten braucht das Management
in diesem Zusammenhang kinftig, um die digitale Trans-
formation erfolgreich zu meistern?

Westerman: Ich habe meine eigene Version des moore-
schen Gesetzes: ,Technologien dndern sich schnell,
aber Organisationen dndern sich viel langsamer.”
Wir neigen dazu, zu vergessen, dass die digitale Trans-
formation ebenso ein Transformationsproblem ist wie ein
digitales Problem. Das bedeutet, dass Fuhrungsqualita-
ten unerlasslich sind, um die Fahigkeiten vorzubereiten
und den Wandel in der Organisation voranzutreiben. Es
beginnt mit einer klaren Vision — einem Uberzeugenden
Ziel. Dann mussen die Fuhrungskrafte die Mitarbeiter*in-
nen einbinden, damit sie an die Vision glauben und dazu
beitragen, sie voranzutreiben — das ist der Motor. Darlber
hinaus brauchen Unternehmen eine Governance, um die
Innovation in die richtige Richtung zu lenken — das ist das
Lenkrad — sowie gut strukturierte Prozesse, eine digitale
Infrastruktur und eine gute Beziehung zwischen IT- und
Geschéftsabteilungen — das sind die StraBen, auf denen
sie fahren.

Kranz: Ich stimme der Aussage von George vollkommen
zu. Dartber hinaus ist es heutzutage fur Manager extrem
wichtig, all die Technologien, die in immer kirzeren Zyk-
len auf den Markt dréngen, ins rechte Licht zu ricken und
das Potenzial dieser Technologien zu erkennen. Zudem
ist es entscheidend, sich von dem in Deutschland immer
noch verbreiteten Hierarchiedenken zu l6sen. Wir sollten
die Struktur innerhalb der Unternehmen Uberdenken,
die in den meisten Fallen nicht geeignet ist, sich an das
sich schnell verandernde Umfeld und die technologische
Innovation anzupassen. Generell muss sich die Rolle des
Managements von einem Kontrolleur zu einem Foérderer
und von einem Umsetzer zu einem Seismographen fir
soziale und technische Trends wandeln, um dem Unter-
nehmen eine Richtung zu geben.

Westerman: Nach dem mooreschen Gesetz verdoppelt
sich die Leistung einer Technologie je nach Art alle 18 bis
24 Monate. Das bedeutet, dass langfristige Strategi-
en und Plane bereits in dem Moment veraltet sind,
in dem sie entwickelt werden. Man muss in der Lage
sein, sich schnell anzupassen.

Kranz: Dies ist heute eine groBe Herausforderung fur die
Automobilhersteller. Bei Produktlebenszyklen von finf bis
sieben Jahren massen sie eine Architektur finden, die digi-
tale und physische Anforderungen integriert — was nicht
trivial ist.

Westerman: Dem stimme ich zu. FUr die Hersteller stellt
sich die Frage, ob sie ihre digitale Hardware im Haus
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behalten oder sie an fuhrende Technologieunternehmen
auslagern sollen. Da der Lebenszyklus des physischen Pro-
dukts wesentlich langer ist als der der eingebetteten digi-
talen Gerate, muss ein Weg gefunden werden, letztere
viel schneller zu aktualisieren. Es ist zum Beispiel faszinie-
rend zu beobachten, wie ein Tesla Monat fur Monat neue
Fahigkeiten erlernt, ohne dass er in die Werkstatt muss.

Chen: Ich stimme Johann und George voll und ganz
zu. In China haben wir ein besonderes Verstandnis von
Fihrung. Digitale Transformation bedeutet in erster
Linie, Mittel und Investitionen fur die verschiedenen
Projekte zu erhalten, was in chinesischen Unternehmen
aufgrund ihrer strengen Hierarchie eine Herausforde-
rung sein kann. Daher sollte die oberste Fiihrungs-
kraft fiir die IT oder die intelligente Fertigung
zustandig sein, um eine schnelle digitale Transfor-
mation von oben nach unten durchzusetzen.

Holck: Bargeld ist in Deutschland immer noch wichtig im
taglichen Leben, wahrend in China und den USA mobiles
Bezahlen wie Alipay und Apple Pay fast Gberall verfigbar
ist. Johann, ist die deutsche Kultur eine groBe Herausfor-
derung fur die digitale Transformation? Chen, George,
sind die Menschen in China und den USA offener fur digi-
tale Losungen im Kontext von Produktion und Logistik?

Kranz: Ich denke, die deutsche Mentalitat legt Wert auf
Perfektion, Stabilitat und Sicherheit und ist risikoscheu-
er als etwa die amerikanische. Das behindert die schnelle
Einfuhrung neuer Technologien, bei denen man schnell,
risikofreudig und vorausschauend sein muss. Ich sehe
jedoch, dass sich die Dinge verbessern. Aber nicht so
schnell, wie ich es mir erhoffe.

Westerman: Kultur ist sehr wichtig fur die Einfuhrung
neuer Technologien und Innovationen. Ein gutes Beispiel
ist Japan. Die japanische Kultur ist in Bezug auf Technolo-
gie sehr fortschrittlich. Sie nutzen viele digitale Losungen
im taglichen Leben, aber nicht so viel E-Commerce. Als
ich sie nach dem Grund fragte, sagten sie, dass dies eine
Kultur ist, in der man sich um die Menschen kiimmert.
Menschen zu bedienen ist ein Zeichen des Respekts, und
deshalb ist Selbstbedienung nicht naheliegend. Wenn
man etwas dndern will, muss man die kulturellen
Elemente verstehen, die im Weg stehen kénnten.

Chen: Die chinesische Kultur ist sehr technologieorientiert
und innovativ. Wir benutzen zum Beispiel unsere Smart-
phones zum Bezahlen. Einerseits, weil es sehr bequem
ist. Andererseits sind die Chinesen begierig darauf, neue
Technologien zu nutzen. Die Vorreiterrolle der Chinesen
bei der Digitalisierung des Alltagslebens lasst sich auf die
Digitalisierung der Industrie Gbertragen. Die Hurde, digita-
le Produkte zu nutzen, ist deutlich niedriger als in anderen

Kulturen. Daher ist die Bereitschaft fur Industrie 4.0 sehr
hoch, und die Menschen sind offen fur digitale Lésungen.

Klie: Die Digitalisierung in den Unternehmen schreitet
immer schneller voran. Damit verandern sich auch die
Aufgaben und Arbeitsplatze der Beschaftigten. Wie kon-
nen Unternehmen ihre Mitarbeiter*innen bei der digita-
len Transformation unterstttzen?

Chen: Die digitale Transformation wird die Arbeitswelt
stark verandern. Sie wird den Aufgabenbereich von Fabrik-
arbeitern verandern. Einige Arbeitsplatze werden ver-
schwinden, neue entstehen und einige bleiben, erfordern
aber neue Féhigkeiten, z. B. fortgeschrittene IT-Kenntnisse.
Die Unternehmen sollten diesen Arbeitsplatzwandel ana-
lysieren und sich dartber klar werden, welche Arbeits-
platze verschwinden werden und welche Arbeitsplatze
und Qualifikationen angepasst werden mussen, damit
sie sich auf diesen Wandel vorbereiten kénnen. Es gibt
mehrere Moglichkeiten, diesen Arbeitsplatzwandel zu
unterstitzen: Erstens sollte man eine gute Ausbildung
anbieten und geeignete Mitarbeiter*innen fur alle Posi-
tionen finden. Zweitens sollte Selbstlernen durch Anrei-
ze und Auszeichnungen geférdert werden. Drittens und
letztens konnen sie die Regierung um finanzielle Unter-
stlitzung fur die Ausbildung in neuen Berufen bitten. Vor
allem kleine und mittlere Unternehmen z&gern jedoch
moglicherweise, ihre Mitarbeiter*innen zu schulen, weil
sie befurchten, gut ausgebildete Arbeitskrafte an die Kon-
kurrenz zu verlieren.

Kranz: Die Unternehmen sollten auch bedenken, dass,
wenn sie ihre Mitarbeiter*innen gut behandeln, diese
eher bleiben und das Unternehmen am Ende Uber eine
besser ausgebildete Belegschaft verfigt, auch wenn eini-
ge gehen kénnten. Dartiber hinaus konnen Unternehmen
ihre Mitarbeiter*innen unterstitzen, indem sie ihnen eine
klare Vision vermitteln und deutlich machen, wohin sich
das Unternehmen entwickeln wird und welche Fahigkei-
ten in Zukunft benotigt werden. Das ist wichtig, um die
Unsicherheit zu verringern und die Motivation hoch zu
fordern. Dartber hinaus sollten die Mitarbeiter*innen
bereit sein, zu lernen und schnelle Veranderungen als
neue Normalitat zu akzeptieren. In den nachsten finf bis
zehn Jahren werden sich die Arbeitsplatze und die in den
Betrieben bendtigten Fahigkeiten erheblich verandern.
Wenn die Unternehmen die Weiterbildung der Mitarbei-
ter*innen unterstitzen und die Mitarbeiter*innen bereit
sind, neue Fahigkeiten zu erlernen und sich zu verandern,
bin ich optimistisch, dass die Digitalisierung gentigend
neue Arbeitsplatze fur eine gut ausgebildete Belegschaft
schaffen wird.

Westerman: Es ist interessant, dass Du die Bereitschaft
zum Lernen erwahnst. Unsere Untersuchungen zum
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Lernen in der Arbeitswelt zeigen, dass einige Arbeitneh-
mer — vor allem diejenigen mit niedrigem Bildungsniveau
— nicht glauben, dass sich das Lernen fur sie wirklich
lohnt. Vielleicht haben sie in der Schule schlecht abge-
schnitten, oder die Ausbildung, die sie am Arbeitsplatz
erhalten haben, diente nur der Sicherheit oder der Einhal-
tung von Vorschriften oder neuen Methoden, um diesel-
be Arbeit zu erledigen. Die entscheidende Frage ist: Wie
kénnen Unternehmen diesen Arbeitnehmern helfen, zu
erkennen, dass sich Weiterbildung fir sie auszahlt? Die
Technologie vernichtet nicht so viele Arbeitsplatze
wie angenommen, insbesondere im verarbeitenden
Gewerbe. Aber sie verandert Arbeitspldtze und die
erforderlichen Qualifikationen. Die Unternehmen kon-
nen dem begegnen, indem sie sich zunachst mit der Art
und Weise befassen, wie die Menschen Uber den Wandel
denken, bevor sie sich mit den Qualifikationen befassen.
Die Unternehmen sollten dazu beitragen, die Angst vor
einem Jobverlust zu Uberwinden und das Selbstvertrauen
der Mitarbeiter*innen zu starken, sich die neuen Fahig-
keiten anzueignen. AuBerdem mussen die Unternehmen
die Menschen viel systematischer dabei untersttitzen, eine
Karriere anstelle eines Arbeitsplatzes anzustreben, und
ihnen zeigen, dass sich die Investition in das Lernen fur
ihre kunftige berufliche Laufbahn lohnt.

Hoélck: Technologie ist ein wichtiger Treiber fur die digi-
tale Transformation. Ihr volles Potenzial kann jedoch nur
dann ausgeschopft werden, wenn sie in die Unterneh-
men integriert wird. Das letztjdhrige Barometer hat ein
Kommunikationsdefizit zwischen IT- und Fachabteilungen
aufgezeigt. Wie konnen Unternehmen diese Beziehung
verbessern?

Westerman: Ich beschaftige mich seit 20 Jahren mit die-
sem Thema. Wir wissen, dass Technologie nur dann einen
Wert fUr ein Unternehmen darstellt, wenn sie die Arbeits-
weise des Unternehmens verandert. Aber in zu vielen
Unternehmen ist die Geschéftsabteilung fir das Business
zustandig und die [T-Abteilung fur die Technologie, und
es mangelt an Respekt und Verbindung. Einerseits mus-
sen die IT-Mitarbeiter*innen mehr tber die Geschaftswelt
lernen— nicht nur tber die Investitionsprioritdten, sondern
auch darUber, wie man ihre Sprache spricht und wie man
eine Fihrungsrolle im Unternehmen Ubernimmt. Ande-
rerseits mussen die Unternehmensleiter den Wert der IT
besser verstehen und wissen, wie wichtig es ist, die [T-Ab-
teilung in die Entscheidungsfindung und in Gesprache
einzubeziehen — anstatt ihr nur zu sagen, was sie tun soll.

Corona hat vielen Fuhrungskraften geholfen zu erken-
nen, dass die IT fir das Unternehmen viel wichtiger ist,
als sie erwartet hatten. Jetzt missen die [T-Mitarbeiter*in-
nen diesen neu gewonnenen Respekt nutzen, um mit den
Fuhrungskraften zusammenzuarbeiten und ihre Arbeits-

weise zu andern. Es gibt mehrere Schritte, um die IT zu
verandern. Erstens: Horen Sie auf, wie ein Technikfreak
zu reden. Fangen Sie an, so zu denken und zu reden,
als wiirden Sie das Geschaft unterstiitzen und nicht
die Technologie verwalten. Zweitens: Zeigen Sie, dass
Sie eine gute Fuhrungskraft fur Ihre Technologiefunktion
sind, indem Sie Leistung und Kosten auf transparente
Weise verbessern. Drittens: Helfen Sie den Fuhrungs-
kraften, mehr Nutzen aus der IT zu ziehen, indem Sie die
Investitions- und Implementierungsprozesse verbessern.
Wenn Sie ihnen helfen, ihre Ziele mit Hilfe der IT zu errei-
chen, sind Sie in einer guten Position, um immer gréBere
Dinge zu tun.

Kranz: Ich habe eine ziemlich radikale Sichtweise auf die-
ses Thema. Als Unternehmensleiter wirde ich die [T-Abtei-
lung als Organisationseinheit in groBen Teilen abschaffen.
Fast alle [T-Leute sollten enger mit den Geschaftsleuten
zusammenarbeiten, um Silostrukturen zu beseitigen, die
ein zentrales Hemmnis fur Fortschritt und Innovation sind.
Meine Untersuchungen zeigen, dass Unternehmen
umso erfolgreicher sind, je weniger Grenzen beste-
hen und je flieBender IT- und Geschiftsleute zusam-
menarbeiten. Abteilungslogiken und -anreize miis-
sen abgeschafft und durch funktionsiibergreifende
Teams ersetzt werden, die auf BizDevOps-Logiken
basieren. Nur hochrangige [T-Funktionen wie Strategie,
Sicherheit und Governance sollten zentralisiert werden.

Chen: Ich mochte Georges Punkt unterstreichen, dass IT-
und Geschaftsabteilungen die gleiche Sprache sprechen
mussen. Das ist wie das Erlernen einer Fremdsprache. Die
[T-Mitarbeiter*innen sollten die Geschaftsprozesse ken-
nen und die Geschéftsleute sollten die grundlegenden
technologischen Begriffe verstehen, um eine gemeinsame
Sprache zu sprechen und Vertrauen auf beiden Seiten zu
schaffen. In den letzten Jahren haben viele Unternehmen
eine Person, die nicht aus dem Technologiebereich kommt
und friher ein Unternehmen geleitet hat, mit der Leitung
der IT betraut. Das ist ein radikaler Ansatz, den die IT-
Leute hassen, aber er hilft ihnen, sich mehr auf den
Kunden zu konzentrieren, wahrend sie den Wandel voll-
ziehen. So sollte es nicht sein mussen. Wir sollten Tech-
nologiespezialisten nehmen und sie stattdessen in ihrer
neuen Rolle befahigen.

Kliie: Wie sehen Sie die Rolle der Wissenschaft fur die
nachhaltige digitale Transformation der Industrie? Wie
kénnen Wissenschaftler und Universitdten die Unterneh-
men auf ihrem digitalen Weg unterstitzen?

Chen: Die zentrale Aufgabe der Universitaten ist die aka-
demische Forschung, und es gibt mehrere Moglichkei-
ten, wie Universitaten die Industrie untersttitzen kénnen.
Erstens konnen die Ergebnisse aus der akademischen
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Forschung von den Labors in die Industrie Ubertragen
werden. AuBerdem koénnen Unternehmen mit Heraus-
forderungen an die Universitaten herantreten und durch
Forschungsprojekte Hilfe erhalten. Bei der Ausbildung
von Ingenieuren kénnen die Universitaten Unterstitzung
leisten und fortgeschrittene technologische Schulungen
anbieten. Das funktioniert auch umgekehrt, denn die
Universitaten brauchen auch die Industrie. Bislang ist die
Industrie auf dem Weg zu Industrie 4.0 oft weiter als die
Hochschulen. Ein Beispiel: Vor ein paar Jahren waren Data
Science und Big Data sehr beliebte Themen bei der Sum-
mer School der Stanford University. Sie baten die Daten-
wissenschaftler von Google, einige Vorlesungen fur die
Studenten zu halten. Ich denke, das ist auch in Deutsch-
land und China sehr beliebt.

Westerman: Ich stimme Professor Chen zu, dass vie-
le Unternehmen der Wissenschaft bei fortschrittlichen
Technologien voraus sind. Sicherlich war die akademische
Welt in der Datenwissenschaft fihrend, aber das ist nicht
mehr der Fall — und das ist eine Herausforderung. Ich
bin mir nicht sicher, wie viele Unternehmen in den USA
eine*n akademische*n Wissenschaftler*in oder Profes-
sor*in bitten wurden, die digitale Transformation eines
Unternehmens zu leiten. Sie werden mich oder einen
anderen Professor bitten, einen Vortrag Uber die digitale
Transformation zu halten, aber dann werden sie es alleine
fortfGhren. An den Universitaten werden immer noch die
fortschrittlichsten Technologien entwickelt, aber es kann
ein paar Jahre dauern, bis sie in der Industrie ankommen.

Kranz: All das hat seine Vor- und Nachteile. Wir versu-
chen, neuartige Phanomene, Ergebnisse und Zusammen-
hange in der Tiefe zu erklaren. In der Unternehmenspraxis
hat man nicht die Zeit und die Ressourcen, um das zu
tun. Wir kénnen also Praktiker mit soliden Beweisen und
neuen DenkanstoBen unterstltzen. Aber das ist keine
EinbahnstraBe. Ich diskutiere haufig mit Praktikern Gber
aktuelle Trends und Probleme und lade sie ein, ihre Erfah-
rungen mit unseren Studenten zu teilen und zu diskutie-
ren. AuBerdem haben wir viele Projekte, bei denen Dip-
lomand*innen und Doktorand*innen eng mit Partnern
aus der Industrie zusammenarbeiten. Dies ist ein fir beide
Seiten vorteilhafter Austausch, den alle Seiten schatzen
und von dem sie profitieren.
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Weitgehende Zufriedenheit mit dem
Corona-Krisenmanagement

Bei einem ersten Blick in den Rickspiegel sind viele
Befragte mit dem firmeninternen Krisenmanagement im
zurlckliegenden pandemiegepragten Jahr sehr zufrie-
den. 70 % der Studienteilnehmer*innen sind Uberzeugt,
dass durch ein vorausschauendes und flexibles Krisen-
management groBere Verwerfungen in der Produktion
verhindert werden konnten. Lediglich die chinesischen
Unternehmen blicken etwas verhaltener auf den eige-
nen Umgang mit den Ereignissen in Bezug auf die
Corona-Krise zurtick. Demnach sind sich in China die
Studienteilnehmer zu 100 % einig, der Identifizierung

und Behebung maglicher Schwachstellen in ihren Liefer-
ketten nun groBere Aufmerksamkeit zu schenken. Auch
die Befragten aus den USA, dem Vereinigten Kénigreich
und der DACH-Region sehen noch Verbesserungspo-
tenzial. Besonderes Augenmerk gilt dem Thema Liefer-
kettentransparenz, um die Supply Chain krisenfest und
folglich die Unternehmen zukunftssicher zu machen.
Dies stellt allerdings keine leichte Aufgabe dar. Wie
Albrecht Reimold, Produktionsvorstand bei Porsche, im
Interview mit uns betonte, ist ,man eben nie genug auf
eine Krise vorbereitet”. Ungeahnte Auswirkungen einer
neuen Krise werden immer wieder neue Lucken in den
eigenen Prozessen aufzeigen.

"Aufgrund der jungsten Erfahrungen mit Corona, geopolitische
Unsicherheiten, und Cyber-Angriffen etc. wird moglichen Schwachstellen
unserer Lieferkette nun viel groBere Aufmerksamkeit gewidmet.”

Corona dampft die Globalisierung

Die USA untermauerten in der vergangenen Legisla-
turperiode den zunehmenden Protektionismus ihres
Marktes durch Slogans wie ,, America First”. Nun wur-
de auch in anderen Markten wahrend der Corona-
Krise vermehrt Abstand von dem Gedanken des globa-
len Handels genommen, wenn auch aus unterschiedli-
chen Grunden. Die Pandemie hat die Zerbrechlichkeit
der Lieferketten aufgedeckt, betont Jim Davis von SAP
in den USA im Gesprach im Rahmen dieser Studie. Mehr
als die Halfte der Befragten bestatigt dies. Die Abhédngig-
keiten von einzelnen Lieferanten werden zunehmend
kritisch gesehen. Daher ist es nicht verwunderlich, dass
die Umfrageergebnisse einen Trend in Richtung Eigen-
fertigung aufzeigen. 40 % der befragten Unternehmen

60% B

100% J¥

83% B

74% Ja

setzen vermehrt auf Insourcing und die Integration von
zuvor ausgelagerten Fertigungsstufen. Trotzdem erken-
nen noch immer zwei Funftel der Befragten keine Ten-
denzen in diese Richtung. Sie finden Bestdtigung bei
Albrecht Reimold, der ebenfalls der Meinung ist, dass
der globale Handel nicht einfach so rickgangig gemacht
werden kann. ,,Das Rad der Zeit lasst sich nicht zurtick-
drehen”, so Albrecht Reimold. Die Krux an der Sache
sei auBerdem, dass selbst bei einer Eigenfertigungs-
quote von 100 % Ausfallrisiken nicht eliminiert wer-
den koénnen. , Local Sourcing [ist] nicht der Brustldser
fur die nachste Pandemie”, so Claudius lllgen von
FAW-Volkswagen in China.




"Aufgrund der jungsten Erfahrungen mit Corona,
geopolitischen Unsicherheiten, und Cyber-Angriffen etc.
setzen wir vermehrt auf Eigenfertigung und Integration von
vormals ausgelagerten Fertigungsstufen.”

\
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Abb. 10

"Aufgrund der jungsten Erfahrungen mit Corona,
geopolitischen Unsicherheiten, und Cyber-Angriffen etc.
reduzieren wir unsere Abhangigkeit von einzelnen Lieferanten
(z.B. Multi-Sourcing, fFlexiblere Vertrage, modulares Design).”

56 %

0% — 100 %

W Stimme (eher) nicht zu 1 Stimme weder dafur noch dagegen ~ Stimme (eher) zu

Abb. 11
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Sicherheit auf Kosten der Effizienz

Die weltweite Pandemie hat Just-in-time-Prozesse vor
eine ZerreiBprobe gestellt. Etwa zwei Drittel der Befrag-
ten geben an, dass sie in Zukunft auf héhere Lagerbe-
stande zur Absicherung der Produktion setzen werden.
Der Anteil der kleinen Unternehmen ist hier besonders
groB, da diese weniger in das vorausschauende Risiko-
management ihrer Lieferketten investieren. Nur 40 %
der kleineren Unternehmen haben eine Stelle geschaf-
fen, die sich systematisch mit mdéglichen Beeintrachti-
gungen von Lieferketten beschéaftigt und frihzeitig ent-
sprechende MaBnahmen einleitet. Um die Produktion
trotz mangelnder Transparenz und Vorhersehbarkeit der
Lieferkette am Laufen zu halten, wird die Erhdhung der
Lagerbestande als einfacher umzusetzende MaBnahme
angesehen. Der Impuls, auf Lager zu horten, treibt aller-
dings bekannterweise die Kosten fir Lagerflachen und
Ausschussmengen in die Hohe und bindet auBerdem
liquide Mittel.

<

Was bedeutet das fiir Sie?

Die Corona-Pandemie hat die globalen Lieferketten
auf die Probe gestellt und die Herausforderungen auf-
gezeigt. Trotz des Uberwiegend guten Corona-Krisen-
managements sollten Unternehmen kritisch prifen, ob
sie fr den Krisenfall ausreichende Vorkehrungen getrof-
fen haben. Das Durchspielen verschiedener Krisenszena-
rien kann dabei als ein Mittel eingesetzt werden, um sich
bestmoglich auf zukunftige Krisen vorzubereiten. Da die
Globalisierung nicht rtickgangig gemacht werden kann,
ist es nicht ausreichend, ausschlieBlich auf eine vermehr-
te Eigenproduktion zu setzen. Anstatt Lagerbestande
aufgrund wachsender Unsicherheiten in die Hohe zu
treiben, sollten strategisch wichtige Materialien und
Lieferanten fruhzeitig identifiziert, priorisiert und abge-
sichert werden. Dabei sollte eine enge Zusammenarbeit
mit SchlUssellieferanten angestrebt werden. Zusatzlich
gilt es, die gesamte Supply Chain mdéglichst transparent
zu gestalten, um Auffalligkeiten frihzeitig zu erken-
nen und zukUnftige Engpdsse mithilfe von Predictive-
Analytics-Verfahren zu prognostizieren. Transparenz
Uber die Lieferkette hinweg wird von vielen als grundle-
gendes Erfordernis fur Resilienz angesehen. Dies beno-
tigt allerdings, dass entsprechende Daten vorhanden
sind sowie regelmaBig aktualisiert und analysiert wer-
den. Hier stehen viele Unternehmen in den untersuchten
Markten noch am Anfang.

FPROZEN'

der befragten Unternehmen erhéhen die
Lagerbestdnde aufgrund der Absicherung
durch COVID-19.

Abb. 12
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ClO schafft die technologische Infrastruktur

Meldungen wie , Massive [T-Stérung legt Produktion fur
mehrere Tage lahm” versetzen Fuhrungsriegen immer
haufiger in Angstzustande. Die Abhangigkeit von digita-
len Technologien war noch nie so hoch wie heute und
wird im Zuge der aktuellen Digitalisierungswelle noch wei-
ter steigen. Umso relevanter ist es fur Unternehmen, die
fundamentalen technologischen Voraussetzungen fir die
weitere Digitalisierung zu schaffen. Einige Unternehmen
nehmen hier eine Vorreiterrolle ein. Eine Gemeinsamkeit
vieler dieser Unternehmen ist die Verankerung des Chief
Information Officer (CIO) im Management Board. Uber
nahezu alle relevanten Kategorien der Umfrage hinweg
dominieren Unternehmen mit ClOs in der Geschaftsfih-
rung. Herausragend dabei ist der Vorsprung vor Unterneh-
men ohne CIO im Board um jeweils 25 % im Bereich der
Datenanalyse entlang der gesamten Wertschoépfungsket-
te und der Bereitstellung der dafur erforderlichen modu-
laren und serviceorientierten IT-Infrastruktur. Auch weisen
Unternehmen mit CIO der IT-Sicherheit und dem [T-Sicher-
heitsverantwortlichen einen deutlich héheren Stellenwert
zu. Ebenso gehoéren mit dem CIO auf Vorstandsebene
digitale Hemmnisse anscheinend der Vergangenheit an.
So gelingt es Unternehmen mit CIO bereits knapp ein
Drittel haufiger Legacy-Systeme abzubauen.

Cl0 durchbricht Silos und Kommunikationsbarrieren

An einem Strang zu ziehen und Silodenken abzubauen ist
fur viele Unternehmen nach wie vor eine gro3e Heraus-
forderung. Wahrend die abteilungstibergreifende Kom-
munikation zwischen den Fachabteilungen meist kein
Problem darstellt, ist die Kommunikation zwischen der
IT und den Fachabteilungen héufig ausbauféghig. Ob zu
Recht oder zu Unrecht — der Unternehmens-IT eilt nach
wie vor der Ruf als reiner Bereitsteller von [T-Ausstat-
tung und Dienstleistungen voraus. Mit einem CIO in der
Geschaftsfihrung kann dieses veraltete Mindset anschei-
nend aufgebrochen werden. Zwei von drei Unternehmen
mit CIO auf Vorstandsebene erkennen eine verbesser-
te abteilungstbergreifende Kommunikation und einen
erhdhten Wissensaustausch zwischen den Abteilungen.
AuBerdem gelingt es diesen Unternehmen knapp ein
Drittel haufiger, Datensilos aufzubrechen. Laut Professor
Ming Chen von der Tongji University Shanghai missen ,IT
und Business-Abteilungen lernen, eine gemeinsame Spra-
che zu sprechen”. Auch innerhalb der Geschaftsfihrung
intensiviert sich die Verstandigung bei Digitalisierungs-
themen. Durch das Mitwirken eines ClOs wird deutlich
haufiger eine unternehmenstbergreifende Digitalisie-
rungsstrategie etabliert und das notwendige Budget fur
Digitalisierungsprojekte gesichert. Mit der engen Verzah-
nung von IT und Business entsteht zusatzlich wirtschaft-
liches Potenzial. Unternehmen mit einem CIO gelingt es

bis zu 30 % haufiger, neue Markte und Kundensegmente
zu erschlieBen.

ClO als Erfolgsfaktor in der Krise

.Bei uns hat sich die Abhangigkeit von der IT erhoht,
und im gesamten Unternehmen hat man erkannt, dass
die IT nicht nur eine Kostenstelle ist.” Mit dieser Aussage
bekraftigt Steve O'Connor (Aston Martin Lagonda, UK)
im Interview die Wichtigkeit einer gut aufgestellten IT als
Erfolgsfaktor in der Corona-Pandemie. Als von einem Tag
auf den anderen die Bander stillstanden und die Mitarbei-
ter*innen gréBtenteils von zu Hause aus arbeiten mussten,
zogen Unternehmen mit bereits etablierten [T-Systemen
davon. CIOs in der Geschéftsfihrung waren auch hier der
gemeinsame Nenner der erfolgreicheren Unternehmen.
Basierend auf ihrer Selbstreflexion ist es diesen Unter-
nehmen mit knapp 60 % deutlich haufiger gelungen, ein
vorausschauendes und flexibles Corona-Management zu
etablieren. Dabei bleibt es nicht nur bei der subjektiven
Wahrnehmung der Studienteilnehmer*innen. Auch nach
Beginn der Pandemie lieBen die Produktionen von Unter-
nehmen mit ClIOs im Management Board ihre Pendants
ohne CIO im Topmanagement hinter sich. Diese konnten
mit ihrer Produktion durchschnittlich nach spatestens zwei
Monaten zum Normalzustand zurlckkehren. Unterneh-
men ohne CIO im Topmanagement brauchten daftr eher
drei bis sechs Monate. Durch die engere Zusammenarbeit
von IT und Business konnten Entscheidungen schneller
getroffen und umgesetzt werden. Doch nicht nur wah-
rend der Corona-Pandemie schneiden Unternehmen mit
ClO im Topmanagement besser ab. Auch allgemein wei-
sen diese eine hohere Supply-Chain-Resilienz auf. So sind
diese Unternehmen in funf von sieben Kategorien inner-
halb des Fokusthemas ,, Supply-Chain-Resilienz” fuhrend.
Besonders deutlich ist dabei der Vorsprung bei dem Ein-
satz systematischer Problemanalysen entlang der Liefer-
kette sowie der ausgepragteren Synchronisation von Pro-
duktions- und Absatzplanung.

Was bedeutet das fiir Sie?

Die zugeschriebene Rolle der IT hat sich in den letzten Jah-
ren von einem Kostenfaktor zu einem Wertschopfungs-
faktor entwickelt. Mit zunehmender Digitalisierung ist sie
zu einem entscheidenden Wettbewerbsvorteil geworden.
Um die digitale Transformation voranzutreiben, ist es daher
unabdingbar, vor allem an zwei wichtigen IT-Schrauben zu
drehen: an den technologischen Voraussetzungen und an
den Hemmnissen aus der Vergangenheit. ClOs spielen bei
diesen Anpassungen eine essenzielle Rolle. Daher sollten
diese mit gentgend Einfluss und direktem Zugang zum
Topmanagement ausgestattet sein. Zudem ist es ratsam,
Silodenkweisen aufzubrechen und den aktiven Austausch
zwischen IT und Business zu fordern.




"Unsere IT-Sicherheits-

verantwortlichen besitzen einen hohen
Stellenwert und haben einen Einfluss
bei Grundsatzentscheidungen
(z.B. Unternehmenskooperationen).”

54 % mit CIO
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Abb. 13

"FUr Digitalisierungsprojekte
steht ausreichend Budget zur
Verfugung.”

50 % mit CIO

©
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"Etablierte, historisch gewachsene
IT-Systeme sind keine Hindernisse
fFUr die EinfUhrung und Integration
von Industrie 4.0 Technologien in
unserem Untermehmen.”

54 % mit CIO
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Abb. 14

"Mein Untermnehmen verfolgt
bei der Digitalisierung eine klar
erkennbare und (unternehmens-)
Ubergreifende Strategie.”

56 % mit CIO

Abb. 16
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Prof. Ming Chen, Ph.D. (Tongji University in Shanghai)

"Das Corona-Krisenmanagement meines Unternehmens war
vorausschauend und flexibel; nur so konnten groBere Verwerfungen
in der Produktion verhindert werden.”

62 % mit CIO
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Abb. 17
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In einem Projekt beim Automobilzulieferer Faurecia sollte die Produktionslogistik am Standort Plzeri in Tschechien durch
den Einsatz autonomer Transportsysteme automatisiert werden. Dafir setzte MHP mit dem FleetExecuter einen selbst
entwickelten Flottenmanager ein.

Ausgangssituation und Herausforderungen

Eine zentrale Herausforderung in der Produktionslogistik stellen hohe Fixkosten dar, die u. a. durch eine Vielzahl von
Staplerfahrer*innen anfallen. Um bei Faurecia eine maéglichst nachhaltige Logistik zu etablieren, bedarf es neben
einfachen Prozessoptimierungen auch des Einsatzes komplexer Systeme. Diese kdnnen den Materialfluss automa-
tisch im Uberblick behalten und entsprechend steuern. MHP wurde fir die Implementierung seines Flottenmanagers
FleetExecuter zur Steuerung von Automated Guided Vehicles (AGVs) angefragt. Mit dem FleetExecuter kénnen die
vollumfanglichen Moglichkeiten von AGVs innerhalb des Werkes genutzt und Produktionslinien dadurch just in time
bedarfsorientiert versorgt werden.

Vorgehen und Funktionsweise

Zunachst wurde ein Proof of Concept (PoC) als physischer Test im Werk durchgefiihrt. Dieser hatte als Zielsetzung,
innerhalb von zwei Stunden 120 Materialsequenzen in der richtigen Reihenfolge an eine imaginare Produktionslinie
zu liefern. Dabei war es wichtig, die geforderte Taktzeit von 60 Sekunden einzuhalten.

Hierzu wurde durch MHP simulativ ermittelt, dass aufgrund der weiten Strecke zwischen Lager und Produktionslinie
Zwischenspeicherpositionen benotigt werden. Diese Besonderheit galt es, im Layout zu berticksichtigen. Diese Puf-
ferplatze mussten nah an der Produktionslinie errichtet werden, damit kurzfristige Schwankungen der Materialbe-
darfe sowie erhéhte Nachfragen nach einer bestimmten Materialvariante kein Problem fur die zugesicherte Taktzeit
darstellen. Im nachsten Schritt wurde, parallel laufend zur Produktionslinie, auf ein groBeres Layout umgezogen.
So konnten realistische Rahmenbedingungen der Strecke und des Energieverbrauchs sowie der Fahrstreckenzeit
berlcksichtigt werden. Uber eine Schnittstelle zum Manufacturing Execution System (MES) werden die néchsten
vorgegebenen Sequenzen an den FleetExecuter Gbermittelt. Als Basis fur eine optimierte Routenzuteilung erfolgen
alle paar Sekunden eine Uberprifung und eine Optimierung des Produktionsplans. Dartiber hinaus Gbernimmt der
FleetExecuter auch das Behaltermanagement. Neben der Steuerungslogik umfasst der FleetExecuter auch Graphical
User Interfaces (GUIs). Die GUIs unterstttzen die Mitarbeiter*innen u. a. beim Materialnachschub aus dem Lager und
zeigen auf, welches Material sie als Nachstes fir einen automatischen AGV-Abholvorgang bereitstellen mussen. Wird
neues Material bereitgestellt, so wird vom FleetExecuter berechnet, ob das Material direkt abgeholt werden soll. Eine
weitere GUI wird an der Produktionslinie benétigt und dient zum Bestdtigen der Materialentnahme, ahnlich einem
Kanban-Button. Die letzte GUI ist eine Ubergeordnete Steuerungseinheit, Gber die u. a. Signale manuell gesendet
werden koénnen, falls es im Werk zu Signalverlusten kommen sollte. Auf diese Weise kénnen Deadlocks mit einem
Klick behoben werden. Um die Systemverfligbarkeit sicherzustellen, ist es wichtig, dass die Batterien der AGVs aus-
reichend geladen sind. Nach simulativer Analyse hat MHP daher ein Opportunity Charging etabliert. Dabei haben die
AGVs die Moglichkeit, ihre Batterie an mehreren Stellen im Layout zu laden, bis sie durch den/die Anwender*in bzw.
FleetExecuter zurtick in den Betrieb geleitet werden.

Ergebnisse und Ausblick

Mit einem ROl von weniger als 18 Monaten fuhrte das Projekt zu einer Effizienzsteigerung von 20 % und weist eine
Systemverflgbarkeit von 99,98 % auf. Durch den Einsatz der AGVs konnte die Performance sowie die Stabilitat der
Warenflisse im Faurecia-Werk in Plzers deutlich erhéht werden. Die Lieferung der richtigen Materialien in der richti-
gen Menge zum richtigen Ort wird durch die Anbindung des FleetExecuter an das ME-System sichergestellt. Eine der
Lessons Learned ist, dass die WLAN-Abdeckung in allen Bereichen des Werkes, die fir die Mitarbeiter*innen relevant
sind, bei zuktnftigen Projekten immer zu Projektbeginn Gberprift werden sollte. Zudem sollten geplante Updates
der IT-Betriebsumgebung mit ausreichend Vorlauf an das Projektteam kommuniziert werden, um Stérungen wahrend
der Projektarbeit zu vermeiden.

Das Projekt war ein Erfolg und Faurecia plant bereits den Roll-out des Konzepts in weiteren Werken.
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Stillstand statt Fortschritt

Deutschsprachige Unternehmen werden in puncto Digi-
talisierung zunehmend abgehéngt. Dies zeichnet sich
deutlich im internationalen Vergleich der Studienergeb-
nisse ab. In nahezu allen abgefragten Technologiekate-
gorien, wie Automatisierung, digitale Produktionstech-
nologien, Digital Twin und Supply-Chain-Transparenz,
liegen die Umfragewerte auf gleichem oder sogar unter
dem Niveau der Vorjahre. Die Ergebnisse zeigen, dass
wichtige Zukunftsthemen, wie kunstliche Intelligenz
und Datenanalyse, reihenweise verschlafen werden. Nur
etwa ein Funftel der Befragten gibt an, dass ihre Unter-
nehmensprozesse mit teil- und voll automatisierten
Entscheidungen etwa durch Verfahren der ktnstlichen
Intelligenz arbeiten. Damit schneidet DACH schlechter
ab als im Jahr 2020. Bei IT-Integration und Skalierbar-
keit zeichnet sich ebenfalls mehr Ruck- als Fortschritt
ab. Sowohl bei dem Einsatz von unternehmenstibergrei-
fenden API-Anbindungen als auch bei der Nutzung von
Cloud-Lésungen liegen die diesjghrigen Umfragewerte
unter denen des letzten Jahres. Neue Denkweisen und
Geschaftsmodelle werden nur widerwillig adaptiert.

"FUr unsere Produktions-
einrichtungen haben wir
ein digitales Abbild (Digital
Twin), welches Prozess- und
Zustandsdaten enthalt und
Simulationen ermoglicht.”

44 % 2020*

32% 2021*

Nl

100 %

M Kein Einsatz M Einsatz in Planung M Laufende Praxis
Partieller Einsatz " Vollstandiger Einsatz

Abb. 18

* Barometerwerte

Es fehlen die Know-how-Trager

Die Ursachen fur die stockende Digitalisierung in deutsch-
sprachigen Landern sind vielfaltig. Wie im Vereinigten
Konigreich und in den USA kann der ,,War for Talents”
als ein potenzieller Ansatzpunkt identifiziert werden.
Diesen fuhren knapp zwei Drittel der Befragten in der
DACH-Region an. Auch schatzten Gber 60 % der Studi-
enteilnehmer*innen ihre WeiterbildungsmaBnahmen im
Bereich Industrie 4.0 und den Austausch mit externen
Experten*innen in diesem Bereich als nicht ausreichend
ein. So ist es nicht verwunderlich, dass Mitarbeiter*in-
nen der Fachbereiche im internationalen Vergleich Gber
ein geringeres Verstandnis der IT-Systeme verfligen. Die-
ses Problem scheint jedoch made in Germany zu sein.
So konnte wéahrend der Corona-Pandemie beobachtet
werden, dass ein GrofBteil der Unternehmen sich nicht
nur einen Einstellungsstopp verordnet hat, sondern
sich viele Betriebe in puncto Weiterbildungen ebenfalls
zurlckhielten. Professor Kranz betont im Interview dar-
Uber hinaus, wie entscheidend es fur ein Unternehmen
sei, eine klare Zukunftsvision zu definieren und zu kom-
munizieren. Dies reduziere nicht nur Unsicherheiten bei
der Belegschaft, sondern wirke sich auch positiv auf die
Motivation aus, denn Offenheit und Klarheit schaffen
Vertrauen.

"Bewertung der Fahigkeit des
Untermehmens im Vergleich zu
Wettbewerbern im Bezug auf
Unternehmensprozesse mit
teil- und vollautomatisierten
Entscheidungen (z.B. durch
Kunstliche Intelligenz bzw.
Machine Learning Verfahren).”

Wil
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I (Sehr) schlecht I MittelmaBig ~ (Sehr) gut




"Die Einfuhrung von Industrie 4.8 Technologien verzogert sichin
unserem Unternmnehmen, aufgrund von Schwierigkeiten gqualifizierte
Mitarbeiter einzustellen ("War for Talents*)."

o, *
22 % 20207 5844 2021+

57 %
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* Barometerwerte Abb. 20

"Mitarbeiter unserer Fachbereiche haben ein gutes
Verstandnis uber eingesetzte IT-Systeme.”

China 53 % ,?3

USA 57% B

UK 55 % /’}3
Abb. 21
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Ein Licht am Ende des Tunnels

Unumstritten ist, dass die Umfrageergebnisse im
deutschsprachigen Raum weit hinter denen der ande-
ren Markten liegen. Bei einem genaueren Blick auf die
Zahlen zeichnet sich allerdings ein nicht Uberraschen-
der Trend ab: Die Automobilindustrie hebt sich klar von
den anderen Industrien ab. Die Frage, ob die Corona-
Pandemie als Beschleuniger der Digitalisierung gewirkt
hat, beantwortet Herr Reimold fur Porsche im Interview
ganz klar mit einem ,Ja". Insbesondere das Krisenma-
nagement zeigt sich bei den Autoherstellern und ihren
Zulieferern besonders gut verankert. Aber auch bei The-
men wie IT-Integration lassen sie alle anderen Industri-
en weit hinter sich. Mit jeweils 13 % Vorsprung gaben
die Befragten aus der Automobilbranche an, sowohl
leistungsfahige Kommunikationsarchitekturen wie 5G
implementiert zu haben als auch gentigend Ausstattung
und Kompetenz zu besitzen, um Cyberangriffe abzu-
wehren. Grund daftr kénnte der nach eigenen Anga-
ben starke Digitalisierungsdruck sein, denn dieser ist bei
den Autoherstellern und Zulieferern ausgepragter als in
anderen Branchen.

Was bedeutet das fiir Sie?

In Sachen Digitalisierung scheint der Abstand der Unter-
nehmen aus der DACH-Region zu ihren internationa-
len Wettbewerbern immer groBer zu werden. Dabei
mangelt es insbesondere an der Umsetzung der Digi-
talisierungsbemuhungen. Es ist noch nicht zu spat fur
die deutsche Industrie, ihre Starken ins cyberphysische
vernetzte Zeitalter zu Ubertragen. Hierfar sind jedoch
gewaltige Anstrengungen notwendig, die sowohl
erhebliche Investitionen als auch eine veranderte Unter-
nehmenskultur erfordern. Um die Licke der fehlenden
Know-how-Trager zu schlieBen, mussen Unternehmen
heute in den Aufbau der Féhigkeiten und Kompetenzen
von morgen investieren. Innerhalb der DACH-Region gilt
die Automobilindustrie als Vorreiter in Sachen Digita-
lisierung. Auch wenn dies nur ein schwacher Trost ist,
kdnnte sich diese Branche als Zugpferd erweisen, um die
Digitalisierung in deutschsprachigen Landern mafBgeb-
lich zu beschleunigen. Dennoch sollte es fur alle Indus-
trien relevant sein, dem Beispiel der Automobilbranche
zu folgen und die Digitalisierung mit dem notigen Maf3
an Ressourcen voranzutreiben.

"Um Cyber-Angriffe abzuwehren,
besitzt unsere Firma genugend
Russtattung und Kompetenz
(ggf. durch Dienstleister).”

—

[

4

68 %
Automobilindustrie

Abb. 22

"Wir haben in und zwischen
unseren Werken eine leistungsfahige
Kommunikationsarchitektur
(z.B. 4/506, Enterprise WHAN).“

—

[

4

64 %
Automobilindustrie

-0

Abb. 23

43



Interview mit
Albrecht Reimold, Porsche

Kurzprofil Porsche

Die Dr. Ing. h.c. F Porsche AG mit Sitz in Stuttgart-
Zuffenhausen ist einer der profitabelsten Automobil-
hersteller der Welt. Porsche hat 2020 insgesamt mehr
als 270.000 Fahrzeuge der Modelle 911, 718 Boxster,
718 Cayman, Cayenne, Macan, Panamera und Taycan
an Kund*innen weltweit ausgeliefert. Der Sportwagen-
hersteller erzielte dabei ein operatives Ergebnis von
4,2 Milliarden Euro. Porsche hat Werke in Stuttgart
und Leipzig und betreibt ein Entwicklungszentrum in
Weissach. Das Unternehmen beschaftigt rund 36.000
Mitarbeiter*innen. Porsche steht fr Innovationen, wobei
viele Technologien ihren Ursprung im Motorsport haben.
Porsche nimmt seine unternehmerische Verantwortung
ganzheitlich wahr: 6konomisch, 6kologisch und sozial.
Bis 2030 will das Unternehmen Uber die gesamte Wert-
schopfungskette und den Lebenszyklus der neu verkauf-
ten Fahrzeuge hinweg bilanziell CO_-neutral sein.

Kurzvita Albrecht Reimold

Albrecht Reimold absolvierte nach seiner Ausbildung
zum Werkzeugmacher ein Studium der Produktions-
technik an der FH Heilbronn. 1987 stieg er als Trainee bei
der Audi AG ein, durchlief im Laufe der Jahre verschie-
dene, auch internationale Fihrungspositionen innerhalb
des Volkswagen-Konzerns. Wesentliche Stationen: ab
2009 Werkleitung bei Audi in Neckarsulm. 2012 wech-
selte Albrecht Reimold als Vorstandsvorsitzender und
Vorstand Technik zu Volkswagen Slovakia a.s. Seit Feb-
ruar 2016 ist Albrecht Reimold Vorstand Produktion und
Logistik der Dr. Ing. h.c. F. Porsche AG.

Dr. Katharina Holck (MHP): Herr Reimold, konnen Sie
sich bitte unseren Leser*innen vorstellen und erklaren,
welche personlichen Bertihrungspunkte Sie mit der digi-
talen Transformation als Vorstand fir Produktion und
Logistik haben?

Reimold:

Ich bin nun seit etwa 33 Jahren in der Automobilbran-
che tatig und habe in meiner Karriere die verschiedenen
Schritte der Automatisierung mitbegleiten durfen. Nach
meiner Ausbildung zum Werkzeugmacher wahrend der
Einfuhrung von CnC-Maschinen lernte ich in meinem
Studium zum Diplom-Ingenieur ftr Produktionstechnik
die Programmiersprache Fortran kennen. Wahrend mei-
ner Zeit bei Audi durfte ich zundchst fir meinen Chef
das damals noch 3,5 kg schwere Siemens-Telefon ver-
wahren und transportieren; spater brachte ich die Alu-
miniumtechnologie in Serie und wurde dafir mit dem
Professor-Ferdinand-Porsche-Preis der TU Wien ausge-
zeichnet. Man kann sagen, dass ich das Glick hatte,
immer zur richtigen Zeit am richtigen Ort gewesen zu
sein — namlich dort, wo Innovationen umgesetzt und
auch tatsachlich genutzt wurden.

Seit 2016 bin ich nun Produktionsvorstand bei Porsche
und darf meiner Vorliebe nachgehen: dem gewinnbrin-
genden Einsatz von effizienzsteigernden Technologien.
Dabei hinterfrage ich immer wieder, welchen Schub der
Einsatz einer neuen Technologie mit sich bringt. Techno-
logien mussen so genutzt werden, dass der Mensch mit
seinen Fahigkeiten, die ihn auszeichnen, einen Mehr-
wert bringen kann, wahrend der Rest an Automatisie-
rung durch KI, Steuerung oder Datentransparenz und
-zugriff abgedeckt wird.

Prof. Dr. Johann Kranz (LMU): Durch die Corona-Pan-
demie sind viele Unternehmen und deren Lieferketten
ins Wanken geraten. Wie bewerten Sie retrospektiv, wie
lhr Unternehmen auf die Krise vorbereitet war?

Reimold: Man ist nie gut genug auf eine Krise vorberei-
tet. Obwohl man aus allen Vorkommnissen etwas lernt,
zeigen Auswirkungen von neuen Ereignissen immer wie-
der Lucken auf, die zuvor noch nicht mit MaBnahmen
belegt worden sind. Eine ,Uber-Vorbereitung” durch
bspw. Uberfullte Lager ist allerdings kontraproduktiv.
Wirksam ist vor allem, Transparenz iiber seine Lie-
ferketten hinweg zu haben und einsehen zu kon-
nen, wo welche Vormaterialien, Teilprozesse, Halb-
zeuge und Fertigprodukte liegen, sodass man seine
Prozesse in Summe ganzheitlich steuern kann.

Am Beispiel COVID hat man gesehen, dass uns sogar
ein einzelner Lieferant lahmlegen kann. Am Ende bringt
es namlich nichts, dass der GroBteil der Lieferanten aus-
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reichend Kapazitaten und Vorlaufzeit hat. Denn sobald
auch nur einer ausfallt, sind die Auswirkungen die glei-
chen und bei uns bleibt wegen eines einzigen fehlenden
Teils die ganze Produktion stehen. Deshalb ist es so
wichtig, all seine Zulieferstrange und Prozessket-
ten ganzheitlich sauber und transparent abzubil-
den und so harmonisch wie méglich zu gestalten.
AuBerdem rate ich dazu, die Produktion tatsach-
lich anzuhalten und nicht wie eine Ziehharmonika
komplett leer zu fahren, um die Harmonisierung
und das ziehende System beizubehalten.

Beim Brexit war das genauso. Jeder hat gesagt, dass
Bestande aufgebaut werden mussen. Wir haben uns
stattdessen auf Bottlenecks und Brtiche in den Liefer-
ketten fokussiert, z.B. Grenzstellen oder den Flugver-
kehr. Wir haben unsere MaBnahmen auf diese Stellen
konzentriert, statt optimistisch zwei bis drei Tage mehr
Vorlaufzeit einzukalkulieren. Das hatte zu nichts geftihrt,
auBer zu Verzégerungen und unharmonischen Prozes-
sen. Die Harmonisierung und die Transparenz der
Prozesse sind zwei der elementarsten Themen, und
um dabei den Durchblick zu behalten, helfen uns
digitale Systeme.

Kranz: Konnten Sie lhr Level an Transparenz noch ein-
mal steigern bzw. haben Sie lhr gewtinschtes Level an
Transparenz erreicht?

Reimold: Nein, das haben wir noch nicht, da wir die
Transparenz nur bei Tier 1 und Tier 2 haben. Zu Vormate-
rialien haben wir deutlich mehr Aktionen gestartet, auch
wenn es nicht unsere ureigenste Verantwortung ist. Das
merken wir zurzeit auch bei den Halbleitern. Wir kénnen
uns nicht lediglich auf die groBBen Zulieferer verlassen,
sondern mussen wissen, mit welchen Teilschritten die
Supply Chain aufgebaut ist und wie sie wirklich funktio-
niert. Nur so kann man ganzheitlich agieren. Da haben
wir mit unserer Beschaffung und Logistik fur deutlich
mehr Transparenz gesorgt, sind aber immer noch nicht
da, wo wir hinwollen. Das ist noch ein mihsamer Weg.

Holck: Die Corona-Pandemie wird in den Medien oft-
mals als Beschleuniger der Digitalisierung angesehen.
Trifft diese These auf Porsche zu?

Reimold: Das trifft fir Porsche zu und ich wirde es auch
unterstreichen. Als zu Beginn der Corona-Pandemie das
Arbeiten von zu Hause stark ausgebaut wurde, hat man
gesehen, wie schnell es unsere IT geschafft hat, Tausen-
de VPN-Anschlisse zu generieren. Vorher gab es Beden-
ken aufgrund von Datenschutz etc., aber Not macht
erfinderisch. Ich glaube, oftmals werden Innovatio-
nen aus der Not heraus geboren und die Pandemie
hat meiner Meinung nach einen richtigen Schub

bewirkt. Wer da nicht so richtig mitgekommen
ist, ist der 6ffentliche Bereich, die Kommunen und
Behorden. Hier hat man nicht so einen Druck verspurt
wie in der Wirtschaft. Unternehmen missen jeden Tag
Uberlegen, wie Umsatz generiert wird, und dieses unter-
nehmerische Handeln zwingt uns dazu, MaBnahmen zu
ergreifen, die uns wiederum Fortschritte bringen.

Auch der Klimawandel bringt gerade einen Schub. Alle
haben mittlerweile verstanden, dass es ohne Nachhal-
tigkeit nicht geht. Wir bei Porsche wollen Vorreiter sein,
glaubhaft nachhaltig handeln und MaBnahmen auch
umsetzen. Ich selbst habe bereits frih mit dem Umden-
ken angefangen und bin im Vorstand Pate fir Nachhal-
tigkeit bei Porsche. Das ist kein Thema, das man Uber
Regulierungen und Gesetze vorantreibt. Der Wunsch, die
Welt zu erhalten, muss von Herzen kommen. Wir haben
bereits 2017 bei Porsche regenerativen Strom genutzt,
viel mit der technischen Entwicklung zusammengearbei-
tet und die Circular Economy vorangetrieben. Das Ziel
.Bilanziell CO,-neutral ab 2030” wurde in der Strategie
von Porsche verankert. Das ist keine einfache Aufga-
be, die man einfach auf ein Stlck Papier schreibt und
die von allein kommt. Daftr muss man Jahr fur Jahr
kampfen und dabei hilft auch die Digitalisierung. Mein
Traum ware es, sagen zu kénnen: ,,Gestern hatten wir
einen CO,-AusstoB von X Tonnen und morgen wird
es aufgrund der MaBnahmen weniger sein.” Das
ist noch ein sehr weiter Weg und wir werden alle
Mitarbeiter*innen dafiir brauchen. Um Mahatma
Gandhi zu zitieren: ,Sei du selbst die Veranderung, die
du dir winschst fur diese Welt."”

Kranz: Neben der Corona-Pandemie stellen auch der
Brexit oder Wirtschaftskriege Herausforderungen fir
die Wirtschaft dar. Welche weiteren SchlUsse zieht Por-
sche aus den genannten Krisen fur seine zuktnftigen
Lieferketten?

Reimold: Wir mussen zunachst die Situation durch Agi-
litat erfassen, daraufhin moglichst schnell Ursachen und
Kausalketten analysieren und dann definieren, welche
MaBnahmen eine Linderung herbeiftihren bzw. uns auf
den urspringlichen Weg zurlckfthren. So macht es
auch der Notarzt an der Unfallstelle — er legt nicht ein-
fach los und klebt Pflaster auf, sondern geht systema-
tisch vor. Durch Corona wurde viel diskutiert und infrage
gestellt, wieso wir unsere Supply Chains tberhaupt glo-
balisiert haben. Die Lieferanten global aufzustellen, sei
ein Fehler gewesen. Aber das ist Uberhaupt kein Fehler,
wie wir in Ahrweiler oder bei den Lokfthrerstreiks immer
wieder sehen kénnen. Wenn in Stuttgart ein Baum auf
die Fertigungshalle eines Hauptzulieferers fallt, ist das
genauso schlimm, wie wenn Tausende Kilometer ent-
fernt ein Schneesturm sein Unwesen treibt. Deshalb
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muss man immer die Situation erfassen, Transparenz
schaffen, Ursachen erkennen, MaBnahmen kreieren
und seine Handlungsweise dementsprechend anpassen.
Selbst wenn alle unsere Lieferanten um Stuttgart herum
angesiedelt waren oder wir alles selbst machen wurden,
kann es zu Ausfallen von Teilprozessen kommen, die uns
lahmlegen. Deshalb sind eine kontinuierliche Neu-
ausrichtung sowie eine End-to-End-Betrachtung
der Prozesskette unabdingbar. Es ist z.B. nicht opti-
mal, ein Kunststoffbauteil in Spanien zu spritzen, in der
Ukraine zu lackieren, in Oberitalien zu montieren und
dann nach Zuffenhausen zu bringen. Dieser Prozessab-
lauf ist unsinnig, nicht zuletzt im Sinne der Nachhal-
tigkeit. Eine stringente und durchgangige Supply
Chain ist der Schliissel. Wenn man diese hat, dann
spielt die Distanz keine groB3e Rolle mehr. Wir wer-
den das Rad nicht zurlickdrehen, sodass sich alles um
Zuffenhausen abspielt.

Holck: Porschefasst Fabrik derZukunftunterdemTitel Por-
sche Produktion 4.0 zusammen. Wie sieht lhre Vision der
Porsche Produktion 4.0 aus?

Reimold: Porsche Produktion — smart, lean and green,
wieich gernsage. Meine Vision ist, dass wir die individuel-
len Traume, die Porsche fur seine Kund*innen konzipiert,
unverandert lassen. Wir wollen kein Massenproduzent
werden. Wir wollen hoch individualisierte Sportwagen
bauen, die die Traume unserer Kund*innen wahr werden
lassen. Deshalb mussen wir diese Komplexitat beherr-
schen. Dazu brauchen wir ein Netzwerk an Lieferanten,
weil es schlichtweg unmaéglich ist, alles selbst zu machen.
Porsche hat einen Eigenanteil von etwa 20 %. Die Sup-
ply Chain muss gesteuert werden — die richtigen Mate-
rialien mussen zur richtigen Zeit in der richtigen Menge
am richtigen Ort in der richtigen Qualitat sein. Letztlich
brauchen wir Technologien, um in Performance, Qualitat
und Funktionen weiterhin ganz vorne mit dabei zu sein.
Diesen groBen Prozess gilt es, in all seinen Teilbereichen
transparent und mit maglichst wenig Ressourceneinsatz
zu steuern. Im Falle von Abweichungen mussen wir die
richtigen Tools einsetzen, um rechtzeitig GegenmaB-
nahmen einleiten zu kénnen und somit immer wieder
zurlUck zur harmonischen Fahrweise zu gelangen.

In der smarten, leanen und greenen Factory kon-
zentriert sich der Mensch zunehmend auf seine
handwerklichen Fahigkeiten und treibt Innovatio-
nen und Optimierungsprozesse voran. Dabei ist es
wichtig zu bedenken, dass es die Anerkennung seiner
Arbeit ist, die den Menschen innovativ und effizient wer-
den lasst. Dieses Zusammenspiel von Handwerkskunst
im besten und urspringlichen Sinn, unterstitzt von
Technologien und digitalen Hilfsmitteln, ist meine Vision
der Porsche Produktion der Zukunft.

Kranz: Welche Herausforderungen sehen Sie bei
Porsche in der digitalen Transformation von Produktion
und Logistik?

Reimold: In meinem Bereich gibt es eine Hauptabteilung,
mit der ich insbesondere Zukunftsthemen steuere —von der
Technologie bis hin zum Thema Mensch und Methode wie
z.B. Problemlésungskompetenz. Wir arbeiten in zwei-
monatigen Innovationsmeetings, in denen klare Ziele for-
muliert werden, die wir umsetzen wollen. Dieser Bereich
ist nicht nur strategisch, sondern auch eng mit den ope-
rativen Bereichen verzahnt. Besonders wichtig ist es uns,
dass alle Innovationen ertragsgenerierend sind und in
unsere 15-prozentige Umsatzrendite einzahlen. Innova-
tionen sind kein reines Enablement, sondern miis-
sen auch Ertrage bringen. Ich méchte kein digitales
Schichtbuch haben, das lediglich eine verénderte
Grafik vorweisen kann und sonst keinen Mehrwert
generiert. Innovationen mussen am Unternehmenspro-
zess ausgerichtet sein, die Datendurchgangigkeit erhéhen
und End-to-End-Prozesse erméglichen.

AuBerdem mussen Fuhrungskrafte ihre Mitarbeiter*-
innen zukunftsgerichtet fuhren, sodass wir morgen bes-
ser dastehen als heute. Erfolg macht stichtig und Fuhren
durch Nudging treibt die Mitarbeiter*innen an. Wir wur-
den z.B. vor Kurzem mit dem Lean & Green Award ausge-
zeichnet. Solche kleinen Erfolge sind dauBerst wichtig und
mussen honoriert werden, denn jeder Mensch braucht
Anerkennung, schon als Kind und spéter als Erwachsener
genauso.

Holck: Welche messbaren Erfolge (bspw. Umsatz oder
Nettogewinn) konnten Sie durch erfolgreiche Digitalisie-
rungsprojekte schon verzeichnen?

Reimold: In der Produktion machen wir jedes Jahr etwa 6
bis 10 % Produktivitatsfortschritt, bspw. mithilfe unseres
Ideenprogramms, dem Porsche Verbesserungsprozess
oder der Porsche Prozess Optimierung. Jede Hauptabtei-
lung muss diesen Prozess immer wieder mit einem Opti-
mierungsziel von etwa 10 % durchgehen. Allein schon
wegen solcher Themen massen wir in der Produktion
dieses Streben nach Verbesserung in den Képfen gefes-
tigt haben. Wir haben ein Ergebnisverbesserungspro-
gramm, das einen hohen dreistelligen Millionenbetrag
einfordert. Es ist wichtig, sich immer wieder die Frage zu
stellen, welche Fortschritte, Effizienzsteigerungen und
Ressourcenersparnisse generiert werden. Bei der Smart
Factory haben wir bspw. ein Potenzial von fast 80 Millio-
nen Euro generiert, wovon bereits ein Drittel real in den
Kassen eingespart wurde. Deshalb bringen Investitionen
in neue Technologien einen Schub.
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Im Konzern arbeiten wir auf der Digitalen Produktions-
plattform (DPP), die aus unterschiedlichen Layern wie
dem Data Lake und der Applikationsebene besteht.
Applikationen, die heute entwickelt werden, mussen
DPP-tauglich sein. Hier waren wir bei Porsche Vorreiter
in der Entwicklung und haben bspw. eine Applikation
zur Label-Erkennung entwickelt, die mittlerweile inter-
national im ganzen Konzern eingesetzt wird.

Kranz: Porsche stellt den Menschen in den Mittelpunkt
der Produktion 4.0. Wie werden die Mitarbeiter*innen
in diesen Transformationsprozess eingebunden?

Reimold: Es ist wichtig, von dem Méarchen loszukom-
men, dass die Fabrik der Zukunft menschenlos ist. Men-
schen werden weiterhin benétigt, um die Technologien
zu steuern und einzusetzen. Wenn man sich dessen
bewusst ist, kann man schon viele Angste I6sen. Dies
wurde auch bei der Elektromobilitét sichtbar, wo man
zunachst Arbeitsplatzverluste befurchtete. Dabei haben
sich neue Themenfelder aufgetan, die neue Arbeitsplat-
ze generiert haben, wie z.B. beim Lade-Equipment. Bei
Porsche achten wir einerseits darauf, dass die Tech-
nologien die Mitarbeiter*innen zu Dingen befdhi-
gen, zu welchen sie vorher nicht fahig waren, und
ihnen Aufgaben abnehmen. Andererseits kdnnen
durch den Einsatz der heutigen Technologien Wirkbe-
ziehungen hochkomplexer Fabrikablaufe vereinfacht
werden, wodurch sich fur die Mitarbeiter*innen wieder-
um neue Chancen ergeben. Die digitale Transformation
ermaglicht es, sich innovativen und kreativen Bereichen
zu widmen. Um dabei das gesamte Potenzial nutzen zu
kénnen, sollte man entsprechend geschult und befahigt
werden. Da gewisse Prozesse in der Zukunft automati-
siert werden, ist es fur die Mitarbeiter*innen wichtig,
sich einzubringen. Wer das macht, hat deutlich mehr
Chancen und Moglichkeiten als zuvor.

Um die Mitarbeiter*innen erfolgreich durch den Trans-
formationsprozess zu begleiten, ist es zum einen wich-
tig, ihnen die Angst vor Veranderungen zu nehmen. Fri-
her war nicht immer alles besser. Jede Zeit ist auf ihre
Weise gut, man muss lediglich die vorhandenen Techno-
logien bestmoglich nutzen. Zum anderen ist es wichtig,
die Mitarbeiter*innen richtig zu fihren und zu coachen.
Fuhrungskrafte sollten dabei wie Trainer agieren — Ruick-
schldge abfangen und nach Erfolgen weiter motivieren,
um zu Bestleistungen zu fuhren. Man darf nicht in eine
Wohlstands- bzw. Erfolgsverwahrlosung fallen, denn
ansonsten braucht es erst einen Rickschlag, um wieder
motiviert durchzustarten. Zudem mussen die Fihrungs-
krafte heute viel flexibler auf veranderte Rahmenbedin-
gungen reagieren kénnen.

Holck: Der Konzernchef Herbert Diess hat 2020 das Ziel
ausgerufen, innerhalb der nachsten funf Jahre die Wett-
bewerbsfihrung von Tesla zu Gbernehmen. Welchen
Platz nimmt Porsche bei dieser Aufholjagd ein und was
wird Ihrer Meinung nach entscheidend fur den Erfolg
der Aufholjagd sein?

Reimold: In Bezug auf Fahrzeugarchitektur, Software
und Connectivity mtssen wir noch sehr viel an uns arbei-
ten. Dass wir im Bereich Hardware Vorreiter sind, haben
wir mit unseren Produkten wie dem Taycan oder dem
911 bewiesen. Da macht uns so leicht keiner etwas vor.
Wenn wir aber glauben, dass wir mit unseren herkémm-
lichen Denkweisen und Methoden Tesla tUberholen kén-
nen, liegen wir falsch. Wir mussen Partner finden, die
in der Lage sind, uns bei der Fahrzeugarchitektur zu
unterstttzen, und uns dabei helfen, uns langfristig im
Markt zu profilieren. Da haben wir noch einige Potenzi-
ale, wie z.B. bei der User Experience, bei der Einfachheit
der Bedienung oder beim Antwortverhalten. Weltweit
gibt es einige Konkurrenten, bei denen man aufpassen
muss, dass sie nicht die Oberhand gewinnen, weil sie
sich schneller an das Thema Hardware des Fahrzeugs
herantasten als wir an die Softwarearchitektur.

Die Stdrken unserer Marke, der Mythos Porsche und
unsere Erfahrung stehen nach wie vor im Fokus der
Kaufer*innen bei Porsche. Das zeigt sich im schénen
Design, in der Performance der Fahrzeuge und in ihrer
Funktionalitat. Noch Uberwiegen diese Attribute. Aber
man muss schauen, wie man das in die Zukunft bringt
und auf das Fahrzeug als Smart Device transferiert. Das
merkt man im Kundenfeedback, speziell in neuen Mark-
ten. Der typische Sechzigjahrige wird nicht enttauscht
sein, wenn nicht alle neuen Technologien vorhanden
sind, weil er das nicht gewohnt ist und nicht erwartet.
Aber jungere Kund*innen, die einen Porsche fahren,
werden den Unterschied feststellen. Sie sind bspw. von
ihrem Handy gewohnt, dass sich alles in Sekunden-
schnelle verbindet und funktioniert. Es ist Aufgabe eines
Managers, Starken weiter auszubauen und Defizite zu
beheben. Wir bauen dabei auf eine sehr klar ausgelegte
und wohldurchdachte Strategie 2030 mit Themen wie
Elektrifizierung und Nachhaltigkeit und der Ausrichtung,
die Kund*innen in den Mittelpunkt zu stellen.
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Digitalisierungsfiihrerschaft um jeden Preis

Nirgends wurden in den letzten Jahren massivere tech-
nische Fortschritte als im Reich der Mitte erreicht. Inzwi-
schen konnte der westlichen Konkurrenz in vielerlei Hin-
sicht der Rang abgelaufen werden. Vorbei sind die Tage,
in denen China vor allem als verlangerte Werkbank der
Welt gesehen wurde. Vielmehr hat in den Fabriken die
Industrie 4.0 Einzug gehalten. Vorbildlich und lander-
vergleichend fthrend sind der Einsatz von Technologi-
en, wie ein um 20 % hoherer Einsatz von Digital Twins,
eine doppelt so hohe Supply-Chain-Transparenz und
eine doppelt so hohe Automatisierungs- und Fernsteu-
erungsrate von Anlagen zeigen. Eindrucksvoll wird eine

klare Wachstumsstrategie verfolgt. Bei Technologien wie
der additiven Fertigung oder autonomen Robotern fin-
den bereits in bis zu 90 % der chinesischen Unterneh-
men mindestens Praxistests statt. Diese werden eher
fraher als spater in die laufende Produktion integriert.
Hohere Lohnkosten und Qualitatsanforderungen haben
dazu gefuhrt, dass die Volksrepublik die Rolle als Low-
Budget-Land zusehends hinter sich lasst und den Fer-
tigungsbereich technologisch modernisiert. Auch wenn
chinesische Unternehmen bereits Fortschritte zu ver-
zeichnen haben, ist dies erst der Anfang.

"Fur unsere Produktionseinrichtungen haben wir ein digitales
Abbild (Bigital Twin), welches Prozess- und Zustandsdaten
enthalt und Simulationen ermoglicht.”

DACH 31% JE

China 29% W

USA 31% JEo




Wachstumsschmerzen beim digitalen Wandel

Um in einem derart fulminanten Tempo die Digitalisie-
rung zu attackieren, missen manche Themen hintan-
gestellt werden. Wahrend bei der Geschwindigkeit der
Konkurrenz davongezogen wird, féllt China in puncto
Sicherheit weit zurtick. In 90 % der Falle werden Rege-
lungen Uber den Datenzugriff vernachlassigt. Der feh-
lende Fokus auf die IT-Sicherheit tribt das Bild Chinas
als Digital Leader, zumal mangelnde [T-Sicherheit gan-
ze Konzerne lahmlegen kann. Auch die firmeninterne

Kommunikation ist noch immer problematisch. Nirgends
sonst gibt es so wenig firmeninterne Kooperation und
Vertrauen. In den beiden Kriterien liegt China weit hinter
den konkurrierenden Markten aus DACH, den USA und
dem Vereinigten Kénigreich. Besonders das mangelnde
Vertrauen zieht sich wie ein roter Faden durch die chi-
nesische Unternehmenskultur und sorgt dabei immer
wieder fir Hemmnisse.

"Die IT-Abteilung und andere Fachabteilungen tauschen
sich regelmaf3ig aus.”

60% B

DACH 54% P
USA
UK

57% B

Abb. 25
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Digitalisierungsstrategie ,,China first"”

Mit den gravierenden Einschnitten in die Lieferketten,
die durch die Pandemie ausgelést wurden, fingen viele
Unternehmen und auch ganze Lénder an, die Globali-
sierungsstrategie noch einmal zu Uberdenken. Einerseits
bietet ein globaler Markt ein gigantisches Wachstum-
spotenzial. Andererseits kann die starke Abhangigkeit
von anderen Markten in Krisenzeiten fur wirtschaftliche
Probleme sorgen. Wie im 14. Funfjahresplan ersichtlich,
scheint China sich deswegen schon seit einigen Jahren

auf den heimischen Markt zu fokussieren und baut somit
ein Fundament fur die Zukunft auf. Kritiker fihren einen
mangelnden Fokus auf andere Mérkte an. Hier wird im
Landervergleich in nur halb so vielen Fallen Wert auf die
ErschlieBung neuer Mérkte gelegt als bei den Spitzen-
reitern. FUr eine angemessene Versorgung des Heimat-
marktes werden sogar beim wirtschaftlichen Erfolg der
Unternehmen Abstriche gemacht.

"Mit Industrie 4.0 strebt unser Unternenhmen vor allem neue
Markt- und Kundensegmente zu erschliel3en.”

63% J¥ =

China 33% ¥
USA
UK

62% P

Abb. 26

Was bedeutet das fir Sie?

Zur Sicherung der Digitalfuhrerschaft sollten chinesische
Unternehmen die aktuelle Geschwindigkeit der digitalen
Transformation weiter aufrechterhalten. Besonders der
hohe Anteil an bereits eingesetzten Prototypen impli-
ziert, dass China mutig der Digitalisierung entgegen-
geht. Diese Prototypen gilt es nun, flr den praktischen
Einsatz tauglich zu machen, sodass das hohe Potenzial in
wirtschaftlichen Erfolg umgewandelt werden kann. Die
erheblichen Defizite in den Bereichen [T-Sicherheit, fir-
meninterner Kooperation sowie Vertrauen scheinen die
chinesischen Unternehmen aktuell noch kompensieren

zu kénnen. In Zukunft kann die fehlende Zusammenar-
beit fur deutliche EinbuBBen in der Performance sorgen.
Es gilt, diese Mangel so schnell wie méglich zu beheben,
sonst steht die DigitalfUhrerschaft auf wackligen Beinen.
Zusatzlich scheint die Starke des eigenen Binnenmark-
tes die Probleme noch sehr gut kaschieren zu kénnen.
Um jedoch das rasante Wachstumstempo beibehalten
zu koénnen, ist es fur chinesische Unternehmen ratsam,
fraher oder spater auch die Orientierung in Richtung der
internationalen Markte zu verstarken.
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Interview

Jérg Menges und
Claudius lllgen,
FAW-Volkswagen

Kurzprofil FAW-Volkswagen

— == - S\
- AR
FAW-VOLKSWAGEN

FAW-Volkswagen ist ein Joint Venture der deutschen
Automobilhersteller Volkswagen und Audi sowie des
chinesischen Automobilproduzenten FAW und der Volks-
wagen (China) Investment. Das Unternehmen wurde
1991 gegrundet und gehort heute mit insgesamt acht
Produktionsstatten — in Changchun, Chengdu, Foshan,
Qingdao und Tianjin — zu den groBten Automobilherstel-
lern der Volksrepublik.

In der Produktion von FAW-Volkswagen kommt eine
Vielzahl an modernen Technologien zum Einsatz, die die
hohe Qualitat und Zuverlassigkeit der Fahrzeuge steigern.
DarUber hinaus nutzt das Unternehmen die Fertigungs-
plattformen des Volkswagen-Konzerns — den modularen
Querbaukasten MQB fur Fahrzeuge mit Verbrennungs-
motor sowie den modularen E-Antriebs-Baukasten MEB
fir Fahrzeuge mit Elektroantrieb.

FAW-Volkswagen verfolgt die Vision, das herausragends-
te Automobilunternehmen in China fir Kund*innen,
Mitarbeiter*innen und Partner zu sein und die Zukunft
der Mobilitat zu gestalten. Dafur setzt das Unternehmen
auBer auf die hohe Qualitat der eigenen Fahrzeuge auch
auf innovative Services fur seine Kund*innen sowie auf
okologische und soziale Nachhaltigkeit.

Kurzvita Jorg Menges

Jorg Menges verantwortet seit 2019 das FAW-Volks-
wagen-Werk in Changchun. Zuvor war er 20 Jahre bei
Audi in verschiedenen Leitungsfunktion der Planung
und Fertigung tatig. Wahrend seiner Laufbahn hatte er
so auch zahlreiche Berlhrungspunkte mit innovativen
und digitalen Produktionstechnologien in Konzeption
und Umsetzung. Zu seinen Tatigkeiten gehorte auch die
Entwicklung von Digitalisierungsstrategien fur das Werk
in Changchun.

Kurzvita Claudius lllgen

Claudius lligen ist seit 2017 bei FAW-Volkswagen und
war zuvor ebenfalls beim Automobilhersteller Audi in
Ingolstadt tatig. Im Werk in Changchun ist er fir die
Logistikplanung verantwortlich. Zu seinen Aufgaben
gehort u. a. die strategische, aber auch die kurzfristige
operative Neuausrichtung des Logistikbereichs sowie die
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nachhaltige Optimierung und Digitalisierung von Prozes-
sen, Systemen und Mitarbeiter*innen durch den Einsatz
neuer Technologien und Lésungen.

Anna Néagele (MHP): Zu Beginn des Jahres 2020 wur-
den viele Unternehmen und deren Lieferketten von der
Corona-Pandemie Uberrascht und auf die Probe gestellt.
Wie bewerten Sie die Situation riickblickend fur lhr Unter-
nehmen? Wie gut waren Sie vorbereitet und wie haben
Sie auf die Ereignisse reagiert?

Claudius lligen (FAW-Volkswagen): Auf solch eine
Pandemie waren wir nicht vorbereitet — das war wohl
kaum ein Unternehmen. Allerdings konnte die Logis-
tik wahrend der Pandemie ihre traditionellen Starken
im Krisenmanagement ausspielen. In den Lagern und
im Transport wurden sehr schnell Notfallprozesse einge-
fUhrt und Materialpipelines wurden maximal ausgedunnt.
Gleichzeitig wurden innerchinesische sowie internationa-
le Transporte beschleunigt, indem an vielen Stellen vom
See- auf den Luftweg umagestellt wurde. Zudem wurde
das Produktionsprogramm und damit einhergehend auch
die Produktionslogistik sehr flexibel — zwischenzeitlich
sogar tdglich — an die neue Situation angepasst. Das alles
war mit einem hohen manuellen und personellen Einsatz
verbunden.

Thomas Kliie (MHP): Die Vielzahl an manuellen Prozes-
sen bildet eine schéne Uberleitung zu unserer nachsten
Frage. Die Corona-Pandemie wird in den Medien oft-
mals als Beschleuniger fir die Digitalisierung dargestellt.
Welchen Digitalisierungs-Push hat Corona bei FAW-Volks-
wagen ausgelost?

lligen: Das lasst sich gut am Verlauf des letzten Jahres
veranschaulichen. Mitte 2020 gab es im chinesischen
Markt einen starken Nachfrageanstieg. Dieser kam fur
viele Lieferanten so kurz nach der Corona-Krise unerwar-
tet, da zuvor aufgrund der PandemiemaBnahmen vieler-
orts Kapazitaten abgebaut wurden. Dadurch wurden in
vielen Lieferketten weitere kritische Lieferanten sichtbar,
weshalb kurzfristig robuste Logistikprozesse und transpa-
rente Lieferketten bendtigt wurden.

Wir hatten uns glucklicherweise bereits vor der Pandemie
intensiv mit der Digitalisierung der Supply Chain ausei-
nandergesetzt und haben dabei ein neues Liefersystem
eingefiihrt, das mithilfe von Tracking & Tracing die zeit-
genaue Nachverfolgung von Materiallieferungen ermég-
licht. Diese Losung war eine groBe Unterstitzung, als
die Lieferketten wieder hochgefahren wurden. Dennoch
konnten wir hier durch Corona Optimierungspotenziale
identifizieren, da der Zeitraum, fiir den die Lieferab-
rufe fixiert werden, mit zwei Wochen einfach zu

lang war, um auf kurzfristige Schwankungen oder
Ausfalle reagieren zu kénnen. Generell gilt es fur die
Supply Chain, den perfekten Spagat zwischen Planbarkeit
und Flexibilitdt zu schaffen, und das hat die Corona-Pan-
demie noch einmal untermauert.

Menges: Ich wiirde dazu gern etwas ergdanzen. Corona
hat uns gezeigt, wie volatil unsere Umwelt ist und
dass wir fiir diese Veranderungen Lésungen bené-
tigen. Dafiir miissen wir die Flexibilitdt in unseren
Prozessen steigern. Die Digitalisierung ist dafiir ein
wichtiger Enabler. Ich wirde deshalb sagen, dass Coro-
na nicht direkt die Digitalisierung, sondern vielmehr die
Adoptionsnotwendigkeit gepusht hat, und diese kann
durch digitale Lésungen realisiert werden.

Kliie: Neben der Corona-Pandemie gab es noch weite-
re Ereignisse, bspw. den Chipmangel, die aufzeigten,
dass Unternehmen ihre Reaktionsfahigkeit und Hand-
lungsschnelligkeit durch die Digitalisierung verbessern
koénnen. Welche konkreten Auswirkungen haben diese
Entwicklungen auf die zukinftige Supply Chain lhres
Unternehmens?

lligen: Supply Chains waren bereits vor der Pandemie
sehr komplex — die Chipherstellung ist dafur ein gutes
Beispiel — doch die Pandemie sowie die anderen Krisen
stellten sicher besondere Herausforderungen fir die Lie-
ferketten dar. Um nun die Komplexitdt der Supply Chains,
die sich aus der Vielzahl an Lieferanten, Einzelteilen und
Verarbeitungsschritten ergibt, beherrschen zu kénnen,
muss auf digitale Losungen zurlckgegriffen werden.
Jedoch liefern diese Losungen nur einen Mehrwert, wenn
sie Zugriff auf alle relevanten Informationen der Supply
Chain haben. Das reicht von der Performance eines Liefe-
ranten in der Vergangenheit Uber aktuelle Rohstoff- und
Materialbestande bis hin zu méglichen Engpéassen in der
Zukunft sowie vielen weiteren UmwelteinflUssen, die sich
auf die Lieferkette auswirken kénnen. Nur wenn all diese
Informationen fur alle Akteure verfligbar sind — in hoher
Qualitat und in Echtzeit —, nur dann kénnen wir in Zukunft
auch besser auf unvorhergesehene Ereignisse reagieren.
Deshalb denke und hoffe ich, dass sich die vergangenen
Krisen positiv auf den Informationsaustausch entlang der
Supply Chain auswirken werden.

Kliie: Gewinnen in diesem Kontext Konzepte wie Local
Sourcing wieder mehr an Bedeutung?

lligen: Im Gegenteil. Nur weil ich mich auf lokale Lie-
feranten verlasse, bin ich nicht sicher vor der nachsten
Krise. Wenn ein Lieferant ausféllt, habe ich ein Problem
— unabhangig davon, wo sich der Lieferant befindet. Des-
halb kann Local Sourcing auch nicht der Brustloser fur die
nachste Pandemie sein.
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Es kommt tatsachlich darauf an, die Gesamtkomple-
xitat der Lieferkette zu tiberblicken und zu beherr-
schen, und das ist mit klassischen Methoden und
Konzepten nicht mehr moglich. Deshalb liegt die
Losung auch in der Digitalisierung.

Nagele: Welche Rolle nimmt der Mensch nach lhrer Mei-
nung bei der digitalen Transformation zukinftig ein?

lllgen: Ein System ist immer nur so gut wie der Mensch,
der es bedient. Systeme kénnen Transparenz schaffen und
Losungsvorschlage generieren, aber die Entscheidungen
treffen am Ende immer noch die Mitarbeiter*innen. Aus
meiner Sicht werden uns komplexe Entscheidungen auch
in der Zukunft nicht von kunstlicher Intelligenz abgenom-
men werden, weshalb die Mitarbeiter*innen auch weiter-
hin ein wichtiger Faktor sein werden.

Menges: Dem stimme ich zu. Nach unserer Auffas-
sung stehen die Mitarbeiter*innen im Mittelpunkt
der digitalen Transformation, denn sie sind einer-
seits Umsetzer und gleichzeitig auch Anwender der
Digitalisierung. Zudem dient die Digitalisierung keinem
Selbstzweck. Stattdessen sollte sie den Mitarbeiter*innen
und dem Unternehmen zugutekommen.

Kliie: Welche Herausforderungen sehen Sie in Ihrem
Unternehmen bei der digitalen Transformation?

Menges: Die groBte Herausforderung und gleichzeitig
auch der wichtigste Beitrag fur eine erfolgreiche digita-
le Transformation ist die aktive Einbindung und Begeis-
terung der Mitarbeiter*innen auf allen Ebenen. Digita-
lisierung kann deshalb nicht von oben herab verordnet
werden. Es kommt darauf an, Innovations- und Ver-
anderungsprozesse zu etablieren, die alle Bereiche
und Ebenen einbeziehen und zur aktiven Mitgestal-
tung motivieren, sodass eine organische Eigendyna-
mik entstehen kann. Die Unternehmenskultur und die
Organisation nehmen dabei eine zentrale Rolle ein.

Eine andere groBe Herausforderung ist die technische
Umsetzung der digitalen Losungen im Spannungsfeld
zwischen Standardisierung und Dynamik. Innovative
Losungen sollen einerseits schnell umgesetzt werden und
direkt verfugbar sein. Andererseits sollen sie im Optimal-
fall auch Uber Bereichs- oder Standortgrenzen hinweg
wiederverwendbar sein, um ihre Potenziale maximal zu
skalieren. Es kommt also darauf an, den Enthusiasmus
nicht durch auferlegte Standards und Regularien auszu-
bremsen, und gleichzeitig sollen Erfolge schnell erzielt
und dartber hinaus noch bei gleichbleibender Qualitat
auf andere Anwendungsorte Ubertragen werden. Dieser
Trade-off ist wahrlich kein Kinderspiel, aber auch immer
wieder aufs Neue eine spannende Herausforderung.

Nagele: Kénnen Sie bereits messbare Erfolge aus lhren
Digitalisierungsinitiativen vorweisen?

Menges: Wir haben fur das Jahr 2021 insgesamt 186
Einzelprojekte geplant, von denen ein GroBteil bereits
umgesetzt wurde. Die Anzahl der Projekte ist fur eine
erfolgreiche digitale Transformation allerdings nicht spiel-
entscheidend. Fur uns ist es wichtig, einen gesunden Mix
aus groBen langfristigen Strategieprogrammen und klei-
nen Quick Wins auf operativer Ebene herzustellen. Selbst-
verstandlich braucht es groBe Transformationsprogram-
me auf strategischer Ebene. Aber kleinere Initiativen, die
aus dem Shop Floor heraus vorangetrieben werden, sind
ebenso wichtig, um kurzfristige Erfolgserlebnisse zu erzie-
len und damit auch die Mitarbeiter*innen zu motivieren.

Kliie: Wie bewerten Sie die Wirkung der einzelnen Digi-
talisierungsinitiativen? Sind Sie in der Lage, den Erfolg
z.B. anhand von Kosteneinsparungen oder Umsatzsteige-
rungen zu quantifizieren?

Menges: Ich glaube nicht, dass es moglich ist, die Effek-
te der Digitalisierung ganzheitlich zu quantifizieren. Viele
digitale Losungen haben positive EinflUsse, die sich erst
langfristig einstellen und deshalb zu Beginn eines Projekts
noch gar nicht bertcksichtigt werden kénnen. Allein des-
halb ist es wichtig, sich einzugestehen, dass bei der Ent-
scheidung Uber eine Digitalisierungsinitiative nicht alles
quantifizierbar ist. Der Fokus sollte stattdessen auf der
Sinnhaftigkeit und dem sptrbaren Nutzen einer Lésung
liegen.

Zudem ist es wichtig, von der Lésung Uberzeugt zu sein
und diese gegenlber Kritikern objektiv nachvollziehbar
verteidigen zu koénnen. Eine rein betriebswirtschaft-
liche Betrachtung ist insbesondere bei Digitalisie-
rungsvorhaben nicht hilfreich und meist auch nicht
moglich. Man muss davon liberzeugt sein!

lligen: Dem kann ich nur zustimmen. Bei kleineren
Anwendungsfallen, bspw. unseren Pick-Robotern oder
unserem neuen Abrufsystem, kénnen wir die Wirtschaft-
lichkeit der Losung abbilden und nachweisen. Dabei
profitieren wir natdrlich von den niedrigen Entwicklungs-
und Hardwarekosten in China. Aber auch hier gibt es
sicher weitere Effekte, die wir aktuell vielleicht noch gar
nicht erfassen kdnnen, die sich aber — entweder jetzt oder
in der Zukunft — positiv auf unsere Prozesse auswirken
werden.
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Nagele: Zum Abschluss des Gesprachs mochten wir gern
noch auf den aktuellen Funfjahresplan der chinesischen
Regierung Bezug nehmen. Dieser zielt u. a. darauf ab, die
Digitalisierung in China zu beschleunigen und ein digita-
les China aufzubauen. Wie bewerten Sie China im inter-
nationalen Vergleich, insbesondere mit Deutschland bzw.
Europa?

Menges: Ich nehme die Mitarbeiter*innen in unserem
Werk in Changchun als sehr umsetzungsschnell wahr.
Neue Losungen werden schnell, pragmatisch und vor
allem im Sinne eines agilen Mindsets umgesetzt, d. h.,
anstatt eine perfekte 100 %-Losung bis ins letzte Detail
durchzuplanen, wird eine 80 %-Lésung schnell einge-
fuhrt, die dann gemeinsam weiterentwickelt und opti-
miert wird. Zudem sind unsere Kolleg*innen in China sehr
technikaffin.

lligen: Dartber hinaus gelten in China natdrlich auch
andere Anforderungen, z.B. an die Datensicherheit und
den Datenschutz. Ein Beispiel ist die Tracing-App, die
alle Lkw-Fahrer auf ihrem eigenen Smartphone instal-
liert haben, sodass ihr Standort bzw. ihre Ankunft am
zu beliefernden Werk jederzeit einsehbar ist. Derartige
Losungen werden in Deutschland deutlich vielseiti-
ger, auch kontroverser diskutiert und sind aufgrund
umfangreicher Regelungen und Anforderungen teil-
weise schwer umzusetzen. Diese Debatten gibt es in
China nicht, wodurch die Umsetzungsgeschwindig-
keit hoher ist.

Menges: Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor ist die
groBBe Bereitschaft bei allen Mitarbeiter*innen auf allen
Ebenen, sich intensiv mit der Digitalisierung auseinan-
derzusetzen und diese auch selbst voranzutreiben. Um
das zu fordern, haben wir z.B. eine App entwickelt, die
die Mitarbeiter*innen dartber informiert, welche neuen
digitalen Loésungen bei uns im Unternehmen eingesetzt
werden und welche Trends aktuell auf dem Markt existie-
ren. Dadurch kénnen die Mitarbeiter*innen sehr gut fur
die Digitalisierung angeregt und letztlich auch begeistert
werden.

Kliie: Jetzt haben Sie sehr viele Vorteile vom Indust-
riestandort China aufgezahlt. Gibt es vielleicht Bereiche, in
denen Deutschland bzw. Europa einen Vorsprung haben?

Menges: Insbesondere in der Gestaltung und Umset-

zung ganzheitlicher Digitalisierungsstrategien sehe ich die
Starke Europas.
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Krisenfest und sturmerprobt

Der Brexit und die damit verbundenen Turbulenzen haben
den britischen Unternehmen einiges abverlangt. Sie
scheinen dadurch aber auch einiges in puncto Umgang
mit Krisen und Verwerfungen in der Lieferkette gelernt
zu haben. Die Ergebnisse zeigen, dass die Unternehmen
aus dem Vereinigten Kénigreich besonders gut mit den
Turbulenzen in den globalen Lieferketten umgehen. Die
vor dem Austritt aus der europaischen Handelsunion
getroffenen Vorkehrungen bewahrten sich wohl fur das
Krisenmanagement wahrend der Corona-Pandemie. Die
in groBem Ausmal etablierten Frihwarnsysteme sorg-
ten bei acht von zehn der befragten Unternehmen fur
ein vorausschauendes und flexibles Krisenmanagement,
als die Weltwirtschaft ins Straucheln geriet. Ebenso
hoch wird die Sicherheit der IT-Systeme priorisiert. Die
Ergebnisse zeigen, dass Uber 60 % der britischen Unter-
nehmen ihre eigenen Kompetenzen und Ressourcen
zur Abwehr von Cyberangriffen als ausreichend bewer-
ten. Damit sind sie im vorgenommenen Marktvergleich
Vorreiter. Dieses Resultat lasst sich nicht zuletzt damit
begriinden, dass den IT-Sicherheitsverantwortlichen gro-
Bes Mitspracherecht und Verantwortung zuteilwird. In
mehr als der Hélfte der britischen Unternehmen genief3t
diese Rolle einen besonders hohen Stellenwert — ein
internationaler Bestwert.

Keine Warteschlangen bei hoch qualifizierten Jobs
Der Austritt aus der Europaischen Union hatte aber auch

negative Folgen fur die britischen Industrieunternehmen.
Besonders zwei Auswirkungen fallen hier auf. Nach dem

Brexit und dem Wegfall der Arbeitnehmerfreiztigigkeit
tun sich die heimischen Unternehmen schwer, genu-
gend qualifizierte Mitarbeiter*innen fur Industrie 4.0
Projekte zu finden. Damit ist UK vom ,War for Talents”
international mit am starksten betroffen. So geben
rund die Halfte der Befragten an, dass ihr Unternehmen
Schwierigkeiten hat, qualifizierte Mitarbeiter*innen zu
finden. Der EU-Austritt konnte dabei zusatzlich fur einen
komplexeren Einstellungsprozess gesorgt haben. Das gilt
auch fur die Investitionsbudgets. Der Brexit scheint bei
jedem zweiten Unternehmen ein Loch in die Digitali-
sierungskasse gerissen zu haben. Nur in China sind die
Budgetprobleme noch ausgepragter als im Vereinigten
Konigreich.

"Das Corona-Krisenmanagement
meines Unternehmens war
vorausschauend und flexibel; nur so
konnten groBere Verwerfungen in der
Produktion verhindert werden."
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"Die Einfuhrung von Industrie 4.8 Technologien verzogert sichin
unserem Unternehmen, aufgrund von Schwierigkeiten gqualifizierte
Mitarbeiter einzustellen ("War for Talents“)."
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KMUs fallen zuriick

Das Vereinigte Konigreich ist im internationalen Ver-
gleich bei der industriellen Digitalisierung gut aufgestellt.
Jedoch zeigt die differenzierte Analyse ein heterogenes
Bild. Die KMUs fallen stark hinter die Gro3en zurlck. Bei
Unternehmen mit einer Mitarbeiterzahl unter 100 haben
gerade einmal halb so viele Unternehmen additive Fer-
tigungsverfahren etabliert als Unternehmen mit einer
Mitarbeiterzahl ab 100. Ein dhnliches Bild zeigt sich bei
der Supply-Chain-Transparenz. Nachverfolgungsmog-
lichkeiten von Einzelteilen, sensorausgestattete Anlagen
und auch autonome Roboter finden bei bis zu 75 % der
KMUs keine Anwendung. Der Einsatz innovativer digi-
taler Technologien scheint hier eher den GroBen tber-
lassen zu werden. Diese setzen auch beim Thema Mark-
torientierung die MalBstabe, wie im Interview mit Steve
O’Connor von Aston Martin beschrieben. Es droht also
die Gefahr, dass kleinere Unternehmen beim technologi-
schen Wandel zurtickfallen. Bei der absoluten Mehrheit
der Unternehmen in UK handelt es sich um KMUs. Blei-
ben diese technologisch zurick, so verliert die britische
Industrie ihr Fundament. Kleine Unternehmen haben
im Vergleich zu ihren gréBeren Pendants betrachtliche
Schwierigkeiten, den Kapitalbedarf fur Digitalisierungs-
themen zu stemmen. Um dieses Problem anzugehen,
wurden im Vereinigten Koénigreich sogenannte Cata-
pults’ etabliert. Hier wird durch ein staatlich eingefthr-
tes System die kommerzielle Verwendung von operativ
anwendbaren Technologien gefordert.

'Fur weitere Informationen siehe https://catapult.org.uk.

Was bedeutet das fir Sie?

Grundsatzlich befinden sich Unternehmen in UK in einer
guten Ausgangssituation. Trotz der fihrenden Position,
vor allem im Hinblick auf IT-Bedrohungen, sollte das
Vereinigte Konigreich nicht anfangen, sich auf seinen
Lorbeeren auszuruhen. Vor allem die vorherrschenden
Budgetprobleme triiben das Bild des Digitalisierungsvor-
reiters. Die erste Intuition bei solchen Budgetproblemen
ware, zu sparen und in Zukunft den Investitionsstau auf-
zuholen. Dies kann sich moglicherweise als eklatanter
Fehler entpuppen. Fur die britischen Unternehmen ist
es ratsam, jetzt Risiken einzugehen und in die Talent-
forderung sowie das Thema Digital Leadership weiter
zu investieren. Die Catapults wurden etabliert, um die
Kommerzialisierung der entwickelten Technologien
zu unterstUtzen. Die Effektivitat dieser Catapults sollte
jedoch fur KMUs Uberdacht werden. Diese sollten nicht
technologisch zurtickgelassen werden, da sie die rest-
liche Wirtschaft ausbremsen koénnten. Einerseits sorgt
das Forderprogramm fur Anreize, in neue Technolo-
gien zu investieren, andererseits bleibt fur die kleinen
Unternehmen noch immer eine groBe Investitionshdirde.
Demnach koénnte als erster Schritt eine gezieltere und
hohere finanzielle Férderung von kleinen Unternehmen
in Betracht gezogen werden.
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"Wir kannen alle Einzelteile unserer Produkte sowie
Endprodukte uber die gesamte Wertschopfungskette
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Interview Steve O’Connor,
Aston Martin Lagonda

Kurzprofil Aston Martin Lagonda

Aston Martin ist eine weltweit anerkannte Luxusmarke
und fthrend auf dem Markt far Luxussportwagen. Seit
mehr als einem Jahrhundert steht die Marke fur Exklu-
sivitat, Eleganz, Kraft, Schonheit, Raffinesse, Innovation,
Leistung und einen auBergewohnlichen Standard bei
Design und Gestaltung. Unsere Fahrzeuge sind in erster
Linie auf dem HLS-Markt angesiedelt, und unsere markt-
fuhrende Position wird durch preisgekrénte Design- und
Konstruktionsfahigkeiten, Technologie von Weltklasse
und moderne Einrichtungen unterstitzt, die eine unver-
wechselbare Modellpalette schaffen. Unser reichhaltiges
und prestigetrachtiges Erbe an schénen, beeindrucken-
den Autos macht Aston Martin zu etwas wirklich Einzig-
artigem in der Automobilindustrie.

Kurzvita Steve O’Connor

Als [T-Direktor bei Aston Martin Lagonda ist Steve
O’Connor fur die gesamte IT-Abteilung des Unterneh-
mens verantwortlich. Da die Technologie jeden Aspekt
der Automobilindustrie verandert, hat Steve O'Connor
die Strategie der digitalen Transformation entwickelt
und leitet sie, um sein Unternehmen zum effizientesten,
agilsten, technologiegetrieben Hersteller von Luxusautos
zu machen. Die digitale Revolution rickt die Informati-
onstechnologie-Systeme des Unternehmens mehr denn
je in den Mittelpunkt. In seinem zehnten Jahr bei der
Marke hat Steve seinen starken technischen Hintergrund
und seine geschaftlichen Fahigkeiten genutzt und die
[T-Funktion von Grund auf neu aufgebaut. Als verhei-
rateter Vater von zwei kleinen Méadchen hat Steve eine
echte Leidenschaft fur Motorsport, Technologie und die

Marke Aston Martin. Er ist fest davon Uberzeugt, dass
Investitionen in Menschen und Technologie der Weg zu
nachhaltiger Wettbewerbsfahigkeit, motivierten Team-
mitgliedern und zufriedenen Kund*innen sind.

Johann Kranz (LMU): Hallo Steve, konnten Sie sich bit-
te kurz vorstellen?

Steve O’Connor (Aston Martin): Ich bin Leiter der
[T-Abteilung bei Aston Martin. Ich bin seit zwei Jah-
ren in dieser Funktion tatig und seit zehn Jahren bei
Aston Martin Lagonda. Meine Aufgabe ist es, die digi-
tale Transformation zu leiten, die Teil der allgemeinen
Unternehmenstransformation, ,Project Horizon”, ist.
Ich bin im Bereich Operational Excellence tatig, um Platt-
formen und Technologien bereitzustellen, die es dem
Unternehmen ermaoglichen, sich zu wandeln, agiler und
innovativer zu werden.

Kranz: Wie beurteilen Sie die Vorbereitung von Aston
Martin auf die Krise bzw. welche Rolle haben Sie bei der
Anpassung an die Pandemie gespielt?

O’Connor: Die Pandemie kam zu einem Zeitpunkt, als
wir viel enger mit unserer Lieferkette verbunden waren,
als dies vielleicht bei anderen Unternehmen der Fall
gewesen ware. Wir haben also die Lieferkette sehr eng-
maschig kontrolliert. Das bedeutete, dass wir innerhalb
der Lieferkette ein Sicherheitsnetz aufgebaut hatten. Als
COVID zuschlug, mussten wir daher einige der Prozesse,
die wir seinerzeit verwendeten, dndern und anpassen,
um ein besseres Sicherheitsnetz zu schaffen.

Die Versorgung wurde durch die geringere Nachfrage
in der gesamten Branche zu einem kleineren Problem.
Als die Produktion im letzten Jahr wieder anlief, sahen
wir uns jedoch mit denselben Herausforderungen kon-
frontiert, die auch andere Unternehmen zu bewaltigen
hatten. Einige Zulieferer konnten nicht arbeiten, und
andere waren nicht in der Lage, ihre Kapazitaten voll
auszulasten. Es war eine Menge Arbeit, Angebot und
Nachfrage auszugleichen. Indem wir naher an diese
Lieferanten herankamen, verstanden, was auf uns
zukam, was wir bekommen konnten, und dann
unser Nachfrageprofil dnderten, konnten wir ,dem
Sturm trotzen”.

Kranz: Wie hat sich COVID ruckblickend auf Ihren Digi-
talisierungsplan ausgewirkt?

O’Connor: COVID war der perfekte Sturm fur das, was
wir als Funktion tun wollen. Das Geschaft wurde plotz-
lich dezentralisiert, und das geht nur, wenn man Uber
eine solide Technologieplattform verftgt, die eine konti-
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nuierliche Kommunikation ermoéglicht und das Geschaft
am Laufen halt. Fir uns hat das die Abhéngigkeit von
der IT erhoht, und im gesamten Unternehmen wur-
de erkannt, dass die IT nicht nur eine Kostenstelle ist.
Ich glaube nicht, dass wir das ohne COVID so schnell
erkannt hatten. Das gesamte Unternehmen arbeitete
aus der Ferne, und es war eine enorme Herausforderung
far mein Team, diesen ersten Schritt in auBergewdhnlich
kurzer Zeit zu schaffen.

Wir haben diese massive Veranderung innerhalb eines
Wochenendes erreicht, so dass die Organisation am
folgenden Montag weiterarbeiten konnte. Wir haben
COVID als Beschleuniger der Digitalisierung
genutzt und als Beispiel dafir, was wir tun koénnen,
wenn wir herausgefordert werden.

Joshua Neidus (MHP): Wie planen Sie, die Nachfrage
zu steuern und auch die Lieferkette und die Produkti-
on am Laufen zu halten, insbesondere angesichts der
Handelsspannungen?

O’Connor: Wir wollen uns von dem traditionellen
Modell, das wir seit Jahren verwenden, wegbewegen.
Weg von unserem derzeitigen Lagerbetrieb hin zu vor-
ausschauenden Systemen und Ablaufen. Wir sind noch
nicht so weit, um als Unternehmen die Transparenz
der Lieferkette zu gewahrleisten. Wir haben noch eini-
ge Schritte vor uns, aber wir wissen, wohin wir damit
wollen. Wir planen, von einem Volumen von 6.000 auf
10.000 Autos pro Jahr zu kommen. Kurz gesagt, es ist
die vorausschauende Technologie, die uns die noétige
Transparenz gibt, um unser Ziel zu erreichen.

Kranz: Sie erwdhnten, dass lhre Vision ein virtuelles
Lager ist. Sie sagten auch, dass es datengesteuert sein
wird und dass Sie mehr pradiktive Analytik wollen. Wie
werden Sie das bewerkstelligen? Kénnen Sie uns mehr
tber die von Ihnen verwendete Technologieplattform
erzahlen?

O’Connor: Dieses Jahr war flr uns in Bezug auf die
technische Umgestaltung ein sehr wichtiges Jahr, um
damit zu beginnen. Wir versuchen, ein Okosystem und
einen Plattformansatz aufzubauen, bei dem die , best of
breed solutions” mit einem zentralen Kern verbunden
sind. Kiinftig wollen wir die Lieferkette einbinden,
die diese Single Source of Truth speist und durch
Prognosemodelle angereichert wird. Das ist die
groBte Herausforderung: Wie kénnen wir eine voraus-
schauende Modellierung entwickeln und nicht mehr so
reaktiv sein? Wir arbeiten derzeit mit unserem Technolo-
giepartner an dieser Vision.

Kranz: Wie sehen lhre aktuelle Transformationsagenda
und lhre Vision aus? Was sind die Kernbausteine von
Project Horizon?

O’Connor: Project Horizon ist wahrscheinlich der ers-
te echte interne Blick darauf, wie das Unternehmen in
Zukunft aussehen soll. Meine Herausforderung besteht
darin, die digitale Transformation zu bewerkstelligen und
es der Technologie zu ermdglichen, innerhalb manueller
Prozesse innovativ zu sein. Das ist eine groBe Heraus-
forderung, denn einige unserer technischen Prozesse
stammen buchstablich aus dem letzten Jahrhundert. Wir
werden diese Plattform aufbauen, die es ihnen ermég-
licht, effizienter zu arbeiten und die Abhangigkeit von
manuellen Eingaben zu verringern.

Kranz: Sie haben bereits das groBe Erbe erwahnt, mit
dem Sie bei Aston Martin konfrontiert waren und sind.
Lassen Sie uns nun zur menschlichen und organisato-
rischen Seite lhrer Transformationsagenda kommen. In
meiner Forschung habe ich festgestellt, dass Silos und
falsch ausgerichtete Anreizstrukturen in groen Organi-
sationen problematisch sein kénnen. Ich bin mir ziemlich
sicher, dass auch Sie bei Aston Martin solche Probleme
und Herausforderungen hatten. Wie haben Sie diese
Probleme gel6st und wie sind Sie vorgegangen?

O’Connor: Wir sind dabei, sie zu l6sen. Wir haben
buchstablich alle bestehenden Geschaftsprozesse ausge-
|6scht und sind zu einem neuen Geschaftsprozessmodell
Ubergegangen. Wir haben mit unserem ERP-Anbieter
zusammengearbeitet, um die Kerngeschaftsprozesse zu
verbessern, also Dinge wie Order-to-Cash einzufthren,
indem wir diese neuen Konzepte anbieten. Diese Prozes-
se, die sich Uber verschiedene Fachbereiche erstrecken,
waren eine groBe Herausforderung. Wir haben sicher-
gestellt, dass wir die Zustimmung unserer Top-FUhrungs-
kréfte haben, um die Veranderungen durchzusetzen.

Wir haben die digitale Transformation in zwei Teile auf-
geteilt. Der eine ist der technologische Teil. Der zweite
Teil ist die Uberarbeitung der Geschéftsprozesse. Und
hier werden alle Veranderungen fur die Mitarbeiter*in-
nen gesteuert. Zehn neue End-2-End-Geschéaftsprozes-
se waren der Ausgangspunkt. Einige davon sind zent-
rale ERP-Prozesse, andere gehen in Bereiche wie unser
Engineering.

Es geht darum, solche Prozesse zu entwickeln, die dem
Unternehmen einen Mehrwert bringen. Unser Fihrungs-
team war grundlegend an der Entwicklung und Erstel-
lung des neuen Konzepts fir die Geschaftswelt beteiligt,
und diese Art von Team zu etablieren, war auch Teil der
Reise.
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Wir haben auch die Key User einen Teil der Schulungen
fur die Endanwender entwickeln lassen. Es handelt sich
um ein System, das die Menschen durch den Prozess
fuhrt und ihnen erklart, was sie tun, warum sie es tun
und was die Ergebnisse sind. Wurde die Anderung in
einigen Bereichen gut angenommen? Auf jeden Fall. In
einigen Bereichen ist es eher eine Herausforderung, und
darauf konzentrieren wir uns besonders. Es ist ein Pro-
zess, an dem wir arbeiten.

Kranz: Warum, glauben Sie, sind einige Fachbereiche
aufgeschlossener als andere?

O’Connor: Ich denke, es hangt wirklich von dem
Bereich des Unternehmens ab, mit dem man arbeitet.
Wenn man sich einige Bereiche anschaut und die Dinge
regelmaBig nicht so funktionieren, wie sie sollten, erhalt
man nicht die Ergebnisse, die man sich winscht. Diese
Menschen sind eher empfanglich fir Dinge, bei denen
die Chance besteht, dass sie funktionieren. Ich glaube,
Tobias [Moers, CEO] hat schon mehrmals gesagt, dass
dieses Unternehmen wie ein Formel-1-Team funk-
tioniert. Fast alle sind integriert, alle arbeiten mit
dem gleichen Tempo und auch gemeinsam.

Ein Teil der Transformation besteht auch in der Schu-
lungsumgebung, die wir far viele Mitarbeiter*innen in
der Fertigung und Produktion geschaffen haben. Fur
kommende Phasen diskutieren wir mit unserem CEO
und COO dartber, was Industrie 4.0 fur Aston Martin
bedeutet und wie wir dorthin gelangen werden.

Diese Diskussionen befinden sich noch in einem sehr fru-
hen Stadium, aber sie sind in vollem Gange. Das ist es,
was wir wollen, um weiterzukommen. Der Unterschied
bei den Fuhrungskraften, die wir heute haben, ist die
Einsicht, dass man das nicht alleine machen kann. Und
es ist das Gleiche wie in den letzten 114 Jahren, wo
man versucht hat, Dinge zu tun, weil man es am besten
wusste.

Kranz: Wie planen Sie das Kundenerlebnis digita-
ler zu gestalten, zum Beispiel mit dem jungsten MHP-
Autokonfigurator-Projekt?

O’Connor: Der Autokonfigurator ist der erste Blick auf
das, was wir tun und wohin wir gehen wollen. Ein Treiber
dafur war, dass sich das Kaufverhalten der Kund*innen
wahrend der Lockdowns andern musste, z. B. wegen der
SchlieBungen der Handler. Wir hatten diesen Marktzu-
gang verloren. Und wir haben schnell erkannt, dass wir
auch etwas Digitales anbieten mussen.

Wir missen uns dartber im Klaren sein, dass nicht alle
unsere Kund*innen plotzlich digital werden, daher ist

das Handlererlebnis immer noch wichtig. Zum anderen
mussen wir aber auch neue Kund*innen anziehen, um
einen Kundenstamm aufzubauen, der die 10.000 Fahr-
zeugmodelle pro Jahr tragt. Wir haben zum Beispiel mit
dem DBX bereits begonnen, der ein vollig neues Kauf-
verhalten gegentber dem traditionellen DB11-Kaufer
zeigt. Das Verstandnis flr diese neue Customer Jour-
ney steckt noch in den Kinderschuhen. Es gibt noch viel
Arbeit in diesem Bereich. Es gibt nicht viel, was ich sagen
kann, ohne zu verraten, was sie tun, aber es ist diese
digitale Erfahrung und wie alles zusammenhangt, die
dem Kund*innen den wirklichen Nutzen bringt.

Kranz: Wie sieht die typische Customer Journey eines
Aston-Martin-Kunden aus? Sie haben erwahnt, dass
Sportwagen heute anders sind. Wie unterscheiden sie
sich und wie unterstttzen Sie diese digitale Reise?

O’Connor: Wir streben ein Omnichannel-Erlebnis an.
Wir mussen immer noch etwas Besonderes sein, und
zwar unabhangig davon, tUber welchen Kanal der Kun-
de mit uns in Kontakt tritt. Genau das wird herausfor-
dernd sein. Wie kann man das besonders machen?
Entwickele neue Ideen! Die neuen Autos und Fahrzeug-
typen werden nattrlich andere Kund*innen anziehen.
Wie ich bereits sagte, zielt das darauf ab, ein Kunden-
segement zu erschlieBen, in dem wir bisher noch nicht
tatig waren, auch wenn andere zukUnftige Modelle
einige dieser Lucken schlieBen werden. In einigen Berei-
chen, in denen wir bisher tatig waren, mussen wir den
Kund*innen neue Moglichkeiten an die Hand geben,
sodass sie bspw. per Mausklick ein neues Fahrzeug kau-
fen kénnen.

Kranz: Was sagen Sie zu lhrem jiingsten Comeback im
Motorsport? Wie wirkt sich das auf die digitale Transfor-
mation von Aston Martin — auf das ganze Unternehmen
oder auf ihren Fachbereich aus?

O’Connor: Insgesamt ist es noch zu frih, um zu wis-
sen, was wir von der Formel 1 bekommen werden.
Aber wenn ich zum Beispiel meine Funktion nehme,
haben wir uns sehr frah mit dem F1-Team integriert.
Wir haben zu Beginn festgestellt, dass sie uns 2 Jahre
in der Transformation voraus sind. Und auch sie haben
einen sehr dhnlichen Transformationsprozess durchlau-
fen. Wir haben uns sofort mit Bill Peters, dem CIO des
F1-Teams, zusammengesetzt, um zu verstehen, wie sie
das gemacht haben und wie sie mit dhnlichen Heraus-
forderungen konfrontiert waren. Wir sehen bereits, dass
unsere beiden Funktionen voneinander lernen. Sobald
wir enger zusammenarbeiten, wird das etwas sein, das
far das Unternehmen selbstverstandlich wird.

63



64

Selbstbewusst
dem Wandel
entgegen

Industrie 4.0 Barometer 2021 — Ergebnisse der Studie

Klotzen, nicht kleckern

Im Land der unbegrenzten Méglichkeiten wird bei der
Digitalisierung aus dem Vollen geschépft. So haben die
US-amerikanischen Unternehmen bei vielen technolo-
gischen Neuerungen die Vorreiterrolle inne. Sie flhren
beim Thema Datenanalyse, wo bereits mehr als die Half-
te der Unternehmen Uber eine fortschrittliche technolo-
gische Infrastruktur in Form einer unternehmensweiten
Datenplattform verflgt, die die Nutzung von kinstlicher
Intelligenz ermdglicht. In vier von funf Big-Data-Kate-
gorien sind die USA fuhrend vor den zweitplatzierten
Unternehmen aus dem Vereinigten Koénigreich. Auch
in Bezug auf die Skalierbarkeit von IT-Systemen zeigen
die USA, wo der Trend hingeht. Sieben von Zehn Unter-
nehmen verfugt Uber flexible Cloud-Lésungen und kann
Geschéftspartner Gber Programmierschnittstellen (APIs)
anbinden. Diese Umfragewerte unterstlitzen den Ruf
der US-Industrie als , Hyperscaler”. Hier zahlt sich das
hohe Budget aus, das fur Digitalisierungsthemen zur
Verfligung steht. Das Budget Ubersteigt das der Konkur-
renz aus UK, China und DACH um bis zu 15 %. Obwohl
diese Umfragewerte im internationalen Vergleich ein
positives Bild vermitteln, dirfen sich die USA laut Jim
Davis von SAP nicht zu sicher fuhlen. Wahrend einige
Spitzenreiter weltweit fihrend sind, beobachtet er, dass
ein groBer Anteil an etablierten Unternehmen nicht mit
dem Wandel schritthalten kann. Die Liicke zwischen den
hochinnovativen Unternehmen und der alten Industrie
klafft seiner Ansicht nach immer weiter auf.

der Befragten kénnen ihre IT-Infrastruktur
schnell nach oben bzw. unten skalieren
(z.B. durch Cloud-Lésungen).

Marktorientierung zahlt sich aus

Der Fokus der US-amerikanischen Unternehmensaktivita-
ten im Bereich Industrie 4.0 liegt bei fast zwei Dritteln der
Befragten auf den Endabnehmern der Produkte. Wah-
rend andere versuchen, mit den neuen Moglichkeiten
Bestehendes zu optimieren, lautet die Devise in den USA
. Think Big, Think Different”. Fast 70 % der US-amerika-
nischen Unternehmen stimmen zu, dass jetzt der ideale
Zeitpunkt ist, um neue Geschaftsmodelle zu etablieren
sowie neue Markte und neue Kund*innen zu erschlieBen.
Die USA scheinen nicht an der Vergangenheit festzuhal-
ten. Mit dem hohen Tempo, das die USA vorgelegt haben,
laufen sie der restlichen Konkurrenz aus den Markten UK,
China und DACH davon. Der Erfolg gibt den USA recht.
Zwei Drittel der Befragten konnte signifikante Mehrerfol-
ge mit digitalen Produkten erzielen.

Mein Untermehmen hat mit digitalen
Produkten und Services signifikanten
Erfolg (INettogewinn und/oder
Mehrumsatz) erzielt.
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Veranderung als Chance

US-amerikanische Unternehmen konzentrieren sich auf
die Zukunft, lassen sich nicht zurtickhalten und fahren
damit sehr erfolgreich. Wahrend auf dem europaischen
Festland noch zdgerlich mit dem Wandel umgegangen
wird, kédnnen sich die USA immer mehr von Altlasten wie
Legacy-Systemen oder Silodenken der alten industriellen
Welt verabschieden. Unter den befragten US-amerikani-
schen Unternehmen sind Hemmnisse wie z.B. fehlende
Kapazitaten oder fehlende Ressourcen am wenigsten
stark verbreitet. Doch auch im Land der unbegrenzten
Moglichkeiten lauft langst nicht alles rund. Auch in den
USA herrscht ein ,,War for Talents”. So bemerkte Jim
Davis, Director Automotive Industry Business Unit (IBU)
bei SAP, im Interview: , Es wird immer schwerer, Talente
einzustellen und auch zu halten.” Vor dem Fachkrafte-
mangel schitzen auch die vorbildlichen [T-Systeme
nicht. Der Faktor Mensch spielt immer noch eine ent-
scheidende Rolle. Zudem mangelt es bei circa jedem
zweiten Befragten an Synergien und einem gemeinsa-
men Vorgehen.

Was bedeutet das fur Sie?

Beim Thema Digitalisierung sind die USA im internati-
onalen Vergleich ganz vorn mit dabei, doch nicht alle
Unternehmen kénnen bei dem rasanten Tempo mithal-
ten. Diese Unternehmen gilt es, digital abzuholen und
zu starken. Etwa durch die Férderung von Kollaboratio-
nen zwischen Unternehmen. Ansonsten kénnten diese
als Digitalisierungsbremse fur die restliche Wirtschaft
wirken. Digital fortgeschrittene Unternehmen glénzen
durch eine hohe Flexibilitat. Sie werden wohl die Zukunft
pragen. Trotzdem gibt es auch in den USA Hemmnisse
der Digitalisierung. Besonders der Talentmangel droht,
US-amerikanischen Unternehmen die Poleposition zu
kosten. Es ist deswegen ratsam, das Know-how vie-
ler Mitarbeiter*innen besser zu pflegen und Mitarbei-
ter*innen kontinuierlich weiterzubilden. Ebenso sollte
vermehrt darauf geachtet werden, dass den Mitarbei-
ter*innen neben dem Tagesgeschéaft noch Kapazitat fur
Digitalisierungsthemen zur Verfiigung steht.

"Die Einfuhrung von Industrie 4.8 Technologien in unserem
Untermehmen wird nicht durch historisch gewachsene
IT-Systeme ausgebremst.”

DACH 49 %

China
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g

USA 57% B
UK 50% B
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Interview
Jim Davis, SAP USA

Kurzprofil SAP

SAP ist Marktfuhrer im Bereich Unternehmenssoftware
und unterstitzt Unternehmen aller GréBen und Bran-
chen dabei, ihr Bestes zu geben: SAP-Kunden erwirt-
schaften 87 Prozent des gesamten weltweiten Handels-
volumens. Mit Machine Learning, dem Internet der Dinge
(IoT) und fortschrittlichen Analysetechnologien hilft
SAP seinen Kunden sich in intelligente Unternehmen zu
verwandeln. Die End-to-End-Suite von Anwendungen
und Services ermoglicht es, profitabel zu arbeiten, sich
kontinuierlich anzupassen und etwas zu bewegen.

Kurzvita Jim Davis

Jim Davis, Direktor der SAP Automotive Industry Busi-
ness Unit (IBU), kam im Februar 2010 zu SAP. Er verfugt
Uber vielfaltige Erfahrungen in der Automobil-, Luft- &
Raumfahrt- und Verteidigungsindustrie sowie im profes-
sionellen Dienstleistungssektor — mit praktischer Erfah-
rung in der Fertigung und Lieferkette, im Programmma-
nagement und im 6ffentlichen Auftragswesen.

Seine personliche Faszination fur alles, was mit Auto-
mobilen zu tun hat, begann auf dem Beifahrersitz des
Austin-Healy 3000 Mk Il seines Vaters aus dem Jahr
1962, setzte sich wahrend seiner Tatigkeit bei Honda of
America Mfg. fort und geht bis heute weiter, indem er
die Fahrzeuge seiner Familie miteinander verbindet, um
die Mdoglichkeiten und Anwendungsfalle des vernetzten
Automobils zu erkunden.

Marcus Bohlemann (MHP): Was ist lhre Rolle bei SAP
und welche Berhrungspunkte haben Sie mit Industrie
4.0 und Digitaler Transformation?

Jim Davis (SAP): In der Industry Business Unit (IBU) koor-
dinieren wir alles, was mit der Automobilindustrie zu tun
hat, von der Mitte eines Dreiecks aus — mit Kunden aus
der Automobilindustrie, SAP Industry Development und
SAP-Vertriebsmitarbeitern an den Spitzen des Dreiecks.
Da wir aus der Industrie kommen, stehen wir in engem
Kontakt mit den Kunden und verfolgen die Trends und
Bedurfnisse der Branche. AnschlieBend Ubersetzen wir
diese Trends und Kundenbeddrfnisse in Anforderungen
far unsere Entwickler. Sobald diese Anforderungen in
Software umgesetzt sind, arbeiten wir mit unseren Ver-
triebskollegen zusammen, um sicherzustellen, dass sie
den Branchenkontext verstehen und wissen, wie sie die
Gesamtlésungen fur unsere Kunden in der Automobil-
industrie relevant machen kénnen.

In dieser Funktion habe ich mehrere Beriihrungspunkte
mit der Industrie 4.0, da wir sehen, wie unsere Kunden
ihre Unternehmen umgestalten mussen und vor wel-
chen Herausforderungen sie wahrend dieses Prozesses
stehen. Derzeit ist es wirklich eine groBartige Zeit fur
die Branche, weil sie sich an einem solchen Wende-
punkt befindet, der durch technologische Innovationen
angetrieben wird. Neue Technologien und Mdglich-
keiten verdandern nicht nur das Produkt, sondern
auch das Auto selbst. Sie verandern auch die Art
und Weise, wie das Produkt hergestellt wird, und
ermoglichen es den Unternehmen, effizienter und
flexibler zu arbeiten. Technologie und neue Wege
der Anwendung dieser Technologien brechen lan-
ge bestehende Paradigmen auf, wie z.B. den Kom-
promiss zwischen Effizienz und Agilitat. Der Abbau
der Barrieren zwischen Planung und Ausfihrung — mit
mehr Informationen, die direkt aus der Fertigung und
von den Maschinen kommen, in Kombination mit der
Madglichkeit, dies in Echtzeit zu tun — erméglicht es der
Fertigung, gleichzeitig flexibel und effizient zu sein, und
zwar mit minimalen Kompromissen.

Andreas Stangl (MHP): SAP hat viele Kunden aus
unterschiedlichen Branchen. Wie wird sich der Markt
nach der COVID-19-Krise entwickeln? Welche Lehren
konnen wir aus der Pandemie ziehen?

Davis: Vor der Pandemie haben einige Unternehmen
bereits mit der digitalen Transformation begonnen,
und diese Unternehmen hatten wahrend der Pandemie
einen erheblichen Vorteil. Die Pandemie hat die Pro-
bleme und Herausforderungen von Unternehmen
in allen Branchen offengelegt. Das kritischste Pro-
blem, das nach wie vor besteht, ist die Unterbre-
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chung der Lieferketten, beispielsweise aufgrund
von Materialengpédssen. Diese Auswirkungen sind
nicht ausschlieBlich auf die Pandemie zurtickzufiih-
ren, sondern sind auch ein Symptom unflexibler
Lieferketten. Insbesondere bei Just-in-Time-(JIT-)Liefer-
ketten gibt es nur ein sehr kleines Zeitfenster, in dem
die Unternehmen die Unterbrechungen kompensieren
konnen. Das bedeutet nicht, dass wir JIT Gber Bord wer-
fen mussen — aber es bedeutet, dass wir die Vorteile der
Industrie-4.0-Prinzipien im Kontext der Echtzeit-Konnek-
tivitat mit unseren Lieferanten, Transportdienstleistern
und 3PL-Anbietern nutzen mussen. Zeit ist die kritische
Ressource bei JIT. Wenn Sie also friiher und in Echtzeit
Gber eine Stérung informiert werden, kénnen Sie sich
Optionen fur die Neuplanung, Beschleunigung und
Umleitung erhalten. So haben Sie die beste Chance, den
Betrieb aufrechtzuerhalten. Wenn Sie nicht gentigend
Zeit haben, zu reagieren und umzuplanen, verfallen die-
se Optionen — und Sie sitzen fest. Deshalb ist es wichtig,
frihzeitig Informationen Uber Stérungen zu erhalten.

Bohlemann: Wie sollten Unternehmen ihre Lieferketten
transformieren, um in Zukunft besser auf solche Krisen
vorbereitet zu sein?

Davis: Es ist entscheidend, Technologien zu integrieren
und ihr Potenzial zu nutzen, um die Sichtbarkeit und
Transparenz aller Prozesse entlang der Lieferkette zu
erhohen — sowohl in der Planungsphase als auch wah-
rend der Ausfiihrung, zum Beispiel durch die Echtzeit-
verfolgung von Materialflissen. Eine transparente Lie-
ferkette mit Echtzeitinformationen ermdéglicht es
einem Unternehmen, frihzeitig auf unerwartete
Ereignisse wie Materialengpasse oder Lieferverzo-
gerungen zu reagieren und alternative MaBnah-
men einzuleiten.

Eine weitere wichtige Erkenntnis aus der Pandemie ist
die Bedeutung von Fachwissen und Expertise innerhalb
eines Unternehmens. Es wird immer schwieriger, Talente
zu gewinnen und zu halten. Deshalb mussen Unterneh-
men in ihre Mitarbeiter*innen investieren, zum Beispiel
durch Weiterbildungsangebote und flexible Arbeits-
modelle. Die Digitalisierung ist ein wichtiger Enabler
fur solche MaBnahmen, denn es gibt unterschiedliche
Erwartungen an die Rolle, die die Technik im Unterneh-
men spielen soll. Viele Beschéaftigte haben in ihrem
Privatleben einen hohen Digitalisierungsgrad und
wollen diesen auch am Arbeitsplatz sehen. Unter-
nehmen missen sich also digitalisieren, um den
Erwartungen ihrer Mitarbeiter*innen gerecht zu
werden und um Talente halten zu kénnen. Leider
wird die Bedeutung von guten Talenten und Fachwissen
bei Entscheidungen Uber die digitale Transformation oft
ignoriert oder Ubersehen.

Bohlemann: SAP ist der Weltmarktfthrer fir Unterneh-
menslésungen. Wie unterstttzt und ermoglicht die SAP
die digitale Transformation ihrer Kunden?

Davis: Digitale Transformation und Industrie 4.0 klin-
gen, als ginge es nur um Technologie, aber es beginnt
mit dem Fokus auf die Geschaftsprozesse. SAP ist in der
Lage, seine Kunden zu unterstiitzen — egal, ob es sich
um einen traditionellen Automobilhersteller oder ein
neues Mobilitats-Start-up handelt. Der Fokus liegt auf
dem Geschéaftsprozess: Was muss ausgefihrt werden?
Wie wird er konsistent und effizient ausgefthrt, so dass
der Rest des Unternehmens seine Ziele erreichen kann?
Innovative Technologien kénnen einen wichtigen Bei-
trag zur Optimierung der Geschaftsprozesse und zur
Verkdrzung der Reaktionszeit auf auftretende Ereignis-
se leisten. Neben Technologie und Echtzeitanalysen sind
jedoch auch Menschen mit den richtigen Fahigkeiten
unerlasslich, die GegenmaBnahmen einleiten kénnen.

Technologie kommt ins Spiel, wenn es um Dinge wie
Echtzeitdaten, intuitive Benutzeroberflachen, nahtlose
Benutzererfahrung sowie Datenanalyse und Konnektivi-
tat geht. Und genau hier glédnzt SAP: mit einem tiefen,
branchenbezogenen Verstandnis der Geschaftsprozesse
und der Fahigkeit, die Technologie auf diese Prozesse
anzuwenden, um Effizienz und Transparenz entlang der
gesamten Wertschopfungskette zu gewadhrleisten. Wir
kénnen davon ausgehen, dass dies ein Grund ist, war-
um sich so viele neue Start-ups fur Elektromobilitat fir
SAP entschieden haben. Sie sind unglaublich innovativ,
was die Produkte angeht — aber viele haben nicht viel
Erfahrung mit dem Bau von Autos und der Arbeit in der
Automobilbranche und kénnen daher von der Branche-
nerfahrung der SAP profitieren, die in unseren Loésungen
steckt. Dadurch ist SAP nicht nur ein zuverlassiger Tech-
nologielieferant, sondern auch ein vertrauenswardiger
Berater fur die digitale Transformation und die Fihrung
eines Automobilunternehmens.

Stangl: Viele Unternehmen haben mit komplexen IT-
Infrastrukturen, Altsystemen und geringer Datenqualitat
zu kampfen. Welchen Rat kénnen Sie solchen Unterneh-
men geben, um diese Herausforderungen zu Iésen, um
ein Digital Leader zu werden?

Davis: Aus unserer Sicht ist es sehr interessant, weil wir
beide Arten von Kunden beobachten und vergleichen
kénnen — sowohl traditionelle OEMs und Zulieferer als
auch Start-ups fur Elektromobilitat. Um es zusammenzu-
fassen: OEMs sollten nicht langer warten und jetzt
ihre digitale Transformation beginnen. Naturlich ist
far jeden Fall ein individueller Ansatz erforderlich, aber
die traditionellen Automobilhersteller sollten keine Zeit
mehr verlieren und anfangen zu handeln. Andernfalls
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Jim Davis (Director for the SAP Automotive Industry Business Unit (IBU))
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werden sie von neuen Marktteilnehmern iiberholt,
die sich nicht mit dem ,,wie wir es immer gemacht
haben” auseinandersetzen miissen und mit einem
weiBBen Blatt Papier beginnen kdnnen. Dennoch
wird die Liste der groBen Akteure in der Automobilin-
dustrie in ein paar Jahren nicht mehr dieselbe sein. In
der Vergangenheit war das Paradigma des Wettbewerbs
auf dem Automobilmarkt stabil und leicht zu verstehen.
Es ging um Geschwindigkeit, Effizienz, Komfort und bis
zu einem gewissen Grad auch um Luxus. Daher waren
und sind die Automobilhersteller selbstsicher in der Art
und Weise, wie sie dieses Spiel spielen. Doch in den letz-
ten Jahren hat sich das Spiel véllig verandert, denn es
gibt viele neue Kriterien, an denen ein Auto gemessen
wird: Digitale Dienste, neue elektrische Antriebe, neue
Kundenkontakte und neue Arten der Fahrzeugnutzung
sind nur einige Beispiele. Nicht jeder bestehende Akteur
wird seine heutige Position halten kénnen, und andere
Marken, die heute noch klein sind, werden die neuen
Marktfuhrer sein. Der Erfolgsfaktor fur diesen Wandel
in der Branche ist die Fahigkeit, sich schnell an neue
Trends und Veranderungen auf dem Markt anzupassen,
und das ist der Hauptvorteil von Scale-ups, denn sie kon-
nen sich sehr schnell anpassen. Letztendlich miissen
die traditionellen Automobilhersteller ihre Agilitat
und Flexibilitdt verbessern, um auf dem volatilen
Automobilmarkt zu liberleben.

Stangl: SAP ist ein zuverladssiger Partner vieler Unterneh-
men fur digitale Transformation und Industrie 4.0. Daher
ist es fur SAP wichtig, sich selbst kontinuierlich zu trans-
formieren. Vor welchen Herausforderungen stehen Sie
in diesem Prozess?

Davis: Die groBte Veranderung der letzten Jahre ist der
Wandel von einem weitgehend On-Premises-Modell zu
einem primar cloudbasierten Softwareunternehmen.
Dies erforderte eine Menge Investitionen — nicht nur,
um die technologischen Komponenten bereitzustellen,
sondern auch, um die Erwartungen unserer Kunden zu
erfullen, die der wichtigste Innovationsmotor fir unser
Unternehmen sind. Kundenzentrierung ist unser obers-
tes Prinzip. Die Kunden erwarten kurze Aktualisierungs-
zyklen, hohe Lieferqualitdt, hohe Zuverlassigkeit und
kontinuierliche Qualitatsverbesserungen fur die Produk-
te, die sie nutzen. Es ist ein anderes, ein viel hoheres
Tempo bei Entwicklung und Innovation. Um all das zu
gewahrleisten, um ein zuverlassiges Produkt mit kurzen
Innovationszyklen zu garantieren, haben wir uns inten-
siv bemiht — und ich denke, dass uns dieser Ubergang
gelungen ist. Eine weitere groBe Herausforderung fir
ein groBes Unternehmen wie SAP ist der Prozess des
Change Managements. Wenn Sie lhr Geschaftsmodell
und die Art und Weise, wie Sie lhre Lésungen anbieten,
andern, missen Sie auch lhre Organisation dndern — das

betrifft nicht nur die Strukturen, sondern auch Dinge wie
die Denkweise lhrer Mitarbeiter und die Art der Kommu-
nikation. Da SAP jedoch eine kundenorientierte Arbeits-
weise hat, kann sich SAP schneller verdndern, als man
normalerweise erwarten wirde.

Bohlemann: Business-getriebene Losungen werden in
Zukunft noch mehr Verantwortung fir den Erfolg von
Unternehmen Gbernehmen missen. Wie sehen Sie die
Zukunft von technologiegestUtzten Losungen?

Davis: Ein digitales und technologisches Funda-
ment sollte das Herzstiick eines jeden Unterneh-
mens sein, um mit kiirzeren Innovationszyklen
und sich schnell &ndernden Kundenanforderungen
Schritt halten zu kénnen. Das Tempo des Wandels
wird sich nicht verlangsamen. Daher muss die techno-
logische Grundlage ein Unternehmen in die Lage ver-
setzen, mit dem Strom zu schwimmen. ERP-Systeme
bieten dem Unternehmen eine stabile Grundlage fir
den Umgang mit einem ansonsten chaotischen und
dynamischen Umfeld. Auf der Fertigungsebene sollten
Geschéftslésungen in einem modularen Rahmen aufge-
baut sein, der beispielsweise hdufige Anderungen von
Zeitplanen ermdglicht. Die Cloud erméglicht lhnen, sich
schrittweise und kontinuierlich zu erneuern.

AuBerdem ist es wichtig zu verstehen, worauf
man sich konzentrieren muss. Die Steigerung der
Effektivitat grundlegender Aufgaben und indirek-
ter Prozesse bringt nicht unbedingt einen Wett-
bewerbsvorteil. Die Implementierung innovativer
Losungen, die sich mit den zentralen Betriebsmo-
dellen befassen und durch Echtzeit-Konnektivitat
fiir mehr Transparenz sorgen, kann jedoch einen
entscheidenden Beitrag dazu leisten, dass sich das
Unternehmen in den entscheidenden Bereichen veran-
dert und die Konkurrenz hinter sich lasst. Daher muss
der Schwerpunkt auf der Wertschopfung liegen und dar-
auf, wie die Umwandlung der Betriebsabldufe den Wert
steigern. Auch hier ist Schnelligkeit ein entscheidendes
Element. Wenn Sie noch nicht begonnen haben, ist es
ziemlich wahrscheinlich, dass lhre Konkurrenz lhnen
voraus ist, und schlimmer noch — es ist nicht unbedingt
ein Konkurrent, von dem Sie wissen, dass er Sie storen
wird, sondern ein Konkurrent, den es vielleicht noch gar
nicht gibt und der gerade erst mit einem weiBen Blatt
beginnt, einer neuen/besseren Idee und der Fahigkeit
zur Umsetzung mit Unterstlitzung der neuen vernetzten
Technologien. Nochmals — meine Empfehlung ist, sich
selbst zu trauen, sich zu verandern, sonst wird es jemand
anderes tun!

Stangl: Vielen Dank fur dieses interessante Interview,
Jim.
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"Oie ORCH-
Unternehmen
mussen zeitnah
den Ruckstand in
der Oigitalisierung
aufholen, um
wettbewerbsfahig
ZzU bleiben.
INnternatiaonal erweist

sich ein CIO in der
Geschaftsfuhrung,
2ine Kunden-
Fokussierung und
Kollaboratiaon
als universeller
Erfolgsgarant.”

Tom Huber (Head of Operations Performance & Strategy MHP)
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Das Industrie 4.0 Barometer 2021 liefert wesentliche
Erkenntnisse zum aktuellen Stand der digitalen Indus-
trietransformation im Allgemeinen sowie marktspezi-
fische Besonderheiten in den untersuchten Regionen
DACH, China, UK und USA.

Die Studie hat aufgezeigt, dass Unternehmen internatio-
nal unter einem hohen Digitalisierungsdruck stehen und
mit vergleichbaren Hemmnissen der Digitalisierung zu
kampfen haben. Die Hurde von hohen Investitionskos-
ten und der Mangel an qualifizierten Mitarbeiter*innen
mit Digitalisierungskompetenz kennen dabei anschei-
nend keine Ldndergrenzen. Lediglich in chinesischen
Unternehmen ist der ,War for Talents” kein Thema.
Interne Reibereien und die unzureichende Regelung der
Digitalisierungsverantwortlichkeiten bremsen zudem die
Digitalisierungsbemihungen weiter aus.

Mit Hinblick auf die Corona-Pandemie wird das Krisen-
management im Allgemeinen als vorrausschauend und
flexibel eingeschatzt. Dennoch wird insbesondere bei
der Identifizierung von Schwachstellen der Lieferketten
und der Synchronisation der Produktions- und Absatz-
planung deutliches Verbesserungspotenzial gesehen.
Ebenfalls zu beobachten ist ein starker Trend Richtung
Eigenfertigung, Ausbau der Multi-Supplier-Beziehungen
und Erhodhung der Lagerbestande. Auch die fehlende
Transparenz in der eigenen Lieferkette wirkt sich ver-
starkt negativ auf deren Krisenfestigkeit aus. Die Umfra-
ge hat gezeigt, dass ein CIO in der Geschaftsfihrung
ein Erfolgsfaktor ist und bei diesen Herausforderungen
Abhilfe leisten kann.

Der internationale Vergleich hat aufgezeigt, dass die
Digitalisierung in den betrachteten Markten véllig unter-
schiedliche Entwicklungsrichtungen einschlagt. So muss
konstatiert werden, dass die DACH-Region im internatio-
nalen Vergleich den Anschluss an die Digitalisierungsspit-
ze verliert. Aus Sicht der Befragten machen chinesische
und US-amerikanische Unternehmen die Spitzenreiter-
rolle unter sich aus. Dabei gehen chinesische Unterneh-
men leichtsinnig mit der Gefahr von Cyberangriffen um,
wahrend die US-amerikanischen Unternehmen mit dem
Fachkraftemangel ringen. Noch scheint das Vereinigte
Konigreich, auch aufgrund der frihzeitigen Weichen-
stellung fur den Brexit, mit den beiden Spitzenreitern
mithalten zu kénnen. Die angelsachsischen Unterneh-
men zeigen sich besonders stark im Bereich Markt- und
Kundenorientierung und sind dabei auch technologisch
weit fortgeschritten. Insbesondere die KMUs und altein-
gesessene Unternehmen drohen, hier den Anschluss an
die Digitalisierungsspitze zu verlieren.

Von entscheidender Bedeutung ist es nun, die Heraus-
forderungen der Digitalisierung anzunehmen. Fehlen-
de Kompetenzen sollten aufgebaut werden, nicht nur
durch Neueinstellungen, sondern vor allem durch Aus-
und Weiterbildung. Es ist ratsam, teilweise vorherr-
schendes Misstrauen innerhalb der Unternehmen durch
maximale Transparenz aufzuldsen. Dies kann nur gelin-
gen, wenn eine aktive Kommunikation, insbesondere
mit Beteiligung der Mitarbeiter*innen, stattfindet. Auch
systemseitig gilt es, die Probleme, wie bspw. Datensilos,
gemeinsam anzugehen. FUr einen starkeren Digitali-
sierungsfortschritt sollten diese aktiv angegangen und
aufgebrochen werden. Um diesen Problemen entge-
genzuwirken, gilt es zunachst, eine offene und transpa-
rente Unternehmenskultur zu etablieren. Eine mogliche
Schlusselrolle fur den Digitalisierungserfolg kénnte der
ClO darstellen. Da dieser die Digitalisierung systematisch
und ganzheitlich vorantreiben kann, ist die Integration
seiner Rolle in die Geschaftsfuhrung empfehlenswert.

Es bleibt spannend zu beobachten, wie die individuellen
Herausforderungen der Digitalisierung in den einzelnen
Landern, Industrien und Unternehmen weiter angegan-
gen werden. Bleiben Sie neugierig und gespannt auf das
Industrie 4.0 Barometer 2022. AbschlieBend méchten
wir uns herzlich bei allen Teilnehmer*innen der Umfrage
zum Industrie 4.0 Barometer 2021 sowie bei den Exper-
ten der Interviews und Success Stories bedanken, die
sich trotz ihrer groBen Arbeitsbelastung und Verantwor-
tung die Zeit genommen haben, ihre Erfahrungen und
Einsichten mit uns zu teilen.
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Mitwirkende Autor*innen

Andreas Stangl
Senior Management
Consultant

Sarah Wagner
Management Consultant

Auswertungsmethodik

Als Antwortschemata des Fragebogens wurden verschie-
dene funf- bzw. siebenstufige Likert-Skalen verwendet.
Fur eine Ubersichtliche Auswertung wurden die Antwor-
ten der Teilnehmer*innen geclustert. Zusatzlich zur Ver-
teilung der Antworten wurde das gewichtete arithmeti-
sche Mittel als Prozentwert gebildet, der in der Studie als
Barometerwert bezeichnet wird. Fir die Berechnung wur-
den die funf- bzw. siebenstufigen Likert-Skalen in metri-
sche Skalen mit den Werten 0-4 bzw. 0-6 transformiert.
Nach der Multiplikation der metrischen Skalenwerte mit
den jeweiligen relativen Haufigkeiten aus der Beantwor-
tung der Fragen wurde das gewichtete arithmetische
Mittel mittels Division durch 4 bzw. 6 ins Verhéltnis der
Skala gesetzt, um so einen Barometerwert zwischen 0 und
100 % zu erhalten. Vor dem Hintergrund, dass das Indus-
trie 4.0 Barometer eine periodische Erhebung darstellt,
dient der Barometerwert hier als Benchmark. Dartber
hinaus wurden die Ergebnisse anhand unterschiedlicher
Eigenschaften der Teilnehmer*innen und ihrer Unterneh-
men verglichen. Zum einen werden die Antworten von

Anna Nagele
Management Consultant

Felix Ludmann
Management Consultant

Sina Wolfangel
Management Consultant

Teilnehmer*innen aus dem Automobilsektor (Hersteller
und Zulieferer) mit denen aus anderen Industriesektoren,
den Referenzindustrien, verglichen. Die Bereichszuge-
horigkeit der Teilnehmer*innen (IT oder Fachbereich), die
GroBe des Unternehmens sowie die Zugehorigkeit des
ClIO zur Geschaftsfuhrung des Unternehmens stellen wei-
tere Vergleichskriterien bei der Ergebnisauswertung dar.

Die Erhebung und die Auswertung der Antworten erfolg-
ten anonym.

Layoutgestaltung
freiland-design.de

Bildrechte ©Adobe Stock

S. 1 peshkov /' S. 1, 12/13, 18/19, 57 Gorodenkoff //
S. 16 Parilov // S. 22 Dilok //' S. 29 John //'S. 49 Funtap //
S. 50 knssr //'S. 58 Pixel_B // S. 66 tippapatt // S. 72/73
Epstudio20 // S. 76/77 jamesteohart // S. 78 Rymden

79


https://freiland-design.de/

80

ENABLING YOU TO SHAPE A BETTER TOMORROW

Als Technologie- und Businesspartner digitalisiert MHP die Pro-

zesse und Produkte seiner Kunden und begleitet sie bei ihren

IT-Transformationen entlang der gesamten Wertschépfungs-

kette. Als Digitalisierungspionier in den Sektoren Mobility und

Manufacturing Ubertrdgt MHP seine Expertise in unterschied-

lichste Branchen und ist der Premium-Partner fur Thought
Leader auf dem Weg in ein Better Tomorrow.

Weltweit betreut MHP Uber 300 Kunden: fuhrende Konzerne
und innovative Mittelstandler. MHP berat sowohl operativ als
auch strategisch und liefert ausgewiesene IT- und Technologie-
Expertise sowie spezifisches Branchen Know-how. Als OneTeam
agiert MHP international, mit Hauptsitz in Deutschland und
Tochtergesellschaften in den USA, UK, Rumanien und China.

Seit 25 Jahren gestaltet MHP gemeinsam mit seinen Kunden

die Zukunft. Uber 3.000 MHPler*innen vereint der Anspruch

nach Excellence und nachhaltigem Erfolg. Dieser Anspruch
treibt MHP weiter an — heute, morgen und in Zukunft,
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