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Die inkrementelle Revolution

Industrie 4.0 bei technosert electronic

Der Ubergang zu einer Industrie 4.0- bzw. Cyber Physical Systems-
Unternehmenslandschaft wird als vierte industrielle Revolution bezeichnet. Wirt-
schaftliche Umbriiche hinterlassen Spuren im Marktgeflige und in den Unternehmen,
da bestehende eingespielte Erwartungen, Entscheidungsmuster und Routinen sub-
stanziell destabilisiert werden. Der ,revolutionare” Umbruch verlauft aber vielfach in-
krementell. Sukzessive nisten sich Neuerungen in den Unternehmen ein. Wir blicken
anhand eines mittelstandischen Dienstleistungs- und Produktionsunternehmens —
technosert electronic — in die digitale Zukunft, um Schlussfolgerungen fiir den Uber-
gang zu Industrie 4.0 zu ziehen. Insbesondere beleuchten wir die Veranderungen bei
den Management-Prinzipien — Strategie, Organisation, Personal, Fihrung, Controlling
sowie Kommunikation und Koordination — durch den Einsatz digitaler Technologien.
Denn Erkenntnisse daraus lassen sich viel besser generalisieren als die immer sehr un-
ternehmensspezifischen technologischen Grundlagen der spezifischen Geschaftsmo-
delle. Die Analyse zeigt, dass besonders die Balancierung zwischen Effizienz und Flexi-
bilitat die groRe Herausforderung fiur Unternehmen wird. Flhrungskrafte dienen
hierbei als Schlissel, um die Widerspriiche auszugleichen und gleichermalien Effizienz-
und Flexibilitats- bzw. Innovationsimpulse zu setzen.
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Industrie 4.0 - die inkrementelle Revolution

In der New Austrian School of Management" wird in Anlehnung an die Austrian School
of Economics davon ausgegangen, dass Markte standig einer Dynamik unterworfen
sind, die grolRe strategische und operative Herausforderungen an Unternehmen rich-
ten. Der vielfach in den popularwissenschaftlichen Medien propagierte revolutionare
Ubergang zu Industrie 4.0, der in der angloamerikanischen Debatte stirker iiber den
Begriff Cyber Physical Systems diskutiert wird, sorgt flir Dynamik in der Wettbewerbs-
landschaft.

Industrie 4.0 ist ein Marketingbegriff, um die vierte industrielle Revolution zu bezeich-
nen. Als Ziel von Industrie 4.0 wird die Errichtung einer Smart Factory genannt, die ei-
ne dezentrale, flexible und echtzeitnahe Produktion ermdglicht.” Kernelement darin
sind Cyber-Physical Systems, die mit Hilfe von Informations- und Kommunikations-
technologien unternehmenstibergreifend vor allem Produktions- und Logistikprozesse
autonom vernetzen. Das Internet dient als Back-bone der Datentiibertragung und als
Grundlage zur Datensammlung (,,Big Data“). Steuerungsinformationen kénnen in Echt-
zeit generiert werden. Eine aktuelle Studie® zeigt jedoch, dass derzeit auch in fihren-
den Industrieunternehmen nur punktuell Elemente von Industrie 4.0 zum Einsatz
kommen. Der Ubergang in Richtung Digitalisierung scheint inkrementell zu verlaufen.
Das schlieRt aber nicht aus, dass die Wirtschaftsstruktur in einigen Jahren radikal an-
ders aussehen konnte.

Die IT-technische Vernetzung der Systemlandschaften erméglicht durch Modularitat
und tiefe IT-Integration eine hohe Prozessflexibilitat. Entlang unternehmenstbergrei-
fender Wertschopfungsketten wird die Zusammenarbeit mit Kunden und Lieferanten
intensiver und spezifischer.* Die durchgingige Vernetzung reicht vom Engineering
Uber die Produktion bis zur Ausgangslogistik. Darauf basiert auch die Individualisierung
der Kundenwiinsche von Design Uber Konfiguration, Bestellung, bis zur Produktion.
Kleinstmengen bis zu LosgroRe 1 bzw. ein rasche Einsteuerungen von kurzfristigen An-
derungswiinschen werden dadurch rentabel.” Stindige Optimierungen sollen dazu
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Abb. 1: Schwerpunkte zu Industrie 4.0 im Forschungs- und Praxisdiskurs
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beitragen, dass ein HochstmaR an Effizienz und Flexibilitat erreicht wird. Echtzeitin-
formationen aus unterschiedlichsten Datenquellen dienen dazu als Entscheidungs-
grundlage fir den optimalen Ressourceneinsatz. Neben den Personalkosten kénnen
auch Energie- und Materialkosten optimiert werden, um auch eine signifikante Steige-
rung der 6kologisch-6konomischen Ressourceneffizienz zu erreichen. Dadurch wird die
Wettbewerbsfahigkeit des Industriestandortes in einem Hochlohnland gesichert.

Die Folgen des Ubergangs in Richtung Industrie 4.0 werden bislang vor allem aus tech-
nischer Perspektive diskutiert (Abbildung 1) , die noch dazu durch die Unternehmens-
spezifitat der jeweiligen Technologien in Produktion und Logistik wenig geeignet fir
eine Generalisierung ist. Konsequenzen fiir die Unternehmensstrategie sowie fiir Un-
ternehmenskultur, Fihrung und Personal werden derzeit noch am Rande beleuchtet
(Abbildung 1). Ahnliche Wandelprozesse an der Schnittstelle von Technologie und
Mensch — z.B. CIM (Computer-integrated Manufacturing), SAP/ERP, Digital Business —
sind bei der Implementierung in den Unternehmen jedoch vielfach nicht technologisch
auf Schwierigkeiten gestofRen, sondern aufgrund mangelnder strategischer & organisa-
tionskultureller Einbettung. Eine Erweiterung um Management-Aspekte ist daher bei
Prozessen der zunehmenden Digitalisierung im Unternehmen — d.h. im Kontext von
Industrie 4.0 — in Analyse, Konzeption und Umsetzung von Neuerungen dringend not-
wendig.

technosert electronic

Nachdem der Diskurs zu Industrie 4.0 bislang sehr technisch gefiihrt wird, ist es unser
Bestreben anhand einer konkreten Fallstudie die Auswirkungen zunehmender Digitali-
sierung (z.B. IT-Integration in unternehmensibergreifende Wertschopfungsketten)
und Individualisierung (z.B. LosgroRe: 1) zu untersuchen. Daraus konnen generalisie-
rende Schlussfolgerungen abgeleitet werden, wie sich Industrie 4.0 konkret auf Unter-
nehmen auswirken kdonnte. Technosert electronic bietet sich dazu besonders gut an,
denn viele Prinzipien aus Industrie 4.0 (z.B. Flexibilitat bis auf LosgroRRe 1, Einbettung
in eine Vielzahl an unternehmensiibergreifenden Wertschopfungsketten, hohes Aus-
maR an Digitalisierung, hohe Effizienznotwendigkeit) sind schon realisiert.

Das Unternehmen technosert electronic wurde vor rund 30 Jahren (1988) gegriindet.
Das Geschaftsmodell als Produzent und Dienstleister basiert auf der Entwicklung, Pro-
duktion und Logistik von elektronischen Baugruppen und Geraten (Embedded System,
d.h. Mikroprozessoren in der Regel- und Steuerungstechnik) bis auf Losgrofie 1 (Proto-
typenfertigung) mit einem ,HochstmaB an Flexibilitdit ohne Verlust an Prazision”
(technosert electronic Vision).

Das mit finf Mitarbeitern 1988 gestartete Unternehmen war bis 1992 auf groRRe In-
dustriekunden ausgerichtet, um Bedarfe entlang der Wertschopfungskette eines Pro-
duktes in erganzender Weise abzudecken. Das strategische Grundkonzept aus der
Grinderzeit hat auch noch heute volle Giltigkeit und findet sich in der gelebten Un-
ternehmensphilosophie wider. Lediglich der Schwerpunkt der Marktbearbeitung wur-
de nach einer existenziellen Krise 1992, ausgeldst durch die Abwanderung der europa-
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ischen Computerindustrie nach Sidostasien, in Richtung zentraleuropaischer Klein-
und Mittelunternehmen gedndert. Dadurch verschob sich schon vor rund 25 Jahren
der Schwerpunkt auf eine neue Festlegung der Losgrof3e, die nun von mittleren Stiick-
zahlen bis zu Einzelstlicken (LosgroRe 1) reicht. Aktuell (2016) befindet sich technosert
electronic in einer starken Wachstumsphase und beschaftigt rund 140 MitarbeiterIn-
nen. Neben dem Griinder Johannes Gschwandtner komplettiert seit einigen Jahren
Hermann Schibl die Geschaftsfihrung. Basierend auf dem urspriinglichen Geschafts-
modell werden gegenwartig acht Dienstleistungsprodukte angeboten. technosert
electronic entwickelt, konstruiert, produziert, testet und assembliert elektronische
Baugruppen. Die Produkte werden zudem Uber den gesamten Lebenszyklus betreut,
um die Ausfallskosten im Betrieb so gering wie moglich zu halten.

Bei technosert electronic determiniert das Spannungsfeld aus Flexibilitat und Effizienz
den Kern des Geschaftsmodells. Sehr hohe Flexibilitdat — bis auf LosgroBe 1 — dient als
Grundlage des Produkt- und Dienstleistungsangebots. Das Unternehmen ist hochspe-
zialisiert in eine Vielzahl an unternehmensiibergreifenden Wertschopfungsketten mit
unterschiedlichsten LosgroBen eingebunden. Allerdings muss auch ein Hochstmal} an
Effizienz erreicht werden, um die Leistungen trotz Flexibilitat profitabel erbringen zu
kénnen; auch effizienter als das interne Abteilungen der Kundenunternehmen leisten
konnten. Das Unternehmen muss daher auf sehr hohem Niveau das Spannungsfeld
aus Flexibilitat und Effizienz® bewiltigen. Entsprechend hoch sind die Anforderungen
an FlUhrungskrafte und Mitarbeiter mit den widerspriichlichen Erwartungen und An-
forderungen umzugehen, um in jeder Hinsicht wettbewerbsfdahig zu bleiben. Fih-
rungskrafte missen gleichermalien Impulse fiir eine Erhéhung der Effizienz und fir ei-
ne Forderung der Flexibilitat (Innovativitat) kreieren und intern auch durchsetzen
kénnen.

Industrie 4.0 bei technosert electronic

Die zunehmende Digitalisierung und Vernetzung von Geschaftsprozessen, wie dies bei
Industrie 4.0 propagiert wird, fihrt dazu, dass die notwendigen Flexibilitats- und Effi-
zienzpramissen Auswirkungen auf alle Teilfunktionen des Managements’ haben: Stra-
tegie, Organisation, Personal, Fiihrung, Controlling sowie Kommunikation & Koordina-
tion.

Strategie: Die Strategie von technosert electronic ist durch die Industrie 4.0-
Flexibilitats- und Effizienzpramisse gepragt und findet sich im Credo ,,groRtmaogliche
Flexibilitat ohne Verlust an Prazision” als Teil der Vision wieder. Kern des Geschafts-
modells ist die effiziente Beherrschung einer technologischen Kompetenz (Entwick-
lung, Produktion und Logistik von elektronischen Baugruppen), die flexibel in einer
Vielzahl an Markten Anwendung findet. Die durch die Bedienung von vielen Markten
hohe Umweltkomplexitat wird durch zwei sich erganzende Kernkompetenzen abgefe-
dert. Erstens dient der enge Technologiefokus dazu, dass ein Spezialisierungs- und Effi-
zienzgrad erreicht wird, der von Wettbewerbern nicht erreicht werden kann. Kunden
lagern Produktionsschritte an technosert electronic aus, da dadurch Effizienzgewinne
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realisiert werden kénnen, die die Koordinationskosten Ubersteigen. Dazu missen die
Vertriebsmitarbeiter schon bei der Angebotslegung eng mit der Entwicklungsabtei-
lung, der Produktion und der Logistik zusammenarbeiten, um die hohen Kundenanfor-
derungen zu erfassen und ein technisch passendes Angebot legen zu kdnnen, das auch
kostenmalig abbildbar ist. Dies ist zweitens nur moglich, da technosert electronic ein
Hochstmal} an Flexibilitat (ohne Verlust an Prazision) erreicht, das eine effiziente Ein-
steuerung von verschiedensten Auftragen rund um die Kerntechnologie bzw. die we-
nigen daraus resultierenden Kernprodukte ermdoglicht. Ein tiefes verbindendes Grund-
verstandnis, wie die unterschiedlichen Funktionalbereiche bei technosert electronic
ineinandergreifen und innerhalb welcher strategischer Parameter Auftrage angenom-
men und effektiv ausgefiihrt werden kénnen, zwischen den handelnden Personen —
Flihrungskraften und Expertinnen — bildet die Basis, um eine Vielzahl an unterschiedli-
chen Auftragen gleichzeitig managen zu kénnen. Die intensive Nutzung strategischer
und operativer Parameter aus den IT-Systemen (,Managementsystem*“) verbindet die
operative Ebene mit den strategischen Leitindikatoren. Die technologische Kompetenz
gibt klar die Leitlinien fur die Entwicklungspfade des Unternehmens vor, indem primar
versucht wird tGber Marktentwicklung das Produkt- und Dienstleistungsportfolio zu
erweitern.

Organisation: Die formale Organisation ist mit klaren Regelungen durchzogen, die
auch notwendig sind, um die den Geschaftsprozessen zugrundeliegenden IT-Systeme
in der Mensch-Maschinen-Interaktion effizient zu betreiben. Klare Handlungsanwei-
sungen sind neben den IT-basierten Regeln in den Programmen in Handblichern, Pro-
zessdokumentationen und in den Stellenbeschreibungen des Organigramms einge-
fasst. technosert electronic profitierte seit der Griindung vom hohen administrativen
Wissen eines GrofRkonzerns, das Johannes Gschwandtner aus seiner IBM-
Vergangenheit mitgebracht und tief in der Organisation verankert hat.® Die hohe in-
terne Stabilitat ist eine zentrale Voraussetzung, um grofle Flexibilitat bei der Auf-
tragserfullung zu ermdglichen. Die hohe formale Regelorientierung stiitzt die Einbet-
tung in verschiedenste unternehmensiibergreifende Wertschopfungsketten, da
dadurch ein stabiles Grundgerist und klare Schnittstellen fir die Mensch-Maschinen-
bzw. die Maschinen-Maschinen-Interaktion gegeben sind. Entlang klar geregelter Pro-
zesse konnen modulare Arbeitsschritte hochstmoglich ,,ohne Verlust an Prazision” an
Kundenanforderungen angepasst werden. Daher kann auch das Gesamtgefiige der
Pramisse der Gleichzeitigkeit von Effizienz und Flexibilitat folgen. Die organisationalen
Werte und Normen widerspiegeln die hohe Regelgebundenheit als Grundlage fiir Fle-
xibilitdat und pragen die strategische ldentitdat mit einem gemeinsamen integrativen
Bezugsrahmen® von technosert electronic.

Die starke Pragung der Organisation Giber den Regelsetzer fiihrt allerdings dazu, dass
auch heute noch primar Veranderungsimpulse aus der Geschaftsfiihrung kommen.
Dies tragt zwar zur notwendigen Stimmigkeit des Gesamtgefiiges bei, macht es aber
Fihrungskraften auf den nachgelagerten Ebenen schwer, autonome Initiativen fir die
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Weiterentwicklung der Organisation zu setzen. Dadurch wird die Wandlungs- und In-
novationsfahigkeit der Gesamtorganisation eingeschrankt.

Die IT-technische Vernetzung wird immer durch soziale Interaktionen mit den Kunden
mehr als ergidnzt. Neben der Auftragsgewinnung sind auch der Umgang mit Ande-
rungswiinschen und die gemeinsame Entwicklung von Problemlésungen erfolgsent-
scheidend. Nur dadurch erfolgt die flexible Anpassung von Kundenerwartungen an die
auf Effizienz getrimmte Organisation. Technische und soziale Sensitivitat im Umgang
mit sehr diversen Kundenerwartungen sind die Grundlage fiir Flexibilitat.

Human Resource Management Systeme: Im HRM System von technosert electronic
widerspiegelt sich die Gleichzeitigkeit von Effizienz und Flexibilitat. Effizienz wird durch
ein Control-orientiertes HRM System'® sichergestellt, das die hohe Regelbindung an
prazise Vorgaben durch die Organisation gewahrleistet und sehr gezielt die Kompeten-
zentwicklung der Mitarbeiterinnen steuert. Diese Regelorientierung ist eine zentrale
Voraussetzung fiir eine Vielzahl an Auftragen, wo fir Kunden (z.B. Automobilindustrie)
in regelmaRigen Audits sehr hohe Qualitatsstandards nachgewiesen werden missen.
Das HRM System wird jedoch durch Commitment-orientierte Elemente erganzt. Denn
nur durch ein hohes strategisches Hintergrundwissen und eine breite Qualifizierung
konnen spezifische Kundenanforderungen mit einer sehr hohen Variantenvielfalt kos-
teneffizient bewaltigt werden. Eine starke Bindung an technosert electronic (z.B. lang-
fristige Mitarbeiterbindung, Qualifizierung, starker Zusammenhalt, regionale Einbet-
tung'®) ist zudem die Grundvoraussetzung, dass Fiihrungskrafte und Mitarbeiterinnen
im Arbeitseinsatz eine hohe Bereitschaft zeigen, den Effizienz- und Flexibilitatspramis-
sen zu entsprechen (z.B. Uberstunden, kurzfristig gednderte Arbeitsschichten, Variabi-
litat des Aufgabenfeldes).

Die Mitarbeiterfliihrung ist direkt und stellt hohe Anforderungen an die Fihrungskraf-
te, die Flexibilitatsnotwendigkeiten in der Auftrags-Einsatzsteuerung gegeniiber den
Mitarbeiterinnen einfordern miissen ohne deren Bindung ans Unternehmen zu beein-
trachtigen. Eine Betriebsvereinbarung dient als Grundlage fiir den flexiblen Arbeitsein-
satz, der erst eine effiziente und flexible Nutzung der technologischen Kapazitaten bei
technosert electronic ermdéglicht. Um die Flexibilitatspramissen zu erfillen, ist eine
breite Qualifizierung der Mitarbeiter notwendig. Denn nur wenn ein umfangreicheres
Kompetenzrepertoire vorhanden ist, kbnnen Mitarbeiterlnnen auch ohne Qualitats-
oder Effizienzverlust flexibel eingesetzt werden. Gegenwartig wird eine Kompetenz-
landkarte erstellt, um einen strukturierten Uberblick tiber die Kompetenzausstattung
der Mitarbeiterlnnen zu bekommen und gezielter auf deren Kompetenzentwicklung
Einfluss nehmen zu kdénnen.

Fiihrung: FuUhrungskrafte mussen effizient und flexibel das Standardgeschaft auf-
rechthalten und gleichzeitig laufend Optimierungsimpulse, vor allem in Bezug auf den
Personaleinsatz, setzen. Sie sind gefordert die diversen Kundenerwartungen intern
einzubringen und dann mit Hilfe der IT-Systeme eine flexible Abarbeitung der Auftrage
in die Organisation einzusteuern. Dazu muissen die verschiedenen Aktivitaten der Ab-
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teilungen und Mitarbeiterlnnen permanent koordiniert werden, um eine optimale Ge-
samtauslastung der Organisation zu erzielen. Ausgereifte konzeptionelle Kompeten-
zen'! sind notwendig, um das Gesamtgefiige zu tiberblicken und flexibel die Arbeits-
pakete der verschiedensten Auftrage auf ein Auslastungsoptimum auszurichten. Mit
dem GroRenwachstum der letzten beiden Jahre wird zunehmend strategisch-
konzeptionelles Arbeiten auch unterhalb der Geschaftsfihrung notwendig. Daraus re-
sultieren auch fur Flhrungskrafte hohe Qualifizierungsbedarfe, denn ihr Agieren
schafft die flexible Verbindung der auf maximale Effizienz getrimmten Bausteine der
Organisation in der Auftragserfillung.

Controlling: Grol3e Transparenz bei den Controlling-Indikatoren im ganzen Unterneh-
men — auch durch die Nutzung elaborierter IT-Systeme — schafft eine Entscheidungs-
grundlage fir Flihrungskrafte, um gleichermalien die langfristige strategische Ausrich-
tung als auch die kurzfristige Optimierung operativer Aktivitaten im Blick zu haben. Die
transparente und umfassende Datengrundlage erstreckt sich von der Akquisition bis
zur Ausgangslogistik und vermittelt dem Top-Management und den Fiihrungskraften
der nachsten Flihrungsebene eine adaquate Entscheidungsgrundlage. Die Controlling-
Daten sind mit der strategischen Planungsgrundlage eng verwoben, um trotz groRer
Flexibilitat des Gesamtunternehmens immer den Blick darauf zentrale Indikatoren zu
Effizienz und Profitabilitat zu haben und friihzeitig Veranderungen vornehmen zu kénnen.

Kommunikation & Koordination: Die Nutzung von IT zur Maschinen-Maschinen-
Interaktion im Unternehmen und entlang Ubergreifender Wertschopfungsketten zur
Kommunikation und Koordination unterschiedlicher Aktivitaten ist ein Kerngedankte
von Industrie 4.0. Bedeutungsvoll ist aber auch die Mensch-Mensch-Interaktion, die
durch IT-Technologien unterstiitzt wird. Neben der strategischen ldentitat sicheren
horizontale und vertikale Kommunikationssysteme einen einheitlichen Informations-
stand im Fihrungskreis, der auch eine kollektive Interpretation der reinen Daten ge-
wahrleistet. Erst dadurch wird die Koordination der unterschiedlichen Funktionalbe-
reiche bei technosert electronic entlang der Geschaftsprozesse und der
unternehmensibergreifenden Wertschopfungsketten ermaoglicht. Andernfalls ware
ein koordiniertes Arbeiten in einer hocheffizienten und hochflexiblen Umgebung nicht
moglich, denn eine widerspriichliche Interpretationen der gleichen Daten wirde
zwangslaufig in diesem fragilen System zu Stérungen und Konflikten fiihren. Dennoch
bestehen groBe Anforderungen an Flihrungskrafte, um aus der Kommunikation koor-
dinierte Handlungen abzuleiten (z.B. Schichtdienste auch kurzfristig einzuteilen, um
flexibel und effizient zu produzieren). Das in der strategischen Identitdt von technosert
electronic eingebettete Grundverstandnis Uber die Prinzipien des Geschaftsmodells
dient dazu als wirkungsvolle Basis.

Industrie 4.0: Die inkrementelle Revolution

Uber IT und Big Data hinausgehend zeigt sich bei technosert electronic die Bedeutung
der Managementdimensionen im inkrementellen Ubergang der Industrie 4.0-
Revolution. Fragen der Fihrung, der Innovationsgenerierung oder der Organisations-
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gestaltung werden bislang viel zu selten gestellt. Industrie 4.0 bedeutet eine intelligen-
te Balance zwischen Effizienz und Flexibilitat herzustellen. Effizienz basiert auf niedri-
ger Varietat (z.B. geringe Teilevielfalt), die wirkungsvoll bei moderater Umweltkom-
plexitat und -dynamik wird. Umgekehrt erzeugen hoch-dynamische Markte
Unsicherheit und Mehrdeutigkeiten, wodurch die Umweltkomplexitat steigt. Der Auf-
bau von Flexibilitatspotenzialen und ein hohes Ausmal? an Innovativitat helfen norma-
lerweise bei der Bewaltigung von Dynamik und Komplexitat. Globaler Wettbewerbs-
druck lasst jedoch kaum mehr Spielraum im Effizienzbereich. Daraus resultiert fir viele
Markte, dass trotz Effizienzdruck Flexibilitats- und Innovationspotenziale geschaffen
werden missen, um die Zukunftsanforderungen zu meistern. Eine einseitige Speziali-
sierung auf entweder Effizienz oder Flexibilitat wirde in die strategisch-
organisationale Sackgasse fuhren.
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Abb. 2: Der Ubergang in Richtung Industrie 4.0

Der Ubergang von Industrie 3.0 (Massenfertigung) zu Industrie 4.0 (in Richtung Mass
Customization) beriihrt alle relevanten Teilprozesse des Managements'® (Abbildung
2). Kurzlebige Produktlebenszyklen und vor allem die Spezialisierung auf Kundenwiin-
sche lasst die LosgroRe sinken, wodurch die Varietat der Planungs-, Produktions- und
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Logistikprozesse steigt, um Kundenbedirfnisse hochspezifisch zu erfiillen. Dadurch
wachst gleichermaRen die Komplexitat in der Organisation an, da sich das notwendige
Ausmal? an Flexibilitat erhoht. Der globale Wettbewerbsdruck flihrt jedoch dazu, dass
die Effizienzpramissen der Massenfertigung aufrechterhalten bleiben. Die Logik der
Einzelfertigung wird mit der Logik der Massenfertigung gekoppelt, d.h. Flexibilitat im-
mer mit Effizienz verknpft.

Die Erkenntnisse aus der Fallstudie technosert electronic geben Einblick in die zentra-
len Herausforderungen fir Unternehmen im Zeitalter von Industrie 4.0. Das daraus ab-
leitbare Modell weist darauf hin, dass Unternehmen und Fihrungskrafte zunehmend
ein hohes Ausmald an Paradoxien bewaltigen missen. Der globale Wettbewerbsdruck
wird in vielen Markten eine sehr hohe Effizienz aller Unternehmensprozesse notwen-
dig machen, um die Kostenstruktur konkurrenzfahig zu halten. Ein groBes Ausmald an
Flexibilitat ist aber ebenfalls notwendig, da die Dynamik des Wettbewerbs, disruptive
technologische Entwicklungsspriinge, globale soziale und politische Verwerfungen so-
wie immer individualisiertere Kundenbedirfnisse zu hoher Ambiguitat, zunehmender
Komplexitat und einem groflen Ausmald an Unsicherheit tber die Zukunftsentwicklung
in vielen Markten flhren. Diesen paradoxen Anforderungen an gleichzeitiger Effizienz
und Flexibilitdat konnen Unternehmen durch gezieltes Aufbauen von Hybriditdt in den
Managementprozessen begegnen. Dadurch wird das unternehmensinterne Komplexi-
tatsniveau markant gesteigert, um den paradoxen externen Anforderungen zu ent-
sprechen.

Hybride Strategie: Die strategische Koppelung von Effizienz und Flexibilitat driickt sich
in einer Strategie der groben Leitlinien mit simplen Entscheidungsregeln®® und im
Schaffen von Freirdumen zur spontanen Selbstorganisation aus. Grobe strategische
Leitlinien stabilisieren die Organisation und schaffen die Voraussetzung fiir eine mog-
lichst effiziente Nutzung bestehender Kompetenzen. Dadurch wird dem globalen
Wettbewerbsdruck durch effiziente Produktionsprozesse entsprochen. Die Freirdume
zur Selbstorganisation hingegen schaffen Flexibilitatspotenziale, um auf kurzfristige
Anderungen im Markt schnell reagieren zu kénnen. Eine gefestigte strategische Identi-
tat, d.h. ein gemeinsames strategisches Grundverstandnis Uber das Geschaftsmodell,
bildet den stabilen Kern, um flexibel auf Neuerungen reagieren zu kénnen. Die standi-
ge Suche nach Effizienzgewinnen — moglichst ohne Flexibilitatsverlust — gegentiber
Konkurrenten schafft den Moglichkeitsraum, um das Unternehmen in unternehmens-
Ubergreifenden Wertschopfungsketten einbetten zu konnen. Die gleichzeitige
Notwendigkeit, die Kompetenzbasis bzw. die Markte weiterzuentwickeln und zu inno-
vieren wird dann zur strategischen Kernherausforderung. Kurzfristige Effizienzbestre-
bungen missen mit langfristigen Innovationsaktivitdaten in Einklang gebracht werden,
um dauerhaft in einem dynamischen Umfeld zu bestehen.

Hybride Organisation: Die Organisation muss Effizienz und Flexibilitat gleichermalien
ermdglichen (organisationale Ambidextrie®). Die Organisation braucht im Kern Stabili-
tat um die digitale Verknipfung mit verschiedensten unternehmenstibergreifenden
Wertschopfungsketten dauerhaft zu gewihrleisten und Gber Lernkurven®™ Effizienz-
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gewinne realisieren zu konnen. Gleichzeitig sind Flexibilitatspotenziale zu schaffen, um
die Organisation agil und lernoffen zu halten. Modularitat, Fihrungskrafte und Exper-
tInnen mit breitem Hintergrundwissen und unternehmerischer Initiative, um bei Gele-
genheit (z.B. Auftragseinsteuerung, Umgang mit Stérungen) schnell in einen explora-
tiv-innovativen Modus umzuschalten'®, flexible Regelrahmen (z.B. in Bezug auf
Arbeitszeiten und -strukturierungen) sowie die schnelle regelbasierte Rekombination
bestehender Aktivitatsmuster in

Form von Projekten gewahrleis-

ten die Kombination aus Effizi-

enz und Flexibilitat. Die Techno-

logie muss gleichermalen eine

standardisierte (effiziente) und

flexible Einbettung in viele

hoch-vernetzte unternehmens-

tibergreifende Wertschopfungsketten gleichzeitig ermoglichen.'” IT-technische Poten-
ziale werden aber nur dann realisierbar, wenn die kulturelle Einbettung in die Organi-
sation gelingt und die soziale Interaktion mit dem Kunden (z.B. Auftragsgewinnung,
Problembehebung) synchron verlduft. Mit der Zunahme an der Zahl der Einbettungen
in unternehmensiibergreifende Wertschopfungsketten steigt auch die Notwendigkeit
die interne Kultursensitivitat zu erhohen, um der externen Diversitat (z.B. Kunden, Lie-
feranten, technologische Entwicklungspartner) zu entsprechen. Eine gefestigte strate-
gische ldentitat bettet die strategischen Leitlinien tief in der Organisationkultur ein,
wodurch die paradoxen Anforderungen gleichzeitig effizient und flexibel zu sein kaum
als Widerspruch wahrgenommen werden. Dadurch ist fir die abteilungsiibergreifende
schnelle und flexible Abstimmung, der auf Effizienz getrimmten Teilbereiche der Orga-
nisation, ein sinnstiftender Bezugsrahmen vorhanden. GleichermaRen bildet die stra-
tegische Identitat den stabilen Identitatskern fiir Mitarbeiterinnen bei zunehmend sich
auflésenden formalen (bzw. IT-technischen) Unternehmensgrenzen.

Hybrides Human Resource Management System: Intern differenzierte HRM Systeme
ergeben sich aus der Notwendigkeit, eines auf Control-Orientierung (z.B. prazise Defi-
nition von Qualifikationen und Dequalifizierung, Top-down Steuerung mittels extrinsi-
scher Anreize, klare Vorgaben) ausgerichtetes HRM System punktuell in Richtung
Commitment-Orientierung (z.B. breites Hintergrundwissen durch breite und tiefe Qua-
lifizierung, Freirdume zur Selbststeuerung auf Basis intrinsischer Motivation, wenige
Vorgaben bei hoher Bindung an die Organisation, Qualifizierung) zu erweitern.'® Pri-
mar wird dem Maschinen-Takt gefolgt, da das hohe AusmaR an Technisierung und
Formalisierung wenige Freirdume fir kreative Abweichungen lasst. Damit allerdings
Neuerungsimpulse geschaffen werden kdnnen, die essentiell sind, um das Unterneh-
men eigenstandig weiterzuentwickeln, ist es notwendig, eigene abgegrenzte Foren
(z.B. F&E-Abteilungen, Qualitatsmanagement-Workshops) zu schaffen, in denen die
Wahrscheinlichkeit steigt, dass Innovationen entstehen. Schliefllich kommt den
Schlisselmitarbeiterinnen — Flihrungskraften und Expertinnen — die Kernaufgabe zu,
um in einem technisierten und formal rigiden System flr Innovation zu sorgen. Die
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Kreativitat kann immer nur vom Menschen ausgehen, der mit bestehenden Sicht- oder
Handlungsweisen bricht.

Hybride Fiihrung: Fihrungskrafte sind der integrative Schlissel um Industrie 4.0 stra-
tegisch, technologisch und unternehmenskulturell integrativ zu verknipfen und
dadurch Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Technologien ohne funktionale Einbettung
in Geschaftsmodelle sind nur Kostentreiber. Komplexitat und Dynamik erzeugen Am-
biguitat und disruptive Stérungen, die nur durch hochqualifizierte Flihrungskrafte und
Schlisselmitarbeiter bewaltigt werden kénnen. Fihrungskrafte als , Linking-pins“ mis-
sen in diesem Geflige immer Spannungen und Paradoxien zwischen Effizienz und Fle-
xibilitat bzw. zwischen Techno-
logie und Mensch ausgleichen.
Die kreativen Leistungen der
Flihrungskrafte schaffen neue
Moglichkeiten zur Optimierung
und fir Innovation. Dazu kann
die IT nur die transparente und
zeitnahe Datengrundlage liefern. Radikale Neuerungen oder inkrementelle Optimie-
rungen resultieren aus dem kreativen Akt, indem Fiihrungskrafte Neuerungsideen er-
kennen, konzeptionell weiterentwickeln und die Umsetzung unterstitzen.

Hybrides Controlling: Das Zusammenspiel aus formalisierten Echtzeitdaten, die entlang
der unternehmensiibergreifenden Wertschopfungsketten gesammelt werden und de-
ren Interpretation, um daraus Schlussfolgerungen zu ziehen, wird zum zentralen
Spannungsfeld aus maschineller (effizienter) Kontrolle und menschlicher (flexibler)
Selbststeuerung. Auch wenn ein vollig konsistenter Bezugsrahmen entlang der Wert-
schopfungsketten nicht machbar erscheint, so sind doch die Schnittstellen - zwischen
den Unternehmen und innerhalb des Unternehmens — kritisch, um konsistente Hand-
lungen setzen zu kénnen. Begleitende soziale Interaktion schafft daher ein gemeinsa-
mes Grundverstandnis, das nitzlich ist, um eine konsistente Interpretation der Daten
und Fakten zu gewahrleisten. Hier miissen vor allem Flihrungskrafte Selbststeuerungs-
impulse schnell setzen kénnen, um auch dezentral die Entwicklungsrichtung des Un-
ternehmens zu beeinflussen. Andernfalls wirden Auftrage verloren gehen oder Sto-
rungen das Gesamtgeflige beeintrachtigen.

Hybride Koordination und Kommunikation: Die integrative Koordination von Mensch-
Mensch-, Mensch-Maschine- und Maschine-Maschine-Interaktion im Unternehmen
und entlang unternehmensibergreifender Wertschopfungsketten stellt groRe Anfor-
derungen an Fuhrungskrafte und Expertinnen. IT-basierte Entscheidungsalgorithmen
treffen auf erfahrungsbasierte und zum Teil implizite Entscheidungsheuristiken®® der
Flihrungskrafte und Schlisselmitarbeiter. Vor allem Flihrungskrafte miissen einerseits
koordinierend Mitarbeiteraktivitdaten entlang der Maschinenlogik effizient ausrichten.
Andererseits sind sie aber bei (disruptiven) Storungen und (radikalen) Innovationen in
der Verantwortung, die tief verflochtene IT-Landschaft entlang der unternehmens-
Ubergreifenden Wertschopfungsketten flexibel an erfahrungsbasierte Entscheidungs-
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heuristiken anzupassen, ohne das Gesamtgefiige ersatzlos zu zerstoren. Ein kontinu-
ierlicher vertikaler und lateraler Kommunikationsfluss intern und entlang der unter-
nehmensibergreifenden Wertschopfungsketten erganzt den vernetzten IT-basierten
Informationsfluss, um das Gesamtgefiige strategisch klar sowie effizient und flexibel
Uber die einzelnen Bereiche hinweg auszurichten. Dementsprechend sind belastbare
Kommunikationssysteme zur internen und zur unternehmensibergreifenden Abstim-
mung zu etablieren (z.B. Jour-fixe Meetings). Darin sind regelmaRig kleinrdumige Op-
timierungen genauso zu entscheiden wie groRere Neuausrichtungen, da sich trotz
Modularitat auch kleine Anderungen schnell auf das unternehmensiibergreifende Ge-
samtgeflige auswirken kdnnen.

Fazit — Die inkrementelle Revolution mitgestalten

Die Revolution in Richtung Industrie 4.0 verlauft inkrementell. Dennoch determinieren
technologische Entwicklungen die Wettbewerbsnotwendigkeiten hinsichtlich Effizienz
(Kosten und Zeit) und Flexibilitat (Qualitat) im Spannungsfeld aus Kundenerwartungen
und Konkurrenzangeboten. Die ,schopferische Zerstorung” von Marktspielregeln im
Zeitalter der weitreichenden Digitalisierung (Industrie 4.0) fiihrt daher zu einer neuen
Kombination aus den effizienzorientierten Prinzipien der Massenfertig und den flexibi-
litatsorientierten Prinzipien der Einzelfertigung. Unternehmen sind deshalb gut bera-
ten, schrittweise alle Funktionalbereiche des Managements in hybrider Form weiter-
zuentwickeln, um die Balancierung aus Flexibilitdit und Effizienz — im Sinne der
Schaffung von Ambidextrie — neu auszurichten. Die daraus resultierenden fundamen-
talen Widerspriiche, gleichzeitig ausgesprochen effizient und hochgradig flexibel zu
agieren, mussen in allen Bereichen des Managements — unabhangig von der technolo-
gischen Basis des Geschaftsmodells — abgefedert und bearbeitet werden. Fiihrungs-
kraften kommt hierbei die zentrale Rolle zu, um sowohl die Widerspriche aus Effizienz
und Flexibilitat zu balancieren als auch die IT-basierte Maschinen-Maschinen-
Interaktion, um die soziale Dimension zu ergdanzen. Denn eine tragfahige Kundenbe-
ziehung, auch als Grundlage fiir zukiinftige Auftrage, kann nur durch soziale Interakti-
on aufrechterhalten werden. Gleichermalen werden Innovationen und Veranderun-
gen nur durch menschliche Kreativitat angestoRen. Deswegen miussen Flihrungskrafte
mehr denn je unternehmerisch agieren, um ihre Teilbereiche standig in Richtung Effi-
zienz und Flexibilitat bzw. Innovation zu optimieren und dadurch das Gesamtgeflige —
auch unternehmensiibergreifend — wettbewerbsfahig zu halten. Dazu reicht die tech-
nologische Komponente auch im Zeitalter von Industrie 4.0 nicht aus; noch nicht?
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