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Nach der Krise:

Industrie 4.0: Der

nachste sinnvolle Schritt

Organisationen neu denken

STRATEGIE RELOAD Kri iten zeichnen A h de fiir Unterneh-
men. Das Spannungsfeld zwischen Absicherung des Tagesgeschafts und der Erhal-
tung der Zukunftsfihigkeit verschirft sich. Aber nicht nur Krisen erhéhen den
Druck auf Unternehmen. Moderne Organisationen sehen sich auch im Alltagsge-
schehen zunehmend mit einer radikal erh6hten Komplexitit aus Markt-, Produkt-
und Technologiesicht konfrontiert. Um diesen Anforderungen gerecht zu werden,
greift Kosmetik an Prozessen auf der Mikroebene deutlich zu kurz — die Organisa-

DIGITAL Neun Jahre nach der Einfithrung des Begriffs Industrie 4.0 an der Han-
nover Messe 2011 sind bei KMUs erste Ermiidungserscheinungen zu erkennen.
Zwar haben in der Schweiz 94 Prozent aller Industrieunternehmen mindestens ein
Industrie 4.0-Projekt umgesetzt, in Arbeit oder geplant. Allerdings geben rund
die Hilfte dieser Firmen gleichzeitig an, dass es Thnen an einer klaren Strategie
dafiir fehlt. Hier zeigen wir auf, wie pragmatisch erste Erfolge erzielt werden
kénnen.
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‘msatzwachstum bei gleichzei-
tigem Gewinnriickgang sind
ebenso Alarmzeichen, wie
iiberlastete Mitarbeiter, un-

Klare Veraniwortlichkeiten und komplexe

Schnittstellen: Das Unternehmen muss

die Organisationstruktur deutlich fiber-

arbeiten. Das Ziel sollte lauten: Nachhal-
tige Erhohung von Effektivitit und Effizi-

Unser verzeich.

t gedacht werden. Der Artikel zeigt

nete in den vergangenen Jahren ein solides
Wachstum und macht aktuell mit ca. 330
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern cinen
Umsatz von rund 70 Mio. Franken. Schon
immer war die konsequente Kundenaus-
richtung wegleitend fiir das Denken und
Handeln des Unternehmens. Allerdings ist
trotz des Wachstums der Gewinn drama-
h

bt mehs isati
sich. Die Folge sind Produkiivititseinbril-
he, Termi Lieft

ntscheidungstriger in der Indust
rie werden nach wie vor geradezu
iberflutet von Angeboten zum
Thema Industrie 4.0: Von Konfe-
renzen ber Beratungsdienstleistungen bis
hin zu den dusserst heterogenen Angebo.
ten einschlagiger Technologieanbieter. Die
Nutzenversprechen sind zahreich: Uber
Steigerung der Produktivitat, Schatfung

und Qualititsprobleme. Blindleistung (die
«Extra-Meiles) und «Feuerwehrilbungens
werden notwendig, damit Auftrige iber-
haupt noch abgewickelt werden kinnen.
Punktuelle Anpassungen der Struktur sol-
len Febler zukiinfig vermeiden, erzeugen
aber immer mehr

zukunfisfihige Organisation - effizient im
Tagesgeschilt, effektiv bei der Umsetzung
der Strategie. Ein zentraler Schlissel dazu
st es, miltels einer organisatorischen
«Firewall» die vom Kunden geforderte
Flexibilitat nicht unkontrolliert in das
betriebliche Geschehen

tisch
ren? Dem wachsenden KMU wurde seine
Flexibilitit - die Kernkompetenz, auf die
‘man so stolz ist — zum Verhingnis. Denn
Flexibilitit erzeugte viel Komplexitit: Die
Kundenbasis wurde immer heterogener,

die Verantwortlichkeiten werden noch
unklarer - das Unternehmen stosst an seine
strukturelle Leisnungsgrenze.

«STRATEGIE - PROZESSE - STRUKTUREN»
-DEE

das Produkt- und $ immer
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2ulassen.

vielfil-

tiger.

Strategie \ Prozesse Strukturen

reich, wenn die zukiinitige Aufbauorgani-
sation strategiegerecht und prozessbasier!
gestaltet wird. Gemiiss dem in Abbildung 1
dargestellten Prinzip bildet daher die Stra-
tegie und der zukiinfiige Fokus des Unter-
nehmens (das «WAS») den Ausgangspunkt,

In unserem Beispieluniernehmen stellle
sich insbesondere die Frage, welche Marki-
Ieistung zukiinftig erbracht werden soll. Im
Rahmen eines Workshops verwendeten wir
hierzu die Methode des «Alptraum-Konkur-
rentens mit folgender Fragestellung: «Auf
d

‘Abbildung 1 Grundprinzp der Organisationsgestaltung. [

b 1, st d

von Zusatzautzen fir Kunden bis hin zur

der Industrieunternehmen bezeichnen ihre
aktuellen Initiativen als «erfolgreich, fast
60 Prozent geben an, dass sie mit der Ska-
Tierung Kampfen. Immer haufiger kommen
daher Zweifel am konkreten Nutzen auf:
«Ist Industrie 4.0 Meilenstein, Must have
oder Millionengrab?» wie Deloitte eine
aktuelle Studie betitelte. Auch das Schwei.
zer Suchinteresse bei Google zum Begriff

richtet. Zum anderen fehilt die strategische
Einordnung in das ibrige Tnnovationsge-
schehen der Unternehmen. Auch Industrie
4.0 und Digitalisierung sind strategische
Innovationsfelder, die bewusst ausgewahlt
und danach mit den bekannten Methoden
des Innovationsmanagements bearbeitet
werden sollten.

Notig ist somit ein Perspektivenwechsel

Industrie 4.0 geht seil 2016

g ever st
alles dabei. Insbesondere die aufgezeigten

Ist der <

«Problem sucht Losung»; dies basierend auf
einer Klaren (Lnnovations-)Strategie - und

Visionen einer sich selbst
und optimierenden Produktion in einer
‘Smart Factory sprengen jedoch den Rahmen
der Maglichkeiten von KMUs. Der Kompro-
miss: Die neven Technologien werden in
einem Klar abgegrenzten Pilotprojekt getes-
tet. Dieses ch jedoch al

DER HSEL:
VON «TECHNOLOGIE SUCHT ANWENDUNG»
HIN ZU <PROBLEM SUCHT LOSUNG=

Unserer Erfahrung nach st der eigentliche
Grund frr das Scheitern hausgemacht: Zum
einen werden Tnvestitions- und Entwick-

wenig erfolgversprechend: Nur 14 Prozent

an Technologien statt
2 ausge-

'DER REALISTISCHE WEG IN DER PRODUKTION:

«TOP-DOWN> VERSUS «BOTTOM-UP»

Mit anderen Worten: Industrie 4.0 ist kein

Selbstzweck — sie erfordert eine konse-

quente Orientierung an Problemstellungen
d

an konkreten

n Industr 4.0.

Stufs 1L hilft bel der

k <Grune
Wiese»-Ansatz funktioniert nicht, aber auch
durch Nachristen von bestehenden Anla
gen allein Iast sich eine vollautomatisierte.
und smarte Produktion nicht umsetzen.
Eforderlich st eine Langfriststrategie mit
evolutiondrer Entwicklung, die s ermog-
Ticht, neue Technologien und Funktionen
in bestehenden Teilbereichen bereits zu
nutzen, wahrend neue Anlagen und Fabri
Ken automatisiert,digitalisiert und vernetzt
geplant werden.

Ein Stufenmodell (ibbildung links)
hilft bei der schrittweisen Umsetzung von
Tndustrie 4.0. Dabei wird der Fokus auf Ein-
zelprojekte in konkreten Anwendungsfallen
und nicht auf ganzheitliche Universallo-
sungen gelegt. Wichtig ist, die stop-down»
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Der Anspruch ist hoch ...

o

82% aller deutschen Unternehmen

\\9 und 69% der Unternehmen global
) sehen sich als Innovationsfiihrer
2y g

in ihrer Branche! L,
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I ... die Realitat jedoch meist ernichternd ...
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Wir sind Weltmeister bei ,mehr desselben” und auf dem Patentamt -
aber bei der Umsetzung von wirklichen Innovationen oft nur Follower”

Die Schweiz ist auch 2018 unangefochten Spitzenreiter

Patentrangliste Branchen mit den meisten Erfindungen in Europa

Angemeldete Patente 1. Medizin 2. Digitale 3. Computer-

pro Mio. Einwohner ; Kommunikation technologie

Ed 1. Schweiz 956 m
= 2 Mederlands 418 v °
Emm 3. Danemark 411
2= 4. Schwed 403 -
E ----- 5DZu:Lec:hT:nd332 1;5'5:::; 5. Transport 6. Messtechnik 7. Pharma
4= 6. Finnland 312 g Q'
== 7 Osterreich 261 ﬂ '
—
WA sBegen 204 e 4
(@] 9. Japan 179 ) . 9. Spezial- .
== 10 Israel 173 8 Blotechnologie: - maschinen > C.h;em'e
BN 1. iIrland 158 Q.
BN 12 Frankreich 153 a
13. Siidkorea 142
EE 14. USA 133 Quelle: Européisches Patentamt/Grafik: sbu

Prof. Gunter Dueck, ehem. CTO IBM, Mathematiker, Buchautor (u.a. «Feinde der Innovation»)

) Unternehmen kénnen inkrementell, aber nicht radikal - Wo ist das Problem?
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Radikale Ideen haben viele Feinde - Resistenzen gegen Wandel
und Neues: Das Konzept ,Crossing the Chasm” (6. voore, Erstaufiage 1991)

Fruher Markt: 3 Massenmarkt:

Kunden wollen Kunden wollen
immer das Neueste 0 bewahrte, praktische Produkte

Protagonisten . Open Minds Closed Minds Antagonisten

.Es gibt Vorteile, aber ,Es hat gravierende ,Gefahr fir Leben,
...und aber ...konnte Nachteile. Man braucht Freiheit, Moral! Ich
gut sein, wenn und es nicht, es stort das kampfe.”

wenn und wenn ... ja jetzt Wertvolle. Ich

dann” lehne es ab.”

Intrapreneure

Innovatoren  Frihe Anwender  Frihe Mehrheit  Spate Mehrheit Nachzugler
2,5% 13,5% 34% 34% 16%
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Das eigentliche Dilemma: Auch radikale Ideen werden mit
den  klassischen” Management Methoden behandelt

Voice of the Managem

I ”””” 44 4.

« «Ist die Idee dieses Quartal ergebniswirksam?»
* «Wie hoch ist der ROI?»

» «Erklaren Sie es in 90 Sekunden!»

» «Was sagt der Vertrieb dazu?»

 «Halten Sie unseren Innovationsprozess ein!" ‘
\\ ’ N

Innovationsprozesse sind auf ,mehr desselben” ausgerichtet und behindern radikale Innovationen;
Protagonisten, Open / Closed Minds & Antagonisten sind beteiligt, konnen sich aber nicht einigen
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| Lésungsansatze

1. Menschen, die als
Intrapreneure agieren

2. Umfeld, in dem sich radikale
Innovationen entfalten konnen
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| Lésungsansatze

1. Menschen, die als
Intrapreneure agieren konnen

2. Umfeld, in dem sich radikale
Innovationen entfalten konnen
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« Das Erfolgsgeheimnis ist, ein Umfeld zuj
schaffen, in dem die Energien der
Mitarbeiter mobilisiert werden und jeder
sein Bestes geben kann.

Dies setzt nach meinen Erfahrungen
VI IR LR ER UNnf bis zehn Prozent

der Mitarbeiter unternehmerisch denken

WalelsEIgtelEllyl, das heisst wie Eigentlimer
‘ denken und wie Unternehmer handeln. »

Hans H. Hinterhuber - «Fiihren in schwierigen Zeiten»




Alle Firmen wollen
I Querdenker - bis
sie querdenken ...

Wirtschafts
B Woche

MEINUNGSFREIHEIT IM JOB

Querdenker riskieren ihre
Karriere

von Lilian Fiala, Lin Freitag, Jan Guldner und Daniel Rettig
22. August 2017

Unternehmen stehen auf Querdenker? Von wegen: Im
Alltag endet die Meinungsfreiheit oft an der Buirotiir. Wei
sich dagegen auflehnt, gefahrdet seinen Job.

12



I Der Begriff “Intrapreneur” stammt von Gifford Pinchot lll mit
der Erstauflage seines Buches im Jahr 1985

Pinchot beschreibt aktuell 4 sich erganzende Definitionen (2017):

1. Intrapreneurs are employees who do for corporate
innovation what an entrepreneur does for his start-up.

2. Intrapreneurs are the dreamers that do.

3. Intrapreneurs are self-appointed general managers
of a new idea.

4. Intrapreneurs are driver of change to make business
a force for good.
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Warum scheitern so viele ,Intrapreneurship Programme” in
der Praxis? Haufig fehlt der ,Doing”-Part!

~Weniger als 1% der Ideen aus den Intrapreneurship-
Programmen grosser Unternehmen sind brauchbar!” Begriindung Gifford Pinchot (2017):

00609

& Pocket

14

T N 1 M M
..... ¥  Aistnro onerm Fiontrast the 3M philosophy with many so galled
5’ TUESDAY 23 MARCH 2021 “intrapreneurship programs | have seen, which
. don’t get the doing part of the intrapreneurial role
) They run idea contests or even accelerators to turn
Intrapreneurship is a hot topic today. Most of the corporates we talk to are planning

the ideas into business plans and then turn the
ideas over to someone else for implementation.

ILEREICIATIEE] You need intrapreneurs to turn

good ideas and even good plans into a successful
reality!

Source: Blog “The Pinchot perspective”, 2017

to launch anintrapreneurship programmes, but also many companies that already
have one in place are about to restructure it.

The reality is that most intrapreneurship programmes have
failed to produce results.

15.04.2021 | FFHS Business Breakfast “Intrapreneurship im Unternehmen verankern” N:O‘SlGHTL



Voraussetzungen fir Intrapreneure muissen in dreierlei
Hinsicht geschaffen werden

Leistungsbereitschaft Leistungsfahigkeit

1

Wollen” und ,Getrauen” JKoénnen” und ,Wissen

v hos o : o t 749 nlonl( ate / introgression
»toniCate . ot v' '/“ A oal .—...‘ .

(in"tra pra noor ') n. a person within a corporation

«» Who is given the freedom and resources to initiate
% projects, business ventures, etc.
oy - g < B
" Uados N Fr « ¥y A « XY ‘;’.‘.;'\A
i.. 4 r ’ » af arct ) —-
otra-galac ti ' nown u " 2l Mty

Leistungsmoglichkeit
Durfen”
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| Lésungsansatze

1. Menschen, die als
Intrapreneure agieren konnen

2. Umfeld, in dem sich radikale

Innovationen entfalten kdnnen
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Schone

Innovationsraume
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Beispiel #1: Aufbau einer Business Firewall zwischen
Innovation und Tagesgeschaft

Innovationsmaschine

Strategische Innovation & Losungen:

— Signifikante/radikale Fortschritte

—  Marktneuheit, wahrnehmbarer Mehrwert

— Fokus: Aufgaben des Kunden und unser
Nutzenbeitrag

— Neue Pflichtenhefte, vom Markt diktiert

— Business Model unklar, Risiken aus Technologie- und/
oder Marktsicht

— Aufwand nur schwer abschéatzbar

«Unser Kunde wird erfolgreicher!»

sy Business Firewallss sy

Wertschopfungsmaschine

r %
SWISSPHONE
+.QuAD

+Mehr desselben”:

Inkrementelle Fortschritte/

lineare Weiterentwicklungen

Fokus: Existierende Produkte und deren stetige
funktionale Verbesserung bzw. Prozessoptimierungen
(Kosten & Qualitat)

Vorgegebene technische Losungen

Neue Features in alten Pflichtenheften

Gut abschatzbare ,Fleissarbeit”

«Unser Produkt wird besser!»
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I Beispiel #2: Evonik-Projekthauser - beschranktauf @ EVONIK
3 Jahre, ausgestattet mit den besten Mitarbeitern

Resultate:
: | : J . : :
anomEera Catalysis * Einzelne Technologien/ Erkenntnisse
- ' r direkt flr Business Units
J ) « Know-how und Kompetenzen fliessen

Project House
- Biotechnology

Project House
Polymers

Uber Mitarbeiter zurlck

 Neue Netzwerke in F&E

 ldeen und Technologien fir interne Start-

ups (fir BUs noch zu ,visionar”)
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Beispiel #2: Resultat Projekthaus ,Nanomaterialien”: @ EVONIK
Grindung eines internen Start-ups

Interner Start-up-Prozess:

 ,Nach erfolgreicher dreijahriger
Forschungszeit wurde das Projekthaus
,Nanomaterialien” in das interne Start-Up
Degussa Advanced Nanomaterials
Uberflhrt.

* Die neue Unternehmenseinheit soll
innovative Nanomaterialien produzieren
und neue Geschaftsfelder in attraktiven
Markten erschliessen.”
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Beispiel #3: Die 15%-Regel von 3M - aus der Not eine 3M

Tugend gemacht

ﬂl have a new idea that could

be useful to 3M, but it’s not
related to the business I'm
working in right now. Am |

allowed to work on it?”

\

J

%
15%

5 Wahrheiten zur 15%-Regel:

* Die 15%-Regel erzeugt mehr Kreativitat,
mehr Innovation.

« Die Anwendung erfolgt dezentral und
flexibel.

Nahezu jede Idee ist erlaubt.

The 15 Percent R ule has o
been the catalyst for some

g:jg"ussm‘;ztcf::‘:gi _— « Besonders attraktive Ideen werden

Tape and P ost-it® Notes. gesondert gefc’j rdert.

» Es gibtimmer einen klaren Exit.

15.04.2021 | FFHS Business Breakfast “Intrapreneurship im Unternehmen verankern”
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Beispiel #4: Kickbox bei SMA Solar Techniology als
erfolgreiches, agiles Strukturelement ey

Struktur und Aufgaben innerhalb der SMA Kickbox Inhalt der SMA Kickbox
Mofivat sh @ Investigate : -,
ofivate ape A 3. lterate Markt Pitch &
(Kunden, ...)

1 Motivate 2ldeate 3 Shape 4 Investigate & 5 Pitch
« Ziele « Generieren * |deen Iterate * Prasentieren
* Ablauf ldeensammiung  diskutieren &  * Recherche * Sponsoren
* Methoden = Fokus Kunde verfeinern * MockUp Uberzeugen und
* IP-Wissen * Probleme = fokussieren * (Kunden)Befragungen begeistern
* Nutzen auvf 1 Idee * Businessmodell Canvas « Weitere
* lteratives Opﬁmioren v°rgehensweise

SMA EV Charger -
entstanden aus einer
Kickboxidee
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Entscheidungsfindung im Innovationsprozess: Denken Vastas
in ,Standardabweichung”, nicht in ,Durchschnitt”

«Radical stuff tends to have bc
promotors and opponel
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Fehler kultivieren...

THE

DEATH BY YEAR:

8

GOOGLE CLOUD
PRINT

CEMETERY G ALTERNATIVES X PRODUCT LIFESPAN 4\ NEAR DEATH

9

GOOGLE
HANGOUTS

g Aop

2019 2018 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011

FABRIC

Mobsle Analytics

2010 2009 2008 2007 2006 TOTAL DEATHS:164’

b

GOOGLE MIRE

applicant tracking

TRANSLATOR
TooLKIT

 §

GOOGLE BULLETIN

%

FUSION TABLES

YOUTUBE
MESSAGES

Mess

MNP Se

YT FOR NINTENDO
s

Youtube chent

GOOGLE JuMP

h <9+
3 GOOGLE PLUS
. Reason: In October 2018, Google announced that it was shutting down
© SUITE TRAINING » Google+(Google Plus) for consumers, citing low user engagement and a
B software error.
EXEm
LAUNCHED 2011
DISCONTINUED 2019
. AGE 8 YEARS
YOUTUBE TYPE SOCIAL NETWORKING SITE
LEANBACK
 2910-2019

Google Plus Alternatives —

[ Bl J e et
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Intrapreneure zeichnet aus: Wille, unternehmerischer Spirit, person-
liche Risikobereitschaft, Fihrung ,Freiwilliger”, Sinn far Infrastruktur

v i)

‘;Ie#‘ing am Strand der
. . ‘stymnqﬁl‘-elsen. (PeterPetri)

Prof. Gunter Dueck, ehem. CTO IBM, Mathematiker, Buchautor (u.a. «Feinde der Innovation»)
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