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Wir wissen aus der Psychalogie, dass Reden tUber Probleme eher Probleme erzeugt.
Ideen und Erfindungen bringen nichts, wenn es an Leidenschaft und Mut fehlt, sie
umzusetzen. Fundamentale Innovationen wie Kinstliche Intelligenz und Quanten-
computing entfalten keinen wirtschaftlichen Erfalg, wenn Kleinglauhigkeit regiert.

Am besten hat die Bedeutung der Einstellung fur den Erfolg der franzosische Schrift-
steller Victor Hugo beschrieben. »Die Zukunft hat viele Namen: Fur Schwache ist sie
das Unerreichbare, fur die Furchtsamen das Unbekannte, fur die Mutigen die Chance.«

Bezogen auf die Herausforderungen der Unternehmen folgt hieraus: Es missen mehr
Unternehmertum und Erfindergeist in die Unternehmen einkehren. Das ist neben dem
notwendigen Ingenieurs- und Managementwissen die hinreichende Bedingung, um
kunftig erfolgreich zu sein = mithin der alles entscheidende Gamechanger. Hinzu-
kommen muss Zuversicht als Kern der Verhaltenskultur. Zuversicht bedeutet An-
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TCW Unternehmensberatung . die wichtigste Sicht fur die Verwirklichung unserer Traume, sie ruttelt am Felsen der
Angste, sagen Aphoristiker.

DR. RICARDA ENGELMEIER
Geschaftsfuhrerin, MMK GmbH Was es heifdt, Erfindergeist, Unternehmertum und Zuversicht nachhaltig im betrieb-
lichen Alltag zu implementieren, lasst sich an erfolgreichen Unternehmen studieren.
Der Energie- und Automatisierungskonzern ABB etwa zeigt am Beispiel der Klinst-
lichen Intelligenz (K1), was der beschriebene mentale Trilog bringt. »Statt abzuwar-
ten«, so Robotics- und Automatisierungschef Sami Atiya, »haben wir unsere Mit-
arbeiter einfach mal starten und experimentieren lassen.« Herausgekommen sind
Roboter in freier Umgebung, denen der Mensch sagen kann, was sie tun sollen. Oder
Mitarbeiter benutzen KI zum Burchforsten hunderter Seiten technischer Spezifikatio-
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nen, wenn unbekannte Probleme an Maschinen auftreten. Auf diese Weise finde der

E R F 0 L G Mitarbeiter die benétigten Informationen um 225 Prozent schneller, so Atiya. Insge-
samt gebe es bei ABB mehr als 250 KI-Projekte konzernweit, in denen Mitarbeiter
! ergehnisoffen die neue Technologie einzusetzen versuchten.

Erfindergeist und Unternehmertum

Erstklassige Management- und Ingenieurskunst reicht
nicht aus, um kunftig vorne mitzuspielen. Die deutschen
Unternehmen mussen sich mental andern.

Keine Frage, die deutsche Industrie hat einen kritischen

Punkt erreicht. Doch es reicht nicht, uber Politik und
Burokratie zu klagen, so berechtigt die Kritik und die
Forderungen nach Veranderung sind. Wichtiger ist,
dass die Unternehmen sich ihrer eigenen Defizite ge-
genuber direkten Wettbewerbern vor allem aus den
USA und Fernost, an erster Stelle China, bewusst wer-
den und sich ihrer annehmen. Diese Defizite liegen
eindeutig auf der mentalen Ebene. Das mag fur den
klassischen Betriebswirt zu wenig greifbar sein oder
danach klingen, als gelte es, einen Pudding an die
Wand zu nageln. Doch das ist ein grofser Irrtum.
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Oerlikon wiederum drangt die Mitarbeiter, nach der Entwicklung eines Produkts his
zur Marktreife, sich mit diesem nicht zufrieden zu geben. »Sich standig in Frage
stellen, sofort nach Verbesserungsmaglichkeiten zu suchen«, so Konzernchef Suf,
das verstehe Oerlikon unter Unternehmertum. Porsche hingegen fordert Erfindergeist
und unternehmerisches Denken mit Instrumenten des Personalmanagements und
sozialer Medien. So durften Mitarbeiter, »die Tolles geleistet haben«, so Parsche-Var-
stand Albrecht Reimald, ihre Taten auf LinkedIn varstellen und talentierte Mitarbeiter
wurden im Rahmen des firmeninternen Férderprogramms Young Professionals
zeitweise in den Vorstand abgeordnet.

Direkt auf die Einstellungen der Mitarbeiter zielt die Aufforderung von Marianne Janik,
Leiterin des Cloud-Bereichs von Google. Um mehr Kreativitat zu entfalten, so Janik,
mussten die Unternehmen von ihren Mitarbeitern »>mehr Diversitat« verlangen. Damit
sei gemeint, dass die Mitarbeiter sich mehr unterschiedlichen Sichtweisen und somit
ungeahnten Geschaftsmoglichkeiten offneten. Dazu mussten die Unternehmen die

Mitarbeiter starker »zur Einnahme unterschiedlicher Perspektiven und zum Denken
in Szenarien« anhalten.
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Geht es um die Implementation von Zuversicht, kénnen Beutschlands Unternehmen
durchaus auch von China lernen. Dort sagt ein Sprichwort: »Ldst du jemandem sein
Problem, so ist er frei flr einen Tag. Lehrst du ihn das Losen der Probleme, so ist er
zuversichtlich sein Leben lang.«

Verbindet man die Ergebnisse der Uber einhundert Referierenden aus der Praxis und
Wissenschaft - also eine fast reprasentative Grundgesamtheit - lassen sich Hypo-
thesen Uber den Zustand unserer Wirtschaft und den Ldsungsansatzen fur eine
bessere Zukunft ableiten:

1. Deutschland ist nicht nur wegen der gescheiterten
Regierung oder schlechter Managementleistungen
in der Krise. Die Griinde sind vielfaltig.

2. Die Losungsvorschliage wie Biirokratieabbau, Forde-
rung von Zukunftstechnologien oder Unternehmens-
steuersenkung sind vielfaltig, aber kontrovers.

3.In dieser turbulenten Zeit bedarf es Leidenschaft
und Zuversicht. Zuversicht bedeutet, das scheinbar
Unmadégliche maéglich zu machen.

4. Risiken fithren auch zu Chancen. Aus der Vergangen-
heit lernen wir, dass wir Dinge verandern konnen.
Die Ideen und das Potenzial sind da - nur scheint es
an Zuversicht und Entschlossenheit zu mangeln.

5. Bei Schliisseltechnologien wie KI, Quantencomputing
sowie Technologien der Nachhaltigkeit stehen wir
kurz vor grofRen Durchbriichen. Wir haben also wenig
Grund, kleinglaubig mit Neuem umzugehen.

6. Erfindergeist ist unsere Chance, die Wertschopfung in
Deutschland zu sichern. Innovation ist ein bedeuten-
der Motor fiir die Beschaffung. Dazu miissen 10 bis 15
Prozent des F6E-Budgets in Quantensprung-Projekte
investiert werden.

DIE ZENTRALE FRAGE FUR UNTERNEHMER IST:
Wie schafft man es, sich van standig negativen Nachrichten nicht fertig
machen zu lassen?

Unser Versuch einer Antwort hat 3 Teile:

Handlungsparameter: Hochqualifiziertes Personal, German
Engineering und die Fahigkeiten, nicht nur Produkte, sondern
auch die Werkzeuge und Fabriken zu bauen, um die Weltmarkte
zu bedienen, sind vorhanden. Aus diesem Gedanken entsteht
Resilienz: Wir sind den Konjunkturzyklen nicht ausgeliefert. Wir
haben es in der Hand, unsere Interessen zu definieren und
gemeinsam zu agieren.

STRUKTUR-
TRANSFORMATION

... von Technologie- und Raollenorientierung
zu klarer E2E-Perspektive mit Kundenorientierung.
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Besinnung auf das Wesentliche und Unveranderliche: In un-
sicheren Zeiten erfahrt das Wertversprechen an Kunden beim
Verkauf von Produkten und Dienstleistungen eine neue Akzen-
tuierung. Angesichts der Unsicherheiten nimmt das Thema
Qualitat neue Dimensionen an. Die Unsicherheit der Umwelt
fuhrt zu einer Verkurzung der Planungszyklen. Lieferzeit, also
Speed, ist damit ein priarisierter Wachstumstreiber. Die Kom-
plexitat der Umwelt Iasst die Sehnsucht nach einer Verein-
fachung wichtiger erscheinen, was Simplizitat zu einem ebenso
grofsen Wachstumstreiber macht.

Die zeitliche Dimension: »Voribergehend« - nichts bleibt fur
immer so, wie es gerade ist. Es ist empfehlenswert, sich Uber
die Zukunft Gedanken zu machen und diese zu simulieren, um
die Nerven zu beruhigen, denn in unsicheren Zeiten ist Leitung,
Orientierung, Halt unabdingbar fur Unternehmen. Hierbei ist
Kommunikation das zentrale Fihrungskonzept, um Transparenz
und Sicherheit zu schaffen. Weiterhin ist ein klarer moralischer
Kompass notwendig, denn nicht alle Zukunftsentscheidungen
haben ein klares »richtig« ader »falsch«. Die Zukunft ist kein
Selbstlaufer und so mussen sich Unternehmen in Krisenzeiten
aktiv transformieren, um nicht an Wettbewerbsfahigkeit zu
verlieren.

STRATEGISCHE
HALTEPUNKTE

Kontroll- / Haltepunkt

Positionsahgleich

Selbstkoordination agiler Teams

GRUND“SATZE AGILER
FUHRUNG

Das Top-Management ist
nicht fur die Antworten
verantwortlich, es muss die
Suche organisieren.

Die Hierarchiepyramide
weicht dem Netzwerk.

Die einzige Konstante ist
der Wandel. Diesen gilt es zu
gestalten oder man wird
gestaltet.
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FAZIT

Das neue Managementmodell muss von einer E2E-
Perspektive ausgehen. Hierbei sind Plattform und
Skalierung die entscheidenden Schlisselworter.

Es gilt, strategische Haltepunkte zu definieren und die
Umsetzung mit flachen Hierarchien und dezentralen
Entscheidungsprozessen zu erreichen.




