


Zeiten disruptiver Veranderung

Globalisierung und Digitalisierung setzen bis heute
eine primar 6konomische Sichtweise der Unterneh-
men voraus. Der Klimawandel erfordert jedoch ein
Umdenken.

Das Wachstum in der Globalisierung hat lange funktioniert:
Globale Kundenmarkte und weltweite Lieferantennetzwerke
haben in der Vergangenheit zu einem sehr rentablen Wirt-
schaftswachstum geflihrt. Aktuelle Entwicklungen zeigen
jedoch, dass exogene Schocks die Weltwirtschaft schnell ins
Wanken bringen. Die Coronapandemie und die einhergehen-
den Lockdowns, treffen Unternehmen hart: Laut einer Studie
des Fraunhofer-Instituts fir System- und Innovationsforschung
ISI produzierten Ende des Jahres 2020 immer noch 68 Prozent
der befragten Unternehmen auf einem geringeren Niveau als
vor Beginn der Pandemie [1].

Digitalisierung er6ffnet Chancen

Die engen weltweiten Verflechtungen zeigen sich auch in der
digitalen Vernetzung: Digitale Technologien ermdglichen den
Austausch gigantischer Datenmengen in Sekundenschnelle
und neue, digitale Geschaftsmodelle. Ob Videostreaming,
Onlinebanking oder Car Sharing per App — Kundinnen und
Kunden gewohnen sich an einen unmittelbaren und beque-
men Zugang zu einem breiten Leistungsangebot [2, 3, 4].
Ebenso legt die Digitalisierung Optimierungspotenziale offen:
Denn die Industrie 4.0 macht bestehende Geschaftsablaufe
transparent.

Klimaschutz hat hohe 6konomische Relevanz

Bewegungen wie »Fridays for Future« heben schon lange die
Notwendigkeit tiefgreifender MaBnahmen flr den Schutz
unserer Umwelt hervor. Die Dringlichkeit fur Klimaschutz ist
seit den Flutkatastrophen in Nordrhein-Westfalen und Rhein-
land-Pfalz im Juli 2021 auch in Deutschland greifbar gewor-
den. Neben der 6kologischen Komponente hat der Klimawan-
del aufgrund der hohen katastrophenbedingten Schaden aber
auch einen nicht zu unterschatzenden ékonomischen Aspekt.
Flr Unternehmen bedeutet dies zusatzlich zu einer wachsen-
den gesellschaftlichen Verantwortung kurzfristig auch, dass
sie immer mehr rechtlichen Vorgaben sowohl auf nationaler

als auch internationaler Ebene gerecht werden mussen [5]. Mit
Hilfe einer geeigneten Nachhaltigkeitsstrategie kénnen Klima-
schutz und 6konomisches Wachstum jedoch Hand in Hand
gehen.

Ein Modell von Deloitte zeigt, dass das Bruttoinlandsprodukt
im Falle drastischer MaBnahmen auf lange Sicht starker wachst
als ohne Klimaschutz [6]. Danemark beispielsweise verfolgt
eine Klima- und Energiestrategie mit ambitionierten Zielen.

Das Land erreichte zwischen 1990 und 2017 ein Wirtschafts-
wachstum von 54 Prozent. Gleichzeitig konnten die Treibhaus-
emissionen um 29 Prozent reduziert werden [7]. Auch in vielen
Bereichen der Umwelttechnologie nimmt Danemark heute eine
Vorreiterrolle ein [7].

Diese Entwicklungen zwingen Unternehmen immer starker,
die fundamentale 6konomische Geschaftslogik infrage zu
stellen. Um die Transformation hin zu einem zukunftsfahigen
Unternehmen zu schaffen, werden in der Theorie verschiede-
ne Ansatze diskutiert: Einer davon ist der »De-Growth«- oder
Post-Wachstumsansatz, der das Erreichen der Ziele nur durch
Verzicht auf 6kologisches Wachstum fir moglich halt. Sowohl
die Umsetzbarkeit als auch die Sinnhaftigkeit dieses Ansatzes
lassen sich jedoch stark bezweifeln [8].

Eine Alternative bildet der »Green Growth«- oder Entkopp-
lungsansatz: Dieser geht davon aus, dass Wirtschaftswachstum
ohne gleichzeitige Verschwendung 6kologischer Ressourcen
maoglich ist; also von der Maglichkeit einer weitgehenden Ent-
koppelung von Wirtschaftswachstum und Umweltverbrauch [8].
Hier sind nicht nur neue Technologien, sondern auch véllig
andere Fahigkeiten und Organisationsstrukturen gefragt. Da

es Aufgabe des Technologiemanagements ist, technologische
Innovation neu zu denken und zu managen, muss auch dieses
sich verandern und weiterentwickeln.

Das vorliegende Whitepaper geht der Frage nach, welche
Produkte und Leistungen, beziehungsweise Elemente der Pro-
duktion und Wertschopfung, Unternehmen anpassen mussen,
um wettbewerbsfahig zu bleiben und ihre 6konomische und
Okologische Nachhaltigkeit sicherzustellen. Ein neues Leitbild
fur das Technologiemanagement kann Unternehmen Impulse
geben, den Wandel aktiv zu gestalten.



Technologiemanagement im
Spannungsteld der Nachhaltigkeit

Zur Beschreibung nachhaltiger Verantwortungsbereiche in
Unternehmen hat sich der Ausdruck »ESG« etabliert: »Environ-
ment« (Umwelt), »Social« (Soziales) und » Governance« (verant-
wortungsvolle Unternehmensfihrung) [9] gewinnen als Wett-
bewerbsfaktoren an Bedeutung. Auf den sozialen Bereich kann
das Technologiemanagement nur begrenzt Einfluss nehmen,
daher stehen in diesem Whitepaper die Umweltvertraglichkeit
und der Einfluss auf die Unternehmensfiihrung im Fokus. Der
Auftrag des Technologiemanagements ist es, technologische
und innovative Fahigkeiten im Unternehmen effektiv und effizi-
ent aufzubauen, um die Nachhaltigkeit und gleichermaBen die
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens sicherzustellen. Hier
unterstltzt es beispielsweise durch Technologiefriiherkennung
und -bewertung, Anpassungen an der Technologiestrategie
oder -planung. Das Technologiemanagement erfUllt dazu vier
Funktionen [10]:

= Orientierung und Interpretation: Um potenzielle
Chancen und Risiken friihzeitig zu erkennen, wird in der
Technologiefriherkennung eine transparente Informations-
basis geschaffen. Dies geschieht, indem Signale im Umfeld
identifiziert, beobachtet und bewertet werden.

= Positionierung und Entscheidung: Im Rahmen der
Technologiestrategie legen Unternehmen Analysen fest, wie
mit welchen Technologien und Leistungen sie in Zukunft
Wettbewerbsvorteile auf- oder ausbauen wollen.

= Organisation und Planung: Die Technologieplanung
beschaftigt sich dann damit, welche Technologien und Ent-
wicklungsprojekte zu welchem Zeitpunkt gebraucht werden
und wie diese organisiert sein mussen.

= Implementierung und Nutzung: Im Technologieeinkauf
oder der Technologieentwicklung werden entsprechende
Kompetenzen im Unternehmen aufgebaut. Die Techno-
logieverwertung dient dazu, das Potenzial der aufgebauten
Technologien in Form von Produkten oder Leistungen flr
Kundinnen und Kunden auszuschopfen.

Das Technologiemanagement betrachtet vor dem Hintergrund
der aktuellen Herausforderungen zwei Dimensionen: 1) den
Technologieeinsatz und 2) die Art des Zielbeitrags zur Nachhal-
tigkeit des Unternehmens.

1. Der Technologieeinsatz kann zwei unterschiedliche Aus-
pragungen haben: Entweder wird die Technologie fur
Produkte und Leistungen genutzt oder fir deren Produk-
tion und Wertschopfung.

2. Die Nachhaltigkeit wird im Kontext des Technologie-
managements aus oben genannten Grinden im Sinne
der 6konomischen und der okologischen Nachhaltigkeit
betrachtet. Wir ordnen ein, ob die Fahigkeit starker auf
die wirtschaftliche Langlebigkeit oder eine Reduktion des
Okologischen FuBabdrucks einzahlt.
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Abbildung 1: Funktionen des TM im Spannungsfeld der
Nachhaltigkeit.

Aus jeder Auspragung der Dimensionen resultiert eine Heraus-
forderung, die unterschiedliche Fahigkeiten eines Unterneh-
mens erfordert.



Fahigkeiten fur die

Nachhaltigkeitstransformation

Um die Nachhaltigkeit im Unternehmen sowohl unter okologi-
schen als auch unter 6konomischen Gesichtspunkten strategisch
zu verankern, sind zwei Fahigkeit besonders wichtig: zum einen
die Resilienzfahigkeit, die es einem Unternehmen ermaglicht,
erfolgreich mit Disruptionen umzugehen. Zum anderen bedarf
es der Zirkularitatsfahigkeit (im Sinne einer Kreislaufwirtschaft),
um wirtschaftliches Wachstum erreichen zu kénnen, ohne den
Ressourcenverbrauch und die Umweltbelastung zu steigern.

Resilienzfahigkeit — mit Disruptionen umgehen

Die Entwicklungen der vergangenen Jahre haben eine Zunah-
me disruptiver Ereignisse eindrlicklich gezeigt. Die Intensitat
und Geschwindigkeit der Veranderungen im Unternehmens-
umfeld nehmen zu. Das Akronym VUKA steht fir Volatili-

tat, Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat und fasst die
heutigen Herausforderungen zusammen [12]. Die zunehmende
Komplexitat spiegelt sich beispielsweise in den exponentiellen

You need to recognise the
shock, but you shouldn’t
be shocked by it.«

Anonym

Entwicklung in der Digitalisierung [13]. Hinzu kommen unvor-
hersehbare Krisen, wie zum Beispiel die Coronapandemie oder
der Brexit, die binnen kurzer Zeit das globale Wirtschaftsgeflige
erschittern und so selbst in scheinbar unbeteiligten Landern die

Wirtschaftskraft beeintrachtigen [15]. Auch die Zunahme von
Naturkatastrophen bringt erhebliche wirtschaftliche EinbuBen
mit sich. Im Jahr 2019 gab es 40 Umweltkatastrophen, von
denen jede fir einen Schaden von mindestens einer Milliarde
US-Dollar sorgte [16]. Hinzu kommen weitere Schaden durch
Cyberkriminalitat: So waren laut einer reprasentativen Studie fir
das Bundesministerium fir Umwelt, Naturschutz und Reaktor-
sicherheit bereits mehr als 90 Prozent aller befragten Unterneh-
men Opfer eines Cyberangriffs [17].

All diese Entwicklungen zeigen die Notwendigkeit fir Unter-
nehmen, sich in dem volatilen Umfeld auf solche Ereignis-

se vorzubereiten (1), sie abzuwenden (2) sich vor ihnen zu
schitzen (3) sowie flexibel darauf zu reagieren (4) und sich
maoglichst schnell wieder erholen zu kénnen (5) [18, 19]. So
konnen Unternehmen wettbewerbsfahig bleiben und besten-
falls gestarkt aus Krisen hervorgehen. Diese Kompetenz, die
durch diese finf Phasen gekennzeichnet ist, wird als Resilienz
bezeichnet. Es hat sich gezeigt, dass Unternehmen, die in
Krisenzeiten flexibel und innovativ waren, nicht nur die Schwie-
rigkeiten besser Uberstanden, sondern sich auch langfristig
positiv von der Konkurrenz absetzten und ihre Resilienz gegen-
Uber zuklinftigen Ereignissen ausbauen konnten [20].

Um als Unternehmen resilienter zu werden, ist zunachst eine
ausfhrliche Analyse der eigenen Schwachstellen erforderlich —
also der Bereiche, in denen das Unternehmen besonders anfal-
lig oder gefahrdet ist —, um hier gezielt praventive MaBnahmen
ergreifen zu kénnen [18]. Im Unterschied zum reinen Risikoma-
nagement bereitet sich das Unternehmen mit dem Aufbau von
Resilienz nicht nur auf bekannte Risiken vor, sondern verbessert
auch seine Fahigkeit mit weiteren unbekannten externen Ereig-
nissen umzugehen. Im Ergebnis der internen Analyse sollten
MaBnahmen definiert werden, die entweder Anpassungen am
Produkt- und Leistungsportfolio oder an der Wertschopfung
und Produktion vorsehen.Resilienz ist damit eine strategische
ZielgroBe, die Unternehmen befahigt, langfristig zu Uberleben
und den wirtschaftlichen Erfolg sicherzustellen. Abbildung 2



verortet die Resilienzfahigkeit im Spannungsfeld zwischen dem
Technologieeinsatz und dem Zielbeitrag zur Nachhaltigkeit.
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Abbildung 2: Resilienzfahigkeit als Zielzustand fir die 6konomi-
sche Nachhaltigkeit

Gerade die Coronapandemie hat gezeigt, dass Unternehmen
je nach technologiestrategischer Ausrichtung besser oder
schlechter durch Krisensituationen kommen [18]. Jedoch steht
ein gezielter Aufbau von Resilienz tGber das Befolgen von Prin-
zipien wie Robustheit oder Modularitat haufig im Konflikt mit
anderen strategischen Zielen wie etwa der Profitabilitat. Aus
diesem Grund ist die Erarbeitung einer Resilienzstrategie, keine
einfache, aber eine notwendige Aufgabe.

Zum Aufbau der Resilienz lassen sich unterschiedliche Perspek-
tiven einnehmen: Einerseits spielt die Anfalligkeit fir bestimm-
te Krisentypen wie Cyberattacken, Naturkatastrophen oder
Handelskonflikte — genau wie im Risikomanagement — eine
wichtige Rolle. Dartber hinaus ist aber auch eine Betrachtung
aus Perspektive der Gestaltungsbereiche innerhalb eines Unter-
nehmens erforderlich [18].

Darin bieten einerseits die an unternehmensextern orientierten
Gestaltungsbereiche Mdglichkeiten zu handeln: So kann ein
Unternehmen Uber eine Veranderung im adressierten Markt
und in der Positionierung zum Wettbewerb oder Uber das Pro-
dukt- und Leistungsportfolio die Resilienz beeinflussen. Hinzu
kommen unternehmensinterne Entscheidungen, zum Beispiel
Uber die eigene Wertschdpfungstiefe oder die Flexibilitat von
Prozessen,die Einfluss auf die Agilitdt und Innovationskraft
eines Unternehmens und damit auf die Resilienz nehmen. Eine

Betrachtung der zuvor genannten funf Phasen der Resilienzent-
wicklung hilft dabei, die Starken und Schwachen im Verlauf von
Krisen zu erkennen: Die Analyse der Betrachtungsdimensionen
—nach Krise, Gestaltungsbereich oder Resilienzphase — schafft
Orientierung in einem komplexen Umfeld und dient einer
zukunftsgerechten Unternehmensausrichtung. Vor allem die
Untersuchung der Gestaltungsbereiche bietet eine Grundlage
flr Unternehmen, sich zu positionieren und zu einer Entschei-
dung zu finden, die das Unternehmen resilienter macht und
damit langfristig wirtschaftlichen Erfolg gewahrleistet.

Da 6konomische Nachhaltigkeit im Sinne der Resilienz zuneh-
mend auch von 6kologischer Nachhaltigkeit abhangt, mussen
Unternehmen zielgerichteter daran arbeiten, ihr wirtschaft-
liches Wachstum von Ressourcenverschwendung und Umwelt-
belastung zu entkoppeln. Daflr kann die Kreislaufwirtschaft
eines der SchlUsselelemente sein [21].

Projektbeispiel — Entwicklung einer Roadmap
zur Steigerung der Resilienz

Ziel

Um sich effektiv auf Ereignisse vorzubereiten und wider-
standsfahiger zu sein als der Wettbewerb, sollen gezielte
MafBnahmen anhand einer Resilienzstrategie und -roadmap
ausgewahlt und priorisiert werden.

Vorgehen

Die Entwicklung der Roadmap gliedert sich in drei Schritte:
Im ersten Schritt wird eine Vulnerabilitatsanalyse des Unter-
nehmens aus drei Perspektiven durchgefuhrt: mit Bezug auf
eine Anzahl méglicher Krisen, auf den Gestaltungsbereich
und auf die Resilienzphasen (Prepare, Prevent, Protect,
React, Recover). Fir die Bewertung wird untersucht, inwie-
weit das Unternehmen in unterschiedlichen Bereichen soge-
nannte Resilienzprinzipien erfillt, zum Beispiel Modularitat,
Vielfalt oder Redundanz. AnschlieBend gilt es, strategische
Resilienzziele zu definieren, um gezielt die gefundenen
Schwachen auszugleichen. AbschlieBend kénnen aus der
Analyse der Ziele und Schwachen MaBnahmen abgeleitet
sowie Handlungsalternativen ausgewahlt und priorisiert
werden, um die gesteckten Ziele zu erreichen.

Ergebnis
Als Ergebnis werden die Starken und Schwachen aus der

Analyse des Resilienzreifegrades aufbereitet und ein MaB-
nahmenprogramm zur Steigerung der Resilienz entwickelt,
das unter Abwagung der konkurrierenden normativen Ziele
gezielt die identifizierten Schwachen ausgleicht.




Zirkularitatsfahigkeit: Reduce, reuse, recycle

Schéden durch die Klimakrise werden auch in Europa immer
deutlicher spirbar. Langst sind nicht mehr nur weit entfernte
Lander betroffen. So hat sich beispielsweise die Wahrschein-
lichkeit flr extreme Wetterereignisse wie die Flutkatastrophe
in Nordrhein-Westfalen und Rheinland-Pfalz im Sommer 2021
um das 1,2- bis 9-Fache erhoht [22]. Die Auswirkungen der
Klimakrise machen auch vor der Wirtschaft nicht halt: Laut
einer Studie von Deloitte ist ein Anteil von 89 Prozent des
deutschen Bruttoinlandsprodukts einem hohen Risiko durch
den Klimawandel ausgesetzt [6]. Dieselbe Studie prognosti-
ziert zudem, dass eine fehlende Reaktion auf die heute schon
absehbaren Folgen des Klimawandels die deutsche Wirtschaft
langfristig mehr kosten wird als eine umfassende Umstellung
hin zu 6kologischer Nachhaltigkeit — ein Effekt, der sich auf
lange Sicht jahrlich verstarkt [6].

Mit Blick auf die 6konomische Nachhaltigkeit eines Unterneh-
mens gewinnen zudem auch ESG-Ratings von Kreditinstituten
an Gewicht [23-25]. Da sich Kreditinstitute und Investoren in
ihrer Entscheidung an solchen Einstufungen orientieren oder
sogar Kredite an das Ergebnis koppeln, kann eine Vernachlas-
sigung der Nachhaltigkeitsziele ein erhebliches Geschaftsrisiko
mit sich bringen [24].

Ein weiterer Fokus auf die 6kologische Nachhaltigkeit wird
noch dazu begleitet von einer veranderten Erwartungshaltung
der Kundinnen und Kunden: Ein GrofBteil der Konsumentin-
nen und Konsumenten legt heute Wert auf Nachhaltigkeit bei
der Auswahl eines Produkts, ist allerdings kaum bereit, einen
hoéheren Preis daflir zu zahlen [26].

Diese Entwicklungen flhren dazu, dass sich jedes Unterneh-
men selbstkritisch hinterfragen muss, wie es seine Wettbe-
werbsfahigkeit langfristig aufrechterhalten mochte. Vor dem
o6konomischen Erfolg stehen deshalb zwei zentrale Herausfor-
derungen [25]: Erstens muss eine hohere Oko-Effektivitat, also
eine geringere direkte oder indirekte Umweltbelastung durch
das Unternehmen, forciert werden. Zweitens muss eine héhere
Oko-Effizienz erreicht werden, das heiBt, Ziel ist besseres
Verhaltnis zwischen ékonomischer und 6kologischer Nach-
haltigkeit durch eine bessere Ausschépfung der genutzten
Ressourcen.

Zielbeitrag zur Nachhaltigkeit
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Abbildung 3: Zirkularitatsfahigkeit als Zielzustand fiir 6kologi-
sche Nachhaltigkeit

Sustainability is not just a paradigm of
being nice, it is purely also helping growth,
because it is innovation towards society.«

Saori Dubourg
BASF



Um die Klimaziele zu erreichen und gleichzeitig regulatorischen
Anforderungen gerecht zu werden oder gar Strafzahlungen zu
entgehen, ist es wichtig, eine technologieorientierte Nach-
haltigkeitsstrategie zu formulieren. Diese bietet Orientierung
wie sich die Umweltbelastung am effektivsten reduzieren lasst
— sowohl durch Anpassungen im Produkt- und Leistungsport-
folio, etwa in Richtung »griiner« Produkte, als auch durch Ver-
anderungen in Produktion und Wertschépfung, zum Beispiel
indem Energie- und Ressourceneffizienz durch Industrie 4.0
oder optimierte Lieferketten forciert wird. Damit leistet die Zir-
kularitatsfahigkeit den starksten Beitrag zu den 6kologischen
Nachhaltigkeitszielen (s. Abbildung 3).

Um das Technologie- und Innovationsmanagement auf eine
Okologisch nachhaltige Zukunft auszurichten, stellen sich
weitere Fragen: Wo besitzt das Unternehmen besondere 6ko-
logische Schwachstellen? Und in welches Potenzial besteht,
Ressourcenverbrauche zu reduzieren oder starker von der
Leistungserbringung zu entkoppeln [21, 25]? Erste Ansatz-
punkte bieten Effizienzsteigerungen in der Wertschopfung
oder Anpassungen am Produkt oder Geschaftsmodell [8]. Eine
Analyse, die konkreten MaBnahmen vorangeht, sollte mit Blick
auf die Zirkularitat dem Grundsatz »reduce, reuse, recycle«
folgen. Im ersten Schritt wird hier haufig der Ressourcenein-
satz auf ein absolutes Minimum reduziert [27]. Wo der Einsatz
von Ressourcen erforderlich ist, muss im zweiten Schritt ihre
Ausschopfung maximiert werden [28]. Effizienzsteigerungen
(z.B. durch Ausschussminimierung) in der Produktion durch
Industrie 4.0 [29] oder Sharing- oder Pay-per-Use-Geschafts-
modelle kénnen hier gegenliber transaktionalen Geschafts-
modellen durch Verkauf von Vorteil sein [27]. Hat das Produkt
schlieBlich das Ende seiner Lebensdauer erreicht, muss es in
eine Kreislaufwirtschaft eingehen, die brauchbare Materialien
oder Komponenten wiederverwendet und die Gbrigen dem
Recycling zugefthrt [21, 27, 28]. Da das Modell der Kreis-
laufwirtschaft Systeminnovationen erfordert, also nicht von
einem Unternehmen allein umgesetzt werden kann, kommt
der Fahigkeit zur Kooperation in Innovationsokosystemen eine
zentrale Bedeutung zu.

Je nach Bedarf zielt daraufhin die nachhaltigere Technologie-
strategie auf das Produkt- und Leistungsportfolio, die Wert-
schopfung oder beides ab. Die Entwicklung einer 6konomisch
wie Okologisch nachhaltigen Vision und Strategie hilft dabei,
intern fir Veranderung zu mobilisieren und das Leitbild ande-
rerseits extern erfolgreich vermarkten zu kénnen.

Eine solche Strategie bietet Richtungsweisung im Angesicht der
Klimakrise und hilft dabei, Chancen einer ¢kologischen Unter-
nehmensfihrung zu erkennen und wahrzunehmen. Die strate-
gische Positionierung des Unternehmens bildet die Grundlage
fdr die Planung konkreter MaBnahmen und gibt vor, welche
organisatorische oder prozessuale Struktur im Unternehmen
zukinftig bendtigt wird.

Projektbeispiel — Experience Day zu Green
Tech im Maschinen- und Anlagenbau

Ziel

Der Experience Day zielt darauf ab, neue Impulse fur das
strategische Wachstum und passende Innovationsprojekte
zu gewinnen. Daraus sollen konkrete Handlungsfelder fur
die Diversifikation des Kerngeschafts hin zu einem nachhal=
tigeren Wirtschaften abgeleitet werden.

Vorgehen

In Vorbereitung des Tages werden konkrete Innovations-
felder fir Green Growth im Maschinen- und Anlagenbau
erarbeitet und der Workshop organisatorisch gestaltet.
Geeignete Technologieexpertinnen und -experten eroffnen
durch Impulsvortrage mit anschlieBender Fragerunde den
Experience Day. Wahrend des darauffolgenden \Work-
shop-Teils diskutieren und bewerten die Teilnehmenden in
moderierten Sessions kreative und zukunftsfahige Ansatze
fur eine Diversifikation des bestehenden Kerngeschafts.
AnschlieBend tragen die Teilnehmenden in Diskussionen
mit der Moderation und den Expertinnen und Experten die
Ergebnisse des Workshops zusammen und leiten Hand-
lungsfelder ab.

Ergebnis

Ergebnis des Workshop-Tages ist ein Uberblick tiber Markt-
und Technologietrends sowie die Identifikation von Hand-
lungsfeldern fir das Unternehmen. Die Inhalte des Work-

shop-Tages sowie die Handlungsfelder werden abschlieBend
dokumentiert und dem Unternehmen tibergeben.




Die Dinge richtig tun: Den Wandel effizient in der

Organisation umsetzen

Um 6konomische und 6kologische Nachhaltigkeit moglichst
wirkungsvoll zu erreichen, bedarf es zweier Fahigkeiten: Die
Explorationsfahigkeit eines Unternehmens kommt durch
Innovation und Agilitat hauptsachlich einer Anpassung der
Produkte und Leistungen zugute. Die Digitalisierungsfahigkeit
unterstltzt die Optimierung der Produktion und Wertschop-
fung durch einen gelungenen Ausbau der digitalen Infrastruk-
tur und Ausschopfung von Datenpotenzialen. Das erlaubt ins-
besondere eine hohere Flexibilitat und besseres Management
der oft steigenden Komplexitat.

Explorationsfahigkeit — neue Geschaftsfelder
erschlieBen

Viele Unternehmen haben in den vergangenen Jahrzehnten
sehr stark auf bestehende Kompetenzen gesetzt und von
schrittweiser Innovation im Kerngeschaft profitiert — das

allein reicht allerdings heute nicht mehr aus um am Markt zu
bestehen [30]. Eine Vielzahl technologischer Neuerungen, eine
neue Erwartungshaltung der Kundinnen und Kunden sowie
gesteigerte Anforderungen an den Nachweis von Nachhal-
tigkeit tragen zu einem Unternehmensumfeld bei, das sich
immer rascher wandelt, und zu einem wachsenden Bedarf an
radikaler und disruptiver Innovation [31]. Fir eine Veranderung
der bestehenden Geschéftslogik ist es unerlasslich, die Fahig-
keit des Unternehmens zur Exploration zu steigern und sich
durch Innovationen, Tempo und Wille zur Veranderung an die

Dynamik des Marktes anzupassen [31]. Viele Unternehmen
haben Schwierigkeiten damit, Trends mit der erforderlichen
Geschwindigkeit in Produkt- und Prozessinnovationen zu tber-
setzen oder gar neue Geschaftsfelder oder -modelle aufzu-
bauen [31].
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Abbildung 4: Explorationsféhigkeit als Katalysator fir die

Transformation von Produkten und Leistungen

At least 40% of all businesses will die in the
next 10 years ... if they don’t figure out how to
change their entire company to accommodate new

technologies.«

John Chambers
Cisco Systems



Um dieser Herausforderung zu begegnen, nutzen einige Unter-
nehmen unterschiedliche Ansatze des Corporate Venturing.
Dies umfasst im engeren Sinne Methoden des Corporate
Venture Capital, also die Anlage von Risikokapital in vielver-
sprechende Start-ups. Im weiteren Sinne umfasst der Begriff
auch andere Ansatze, die dem Unternehmen dabei helfen,
kontrolliert und effektiv Wagnisse einzugehen. Zur letzten
Kategorie zahlen zum Beispiel separate Innovationseinheiten
wie Inkubatoren, Innovation Labs, oder Tech Center. Diese
arbeiten in einem geschltzten Rahmen mit einem eigens dafir
zustandigen Team an disruptiver Veranderung. Solche Einhei-
ten verfolgen unterschiedliche Strategien und reichen von der
Transformation des Kerngeschafts durch Innovation mit Bezug
zum aktuellen Leistungsangebot [32] bis hin zu rein finanziell
getriebenen Unternehmensbeteiligungen fir den Zugriff auf
bisher fremde Markte oder Kompetenzen [33]. Auch Abstufun-
gen oder mehrere Vehikel gleichzeitig sind moglich und je nach
Situation sinnvoll.

Die Explorationsfahigkeit ist fir das Gelingen der Nachhaltig-
keitstransformation eines Unternehmens unerlasslich, denn sie
bereitet den Weg flr schnelle Erneuerungen am Produkt- oder
Leistungsportfolio. So gelingt es Unternehmen, sich schneller
an neue oder veranderte MarktbedUrfnisse anzupassen.

(s. Abbildung 4).

Die Explorationsfahigkeit muss passend zur jeweiligen Situ-
ation und Strategie eines Unternehmens aufgebaut werden:
Bei der Wahl einer geeigneten Art von Corporate Venturing
existieren unterschiedliche strategische Optionen, die sich in
drei Kategorien aufteilen lassen [34]: (1) Externes Corporate
Venturing durch finanzielle Beteiligungen an externen Startups,
etwa durch Corporate Venture Capital, (2) internes Corporate
Venturing, beispielsweise durch interne Inkubatorenprogram-
me, oder (3) Kollaboratives Corporate Venturing fir gezielte
partnerschaftliche Innovation mit Externen.

Bei der Ausgestaltung einer Corporate-Venturing-Einheit
sollte das Management nicht nur auf die organisatorischen,
prozessualen und raumlichen Strukturen, sondern auch auf
ein geeignetes Performance-Management-System achten.
Dies muss ausreichend Transparenz bieten, um die Einheit und
deren Aktivitaten zielgerichtet steuern zu kénnen.

Dann kdnnen Vehikel des Corporate Venturing dazu beitragen,
die MaBnahmen, die in der Analyse erarbeitet wurden, schnel-
ler umzusetzen. Konkrete Vorteile sind dabei die kiirzeren Ent-
scheidungsprozesse und eine schnellere Umsetzung aufgrund
der groBeren Flexibilitat. Aber auch die Bereitschaft, Neues
auszuprobieren, und die Unabhangigkeit gegenliiber dem etab-
lierten Unternehmen spielen eine wichtige Rolle.

Ansatze des Corporate Venturing schaffen Strukturen, die

es ermdglichen, agil am Markt zu agieren und Innovationen
voranzutreiben. Somit tragt der Ausbau der Explorationsfahig-
keit sowohl zur Orientierung als auch zur Organisation und
Planung der Umsetzung der Resilienz- und Nachhaltigkeitsstra-
tegie in einem Unternehmen bei. Das beschleunigt auBerdem
die Umsetzung in Produkten und Leistungen, sodass sich das
Unternehmen im Wettbewerb besser durchsetzen kann.

Projektbeispiel — Ausgestaltung einer
separaten Innovationseinheit

Ziel

Um effizient Innovationen auBerhalb des Kerngeschafts
aufzuspliren und umzusetzen, sollen bei der initialen Aus-
gestaltung der Innovationseinheit sowohl der organisatori=
sche Rahmen in Form von Raumlichkeiten, Rollen und Kom-
petenzen oder der Verbindung zum Mutterunternehmen,
als auch die strategische Ausrichtung und der Innovations-
prozess inklusive Controlling gestaltet werden.

Vorgehen

In gemeinsamen Workshops mit dem Top-Management des
Unternehmens wird zunachst der konkrete Zweck der Ein-
heit definiert, zum Beispiel Technologieentwicklung, Digita-
lisierung interner Prozesse oder Geschaftsmodellinnovation.
AnschlieBend erfolgt ein Abgleich mit den Teilstrategien
des Unternehmens zur inhaltlichen Ausrichtung, Organisa-
tions- und Prozessgestaltung und es werden Entscheidungs-
punkte und Steuerungsmechanismen festgelegt. Fur die
Gestaltung der Schnittstellen zum Kernunternehmen und
zur Sicherstellung breiter Akzeptanz in der Belegschaft

sind Gesprache mit relevanten Stakeholdern und eine
transparente Kommunikation durch die Geschaftsleitung
empfehlenswert.

Ergebnis
Die Ausgestaltung der separaten Einheit wird in einem

internen Handbuch zusammengefasst. Neben den Beschrei-
bungen der erforderlichen Raumlichkeiten und Ausstat-
tung, der Prozessphasen und Managementmethoden kann
dies auch konkrete Methoden und Templates fur verschie-
dene Aufgaben im Innovationsprozess beinhalten.




Digitalisierungsfahigkeit - sich digital neu erfinden

Die gesellschaftlichen Trends hin zu starkerer Individualisie-
rung, klrzere Entwicklungszyklen und eine steigende Produkt-
und Variantenvielfalt [35] flihren teilweise zur Strangulation des
Kerngeschafts etablierter Unternehmen [36]. Laut einer Studie
von Roland Berger hat sich die Produktvarianz zwischen 1997
und 2012 mehr als verdoppelt, wahrend die Lebenszyklusdauer
im gleichen Zeitraum um Uber 25 Prozent gesunken ist [37].
Digitale Technologien, Sensorik, Methoden wie Big Data Ana-
lytics oder Modelle wie der digitale Schatten bieten vielfaltige
Maglichkeiten, um als Unternehmen mit diesen Entwicklungen
Schritt zu halten [4].

Greifbar werden die Vorteile am Beispiel des digitalen Zwil-
lings: Ein virtuelles Abbild des Produkts oder der Produktion
ermaoglicht es, Ablaufe entlang der gesamten Wertschopfungs-
kette zu revolutionieren, die Effizienz zu steigern, Fehler zu
verhindern und Entwicklungszyklen zu verklrzen [38]. Dem
digitalen Zwilling kommt daher sowohl in 6kologischer als auch
Okonomischer Hinsicht eine Schltsselrolle bei der Sicherung
der langfristigen Wettbewerbsfahigkeit zu.

Die Digitalisierungsfahigkeit wird aus diesen Grinden auch

als »Enabler« fur eine zukunftsgerechte Unternehmensfih-
rung bezeichnet [39]. Sie er6ffnet eine Reihe von Potenzialen
[40]:unter anderem eine hohere Flexibilitat im Produktions-
prozess, um die Individualisierung der Produkte zu erleich-
tern sowie eine Steigerung der Produktivitat im Vergleich zu
konventionellen ProduktionsmaBnahmen. Weitere Potenziale
ergeben sich durch die hohere Wertschopfung qualitativ hoch-
wertigerer Produkte und durch geringere Ausfallraten infolge
der Automatisierung.
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Bezeichnend fir die Digitalisierungsfahigkeit ist der Zuwachs
sowohl der Menge als auch der Bedeutung von Daten. Daten
zu sammeln, zu speichern und zu verarbeiten birgt jedoch auch
Unsicherheiten und Risiken fir Unternehmen, zum Beispiel
durch fehlende Datensicherheit. Cyberkriminalitat verursacht
in der deutschen Industrie einen jahrlichen Schaden von rund
50 Milliarden Euro [40]. Datenschutz und Datensicherheit
gewinnen daher zunehmend an Bedeutung und Komplexi-
tat. Als »Rohstoff der Zukunft« [41-43] bieten Daten jedoch
die Moglichkeit, neuen Herausforderungen besser gerUstet
entgegenzusehen.

Die digitale Transformation ist nicht
langer eine Option, sondern sie ist
erfolgsbestimmend.«

Christan Klein
SAP



Der Ausbau der Digitalisierungsfahigkeit ermdglicht es Unter-
nehmen, auf unterschiedlichsten Ebenen anzusetzen [4].
Veranderungen an Produktion und Wertschépfung kénnen
die 6kologische und 6konomische Nachhaltigkeit ebenso ver-
bessern wie sich durch smarte Produkte und neue Geschafts-
modelle ungenutzte Potenziale bei Produkten und Leistungen
erschlieBen lassen (s. Abbildung 5).

Eine Studie von Deloitte in Kooperation mit der MIT Sloan
Management Review kam zu dem Ergebnis, dass die digitale
Transformation nur mit Hilfe einer gezielten und greifbaren
Strategie erfolgreich sein kann [42]. Allerdings verfolgen Unter-
nehmen in 95 Prozent der Falle keine klaren Ziele hinsichtlich
der Digitalisierung, sondern reagieren lediglich auf den Druck
durch neue Marktteilnehmer [44]. Die wachsende Geschwin-
digkeit und Komplexitat von Entwicklungszyklen und Produk-
ten macht es fir Unternehmen jedoch unerlasslich, sich bei
der Revolution hin zur Industrie 4.0 zielgerichtet weiterzuent-
wickeln [43]. Das erfordert einen ganzheitlichen strategischen
Ansatz, der die gesamte Wertschopfungskette umgestaltet: zu
einem datengestltzten Prozess mit Fokus auf die Wertschép-
fung und den Nutzen fir Kundinnen und Kunden [42]. Auf
diese Weise wird das Leistungspotenzial des Unternehmens
aufgedeckt und ausgebaut, sodass dem Unternehmen trotz
Volatilitdat und Unsicherheit des Marktes mit einer passenden
Strategie sogar Wettbewerbsvorteile entstehen kénnen. Die
Gestaltung einer solchen Strategie ist erfahrungsgema0 ein
komplexer und kontinuierlicher Prozess, der standig Uberarbei-
tet und angepasst werden muss [42].

Die Positionierung und Entscheidung innerhalb der Strategie
ermdglicht die Planung und Organisation der Unternehmens-
prozesse hin zur Digitalisierung und ebnet einen klar erkennba-
ren Weg zum effizienten Erreichen der erarbeiteten Resilienz-
und Nachhaltigkeitsziele.

Projektbeispiel — Digitalisierungsstrategie in
der Molkereiindustrie

Ziel

Um systematisch abzuleiten, an welchen Stellen und mit
welchen MaBnahmen ein Unternehmen aus der Lebens-
mittelindustrie von einer Digitalisierung profitieren konnte;
sollten Umfeldanalysen zu Markt- und Technologietrends
sowie interne Analysen zu Schwachstellen und Potenzialen
in den internen Prozessen durchgefiihrt werden.

Vorgehen

Zunachst wurde anhand von Desktoprecherchen Experten-
interviews in der Lebensmittelindustrie und Prozesstechno-
logie analysiert, welche Markt- und Technologietrends fur
das Unternehmen vor dem Hintergrund der Digitalisierung
relevant werden. Angelehnt an den Industrie-4.0-Maturity-
Index der acatech [45] wurde die Reife des Unternehmens
auf dem Weg zur Industrie 4.0 im Rahmen von Produktions-
begehungen und Interviews untersucht und bewertet.
Dabei wurden sowohl die Ressourcen und Informationssys-
teme als auch die Organisationsstruktur und Kollaboration
bewertet.

Ergebnis

Auf Basis der Analysen wurden konkrete Zielbilder fur das
Unternehmen erarbeitet und im Rahmen von Workshops
mit der Geschaftsleitung priorisiert. Auf dieser Basis lieBen

sich konkrete MaBnahmen und dafir erforderliche Techno-
logien definieren und beschreiben sowie in eine zeitlich
sinnvolle Reihenfolge bringen.

"



»Green Growth« als Leitbild des Aachener
Technologiemanagements

Laut Saori Dubourg, Vorstandin der BASF SE, ist ein Paradig-
menwechsel in vollem Gang: von rein shareholderorientiertem
Wachstum hin zu einem neuen Wertbeitrag, der Umwelt,
Gesellschaft und Wirtschaft gemeinsam veranschlagt [46]

— eine der wichtigsten Aufgaben fir Unternehmen in der
heutigen Zeit. Die Notwendigkeit einer Transformation der
Unternehmen hin zu »Green Growth« zeichnet sich immer
deutlicher ab und ist trotz der Herausforderungen, die damit
einhergehen, machbar. Zur erfolgreichen Umsetzung sollte ein
ganzheitlicher strategischer Ansatz dienen, der Unternehmen
zukunftsfahig ausrichtet und ihre Ziele anhand konkreter Mal3-
nahmen effizient umsetzt.

Damit der Wandel gelingen kann, muss das Technologiema-
nagement Ressourcen und Fahigkeiten, organisatorisch und
technisch, vor dem jeweiligen Hintergrund des Unternehmens
rechtzeitig effizient und effektiv aufbauen. Dem Technologie-
management produzierender Unternehmen kommt daher eine
SchlUsselrolle in der Transformation zu mehr Nachhaltigkeit
zu. Dabei gilt es, mit den Resilienz-, Zirkularitats-, Explora-
tions- und Digitalisierungsfahigkeiten die Grundlage fir ein
nachhaltiges und zukunftsgerechtes Wirtschaften zu legen.
Diese Zusammenhange sind in Abbildung 6 anhand des nun
vollstdndigen Ordnungsrahmens dargestellt.
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Abbildung 6: Vollstandiger Ordnungsrahmen

Mit dem Leitbild des Technologiemanagements fir »Green
Growth« mochten wir Sie einladen, die groBen Herausforde-
rungen der heutigen Zeit gemeinsam mit uns anzugehen!
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