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Industrie 4.0 — Maschine meets Wissen

Smarte Fabriken erfordern eine
smarte Wissenskultur

Die Produktion soll intelligenter und smart werden und die entwickelten
Technologien den Wirtschaftsstandort Deutschland weltweit sichern. Wah-
rend das Internet und die zugrunde liegenden Technologien sich bis dato
fast ausschlieBlich auf das Sammeln und den Austausch von Informationen
beschrankte, erfolgte eine libergeordnete Kommunikation von technischen
Komponenten und Maschinen bisher nicht. Das soll sich d&ndern: Produkti-
onsanlagen und technische Module sollen kiinftig automatisch miteinan-
der kommunizieren und die Produktion durch das Produkt selbst getriggert
werden. Die technologische Grundlage von Industrie 4.0 sind daher cyber
physische Systeme - das Internet der Dinge. Doch der Industrie 4.0 miissen
Filhrung 4.0 und Wissensmanagement 4.0 folgen - ansonsten kann das
Internet der Dinge nicht funktionieren. Der Faktor Mensch wird auch kiinf-

.

- Die vierte industrielle Revolution

Die gewahlte Bezeichnung ,Industrie
4.0" soll zum Ausdruck bringen, wel-
chen Stellenwert die anstehenden
Denk- und Technikdnderungen haben:
Es geht um nicht weniger als die vierte
industrielle Revolution, in der sich Pro-
dukte auf extrem flexiblen Fertigungs-
straBen quasi selbst herstellen und die
Fertigungskette selbststandig Uberwa-
chen. Dabei kommunizieren sie nicht
nur mit den Maschinen, die die Ferti-
gung Ubernehmen, sondern auch mit
anderen Informations- und Steuerungs-
guellen im Unternehmen, beispielswei-
se mit Soft- und Hardwarekomponen-
ten oder Uber das Internet sogar Uber
die Grenzen des Unternehmens hin-
weg, zum Beispiel direkt mit Lieferanten
oder Kunden.

Realisiert wird dieses Konzept dadurch,
dass jedes Produkt mit einem Minicom-
puter, einem Cyber-Physical Production
System (CPPS), ausgestattet wird, der
die gesamte Produktion steuert. Auf
den CPPS sind alle Produktspezifika ge-
speichert und sie kommunizieren selbst-
standig mit intelligenten Maschinen,
Lagersystemen und Betriebsmitteln,
tauschen von selbst Informationen aus,
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losen M onen aus und steuern sich

tig eine Rolle spielen — mit noch mehr Verantwortung und intelligenter

gegenseitig. Unternehmen, die voll auf
diese Strategien setzen, werden Smart
Factories genannt. Hier herrscht eine
vollig neue Produktionslogik: Alle Pro-
dukte sind eindeutig identifizierbar, je-
derzeit lokalisierbar und kennen ihre
Historie, den aktuellen Zustand sowie
alternative Wege zum Zielzustand. Oft
sind sie bereits vor der Produktion be-
stellt und kénnen einem einzelnen Kun-
den direkt zugeordnet werden. Auf
diese Art und Weise lassen sich héchst
individuelle Produkte realisieren und ei-
ne Produktion in der Sttickzahl eins wird
kostengtinstig maglich.

-) Einzelproduktion wird bezahlbar

Insbesondere bei der Generation der
20- bis 30-Jahrigen, die Generation Y,
wachst der Bedarf nach hochgradig
individuellen Produkten ungebremst
weiter, denn sie sind Ausdruck der ei-
genen Individualitat und Persénlichkeit.
Sie entwerfen ihre eigenen, individuel-
len Shirts und Hosen bis hin zu indivi-
duell gefertigten Flipflops. Auch ande-
re Massenartikel, wie Bucher, CDs,
Videos und vieles mehr lassen sich be-
reits heute preiswert in der Stuckzahl

eins nach den individuellen Winschen
der Kunden produzieren. Hier liegt
auch eine gesellschaftliche Komponen-
te der Industrie 4.0 — Individualitat trifft
auf neue Produktionswege. Die Einzel-
produktion ergédnzt die Massenproduk-
tion und macht Individualitat bezahlbar
und effektiv.

Doch was bedeutet diese Entwicklung
fur die Informations- und Wissenskultur
in den Unternehmen? Wie &ndern sich
die Aufgaben der FUhrungskrafte und
welche Anforderungen werden kunftig
an die Mitarbeiter gestellt?

= | Auswirkungen auf die
i Informations- und Wissenskultur

Diese Fragestellungen sind derzeit noch
weitgehend offen. In den meisten Ar-
beitskreisen und Forderprogrammen
der Bundesregierung stehen vor allem
die technischen und technologischen
Herausforderungen im Vordergrund.
Die organisatorischen und kommunika-
tiven Strukturen in den Unternehmen
bleiben davon derzeit noch véllig unbe-
rihrt. Doch wir werden sehen, dass
auch hier bald ein Umdenken stattfin-
den wird: Eine rein technische Losung
Uber selbstregulierende Systeme funkti-
oniert nicht, wenn nicht auch selbstre-
gulierende Systeme in der Organisa-
tions-, Informations- und Wissenskultur
der Unternehmen geschaffen werden.
Die meisten Unternehmen sind derzeit
streng hierarchisch gegliedert; Macht-
potenziale sind aufgrund von Betriebs-
hierarchie und Betriebszugehdrigkeit
aufgebaut und nicht auf Basis von Kom-
petenz und Leistung.

Die Unternehmenssteuerung, das Con-
trolling, ist in den meisten Unterneh-
men ausschlieBlich kaufménnisch orien-
tiert. Hier stehen Ebit, Deckungsbeitrag
und Kostenminimierung im Vorder-
grund. Alle Informationen und Zahlen
sind — wenn Uberhaupt — nur auf Anfor-
derung verfligbar. In der Praxis werden
sie oft auch nicht kontinuierlich abge-
fragt, beispielsweise weil der Controller
gerade erkrankt oder in Urlaub ist. Un-
ternehmen werden so zeitweise ,im
Blindflug” gesteuert. Und viele Daten
werden zwar angefordert und ausge-
wertet, aber die daraus notwendigen
Entscheidungen gar nicht oder viel zu
spat getroffen.
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= Smarte Informationsbeschaffung

Die Losung: Die Informationsbeschaf-
fung in smarten Unternehmen muss
ebenfalls ,smart” werden. Controlling-
Systeme muUssen wie ein Nervensystem
reagieren: Sie Uberwachen selbststandig
die relevanten Informationsquellen und
erheben Informationen vollautomatisch
und in Echtzeit. Data-Warehouse-Lésun-
gen mit Informationen vom Vortag oder
aus der Vorwoche sind dabei zu statisch
und zu langsam. Informationen missen
JflieBen” — aktuelle und schnelle Ent-
scheidungen méglich machen. Smarte
Informationssysteme verfligen Uber Sen-
soren, Uber die die Basissysteme wie ERP,
Produktionsmaschinen und andere Da-
tenquellen permanent abgefragt wer-
den. Diese Informationen laufen in einer
zentralen Business-Logic zusammen und
werden automatisch bewertet. Erkennt
das System dann, dass Handlungsbedarf
besteht, informiert es selbststandig den
Controller, die Geschaftsfihrung oder
den Produktionsleiter und fordert eine
Entscheidung direkt ein. Oder es er-
kennt aufgrund der hinterlegten End-
scheidungslogik selbst, was zu tun ist,
und veranlasst die entsprechenden
Schritte eigenstandig.

So kann nicht nur die Produktion intelli-
genter werden, sondern auch die Infor-
mationsbeschaffung und Entscheidungs-
findung im Unternehmen: Weg von der
passiven Informationsbeschaffung auf
Anforderung hin zur aktiven Ausgestal-
tung von autonom agierender Business-
intelligenz.

-) Keine Industrie 4.0
i ohne Fiihrung 4.0

Doch smarte Unternehmen werden sich
auch in anderen Bereichen umstruktu-
rieren: Sie brauchen eine neue Art der
Fihrung, die nicht mehr primar darauf
ausgerichtet ist, die Arbeit zu organisie-
ren, sondern die Personlichkeit und
Forderung der Mitarbeiter in den Vor-
dergrund stellt: Industrie 4.0 erfordert
auch Fuhrung 4.0.

Fihrung 4.0 wird die Fahigkeit sein,
durch schnelles Feedback und kurze In-
teraktion die Mitarbeiter im Unterneh-
men gemal ihrer Personlichkeit zu for-
dern und zu stimulieren und sie so in die
Lage zu versetzen, sich auf schnell an-

dernde Rahmenbedingung agil einzu-
stellen und flexibel zu reagieren — oder
besser noch zu agieren und positive
Rahmenbedingungen zu gestalten. Fur
die Flhrungskréfte der Zukunft ist es
daher sehr wichtig, Menschen im Unter-
nehmen in ihrer Individualitat zu erken-
nen, sie bei ihrer Entwicklung zu beglei-
ten und in ihren sozialen Strukturen und
individuellen Netzwerken als Berater,
Coach und Mentor zur Verfigung zu
stehen: partnerschaftlich in einem Um-
feld aus Wertschatzung und Vertrauen.
Da hier ein dynamischer Ansatz gewahlt
wird, der permanentes Feedback zur
Grundlage hat, wird auch oft von dyna-
mischer Fihrung gesprochen. Fuhrung
4.0 weif3 um die Bedeutung von Person-
lichkeitsanalysen und Diagnostiktools
und kann sie flexibel einsetzen. Potenzi-
alentfaltung als neue Hauptaufgabe
von Fuhrung wird zum Erfolgsfaktor.

In kinftigen Unternehmensstrukturen
werden Komplexitat und Dynamik wei-
ter ansteigen. Gleichzeitig etabliert sich
mit jungen Mitarbeitern eine andere
Form der Zusammenarbeit. Grenzen
durch den Arbeitsort oder die Arbeits-
zeit werden immer mehr aufgeweicht
und alte Denkstrukturen und Hierarchi-
en durchbrochen. Auch hier wird die
Generation Y den Ton angeben und
bisherige Flhrungs- und Verhaltens-
muster aufbrechen.

Fihrung wird sich kinftig Gber Sinn und
Werte definieren — und was sinnvoll ist,
wird kuinftig in Teams dezentral entschie-
den. Fihrungskrafte werden vielleicht nur
zeitweise berufen oder von den Mitglie-
dern des Teams bestimmt. Die Macht ei-
ner Fuhrungsperson wird sich kinftig
nicht mehr aus ihrer Position im Unter-
nehmen heraus ergeben, sondern viel-
mehr aufgrund ihrer Anerkennung im
Team, ihrer Reputation. Macht kann kiinf-
tig nicht mehr verliehen werden, sondern
muss erworben, verdient sein. Das bin-
dende Glied dieser neuen Unternehmens-
strukturen sind die Werte und Vorstellun-
gen ihrer Mitglieder. Organisatorische
Rahmenbedingungen werden abgebaut
und auf die Eigenverantwortung und
Selbstregelung im Team Ubertragen.

=» | Eine neue Wissenskultur

Neben der Eigenverantwortung der Mit-
arbeiter wird es erforderlich werden, ei-
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ne neue Wissenskultur zu etablieren.
Wissen wird heute noch oft als Instru-
ment der Machtaustbung gesehen.
Motto: Wer Uber das entscheidende
Wissen verflgt, hat das Sagen. Unter-
nehmensinternes Wissen wird heute
meistens noch als , Geheimwissen” be-
trachtet und auch innerhalb der Unter-
nehmen nicht weit genug gestreut. Hier
wird ein Umdenken erforderlich sein:
Die Produkte werden kunftig auch je-
weils ihr Wissen mitliefern, das Ingeni-
eure, aber auch Vertriebsmitarbeiter,
Kundenberater und Kaufleute tber die-
ses Produkt bendtigen. Dazu werden
Wissensdatenbanken und Wissenssyste-
me in den Unternehmen etabliert, die
den einfachen Zugriff auf alle relevan-
ten Informationen erlauben und Wissen
barrierefrei allen Mitarbeiter zuganglich
machen.

Der Industrie 4.0 folgen Fuhrung 4.0
und Wissensmanagement 4.0. Folgen
die anderen Aspekte nicht, kann auch
das Internet der Dinge nicht funktionie-
ren. Der Faktor Mensch wird auch kinf-
tig eine Rolle spielen — mit noch mehr
Verantwortung und intelligenter Inter-
aktion mit vielen und vielem.
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