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Digital und agil

Stephan Hundertmark

Mittelstdndische Unternehmen in der Spezial- und Feinchemie sind oft erfolgreich. Zum Erfolgsrezept

gehért mehr als eine bestimmte UnternehmensgréfSe.

® Die Geschwindigkeit, mit der
sich der Markt und das Wettbe-
werbsumfeld der chemischen In-
dustrie verdndern, nimmt immer
mehr zu. Zudem steigen Kunden-
anforderungen, und die Industrie
muss die Umwilzungen der Digita-
lisierung bewiltigen. Als Erfolgsre-
zept, diesen Anforderungen zu be-
gegnen, gelten Schnelligkeit und
Fokussierung  mittelstdndischer
Unternehmen der Spezial- und
Die
GrofSchemie spaltet sich daher in

Feinchemie. diversifizierte
Spezialunternehmen auf.
Geschiftsfithrer und Mitarbeiter
von Mittelstandlern und Familien-
unternehmen erleben, dass durch
die digitale Kommunikation mehr
Menschen in administrative, opera-
tive und strategische Entscheidun-
gen eingebunden sind. In der Folge
steigt der Abstimmungsbedarf; es
gibt mehr Meetings und Schleifen,
bis eine Entscheidung gefunden ist.
Die Erfolgsfaktoren sind somit
nicht die geringe Manovriermasse
und starke Fokussierung, sondern
Anpassungsfahigkeit und Selbstor-
ganisation mittelstandischer Unter-

> Erfolgsfaktoren mittelstandischer Unternehmen
sind Anpassungsfahigkeit und Selbstorganisation.

> Digitalisierung tragt dazu bei, schnell auf Markt-
und Wettbewerbsanderungen zu reagieren.

> Agile Organisationen haben den Mut, etwas zu
andern, und erhalten dabei bewahrte Strukturen
und Prozesse.

nehmen, also die Agilitat. Sie ist das
Produkt aus Geschwindigkeit und
Selbstorganisation. Agilitat wird da-
bei haufig mit Digitalisierung ver-
bunden oder diese sogar als Voraus-
setzung fur Agilitat zitiert. Richtig
ist: Digitalisierung kann entschei-
dend dazu beitragen, schnell auf
neue Markt- und Wettbewerbsver-
hiltnisse zu reagieren. Auf dem Weg
zu einer agilen Organisation ist aber
vor allem der Mut zur Verdnderung
gefragt, ohne bewihrte Strukturen
und Prozesse zu zerstoren.

Muster im Mittelstand

® Es gibt drei typische Muster im
Mittelstand der chemischen Indus-
trie. Sie betreffen Entscheidungs-
wege, Entscheidungsverhalten und
Projektdisziplin.

Die Wege zur Geschaftsleitung
mussen kurz sein, vor allem bei
wichtigen Entscheidungen und bei
der Ausrichtung des Geschifts auf
veranderte Anforderungen von
Markten und Kunden, sprich bei
strategischen Entscheidungen. Die
im Mittelstand typische flache Hie-
rarchie ist dabei nicht entschei-
dend. Viel wichtiger ist, dass die
Unternehmensleitung zuganglich
ist in Situationen, in denen sie ent-
scheiden muss. Diese Erkenntnis
ist das Resultat der Reflexion — also
ein Merkmal der Selbstorganisation
— tber die Tragweite fiur die Zu-
kunft des Unternehmens.

Um konsequent zu entscheiden,
muss die Geschaftsfihrung die Ent-
scheidungsfolgen fur das Unterneh-

men und die Kunden im Blick haben.
Entscheidungsgremien werden dabei
nicht nach Hierarchie, sondern nach
Relevanz fur die Problemlosung be-
setzt. Damit entfallen viele Entschei-
dungsschleifen und Stellen, fur die
Entscheidungen nur mittelbare oder
gar keine Auswirkungen haben.

Fur Projektorganisation und -dis-
ziplin miissen Unternehmen sorg-
faltig erwagen, wann und wie Pro-
jekte konsequent einzusetzen und
zu dosieren sind. Es geht um die
Konzentration der Fithrungsorgani-
sation auf die Funktionen und de-
ren Ergebnisse. Erfolgreiche Unter-
nehmen in der chemischen Indus-
trie sind bei der Formulierung von
Projekten sehr restriktiv, nicht er-
folgreiche Unternehmen deklarie-
ren viele Entscheidungssituationen
als Projekt. Nur bei der ressourcen-
schonenden Selbstorganisation
bleibt die Konzentration auf das Ta-
gesgeschaft gewahrt und erfolgsre-
levante Aktivititen in Forschung
und Entwicklung, Vertrieb und Pro-
duktion bleiben nicht liegen.

Diese mittelstandischen Che-
mieunternehmen konnen Kklassi-
sche Wettbewerbsvorteile, also
Produkte und Leistungen, nur un-
zureichend dauerhaft schiitzen. So
werden Produktvorteile und Leis-
tungen einerseits vom Technolo-
giefortschritt bedroht, andererseits
lassen sie sich tiber die Transparenz
— nicht zuletzt auf Grund der Digi-
talisierung — von Kunden und
Wettbewerbern schneller imitieren.
Dagegen ist die Organisation der
Strukturen und Prozesse eines Un-
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Zutaten im Erfolgsrezept mittelstindischer Chemieunternehmen.

ternehmens ein schwer zu imitie-
render Wettbewerbsvorteil. Dies
gilt, gerade weil es um Schnellig-
keit und Anpassungsfahigkeit geht.

Digitaler Wandel

©® Auf Basis dieser organisatori-
schen  Erfolgsmuster  konnen
marktfithrende Unternehmen Pro-
bleme aus der Digitalisierung er-
folgreicher, da schneller und besser
als Wettbewerber oder Konzerne,
aufgreifen und in Vorteile ummun-
zen. Dies beginnt bei der schnellen
Bewertung von Veranderungen,
welche die Digitalisierung fiir Che-
mieunternehmen mit sich bringt.
Dazu zdhlen Losungen und Leis-
tungen um die Schlagworte Pre-
dictive Maintenance, Industrie 4.0,
Big Data Analytics, aber auch Ver-
anderungen im Geschiftsmodell
bis hin zu Betreibermodellen wie
Capacity-as-a-Service. Bei all dem
und mehr geht es fur die Geschafts-
fuhrung immer darum, Einfliisse

auf das eigene Unternehmen zu er-

fassen und auf ihren Veranderungs-
grad fur Kernkompetenzen und das
Geschiftsmodell hin zu bewerten.
Bei agilen Unternehmen werden
genau dann die kurzen Entschei-
dungswege Entschei-
dungsverhalten zu Erfolgsfaktoren.

und das

Hinzu kommt dann gerade bei
mittelstindischen ~ Chemieunter-
nehmen eine kaufmannische Fra-
ge, die man in der Debatte um die
Digitalisierung schnell zu verges-
sen scheint: Was kommt aus Digi-
talisierungsprojekten in der Ge-
winn- und Verlustrechnung des
Unternehmens an — sei es als Kos-
ten oder als Ergebnistreiber? Dies
ist langfristig der wesentliche Ent-
scheidungsfaktor fuar Unterneh-
men, der zugleich positiv auf die

Projektdisziplin wirkt.

Fazit

©® Digitalisierung und Agilitat sind
feste Bestandteile im Erfolgsrezept
mittelstandischer Chemieunter-

nehmen und konnen sich gegensei-
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tig verstirken. Damit Unterneh-
men schnell und anpassungsfahig
bleiben und zugleich Chancen aus
der Digitalisierung nutzen, ist die
oberste Fithrungsebene in der
Pflicht: Sie muss sich Fithrungssys-
teme vorknopfen, Strukturen und
Prozesse neu formulieren und Mit-
arbeitern mehr Freiraum zur
Selbstorganisation verschaffen. Auf
dieser Basis miissen dann digitale
Veranderungen konsequent und
bezogen auf ihren Beitrag zur Ge-
winn- und Verlustrechnung bewer-
tet und zur Umsetzung selektiert
oder verworfen werden. Nur so
sind Ertrage und Leistungsfahig-
keit im Wettbewerb langfristig zu

sichern.
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