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VORWORT

Das Jahr 2022 warf keinen guten Schatten
voraus. Wdhrend Unternehmen und Verwal-
tungen weiterhin die Folgen der Corona-
Pandemie spurten, befeuerte der Beginn
des Ukraine-Kriegs eine Vielzahl an schwe-
lenden Problemen: Energiekrise, Lieferket-
tenstdrungen, Inflation, drohende Rezession
— die Liste ist lang.

In der Folge sehen sich Unternehmen und
Verwaltungen aktuell mit multiplen, gleich-
zeitig existierenden Herausforderungen
konfrontiert. Die teils in sich verwobenen
Problematiken lassen keine eindeutigen
Ruckschlisse mehr auf ihre Ursachen zu
und verhindern so lineare Losungsansatze:
Ad hoc installierte Krisenstdbe und Not-
fallplane sind immer weniger geeignet.

Es bedarf eines Umdenkens: Organisatio-
nen mussen Wege finden, sich resilient und
effektiv aufzustellen. Es gilt, sich neue
Handlungsoptionen zu erschlieBen und
das Geschdaftsfeld multidimensional aufzu-
stellen. Statt im eigenen Silo zu verharren,
sollten Entscheiderinnen und Entscheider
zu einem systemischen Denken Ubergehen
und die chaotischen Umstdande als Chan-
cen fur eine neue Ausrichtung antizipieren.

Die meisten Worst-Case-Szenarien sind
bisher erfreulicherweise ausgeblieben, und
die anfangliche Stimmung 2023 ist optimis-
tisch. Das verschafft Unternehmen und
Verwaltungen Luft, passende Antworten fir
turbulente Zeiten zu finden. Dies gelingt
am besten gemeinsam als Co-Creation in
starken Netzwerken, die Uber die Grenzen
der eigenen Organisation hinausreichen.

Sopra Steria
F.A.Z-Institut
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EXECUTIVE SUMMARY

n
Normalitat

Navigieren

der neuen

Unternehmen und Verwaltungen stellt
sich in Anbetracht der herausfordernden
Umstande die Frage, wie es ihnen am
besten gelingt, mdéglichst sanft durch die

vielfaltigen Turbulenzen zu navigieren.

Das Denkmodell BANI halt hierfir meh-
rere Ansatze bereit: So mussen briuchige
Systeme belastbarer werden, Angste

verlangen nach Achtsamkeit, Chaos
nach Kontext und Unverstandliches nach
Transparenz. Der Managementkompass

BANI stellt zahlreiche MaBnahmen vor,
um diese Ansdtze mit Leben zu flllen.

'| Die Schwierigkeiten dieser Tage

« zeigen die Verwundbarkeit von
Unternehmen sowie Verwaltungen und
offenbaren die Brichigkeit der Systeme.
Reagieren Sie darauf proaktiv, indem Sie
Ihre Organisation belastbar und resilient
aufstellen. Das gelingt am besten gemein-
sam mit strategischen Partnern.

Die Welt ist schneller geworden: Kommunika-
tion, Transport, Technologie oder globaler
Handel, jeder Bereich hat auf seine Weise
enorm an Tempo gewonnen. Organisationen,
die in solch einer Umgebung agieren, kon-
nen es sich nicht erlauben, ins Hintertreffen
zu geraten. Um nicht abgehdngt zu werden,
bendtigen Unternehmen und Verwaltungen
eine Mischung aus Effizienz, Flexibilitat und
Belastbarkeit. Netzwerkorganisationen mit
agilen, sich selbststeuernden Teams zeichnen

sich in besonderem MabBe durch diese
Eigenschaften aus.

GroBe Organisationen mit festen Struktu-
ren kdnnen diesbeziglich von strategischen
Partnerschaften mit kleineren, agileren
Unternehmen profitieren. Die Kooperation
von Verwaltungen und Gov-Tech-Start-ups
ist ein Beispiel dafir. Bei der gemeinschaft-
lichen Zusammenarbeit k&dnnen beteiligte
Organisationen am Wissen, den Kompeten-
zen sowie den Netzwerken der jeweils
anderen Parteien partizipieren. Hierdurch
kann es gelingen, sich neue Handlungsopti-
onen zu erdffnen, die es Organisationen
ermdglichen, sich breiter und resilienter auf-

zustellen.
2 Ganz gleich, ob kriseninduziert

o oder durch geplante Ver&dnderungen

wie Netzausbau und Unternehmenstrans-
formation angestoBen: Verdnderungen wer-
den immer auch von Sorgen und Angsten
der beteiligten Akteure begleitet. Nehmen
Sie diese Bedenken ernst und begegnen
Sie ihnen mit Achtsamkeit.
Angste und andere Bedenken schrénken
das Vorstellungsvermdgen dartber ein, was
moglich und denkbar ist. Dadurch beeinflus-
sen sie indirekt Entscheidungen, hemmen die
Kreativitat und den Ideenreichtum. Sie sind
zudem belastend, sorgen fiir Stress, verursa-
chen Krankheiten oder mindern die Produk-
tivitat der Belegschaft. Daher ist es wichtig,
die Sorgen der Mitarbeitenden ernst zu
nehmen, eine angemessene Kommunikation
zu pflegen und eine positive Einstellung fur
Verdnderung zu etablieren.

Technische Lésungen oder analytische
Tools erméglichen es, sich prozessual auf
etwaige Krisen vorzubereiten. Ein Business
Continuity Management System schafft
durch klare Verfahren und Abldufe Orien-
tierung und gibt Sicherheit in turbulenten

Zeiten.

Entgegen den Lehren der Okonomie
3. haben Ereignisse meist nicht nur
eine, sondern haufig gleiche mehrere,
interdependente Ursachen, die nicht linear
verlaufen. Dies macht es schwierig, die
Folgen von Ereignissen und Entscheidungen
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abzuschdtzen. Geben Sie chaotischen
Geschehnissen einen Kontext und betrach-
ten Sie diese im Zusammenhang. Dies hilft,
Sachverhalte einzuordnen sowie sie nach-
zuvollziehen und gibt Ihnen so die Chance
zur Adaption.

Je turbulenter die Umstdnde sind, desto
unibersichtlicher erscheint die Welt. Chaos
und die damit verbundene Komplexitat
werden fur gewodhnlich als StorgroBen fir
Entscheidungen gesehen. Um sich in chaoti-
schen Zeiten zu behaupten, ist es entschei-
dend, umzudenken und Chaos positiv zu
betrachten: Denn in lebenden Systemen ist
Komplexitat haufig ein Zeichen von Gesund-
heit, wdhrend eine starre Ordnung ein Zei-
chen fir Dysfunktionalitat darstellt. Es gilt,
die Komplexitdt zu akzeptieren, zu einem
systemischen Denken Uberzugehen, die
Umstdnde moglichst gut zu verstehen und
die Organisation an die Gegebenheiten
anzupassen.

Ein Ansatz dafir ist, die Komplexitat zu
verlagern. Statt top-down zu steuern, wer-
den Verantwortlichkeiten gemdab Expertise
und Fachbereich aufgeteilt. Dies reduziert
die Komplexitat zwar nicht, zergliedert sie
aber auf ein zu bewdltigendes MaB. Dies
kann beispielsweise durch die Arbeit in
agilen Teams erreicht werden. Dieses Vorge-
hen ermdglicht es Organisationen, effektiver
und schneller auf externe Bedingungen
zu reagieren und sich so richtig zu positio-
nieren.

Agile Arbeitsmethoden sind jedoch kein
Allheilmittel. Es gibt hochst standardisierte
Handlungsfelder, die keinen Mehrwert aus
ihnen ziehen. Prifen Sie daher zundchst, an
welcher Stelle es sinnvoll ist, auf Hierarchie
zugunsten von Agilitdt und Adaption zu
verzichten.

Unternehmen und Verwaltungen
L' o stehen heutzutage mehr Daten zur
Verfigung als je zuvor. Setzen Sie diese ein
und profitieren Sie von deren Potenzialen.
Rohdaten, die nicht systematisch aufbereitet
und verwendet werden, kénnen nichts
daran dndern, dass viele Ereignisse und
Zusammenhdnge unversténdlich erscheinen.
Transparenz hingegen hilft, Unverstandli-

chem Sinn zu verleihen und Klarheit zu
schaffen. Nutzen Sie daher die technischen
Mdoglichkeiten, um im Datenmeer zu navi-
gieren.

Daten kénnen Entscheiderinnen und Ent-
scheider darin unterstitzen, sich in der
BANI-Welt zurechtzufinden. Richtig verarbei-
tet und sinnvoll verwendet, helfen sie bei der
Entscheidungsfindung, schaffen Transparenz
und Kontext. Gerade in undurchsichtigen
Zeiten, in denen eine Nachricht auf die
ndchste folgt und Stérungen in Lieferketten
die Regel darstellen, kann eine hohe Analy-
sefGhigkeit den Ausschlag fir den wirtschaft-
lichen Erfolg geben.

Das Management ist daher gut beraten,
sich intensiv mit seiner Datenverarbeitungs-
architektur auseinanderzusetzen. Sie sollten
sich dabei stets fragen, welche Daten fiir Sie
besonders wichtig sind. Welche Informatio-
nen bendtigen Sie, um lhre Ziele zu errei-
chen? Wie viele beziehungsweise welche
brauchen Sie, um die Zusammenhdnge in
Ihrem Umfeld zu verstehen?

Prifen Sie, ob und welches Verbesse-
rungspotenzial es in Bezug auf lhre Daten-
verarbeitungsmethoden gibt. Organisatio-
nen, in denen dem Teilen und Wiederver-
wenden von Daten ein groBer Stellenwert
zukommt, kdnnen beispielsweise in beson-
derer Weise vom Data-Mesh-Ansatz profitie-
ren. Dieser ermoglicht es, groBe Daten-
mengen dezentral entlang von kleinen
autonomen Teams zu verwalten und einfach
zu strukturieren. «

kurz & knapp
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82 Prozent

der Befragten stimmen

der These zu, dass die
Fahigkeit, sich an neue
Gegebenheiten anzupassen,
wichtiger denn je ist.

Quelle: Managementkompass Survey

,BANI — navigieren in der neuen Normalit&at”

(Sopra Steria), 2023
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TREND

ransformative Chancen

Der Krisenmodus wird zunehmend zum Normalzustand. Proaktives
Handeln ist jetzt gefragt, um kurzfristig angemessen reagieren zu
kdnnen, ohne dabei langfristige Ziele aus den Augen zu verlieren.

Die Zahl der Problemlagen wdachst weltweit
— Corona-Pandemie, Ukraine-Krieg, Energie-
krise oder voranschreitender Klimawandel
sind nur einige: Der ,Global Risks Report
2023" des World Economic Forum beschreibt
die Weltlage als eine grobe ,Polykrise”.

Gleich dreifach gefordert

Die vielfaltigen Herausforderungen machen
auch vor Organisationen in Deutschland
nicht halt. Ganz im Gegenteil: Unternehmen

99 Wer stillsteht, geht riick-
warts in einem Umfeld,
das von Disruptionen
und neuen Geschafts-
modellen geprégt ist.¢¢

haben hierzulande
durchschnittlich drei
Notlagen gleichzei-
tig zu bewadaltigen,
wie die Studie
LUnternehmen im
Krisenmodus!?” des
Instituts fur Beschaf-
tigung und Employ-

ability (IBE) und des Personaldienstleisters
Hays zeigt. Problematiken kdnnen nicht
streng getrennt voneinander betrachtet
werden, was das Handeln deutlich er-
schwert. Trotz dieser Ausgangslage geben
sich die befragten Fihrungskrafte zuversicht-
lich: 58 Prozent sehen die aktuellen Krisen
als eine Chance, sich besser flr die Zukunft

aufzustellen.

The global perspective

Vom Getriebenen zum Gestalter
Organisationen muissen sich proaktiver und
resilienter ausrichten. Hierzu zdahlt, dass
Unternehmen und Verwaltungen dazu Uber-
gehen, Risiken friihzeitig zu antizipieren. Dies
gibt ihnen die Moglichkeit, Szenarien zu
entwickeln und die Zusammenhd&nge von
Risiken genauer zu analysieren. Diese Vorar-
beit starkt die Resilienz der Organisationen
und erleichtert dem Management das Ent-
scheiden in akuten Bedrohungslagen.

Ein hoher Digitalisierungsgrad ist hier
vorteilhaft, denn neuste Technik hilft bei der
Datenauswertung. Sie unterstitzt Entschei-
dungstrdger in verwobenen Situationen. Ob
Tools zur Datenanalyse, -visualisierung oder
-modellierung, Kl oder Augmented Reality:
Unternehmen und Verwaltungen kénnen auf
eine Vielzahl an Hilfsmitteln zurtickgreifen.
Wie weit die technologischen Méglichkeiten
reichen, zeigt das Konstrukt des digitalen
Zwillings. Dieser ist ein digitaler Nachbau
von realen Objekten oder Systemen, mit
dessen Hilfe mdgliche Verdnderungsszena-
rien digital simuliert werden kdnnen.

Digitalisierung, aber richtig
Um von der Digitalisierung von Prozessen
und Geschdftsmodellen zu profitieren, ist es

Outlook for the world over the short-term (2 years) and longer-term (10 years);

in percentage of respondents; n = 1.23]

2 years

10 years

B Progressive tipping points and persistent crises leading to catastrophic outcomes
[l Consistently volatile across economies and industries with multiple shocks accentuating divergent trajectories

Slightly volatile with occasional localised surprises

Limited volatility with relative stability

B Renewed stability with a revival of global resilience
Source: Global Risks Perception Survey 2022-2023 (World Economic Forum), 2023
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jedoch essenziell, dass Organisationen ihre
Cyber Security robust aufbauen. Das Bun-
desamt fir Sicherheit in der Informations-
technik (BSI) kommt in seinem Bericht zur
Lage der IT-Sicherheit in Deutschland 2022
zu dem Schluss: ,Die Gef&hrdungslage im
Cyber-Raum ist so hoch wie nie.”
Verscharft wird dieser Zustand laut BSI
— vor allem bei kleinen Betrieben — durch
fehlendes IT-Personal. Auch Behdrden haben
das Thema IT-Sicherheit auf der Agenda: Im
Branchenkompass ,Public Sector 2022"” von
Sopra Steria geben 97 Prozent der befrag-
ten Bundes-, Landes- und Kommunalverwal-
tungen an, dass IT-Sicherheit eines der
drdngendsten Themen fir sie ist.

Schon heute an morgen denken

Die aktuellen globalen Herausforderungen
offenbaren vergangene Verfehlungen und
beachtliche InvestitionsversGumnisse. Durch
die Energiekrise mit gestiegenen Kosten
sehen sich Organisationen in ihrer Funktions-
fahigkeit eingeschrankt. Eine baldige Ruck-
kehr der Preise auf das Vorkrisenniveau
scheint unwahrscheinlich. Die Notlage hat
aber auch gezeigt, dass sich rasch grobere
Energieeinsparungen erzielen lassen, wenn
der Verdnderungsdruck wdchst und Trans-
formationen forciert werden.

Die Industrie hat hier kurzfristig Prozesse
angepasst und nutzt nun andere Verfahren
und Ersatzstoffe in der Produktion. Langfris-
tig setzt die Industrie vermehrt auf energie-
sparende Einrichtungen und auf erneuerbare
Energiequellen wie beispielsweise eigene
Solaranlagen. Dies macht deutlich, dass
komplexe Problemstellungen kurzfristig flexi-
bles Handeln, aber auch in der langen Frist
weitreichendere Verdnderungen anstoBen.
Der Wandel ist allgegenwdrtig. Ob Techno-
logie, Mdarkte oder Kundenbedirfnisse, es
gilt: Wer stillsteht, geht rtckwarts in einem
Umfeld, das von Disruptionen und neuen
Geschdaftsmodellen gepragt ist.

Investitionen zahlen sich aus

Ein weiteres Thema, das Organisationen
aktuell herausfordert, sind Lieferkettenpro-
bleme. Durch die globalen Vernetzungen
kann ein Ausfall der Lieferkette irgendwo auf
der Welt die restliche Wertschdpfungskette
stéren, unabhdngig davon, in welchem Land
sie endet. Um dieses Risiko zu minimieren,
sind Unternehmen angehalten, sich flexibler
und breiter aufzustellen, indem sie die
Beziehungen mit bestehenden Partnern

©artjazz - stock.adobe GO

In einer Welt, die auf dem Kopf steht, sind neue Perspektiven

und ein guter Plan vonnéten.

intensivieren, sich neue Zulieferer erschlieBen
und Reservekapazitdten vorhalten.
Zusdatzlichen Druck erzeugt das Lieferket-
tensorgfaltspflichtengesetz, das zum 1. Janu-
ar 2023 in Kraft getreten ist. Es verpflichtet
Unternehmen ab 3.000 Beschdaftigen, men-
schenrechtliche sowie umweltbezogene Min-
deststandards zu erfillen und diese auch
bei ihren Vertragspartnern sowie mittelbaren
Zulieferer zu gewdhrleisten. Ab 2024 werden
die Sorgfaltspflichten auf kleinere Unterneh-
men ausgeweitet. Unternehmen sind jetzt
gefordert, direkt aktiv zu werden, um einen
reibungsloseren Ubergang zu schaffen.
Betriebe koénnen hier einen langfristigen
Wandel anzustoBen, indem sie Uber die
Mindeststandards hinausgehen. Die erzwun-
gene Umstellung der Lieferketten bietet die
Gelegenheit, diese zusdatzlich stabiler und
nachhaltiger zu gestalten — etwa mittels
Regionalisierung. Dies zeigt: Pravention ist
nicht nur mit Kosten verbunden, sondern
Investitionen in Resilienz zahlen sich aus.
Die Unternehmen sind hier auf dem rich-
tigen Weg, wie die erwdhnte Studie von IBE
und Hays zeigt: Neun von zehn befragten
Flhrungskraften geben an, Investitionen zu
tatigen, um den Gefdhrdungslagen zu
begegnen. Das konkrete Investment hdangt
stark von den jeweiligen Problemen ab. Uber
die einzelnen Krisen hinweg zeigt sich
jedoch, dass Organisationen Herausforde-
rungen am besten gebindelt und gemein-
sam mit anderen anpacken sollten, um aus
moglichen Geschdftsrisiken Wachstumschan-
cen fur die Zukunft zu schaffen. «

o\
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Mit Zuversicht voraus!

Fir den Managementkompass Survey ,BANI — navigieren in der neuen Normalit&at”

von Sopra Steria hat F.A.Z. Business Media | research im Januar 2023 insgesamt
419 Entscheiderinnen und Entscheider aus Unternehmen und &ffentlichen Verwaltungen
dazu befragt, wie sie der Fulle aktueller Widrigkeiten begegnen.

Organisationen sind vielvdiltig gefordert
+Was sind derzeit die grohten Herausforderungen
fur lhre Organisation?”; in Prozent der Befragten;
n = 419"

Personalbeschaffung

Energiepreise/-sicherheit

Inflation und steigende Zinsen

3

Lieferkettenprobleme

Durchfiihrung nétiger Investitionen
4

Aufbau (digitaler) Infrastruktur?

4

1) Darstellung der sechs héufigsten Herausforderungen
2) z.B. Rechenzentren, Breitbandzugang

Viele externe Faktoren bestimmen die Agenda der Chef-
etagen. Aus der Fille von Herausforderungen sticht

fur die befragten Entscheiderinnen und Entscheider die
Personalbeschaffung als gréBtes Problem heraus. Je nach
Sektor stehen zudem noch andere Themen im Fokus.

Ein Blumenstraub an Mabnahmen
~Welche MaBnahmen ergreift hre Organisation,
um diesen Herausforderungen zu begegnen?”;
in Prozent der Befragten; n = 398"

Optimierung bestehender Prozesse

73
Beféhigung der Mitarbeitenden?

Nachhaltigkeitsmanagement

Kooperationen mit anderen Organisationen
34

Automatisierung

Préventionsschritte und Frihwarnsysteme

1) Darstellung der sechs hdufigsten Maknahmen
2) z.B. Weiterbildungen, Foérderungen

Die Antworten auf die zunehmend pordse Geschdfts-
welt sind alte Bekannte: Die Prozesse werden weiter
optimiert, um die Profitabilitat zu steigern und Ressour-
cenmdngel aufzufangen. Mit Qualifizierungen wird die
Belegschaft auf die neuen Anforderungen vorbereitet.

Keine Spur von Untergangsstimmung bei den Organisationen in Deutschland
.Wie werden die folgenden Bereiche die Fille an Herausforderungen lhrer Meinung nach bewdltigen?”;

in Prozent der Befragten; n = 386

eigene Organisation

eigene Branche

32 )

Gesamtwirtschaft

B sehr gut

Il eher gut M eher schlecht B sehr schlecht

B weib nicht/keine Angabe

Trotz der turbulenten Zeiten sind die Entscheiderinnen und Entscheider grundsatzlich optimistisch, dass ihre Organisation
die multiplen Herausforderungen ,sehr gut” oder ,eher gut” bewdltigen wird. Vergegenwdrtigt man sich die beklemmende,
niedergeschlagene Stimmung Ende 2022, so scheinen sich die schlimmsten Erwartungen nicht erfiillt zu haben. Je weiter
sich der Blick von der einzelnen Organisation entfernt, desto skeptischer fallt jedoch auch die Einsch&tzung aus, was sich

insbesondere beim Blick auf die Gesamtwirtschaft zeigt.

Quelle: Managementkompass Survey ,BANI — navigieren in der neuen Normalitat” (Sopra Steria), 2023
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Mmbruche erfordern
Mmaenken

Mit Blick auf die vergangenen Jahre wird immer klarer, dass das
Akronym VUCA die Gegenwart nicht mehr addquat beschreibt.
BANI liefert ein neues Denkmodell. Stephan Grabmeier, der sich ein-
gehend mit BANI befasst und das Framework aus einer globalen
Gemeinschaft von Future Designern in den deutschsprachigen Raum
eingefuhrt hat, erértert dessen Annahmen.

Das Akronym VUCA ist seit Jahrzehnten ein
alter Vertrauter. Es stammt aus dem US-
Militarcollege der 1980er Jahre zu Zeiten des
Kalten Krieges. VUCA beschreibt die Welt
als volatil, unsicher, komplex und ambig.
Wdhrend dasselbe Erklarmuster seit 40 Jah-

ren immer wieder bemiht wird, kdnnten die
Umbriche der globalen Zusammenhdnge
kaum groBer sein. Die Zeit ist reif fur ein
Modell, dass die Welt passender beschreibt.
Einen Ansatz dazu liefert das BANI-Frame-
work.

»
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BANI liefert akkuratere
Beschreibungen
Mit dem Akronym BANI wurde ein Rahmen-
werk entwickelt, das die turbulente Welt
addquat charakterisiert. Indem BANI die
Umstdnde beschreibt und einordnet, liefert
das Modell Kontext, erleichtert Orientierung
und sinnvolle Reaktionen. Mit der Benennung
der vier BANI-Komponenten wird VUCA
Stlick fur Stick auf ein neues Level gehoben:
» Aus v:olatile wird brrittle

(brichig, poros).
» Aus wncertain wird a:nxious

(Gngstlich).
» Aus c:omplex wird n:on-linear

(keiner linearen Logik folgend).
» Aus a:mbiguous wird i:ncomprehensible

(unbegreiflich).

briichig

brittleness
In brichigen Systemen besteht immer das
Risiko fur plotzliches Versagen — selbst
dann, wenn sie lange Zeit verlasslich waren
oder nach wie vor Stdrke signalisieren. Dies
geschieht schlagartig innerhalb kirzester
Zeit, so dass es keine Moglichkeit mehr gibt,
ausreichend schnell darauf zu reagieren.
Bricht ein Glied einer Kette, sind alle ande-
ren Glieder in diesem System wirkungslos.
Aber was sind die Ausloser fur pordse, bri-
chige Systemzust&nde?

9%In brichigen Systemen besteht

immer das Risiko fiir plétzliches
Versagen. 66

In der Regel soll das Maximum an Effizi-
enz gewonnen werden — sei es der maxi-
male Ertrag einer Ernte oder Arbeitsleistung.
Es gilt, den Profit durch Fokussierung auf
maximale Effizienz zu optimieren, bis eine
einzige ,Stérung” reicht, den kompletten
Anbau oder die komplette Produktion zu
zerstoren. Denken Sie etwa an die industri-
elle Landwirtschaft, Energiemonopole, digi-
tale Monopolisten oder hocheffiziente Just-
in-time-Produktionen.

Die Welt ist systemisch enger und dyna-
mischer verwoben als jemals zuvor, was sie
anfalliger macht. Der Bruch eines einzigen
geopolitischen, wirtschaftlichen, techno-
logischen oder sozialen Systems irgendwo
auf der Welt kann einen massiven Wellenef-
fekt auslésen, der den ganzen Planeten
erfasst.
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A dingstlich
anxiety
Noch nie haben so viele Menschen offen
und detailliert Gber ihre Angste gesprochen,
wie in den vergangenen Jahren. Die Angste
gehen einher mit der permanenten Verfig-
barkeit von Nachrichten aus aller Welt, die
zu dem impliziten Pflichtgefihl fihrt, immer
informiert sein zu mussen.

Wir leben in einer Medienwelt, die durch
Negativnachrichten geprégt ist. Die Band-
breite reicht von Kriegsgeschehen Uber Kli-
makatastrophen bis hin zu Krankheitsverldu-
fen. Das Resultat ist ein allgegenwdartiges
Grundgefuhl der Angst, das sich auf sehr
unterschiedliche Weise duBern kann:

» als Geflhl der Hilflosigkeit in Form der
Frage, ob richtige Entscheidungen uber-
haupt noch méglich sind,

» in passivem Verhalten, denn warum sollte
man Entscheidungen treffen, wenn es
keine richtigen gibt, oder

» durch Aggressionen und deviantes Ver-
halten, wie sich anhand verschiedener
Aktivisten oder Querdenkender zeigt.

Unser Agieren in den sozialen Medien
verstarkt diesen Effekt noch zusdtzlich. Wir
lesen, héren oder reproduzieren unmittel-
bare Geschehnisse, die wiederum eine
Kette an Ereignissen auslésen. Ergénzt wird
diese Informationsflut von fehlerhaften
Berichten und Falschdarstellungen (Fake
News), wie maBlosen Ubertreibungen, pseu-
dowissenschaftlichen ,Erkenntnissen”, Ver-
schworungstheorien oder populistischen
Parolen.

Das Problem daran ist, dass Angst unser
Denken einengt und uns unsicher macht.
Werden Entscheidungen flur die Zukunft auf
der Grundlage von Angst getroffen, fehlen
schlicht Optionen bei der Entscheidungsfin-
dung. Umso wichtiger ist es, zu lernen, mit
Angst umzugehen und neue Mdglichkeits-
rdume zu erkennen.

N nicht-linear

non-linearity

In den vergangenen 250 Jahren hat uns die
Okonomik mit ihren Modellen einfache
Ursache-Wirkungs-Prinzipien gelehrt. Bei
systemisch hochkomplexen Zusammenhdn-
gen reicht das nicht mehr aus. Hier gibt es
meist mehrere Ursachen fur eine Wirkung,
die sich auch untereinander wechselseitig
beeinflussen kdnnen. Zudem kommen hdufig
subjektive und emotionale Faktoren ins Spiel,
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die sich nicht mittels Ursache-Wirkungs-
Prinzip beschreiben lassen.

Biologische Systeme folgen grundsdtzlich
keiner linearen Ordnung. Dies zeigt sich
beim Entstehen und Zusammenbrechen
ganzer Populationen, am Verhalten von
Tieren in Schwdrmen oder aber auch an der
Ausbreitung von Epidemien und Pandemien.
In der Pflanzen- und Tierwelt ist Nicht-Line-
aritat dblich, und ohne adaptive, systemische
Strukturen wirde es den Planeten und die
Natur schon lange nicht mehr geben.

Bis heute denken wir nicht ausreichend in
systemischen Zusammenhdngen: Viele Ma-
nager glauben, Dinge mit einfacher Lineari-
tat erklaren oder gar planen zu kbnnen. Wer
aber nicht lernt, systemisch zu denken, wird
zukinftig zunehmend falsche Entscheidun-
gen treffen.

I unbegreiflich
incomprehensibility
Zukunft ist ein Emergenz-Phdnomen und
entsteht hdufig in Widersprichen. In den
gegenwartigen Zeiten erscheint uns vieles
unlogisch, wenn nicht sogar véllig unver-
sténdlich. Auf Fragen danach, warum eine
Entscheidung getroffen wurde oder wie ein
bestimmtes Ereignis passieren konnte, erhal-
ten wir nur unzureichende Antworten.
Dieser Zustand l&sst sich auch nicht durch
zus@tzliche Informationen verdndern, denn
selbst durch diese kénnen wir Verflechtun-
gen nur bedingt besser verstehen. Der
enorme Umfang an Daten, der uns heute
zur Verflgung steht, Uberfordert unsere
Fahigkeit, die Welt und ihre Zusammenhdnge

99 Massive Verdnderungen machen es
notwendig, dass wir auch die Systeme
verdndern, auf die wir uns Tag fiir Tag

verlassen (miissen).¢¢

nachzuvollziehen — geschweige denn zu
erldutern. Ganz im Gegenteil: Wir sind nicht
mehr in der Lage, Signal und Rauschen
voneinander zu trennen.

Sinnvolle Reaktionen fiir bessere
Entscheidungen
Die Tatsache, dass uns die aktuellen Zusam-
menhdnge und Umstdnde unverstdndlich
und unbegreiflich erscheinen, muss allerdings
nicht so bleiben. Tatsdchlich bedarf es aber
anderer Werkzeuge und Fdahigkeiten, um die
Zukunft neu zu denken. Die Welt befindet
sich im Umbruch. Diese massiven Verande-
rungen machen es notwendig, dass wir auch
die Systeme verdndern, auf die wir uns Tag
fur Tag verlassen (missen). Wie die Grafik
oben auf dieser Seite verdeutlicht, legt BANI
die Basis, um Zukunft neu und positiv zu
denken. Jede BANI-Komponente verweist auf
sinnvolle Reaktionen, um bessere Entschei-
dungen treffen zu kénnen:
» Was sprode oder briichig ist, erfordert
Belastbarkeit und Resilienz.
» Wo Angst herrscht, braucht es Empathie
und Achtsamkeit.
» Was nicht-linear ist, bedarf Kontext und

Adaptivitat.
» Was unbegreiflich erscheint, verlangt
nach Transparenz und Intuition. «

Stephan Grabmeier
ist Future Designer und
begleitet Organisatio-
nen bei deren strate-
gischer Ausrichtung mit
dem Schwerpunkt der
Sustainability Transfor-
mation.

managementkompass@
faz-institutde

www.stephangrabmeierde
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Mit der Zementwende
/Zukunft schaften

Die Klimawende stellt nur wenige Industrien vor so groBe Heraus-
forderungen wie die CO,-intensive Baubranche. Der Baustoffhersteller
Holcim sieht aber gerade hierin Chancen, die es konsequent zu
nutzen qilt. Zuridckhaltung angesichts der turbulenten Zeiten ware
hier die falsche Antwort. Stattdessen setzt Holcim auf Investition

und Transformation.

Ohne Zement gibt es keinen Beton — und
ohne Beton fehlt, nicht nur sprichwortlich,
das Fundament fir den Wohnungsbau, wich-
tige Infrastrukturprojekte und die gesamte
Energiewende. Diese muss nicht nur gedacht,
sondern auch gebaut werden, man denke
nur an Windrdader oder die Schieneninfra-
struktur.

Gleichzeitig ist der CO,-Fubabdruck der
Baustoffindustrie aber erheblich. Mit ihrer
herkdmmlichen Produktionsweise zahlt die
Zementindustrie derzeit zu den grébten
globalen CO,-Emittenten. Das erklarte Ziel
von Holcim ist daher Klimaneutralitat. Drei
Faktoren sind daflir entscheidend: Geschwin-
digkeit, der Blick Uber das eigene Geschdafts-
feld hinaus und die Bereitschaft, die Zukunft
schon heute unternehmerisch zu gestalten.

9% Die Zementwende ist eine Mammut-
aufgabe, die nur durch enge
Kooperation und Wissenstransfer
zu bewidltigen ist.¢¢

Die Zeit dréingt

Der Zeithorizont, der uns als Gesellschaft fir
den Umbau unserer Wirtschaft bleibt, steht
in einem deutlichen Widerspruch zu den
sonst Ublichen langen Planungszeitrdumen.

Wir arbeiten daher mit Partnern aus Wissen-
schaft und anderen Industrien mit héchster
Prioritat daran, vielversprechende L&sungen
in der Praxis umzusetzen. Hierfir ist ein
offener Austausch essentiell, in den die spe-
zifische Expertise aller Beteiligten einflieBt.
Denn die Zementwende ist eine Mammut-
aufgabe, die nur durch enge Kooperation
und Wissenstransfer zu bewdltigen ist.
Holcim will die Transformation der Branche
nutzen, um das eigene Geschdaftsmodell zu
erweitern.

Lésungen fiir die Zukunft

Die Herausforderung: Beim Brennen von
Zementklinker entstehen zwei Drittel des
anfallenden CO, prozessbedingt aus dem
Rohmaterial. Um die Zementherstellung
trotzdem emissionsdrmer zu gestalten, sind
Carbon-Capture-Technologien und sektoren-
Ubergreifende L&sungen notwendig.

Holcim pflegt daher Partnerschaften mit
Unternehmen aus den Bereichen der erneu-
erbaren Energien, der Wasserstoffproduktion,
dem Warmesektor, der Grundstoffindustrie
oder auch der Mobilitat. Mit dem Projekt
Carbon2Business (C2B) machen wir an unse-
rem Standort in Lagerdorf (Schleswig-Hol-
stein) das Treibhausgas CO, durch Abschei-
dung und Vernetzung mit Partnern in
anderen Industrien zu einem wertvollen
Rohstoff.
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Vom Treibhausgas zum Rohstoff

Im Mittelpunkt steht dabei der Bau einer
neuen Ofenlinie, die zur Abscheidung des
CO, aus der Zementherstellung das soge-
nannte Oxyfuel-Verfahren nutzt. Das Grund-
prinzip besteht darin, durch den Einsatz von
reinem Sauerstoff hochreines CO, als Abgas
zu erhalten, das sich nahezu vollstandig
abscheiden lasst. Der daftir bendtigte Sau-
erstoff stammt aus Elektrolyse-Vorhaben, bei
denen Industriepartner an der schleswig-
holsteinischen Westkiste Wasser mit Strom
aus erneuerbaren Energien zu Wasserstoff
und Sauerstoff aufspalten wollen. Das abge-
schiedene CO, lasst sich veredeln und als
Rohstoff in der Industrie nachhaltig weiter-
verwenden, beispielsweise als Grundstoff in
der chemischen Industrie fir die Produktion
von Kunststoffen. Das Treibhausgas wird bei
diesem ,Carbon Capture and Utilization”-
Ansatz beispielsweise zum Lego-Stein.

Verschiedene Wege und ein Ziel

Holcim will eine Fuhrungsrolle bei der
Dekarbonisierung einnehmen und zwar ganz
konkret — nicht nur am Standort in Lager-
dorf, sondern auch durch den Bau einer
Carbon-Capture-Anlage im Zementwerk in
H&ver bei Hannover. Die dortige CO,-
Abscheideanlage basiert auf der PolyActive-
Membrantechnologie des Helmholtz-Zent-
rums Hereon. Im Zementwerk Beckum (NRW)

haben wir unser Pilotprojekt fur die CO,-
Abscheidung mit Hilfe der Aminwdsche
begonnen. Wir suchen also fiir jeden unserer
Standorte nach der spezifisch besten L&sung
und nicht nach der einen L6sung, die sich
flr jedes Werk replizieren lasst. Damit helfen
wir auch unserem Mutterkonzern, der welt-
weit agierenden Holcim Ltd., dabei, eine
gute Grundlage fir Investitionsentscheidun-
gen an anderen Orten zu finden, die auf
unserem gewonnenen Wissen aufbauen.

Entschlossen in die Zukunft

Mit diesem Vorgehen stellen wir uns resilient
auf — nicht nur, aber auch im Hinblick auf
die Klimakrise. Bei der Bewdaltigung der
Herausforderungen, vor denen wir und die
gesamte Branche stehen, geht Holcim
bewusst voran und wird selbst zur treiben-
den Kraft der Verdnderung. Heute ist es
noch schwer vorstellbar, aber in einer kli-
maneutralen Gesellschaft wird es groBen
Bedarf an CO, in der Industrie geben. Was
zuvor noch ein Abfallprodukt war, wird auf
neu entstehenden Madarkten handelbar.
Zementwerke werden so zu einer zuverlassi-
gen Quelle fur industriell nutzbares CO,.
Indem wir schnell, entschieden und sekto-
renibergreifend mit Partnern die eigene
Transformation und die der Branche voran-
treiben, profitieren alle — und besonders
das Klima. «

Y Heute ist es

©Ralph Thiele

noch schwer
vorstellbar,
aber in einer

klimaneutralen

Gesellschaft

wird es groBen
CoO,
in der Industrie

Bedarf an

geben.¢6

Thorsten Hahn
ist seit 2018 CEO bei
Holcim Deutschland.

managementkompass@
faz-institutde
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THINK TANK

BANI-Navigationsplan

Das Mandvrieren bei
stirmischer See ist ein
schwieriges Unterfangen,
das aber nicht unmoglich
ist. Es gibt MaBnahmen,
um eine Havarie zu verhin-
dern und das Navigieren
hin zu ruhigeren Gewas-
sern zu erleichtern.

In einer Welt, die nicht linear funktioniert, die
brichiges zum Vorschein bringt, die teilweise
unverstandlich erscheint und Angst machen
kann, kénnen sich Unternehmen nur behaup-
ten, wenn sie anpassungsfdhig, flexibel und
dennoch belastbar sind. Um das zu errei-
chen, ergeben sich fur das Management vier
primére Handlungsfelder:

Strategie als Anker —
Belastbarkeit erzeugen:

,Hoffnung ist keine Strategie.” Diese Aus-
sage gilt vor allem dann, wenn sich die
unternehmerischen Rahmenbedingungen
stetig andern und exogene Entwicklungen
sowohl erfolgversprechende als auch be-
drohliche Tendenzen hervorbringen. Hier
bedarf es einer Strategie klarer Negativ-
abgrenzung von Geschd&ftsfeldern. Durch
dieses Vorgehen zeigt ein Unternehmen,
was nicht Teil seiner Strategie ist. Das er-
leichtert den Mitarbeitenden die Orientie-
rung, vermeidet Irritationen und eine falsche
Fokussierung.

Datenkompetenz aufbauen —
Transparenz schaffen:

In Krisenzeiten ist vieles unverstandlich und
diffus. Dennoch muss das Management
Entscheidungen in Serie treffen. Daten kon-
nen ihm dabei helfen. Sie tun dies aber nicht
automatisch. Obwohl immer mehr Daten
vorhanden sind, vergroBert sich der Blind
Spot vieler Chefetagen zunehmend: ent-
weder die Entscheidenden wissen nicht,
welche Daten vorliegen, oder sie erkennen
deren Nutzen nicht. Um Klarheit fur gute

Entscheidungen zu erhalten, ist es essenziell,
dass sich das Management intensiver mit
dem bendtigten Datenmaterial auseinander-
setzt.

@ Bimodale Organisation aufbauen
2 — Achtsamkeit implementieren:
Die zahlreichen Veranderungen kénnen zu
einer Verunsicherung und Uberforderung der
Beschdftigten flihren. Es gilt, sie zu schitzen
und zeitgleich zu férdern, um thnen den
Umgang mit den neuen Gegebenheiten zu
erleichtern. Die entscheidenden Faktoren
dafur sind Effizienz und Flexibilitat. Fih-
rungskrdfte und Mitarbeitende, die diese
Ambidextrie beherrschen, kénnen sich situa-
tiv auf neue Inhalte einstellen, die kurzfristi-
gen Bedirfnisse der Kunden bedienen, auf-
gebaute Kompetenzen anwenden und diese

weiter optimieren.

Strategische Planung erneuern

— Kontext geben:
Plane und Ziele basieren noch zu h&ufig auf
einem rein stlckzahlgetriebenen Planungs-
system. Eine scheingenaue Planung bis auf
die letzte Nachkommastelle ist jedoch nicht
zielfiihrend. Die wesentlichen KPIs sollten auf
mehrere Verantwortliche verteilt und unter
Bezug auf das groBe Ganze auf Teamebene
operationalisiert werden. Beschdftigte kon-
nen sich nur dann produktiv und mit eigenen
Ideen in die Arbeit einbringen, wenn sie ein
Verstandnis fir die Schlisselkennzahlen
haben. Zielanpassungen tragen einen trans-
formatorischen Charakter und sollten im
Gesamtunternehmen umgesetzt werden.  «

©Jenny Sturm - stock.adobe.com

Eine klare Strategie
ist wie ein Anker in
der Brandung.

Michael Zwergel
ist Senior Consultant
bei Sopra Steria SE.

michael zwergel@
soprasteric.com
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Zusammen zum Erfolg

Inflation, geopolitische Spannungen, Fachkraftemangel — die Liste lieBe
sich noch weiter fortsetzen, denn Organisationen stehen vor zahlreichen
Herausforderungen. Frédéric Munch, Vorstand von Sopra Steriq, erdrtert,
wie Unternehmen und Verwaltungen bei der Bewaltigung dieser
Schwierigkeiten von einem Co-Creation-Ansatz profitieren kdnnen.

Herr Munch, wie sollen Entscheide-
rinnen und Entscheider in einem
Multi-Krisen-Umfeld strategisch
agieren, das doch scheinbar nur
noch Ad-hoc-Entscheidungen
zuldsst?

Der Druck auf Unternehmen und
Behorden ist groB. Multikrisen for-
dern Versdumnisse zutage, die mit-
unter weit zurlckreichen. Eine klare
Bestandsaufnahme ist unumgdénglich
— und zwar offen und ehrlich. Um in
einem hochdynamischen Umfeld
bestehen zu kénnen, braucht es
neue Strukturen, wir missen uns fle-
xibler und resilienter aufstellen.
Hierbei ist es hochinteressant, eher
in Netzwerkstrukturen zu denken,
die Uber die Grenzen der eigenen
Organisation hinausreichen und eine
Einbindung unterschiedlichster Sta-
keholder ermdglichen. Wir definieren
diesen Ansatz als Co-Creation.

Wie kann ein Co-Creation-Ansatz
Unternehmen konkret helfen?
Co-Creation in einem B2B-Umfeld
bedeutet, Wertschopfungsketten zu
offnen, zu verldngern sowie Partner
und Kunden in die eigenen Innova-
tionszyklen zu integrieren. Beispiels-
weise erdffnen sich mir als Unter-
nehmen durch das Wissen und die
Kompetenzen meiner Partner neue
Handlungsoptionen, die jenseits
meines bisherigen Markts oder
Geschdaftsfelds liegen. Das macht
Co-Creation Uber Industriegrenzen
hinweg so spannend. Traditionelle
Unternehmen mit einem etablierten
Geschaftsmodell kénnen zu Disrup-
toren in anverwandten Branchen

Frédéric Munch
ist Vorstand von Sopra Steria SE.

99Co-Creation in
einem B2B-Umfeld
bedeutet, Wert-
schopfungsketten
zu offnen, zu ver-
ldngern sowie Part-
ner und Kunden
in die eigenen
Innovationszyklen
zu integrieren.¢¢

und Sektoren werden, wenn sie die
richtigen Partner an der Seite haben.
Gerade in einem digitalen Europa
mit seiner Diversitat steckt unglaubli-
ches Potenzial fur Synergie sowie
die Chance auf einen resilienten,
innovativen Wirtschaftsraum. Diese
Mo&glichkeiten missen die Unterneh-
men jedoch auch nutzen.

Inwieweit greift Sopra Steria
als Unternehmen selbst auf den
Co-Creation-Ansatz zurtick?

Wir haben den Gedanken von
Co-Creation und Collaboration tief
in unserer Organisation verankert.
Anstelle von Silo-Denken und einem
Verharren in verschiedenen Diszipli-
nen denken wir Ubergreifend und
l6sungsgetrieben. Als europdisches
Unternehmen greifen wir dabei auf
die Expertise und Erfahrung ver-
schiedener Standorte zurtick, um mit
Hilfe von Daten und gemeinsam mit
unseren Kunden konkrete Losungen
vor Ort zu entwickeln.

Was sind aus lhrer Sicht die
wichtigsten Faktoren fiir eine
erfolgreiche paneuropdische
Co-Creation?

Damit Co-Creation gelingen
kann, gilt es, auf mindestens drei
Ebenen die entscheidenden Wei-
chen zu stellen. Und zwar nicht nur
im eigenen Unternehmen, sondern
idealerweise bei allen potenziellen
~Mitspielern”. Es braucht passende
Datenstrategien. Verfligbares Wissen
sollte zirkulieren und Uberall dort
verfligbar sein, wo es gebraucht
wird und Mehrwert generiert. Dies
setzt den Einsatz entsprechender
Technologien voraus. Die dritte
Ebene betrifft dann die Unterneh-
menskultur(en): Nur wenn Mitarbei-
tende den Nutzen verstehen und
das neue Selbstverstdndnis Uber
die Grenzen der eigenen Organisa-
tion hinweg leben, gelingt Co-
Creation und entfaltet ihr volles
Potenzial. «
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Sich an die eigene
- Umwelt anpassen
kénnen ist auch

Adaptivitat als die
neue Agilitate

Ein Megatrend jagt den anderen — sei es nun Digitalisierung oder Nach-
haltigkeit: Der weltweite Druck zur strategischen Transformation ist so
hoch wie nie. Auch weil grundlegende Marktverdnderungen schon langst
keine Frage mehr von Jahrzehnten, sondern von Monaten sind.

Schon vor knapp einem halben Jahrzehnt
fasste Joe Kaeser, damals CEO von Siemens,
den Kern der agilen Konzernstrategie treff-
lich zusammen: ,Nicht die groBten Unterneh-
men werden Uberleben, sondern die anpas-
sungsfdahigsten.” Das war lange bevor Apple
und Amazon zusammen eine Marktkapitali-
sierung von fast zwei Billionen US-Dollar
erreichten.

Damit setzte Joe Kaeser mit der Formulie-
rung seiner ,Vision 2020+“ auf die Siemens-
Agenda, was heute unter dem Begriff
»agile Disruption” weitbekannt ist. Umso
Uberraschender ist jedoch, dass im Top-
Management immer noch die Mehrheit der
Konzernstrategen um die Frage zu kreisen
scheint, wie viel Agilitadt es denn sein darf,
um die aktuelle Marktposition zu verteidigen
und vorliegende Wachstumschancen zu
nutzen.

Agilitat passgenau einsetzen

Klar ist, dass der Druck auf Unternehmen
steigt, sich strukturell und prozessual der
Verénderungsgeschwindigkeit ihres Okosys-
tems anzupassen. Klar sein sollte aber auch,
dass trotz elementarer Trendwende die
Devise nicht einfach lauten darf, alles
Bewdhrte Uber Bord zu werfen und durch
neue Ansdtze auszutauschen. Wahrend eta-
blierte Unternehmen durch Struktur auf Sicht
fahren und auf héchste Stabilitat ausgerich-
tet sind, versuchen agile Organisationen
durch kundenzentrierte Geschdaftsmodelle,

99 Der Druck auf Unternehmen steigt,
sich strukturell und prozessual der
Verdanderungsgeschwindigkeit ihres
Okosystems anzupassen. 66

© Patrick Daxenbichler - stock.adobe.com
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Marktver@nderungen zu identifizieren und
diese schnell und effizient in ihren Produkten
und Services zu antizipieren.

Eine agile Organisation sollte jedoch nur
dort Einzug halten, wo sie auch wirklich
Nutzen bringt. Die Anwendung agiler
Methoden und Tools erfordert daher einen
differenzierteren Blick, insbesondere wenn es
um die Transformation einer traditionellen
hin zu einer agilen Organisation geht. Denn
auch in Zukunft wird es weiter Handlungsfel-
der und damit Teams geben, die in iterativen
und interdisziplin@ren Arbeitsformen keinen
Mehrwert finden: Darunter fallen beispiels-
weise das hdchst standardisierte Accounting
genauso wie die Teile der Soft- und Hard-
wareentwicklung, bei denen das Arbeiten in
selbststeuernden Teams mit kurzzyklischen
Zielen wenig lohnenswert ist.

Agil und stabil zugleich?

Genau flr diese Strukturen gilt daher in
agilen Organisationen weiterhin die Maxime
der héchstmoglichen Effizienz: Erst aus bei-
den Elementen zusammen erwdchst das
optimale Verhdltnis einer Merged Bimodal
Organisation, die das Zusammenspiel agiler
und bisher bewdhrter Elemente zielflihrend
orchestriert. Die Kombination von Stabilitét
und Anpassbarkeit hilft Organisationen
dabei, externe Verdnderungen schnell zu
antizipieren. Dies ist die Grundlage fur die
notwendige Flexibilitdt und Entscheidungs-
geschwindigkeit, um mit den Herausforde-
rungen einer zunehmend ungeordneten
~BANI-Welt” umzugehen.

Strukturelle MaBnahmen kdnnen je nach
OrganisationsgroBe und vorliegendem Ser-
vice- und Produktportfolio jedoch durchaus
notwendig sein, wozu etwa Ausgriindungen
einzelner Unternehmensbereiche in flexiblere
und schneller reagierende Subeinheiten z&h-
len oder auch die zielgerichtete Konsolidie-
rung bislang diffuser Wertschépfungsketten.

Mehr Fokus in den Strukturen

Diese beiden Vorgehensweisen haben im
Silicon Valley bereits durchschlagenden
Erfolg erlangt: Bei Alphabet Inc. ist es seit
2015 nédmlich nur noch Google, das sich mit
dem alten Suchmaschinen- und Werbege-
schaft beschdftigt. Den Rest tUbernehmen
eigens daflr konzipierte Ausgrindungen:
Waymo fur die Entwicklung autonomer
Mobilitat oder das Tochterunternehmen X fir
komplett neue Produkte, die radikal vom
bisherigen Kerngeschdaft abweichen.

Damit werden die verfligbaren Wettbe-
werbsvorteile auch nachhaltig gesichert —
und das einzig und allein durch eine ebe-
nenlbergreifende Entscheidungsgeschwin-
digkeit und die Verknipfung der Agilitat
einer Organisation mit der Fahigkeit, die
Unternehmensstrategie fortwdhrend und
flexibel anzupassen.

9%Die Kombination von Stabilitét und
Anpassbarkeit hilft Organisationen
dabei, externe Verédnderungen schnell

zu antizipieren.¢¢

Den Wandel vermitteln

Nichts geht jedoch ohne Motivation und
Uberzeugung. Zur Aufgabe der Fiihrungs-
krafte gehodrt daher auch, die eigenen Mit-
arbeitenden fir die anstehende Transforma-
tion zu begeistern. Glauben schenken kann
man ihnen allerdings nur, wenn Worten auch
Taten folgen. So entsteht bei der Umsetzung
eine starke Allianz, die nicht den Pauschal-
kritikern die Deutungshoheit tberl&sst.

Gemeinsame Weiterentwicklung
Unternehmenslenker der Privatwirtschaft
kénnen hier von ersten Use Cases der
offentlichen Verwaltung profitieren. Der
GovTech Campus Deutschland zeigt, wie es
geht — mit Atrium, der ersten Cloud-basier-
ten ,Intelligence-Plattform”, entwickelt in
Zusammenarbeit mit dem Weltwirtschafts-
forum. Als professionelles Netzwerk bindelt
Atrium eine Reihe von Features und Kolla-
borationstools. Diese fordern einen interdis-
ziplindr-branchenibergreifenden Austausch
von Staat und Verwaltung mit fihrenden
Akteuren und Fachleuten aus verschiedens-
ten Bereichen, wie Technologie, Zivilgesell-
schaft, Wissenschaft und Forschung, Venture
Capital und Finance sowie IT und Infra-
struktur.

Davon kénnen wir lernen und davon
mussen wir lernen — um Wissen zu Trends zu
machen und Technologien zu Innovationen.
Egal ob offentliche Verwaltung oder Privat-
wirtschaft, eines steht fest: Nur durch das
Zusammenspiel agiler und bisher bewdhrter
Elemente sowie durch eine kontinuierliche
und strategische Anpassungsfahigkeit lassen
sich die unternehmerischen Herausforderun-
gen der Gegenwart und Zukunft Uberwinden.
Bis dahin gilt: Jeder Anfang zdhlt. «

Ronald de Jonge
ist Operating Officer
Public Sector bel
Sopra Steria.

ronald.dejonge@
soprasteric.com

Darius Selke

ist Senior Management
Consultant bei Sopra
Steria Next.

darius.selke@
soprasteriac.com
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Ein offenes Blirokonzept fiir teamiibergreifende Zusammenarbeit.

|_

Netzwer
lerarchie

K Statt

Die Sparkasse Bremen wagte bereits frihzeitig
die Transformation hin zu einer Netzwerkorgani-
sation. Dr. Tim Nesemann, Vorstandsvorsitzender
der Sparkasse Bremen, erkldrt im Interview, wie
es dazu kam, welche Herausforderungen es gab
und welche Vorteile diese Organisationsform in

einer BANI-Welt bietet.

Herr Dr. Nesemann was war der
Grund dafiir, dass sich die Spar-
kasse Bremen fiir den Wandel hin
zu einer Netzwerkorganisation
entschied?

Das war ein Entwicklungsprozess,
der vor etwa acht,
begann. Die zunehmende Digitalisie-
rung ging mit einem immer schnelle-
ren Wandel von Kundenbediirfnissen
einher. Neue Wettbewerber, soge-
nannte Fintechs und Big Techs wie
Apple, Amazon und Google, drdng-
ten mit unglaublich kundenfreund-
lichen Lésungen auf den Markt, de-
nen es oft besser gelungen ist, die

neun Jahren

Kundenbediirfnisse zu bedienen, als
uns. Die hierarchische Organisati-
onsstruktur erwies sich hier als viel
zu langsam, und gute Ideen von
Mitarbeitenden blieben haufig in
ihren Mihlen hdngen.

Uns war klar, dass wir uns lang-
fristig nur dann gegen die neuen
Wettbewerber behaupten kénnen,
wenn wir anfangen, wie sie zu den-
ken und zu arbeiten. Dafltr brauch-
ten wir eine Organisationsform, die
es den Mitarbeitenden ermdglichte,
schneller zu entscheiden und zu
handeln. Hierzu bedurfte es eines
raumlichen und kulturellen Wandels.

© Sparkasse Bremen

In der Theorie klingt das einfach.
In Wirklichkeit war es aber ein Kraft-
akt, der nur gemeinsam mit unseren
Mitarbeitenden gelang. Eine beste-
hende Organisation mit einer lang-
jahrigen kulturellen Pragung zu ver-
andern ist ein langer Weg, der Jahre
dauert.

Wie hat Ihre Belegschaft
die neue Organisationsform
angenommen?

Wir haben die Belegschaft inten-
siv in den Wandlungsprozess einbe-
zogen und sogenannte Zukunfts-
werkstdtten eingerichtet. Hier wur-
den Regeln erarbeitet, die aus der
Breite der Belegschaft und nicht
vom Vorstand stammten. Trotzdem
waren gerade unsere Fidhrungs-
krafte gefordert, insbesondere
emotional. Das betrachte ich rick-
blickend kritisch. Flihrungskréfte sind
wesentliche Leistungstrdager einer
Organisation. Sie zu verlieren kann
fir ein Unternehmen schnell zum
Problem werden. Zu diesem Zeit-
punkt gab es diesbezlglich aber
noch keine Erfahrungswerte, da sich
noch kein Unternehmen in relevan-
ter Groébe an einem solchen organi-
sationalen Wandel versucht hatte.
Niemand wusste, was es fur die
Fihrungskrafte bedeuten wirde,
plotzlich keine ,klassische” Vorge-
setztenrolle mehr zu haben. Fih-
rungskrdften, die ihre Rolle ohnehin
unterstitzend und nicht diktierend
verstanden hatten, fiel dieser Wan-
del deutlich leichter.

Auch bei den restlichen Mitarbei-
tenden war die Akzeptanz hetero-
gen. Einige fanden es toll, selbst
entscheiden zu kdénnen. Andere
waren verunsichert ohne direkte



Vorgesetzte. Aber auch das hat sich
gelegt. Keine Hierarchie zu haben
ist schlieBlich nicht gleichbedeutend
mit einem Flhrungsvakuum. In jedem
Team bei uns finden sich seniore,
erfahrene Personlichkeiten, die gern
anleiten und motivieren — ohne
hierarchisch vorgesetzt zu sein. Ver-
gleichbar mit Teams im Mann-
schaftssport: Die wahren Antriebs-
krafte sind hier auch nicht unbedingt
die Kapitdne oder Trainer, sondern
meist erfahrene Spieler.

Wiirden Sie sich heute wieder
fir den Wandel hin zur Netzwerk-
organisation entscheiden?

Definitiv, ja! Natdrlich gibt es nicht
nur Fans von Netzwerkorganisatio-
nen, sondern auch Leute, die nicht
darin arbeiten mdchten. Die Organi-
sationsform hat auch Nachteile, wie
den hohen Koordinationsaufwand,
wenn Teams Themen selbstandig
und unabhd&ngig voneinander auf
den Weg bringen. Hier entwickeln
wir uns als Organisation aktuell
weiter.

Insgesamt haben wir aber eine
sehr hohe Mitarbeiterzufriedenheit.
Das zeigt die aktuelle Mitarbeiterbe-
fragung deutlich: Die Uberwiegende
Mehrheit findet unsere Netzwerk-
organisation gut oder sehr gut, neun
von zehn Beschdftigten haben Spah
bei ihrer Arbeit, und anndhernd so
viele erleben ihre Arbeit als sinnstif-
tend. Gerade in Zeiten des Fachkraf-
temangels ist das ein riesiger Vorteil:
Durch die Netzwerkorganisation
sind wir ein attraktiver Arbeitgeber
geworden. Wir haben eine klare,
zukunftsweisende Strategie, die wir
konsequent umsetzen. Im vergange-
nen Jahr stieBen — quer durch alle
Gehaltsgruppen — an die 120 neue
Mitarbeiter zu uns.

Was sind derzeit die groBten
Herausforderungen fiir die Spar-
kasse Bremen?

Die grobBte Herausforderung
besteht darin, den Transformations-
prozess erfolgreich weiterzufiihren,
intern und extern. Alle Aufgaben im
Unternehmen ver&dndern sich in einer
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rasanten Geschwindigkeit. Es entste-
hen neue Produkte und Dienstleis-
tungen. Wir haben Kunden, denen
das zu schnell geht. Sie wiinschen
sich thre Sparkassenfiliale von vor
20 Jahren zurick und lehnen die
(digitalen) Anderungen ab. Kontrér
dazu besteht unser Kundenstamm
auch zum GroBteil aus Personen,
denen die digitale Entwicklung zu
lange dauert. Diese wollen mehr
digitale Angebote und &rgern sich,
wenn sie ihre Angelegenheiten nicht
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online erledigen kénnen. Diese Per-
sonen verlassen uns, wenn wir hier
nicht schnell genug reagieren. Wir
mussen den Spagat meistern, unsere
digital nicht so aufgeschlossenen
Kunden in die Transformation einzu-
binden, ohne dabei an Geschwin-
digkeit zu verlieren.

Das Gleiche gilt nach innen:
Einige Beschdftigte haben Sorgen
und Angste wegen des Wandels
ihrer Arbeitsaufgaben. Anderen kann
das nicht schnell genug gehen. Es ist
unerldsslich, alle Mitarbeitenden
mitzunehmen, sie anzusprechen und
ihre Kompetenzen und F&higkeiten
gezielt zu férdern.

Ist eine Netzwerkorganisation
Ihrer Meinung nach besser fiir
die turbulenten Zeiten geeignet
als eine hierarchisch aufgebaute
Organisation?

Ja, auf jeden Fall!l Der Vorteil
einer vollumfanglich funktionieren-
den Netzwerkorganisation besteht ja
gerade in der evolutiondren Adap-
tion sich dndernder Rahmenbedin-
gungen. In einem komplexen und
volatilen Umfeld braucht man eine
Organisationsstruktur, die es ermog-
licht, sich schnell an neue Gegeben-
heiten anzupassen. Eine solche
Struktur ist selbst aber so komplex,
dass es schwierig ist, sie top-down
zu steuern.

Dr. rer. nat. Tim Nesemann
ist Vorsitzender des Vorstands
der Sparkasse Bremen.

9%In einem komple-
xen und volatilen
Umfeld braucht
man eine Organi-
sationsstruktur, die
es ermoglicht, sich
schnell an neue
Gegebenheiten
anzupassen. 66

Hier profitieren wir ganz klar von
der Netzwerkorganisation, durch die
wir enorm an Dynamik in der Inno-
vation und Produktentwicklung
gewonnen haben. Dies gibt uns die
Gelegenheit, neue Kundenbedurfnisse
schneller zu antizipieren und zeitnah
Losungen zu entwickeln. Damit helfen
wir unseren Kunden, besser auf die
exogenen Verdnderungen zu reagie-
ren. Wir sind personlich vor Ort und
kénnen diese Nd&he nutzen, um
Menschen zu beraten, zu vernetzen
und ihnen Sicherheit zu geben. Der
Ansatz zahlt sich aus. Gerade unsere
Geschdaftskunden kdmpfen mit den
multiplen Krisen. Sie suchen immer
ofter unseren Rat und unser Netz-
werk, um gemeinsam L&sungen zu
erarbeiten. «

Das Interview fiihrte
Mira Wiirzberger.
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BEST PRACTICE

Die Energie-
versorgung
neu denken

Die Energiewende ist ein Prozess mit vielen
Stellschrauben und Herausforderungen.

Wie der Umbau des Stromlbertragungsnetzes
mit Blick auf eine klimaneutrale Gesellschaft
funktionieren kann, erklart Dr. Peter Hoffmann,
Director Energy System Planning bei der
Tennet TSO GmbH, im Gesprdch.

Dr. Peter Hoffmann
ist Director Energy
System Planning bei
der Tennet TSO GmbH.

9% Kommunikation und Uberzeugung§-
arbeit sind entscheidend, um die Angste
vor Veranderungen zu nehmen. 66

Herr Dr. Hoffmann, welche Aufga-
ben hat Tennet als Ubertragungs-
netzbetreiber?

Als erster grenziberschreitender
Ubertragungsnetzbetreiber planen,
bauen und betreiben wir ein fast
24.500 Kilometer langes Hoch- und
Hochstspannungsnetz in den Nieder-
landen und groBen Teilen Deutsch-
lands. Wir sorgen daflr, dass sich
mehr als 42 Millionen Endverbraucher
auf eine stabile Stromversorgung ver-
lassen kdnnen. In Deutschland reicht
unser Netzgebiet von der ddnischen
Grenze bis zu den Alpen. Hier stellen
wir sicher, dass zu jeder Jahreszeit
und rund um die Uhr der Strom
zuverlassig fliebt — auch unter schwer
kalkulierbaren Bedingungen wie wdah-
rend der Energiekrise. Dabei ermogli-
chen unsere Netze, dass zunehmend
erneuerbare Energien eingespeist
werden. Tennet ist somit ein wichtiger
Akteur der ,griinen Transformation”.

Fiir die Energiewende hat Tennet
die Initiative , Zielnetz 2045” ausge-
rufen. Was méchten Sie mit diesem
langfristigen Projekt erreichen?

Das Ubergeordnete Ziel ist ein Kli-
maneutralitatsnetz im Jahr 2045, das
heift ein Ubertragungsnetz, das die
Klimaneutralitat Deutschlands ge-
wahrleistet. Daneben will Tennet Pla-
nungssicherheit fir eigene Prozesse
schaffen und Fehlinvestitionen fir die
deutsche Volkswirtschaft vermeiden.
Der deutsche Netzentwicklungsplan,
der alle zwei Jahre aktualisiert wird,
beschrieb bisher nur ein Szenario fur
in zehn Jahren, auf dem basierend
wir den dann notwendigen Netzaus-
bau berechnet haben.

Um Klimaneutralitat bis 2045 zu
ermdglichen, muissen wir aber viel
weiter in die Zukunft schauen. Man
kdnnte auch sagen: Wir missen das
Netz vom Ende her denken. Es geht
darum, ein Netz zu entwerfen und zu
entwickeln, das den kiinftigen Bedar-
fen von Gesellschaft und Industrie
gerecht wird. Ein Zielnetzplan verhin-
dert Irrwege, weil wir uns daran wie
an einem Leuchtturm ausrichten kén-
nen. Mit dem neuen Netzentwick-
lungsplan 2023 wird dieser Ansatz
erstmals umgesetzt.
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In unsicheren Zeiten sind Weitsicht und Investitionen umso wichtiger.

Welche Rolle spielt die Digitalisie-
rung bei diesem Unterfangen?

Die Digitalisierung hat eine tra-
gende Rolle. Ein Beispiel: Der elek-
trische Strom wdahlt den Pfad mit
dem geringsten elektrischen Wider-
stand. Wenn es mehrere Leitungen
von Nord nach Sud gibt, fuhrt das
dazu, dass einige Leitungen Uber-
lastet sind, wahrend andere noch
nicht vollig ausgelastet sind. Um
dieser Problematik entgegenzusteu-
ern, hat Tennet Phasenschieber-
transformatoren ins Netz integriert.
Diese regulieren den elektrischen
Widerstand und kdnnen damit den
Lastfluss verschieben.

Die Steuerung vieler dieser
deutschlandweit verteilten Transfor-
matoren kann ein einzelner Schicht-
ingenieur nicht mehr dberblicken.
Dafir brauchen wir Kinstliche Intel-
ligenz, die als Optimierungsverfah-
ren im Hintergrund l&uft. In Zukunft
funktioniert das vielleicht sogar per
Autopilot. Das entlastet Personal
und schafft Kapazitdten. Die Auto-
matisierung bietet hier viel Potenzial.

Was war das gréBte Hindernis
auf dem bisherigen Weg?

Wenn wir auf den Netzausbau
selbst blicken, waren es vor allem
sehr langwierige Genehmigungsver-
fahren fir die Projekte. Auch die
Unterstlutzung von politischen Ent-
scheidungstrégern vor Ort war nicht
immer gegeben. Es ist aber wichtig,

bei den Menschen gemeinsam um
Akzeptanz zu werben. Viele Men-
schen haben Angst vor Veranderun-
gen und neuen Ideen und blockie-
ren daher notwendige Entwicklun-
gen. Um neue Technologien und
Abldufe implementieren zu kdnnen,
mussen wir uns eben auch mental
darauf einstellen.

Kommunikation und Uberzeu-
gungsarbeit sind entscheidend, um
die Angste vor Verdnderungen zu
nehmen. Es ist wichtig, dass alle
Parteien — sowohl innerhalb als
auch auBerhalb des Unternehmens
— zusammenarbeiten, um groBe

Windfront in der Woche einer lang-
fristig geplanten Abschaltung auf-
zieht oder sich das Material eines
Lieferanten verzdgert, dann ist
Adaptionsfahigkeit gefragt.

Ein aktuelles Beispiel ist der
Ukraine-Krieg. Mit der daraus resul-
tierenden Energiekrise mussten wir
schauen, wie wir durch die kalte
Jahreszeit kommen. 2045 war erst
einmal ganz weit weg, denn der
ndchste Winter stand vor der Tir.
Daher haben die Ubertragungsnetz-
betreiber im Schulterschluss mit der
Politik Prioritaten gesetzt, um diese
Herausforderung stemmen zu kon-
nen. Eine sichere Energieversorgung
kommt nicht einfach aus der Steck-
dose — sie muss aktiv organisiert
werden.

Tennet arbeitet zudem mit
vielen Stakeholdern zusammen.
Wie gelingt die Zusammenarbeit
in diesen turbulenten Zeiten?

Wir pflegen einen sténdigen Dia-
log mit allen Stakeholdern: von
Baufirmen dber politische Akteure,
die Ubertragungsnetz- und Verteiler-
netzbetreiber bis hin zu den Indust-
riepartnern und nattrlich den Bur-
gerinnen und Burgern vor Ort. Die
Transformation des Stromnetzes
l&sst sich nur im engen Zusammen-
spiel lGsen, und Vertrauen ist dafir

99Eine sichere Energieversorgung kommt
nicht einfach aus der Steckdose —
sie muss aktiv organisiert werden.¢¢

Projekte erfolgreich umzusetzen. Wir
bemiihen uns als Tennet, eine posi-
tive Einstellung zu Ver&nderungen
zu schaffen und zu vermitteln, dass
wir an der Energieversorgung der
Zukunft arbeiten.

Welchen kurzfristigen Herausfor-
derungen begegnet Tennet beim
umfangreichen Netzausbau?

Wir haben langfristige Pldne, es
gehdrt aber zu unserem Tages-
geschaft, immer wieder Ad-hoc-
Lésungen fir kurzfristige Verdnde-
rungen zu finden. Wenn eine starke

extrem wichtig. Auch auf europdi-
scher Ebene setzt Tennet auf eine
starke europdische Kooperation. Bei
der Esbjerg-Initiative haben sich
mehrere Lander zusammengeschlos-
sen, um die Nordsee als Powerhouse
Europas zu entwickeln. Wir flihren
diesen technischen Prozess auf der
Expertenebene und haben uns auch
dazu committet, zwei Drittel der
ambitionierten Ausbauziele von
65 Gigawatt bis 2030 umzusetzen. «

Das Interview fiihrte
Fabian Westermeyer.
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Das richtige Mindset
zahlt: mentale Starke
far Fihrungskrafte

Die aktuelle Zeit konfrontiert Flhrungskrafte
mit Verdnderungen auf allen Ebenen. Coa-
ching-Programme kdnnen dabei helfen, das
Mindset so auszurichten, dass Entscheide-
rinnen und Entscheider diesen Herausforde-
rung leichter begegnen kénnen. Diese drei
Tipps liefern lhnen eine ,Erste Hilfe” im
Arbeitsalltag:

TIPP 1

Die anderen als Expertinnen und Exper-
ten sehen. Dieses Mindset erleichtert die
Flhrungskraft, weil sie damit Aufgaben bes-
ser an ihre Mitarbeitenden Ubertragen kann.
Sie selbst nimmt die Rolle als Enabler ein
und beseitigt moégliche Hindernisse. Dies
befreit die Teammitglieder, da diese somit
ungehindert ihre Talente einbringen kdnnen.

TIPP 2

Auf sich achten. Flhrungskrdafte springen
von Thema zu Thema, reagieren mehr, statt
zu agieren. Wichtig ist hier ein Mindset, das
auf Balance bedacht ist: Wo ist meine Ruhe,
mein Anker, mein Ausgleich? Dazu gehort
auch ein gesundes Erwartungsmanagement:
groBe Aufgaben in kleinere Teile zerlegen,
das Erreichen kleinerer Ziele wertschatzen
und aus Fehlern lernen.

TIPP 3

Gemeinsamkeiten herausstellen. Was ist
der gemeinsame Grund, auf dem Kollegin-
nen und Kollegen stehen? Was wollen wir
gerade gemeinsam? Dieses Mindset ermdg-
licht es, Fahigkeiten und Ambitionen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erfassen
und ihre Talente den anstehenden Aufgaben
zuzuordnen. So setzt man ungeahnte Kréfte
im Unternehmen frei — statt im schlimmsten
Fall mitten im Fachkraftemangel auf andere
Mitarbeitende zu hoffen. «

Rosa Riera

ist HR- und
Kommunikationsexpertin
sowie Co-CEO von
TheNextWe.

managementkompass@
faz-institutde

THINK TANK

Mehr Arpeilt

furs Business
Continuity
Management

Viele Unternehmen arbeiten heute
bereits mit einem zertifizierten Business
Continuity Management System (BCMS),
um bei Krisen oder Schocks handlungs-
fahig zu bleiben. Unter BANI-Bedingun-
gen sind diese Verfahren und Regeln
noch wichtiger und nutzlicher. Unter-
nehmen werden ihr BCM daher immer
haufiger weiterfassen als bislang.

Mit einem Business Continuity Management System definieren
Unternehmen die geschdftskritischen Prozesse und gewdhrleisten
deren Kontinuitdt. Bei anhaltenden Stérungen oder Ausfdllen
wird die Bestdndigkeit der Prozesse durch addquate Ersatz- und
AusweichmaBnahmen gewdhrleistet. Die grundlegenden Anforde-
rungen sind der Schutz von Leib und Leben sowie die Wert-
schépfung des Unternehmens und die der Kunden. Die turbulen-
ten und chaotischen Zeiten sorgen dafiir, dass sich der Einsatz-
bereich fur ein BCMS verbreitert. Im Folgenden wird entlang des
BANI-Modells betrachtet, in welcher Form das geschehen kann.

Umgang mit Briichigkeit
Kontinuitatspldne beachten bereits Redundanz, Dominoeffekte
und Fragilitat innerhalb von Wertschdpfungsketten. Um anfalligen
Systemen zu begegnen, empfiehlt es sich, den Fokus starker auf
die sicherste Kette zu legen und nicht unbedingt auf die wirt-
schaftlich optimierteste. Der Umgang mit briichigen Systemen
lGuft zudem auf ein Risikomanagementsystem hinaus, das in der
gesamten Wertschépfungskette verankert ist und diese aktiv
optimiert.

Der Umfang eines BCMS wird sich noch erweitern. Bislang
wurden die Systeme kaum einbezogen, um die Kontinuitat des
eigentlichen Geschdaftszwecks abzusichern. Beispielsweise hat in
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der Vergangenheit beim Ubergang vom
Mobiltelefon zum Smartphone kein BCMS
Alarm geschlagen, um den Untergang der
damals flihrenden Hersteller abzuwenden.
Kinftig wird hingegen bereits die Phase des
Produktdesigns ein BCMS-Thema sein. An-
satze dafir gibt es schon, so entwickeln
Unternehmen ihre Produkte zunehmend um
die Eckpfeiler IT-Sicherheit und Compliance.

Umgang mit Angstlichkeit

Ein Business Continuity Management System
ist ein guter Helfer, um Angst entgegenzu-
wirken: Durch klare Verfahren und einge-
spielte Ablaufe liefert es Orientierung und
schafft Sicherheit, beispielsweise bei Cyber-
Attacken. Es sorgt dafir, dass der Betrieb
weitergeht und zerstreut auf diese Weise
existenzielle Angste. AuBerdem kann der
Umfang des BCMS in Zeiten multipler Krisen
noch zusdtzlich ausgeweitet werden. Um
den Umgang mit Ungewissheit zu erleich-
tern, bietet sich hier etwa eine Erweiterung
auf Kompetenzmanagement, Aufklarung
durch Fakten sowie Schulung und Sensibili-
sierung an.

Umgang mit Nichtlinearitct

Ob ein Personalausfall aufgrund eines
Streiks oder einer Pandemie eintritt, ist in
Bezug auf die Wirkung innerhalb des Unter-
nehmens nachrangig: Wesentlich ist, dass
das Risiko erkannt und bewertet wird sowie
dass das Unternehmen einen robusten,
getesteten, risikoorientierten Plan hat, dem
Ausfall zu begegnen. Nicht-Linearitat ist
daher keine wirkliche Herausforderung fir
ein heute gdngiges BCMS, weil es sich

genau mit diesen Storfaktoren auseinander-
setzen soll.

Der Erfolg von unkomplizierten BCMS-
Methoden in der Corona-Pandemie hat das
bewiesen: Unternehmen und Beh&érden
konnten durch mobiles Arbeiten, den
Umstieg auf maschinelle Unterschriftenrege-
lungen und sichere Datenverbindungen
addquat mit der nicht-linearen Situation
umgehen. Dasselbe gilt fir den Umgang mit
Cyber-Attacken. Beide Szenarien haben
Unternehmen in puncto Resilienz deutlich
nach vorne gebracht.

9% Ein Business Continuity
Management System
ist ein guter Helfer,
um Angst entgegen-
zuwirken.¢¢

Umgang mit Unversténdlichkeit

Ein elementares Ziel eines BCMS ist es,
Unverstandlichkeit durch strukturierte Risiko-
analyse zu minimieren. Das Vordringen von
Klnstlicher Intelligenz in die Geschaftspro-
zesse, aber auch nicht nachvollziehbare
Naturereignisse werden ein BCMS noch
starker fordern. Es braucht deutlich verfei-
nerte und neue Parameter, um Risiken zu
messen, sowie Verfahren, um mit (noch)
nicht erklarbaren Ereignissen umzugehen.
Business Continuity Manager mussen somit
noch starker daftir sorgen, dass Unterneh-
men auf Uberraschende Ereignisse adaquat
reagieren, auch wenn sie das Ereignis nicht
sofort ausreichend erkldren kénnen. «
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Ein BCMS sorgt

fir die Kontinuitat
von Geschdfts-
prozessen in turbu-
lenten Zeiten.

Nils-Christian Hinck
ist Business Continuity
Manager nach

ISO 22301:2019 bei
Sopra Steria SE.

nils-christian.hinck@
soprasteric.com
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Data Mesh

Wenn Unternehmen und Verwaltungen
mit immer mehr Daten agieren, kann die
Data-Mesh-Architektur Hilfe leisten. Der
Ansatz bietet eine dezentralisierte, auto-
nome und skalierbare Art der Datenver-
waltung, die es Unternehmen erleichtert,
sich schnell und effizient an veranderte
Bedingungen anzupassen.

Marcel Schuch
ist Manager Banking
bei Sopra Steria SE.

marcel.schuch@
soprasteric.com

re &

Stefan Seyfert

ist Head of Data and
Analytics Community
bei Sopra Steria SE.

stefanseyfert@
soprasteric.com

Data-Warehouse- und Data-Lake-Losungen
haben bisher nicht dazu gefihrt, dass
Unternehmen ihre Daten effizient nutzen.
Diese zentralen Datenarchitekturansatze fur
dispositive Systeme sind aufgrund der
zunehmenden Datenflut immer wieder
gescheitert. Das Konzept Data Mesh hebt
die klassische Trennung zwischen operativen
und dispositiven Systemen auf.

Teams, Daten und Autonomie

Data Mesh macht es mdglich, groBe Daten-
mengen einfach zu strukturieren. Daten
werden hierfir von kleinen, autonomen
Teams und nicht von einer zentralen Gruppe
bereitgestellt und verwaltet. Dies begtinstigt
Tempo, Flexibilitat und Skalierbarkeit, da
Teams zigig auf Verdnderungen in der
Datenlandschaft reagieren und schneller
agieren kdénnen. Zudem sorgt es fir mehr
Sicherheit, da Daten nur von Teams genutzt
werden, die sie wirklich bendtigen. Daruber
hinaus kann Data Mesh von den Teams
autonom und eigenstdndig genutzt werden,
was die Abhdngigkeit von zentralisierten
Teams oder Systemen verringert.

Entitéten und ihre Beziehungen

Fir die Organisation der Daten eines Data
Mesh hat sich etwa der Knowledge-Graph
bewdhrt. Er ermdglicht die Darstellung von
Daten in Form eines Graphen, in dem Kno-
ten fur Entitaten, also bestimmte Objekte,
und Kanten fur die Beziehungen zwischen
den Entitadten stehen. Der Graph kann ver-
wendet werden, um komplexe Daten aus

verschiedenen Quellen wie Datenbanken,
Dokumenten und Webseiten zu verbinden,
anzureichern und zu verwalten. Wenn Daten
auf diese Weise organisiert werden, sind sie
leichter zu verstehen und zu navigieren. Das
macht sie bei der Entscheidungsfindung und
Problemlésung nutzlicher.

Graphen fiir bessere Entscheidungen
Knowledge-Graphen kénnen auch zur Auto-
matisierung von Wissensmanagementaufga-
ben eingesetzt werden. Das wird etwa
dadurch moglich, dass die Graphen natir-
lichsprachliche Schnittstellen und Schlussfol-
gerungsfunktionen bereitstellen sowie ma-
schinelles Lernen nutzen. Dies kann die Ent-
deckung, das Verstdndnis und die Nutzung
von Wissen durch Mitarbeitende und Stake-
holder erleichtern und der Unternehmens-
fihrung helfen, bessere Entscheidungen zu
treffen oder neue Produkte und Dienstleis-
tungen zu entwickeln.

Die wahren Datenexperten

Durch die Verlagerung der analytischen und
operativen Datenarbeit hin zu den Fachbe-
reichen kommt der Domdane-Expertise eine
wichtigere Rolle zu. Damit folgt der dezent-
rale Ansatz der Data-Mesh-Datenarchitektur
dem Trend, Mitarbeitende mit ihrem Fach-
wissen zu den wahren Datenexperten zu
machen. Data-Mesh-Plattformen stellen
ihnen die Best Practices und Technologien
zur Verfigung, so dass Unternehmen wider-
standsfahiger, adaptiver und reaktions-
schneller auf Verdnderungen reagieren
kénnen. Das macht Data Mesh zur zeitge-
mdabken Antwort auf die steigenden Anforde-
rungen der Fachbereiche an Daten. «

kurz & knapp

50 Prozent

der Befragten sagen, dass
die heutige Welt ohne digitale

Losungen und Datenauswertung

nicht mehr begreifbar ist.

Quelle: Managementkompass Survey ,BANI — navigieren
in der neuen Normalitat” (Sopra Steria), 2023
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Erfolgreich scheitern

In unberechenbaren Zeiten ist es erfolgsentscheidend, aus den eigenen
Fehlern zu lernen. Welche Rolle Fuhrungskrafte dabei spielen und welche
Meilensteine es auf dem Weg dahin gibt, erklart Dr. Christoph Seckler,
Juniorprofessor an der ESCP Business School in Berlin, im Interview.

Herr Dr. Seckler, was zeichnet eine
offene Fehlerkultur aus?

Einer offenen Fehlerkultur ist
eigen, dass Fehlern proaktiv und
konstruktiv begegnet wird. Man
akzeptiert, dass Fehler menschlich
sind, antizipiert moégliche Probleme,
identifiziert tiefergehende Ursachen
und korrigiert Fehler insgesamt
umfassender. Fehler werden bewusst
als Lernprozess und als Chance fur
die gesamte Organisation verstan-
den. Zudem werden Fehlerrisiken
akzeptiert, was wichtig fur die Agili-
tat und Innovationskraft ist. Dieses
Phd&nomen kennt man von Start-ups
und aus der Forschung.

Wie etabliert man diese Kultur?
Eine Mdglichkeit ist, auf Ebene

der Teamfihrung zu starten. Fih-

rungskrafte sollten diese drei Rollen
einnehmen: Coach, Vorbild, Férderer.

» Ein Coach vermittelt, dass Fehler
menschlich sind und Angst davor
kontraproduktiv ist. Zudem gehen
Fehler nicht immer auf Personen
zurlck. Sie kdnnen auch Folge
schlecht strukturierter Prozesse
sein.

» Die zweite Rolle betrifft das Agie-
ren als Vorbild. Fihrungskr&fte
sollten eigene Fehler bewusst
ansprechen und ambitionierte
Projekte wagen. Wenn das so
kommuniziert wird, senkt das im
Team die Angst vor Fehlern.

» Zuletzt sollten Fuhrungskrafte
Férderer sein, indem sie Mitarbei-
tenden herausfordernde Aufga-
ben und zugleich auch Freirdume
geben.

Dr. Christoph Seckler

leitet seit 2019 den Lehrstunl flr Entrepre-
neurial Strategy an der ESCP Business
School in Berlin.

Diese Rollen einzunehmen muss
gelernt sein, zum Beispiel mit Trai-
nings und Weiterbildungen. Genauso
wichtig wie die Kompetenzen der
Flihrungskrafte ist das allgemeine
Fehler-Verstandnis im Unternehmen.

Wann ist die Fehlerkultur
auf Unternehmensebene
angekommen?

Primdr, wenn drei Meilensteine
erreicht worden sind: Der Erste ist,
dass eine positive Einstellung zu
Fehlern erreicht wurde. Hierzu
gehdrt eine strategische Risikobereit-
schaft. Der Zweite ist, dass sich kul-
turelle Normen etabliert haben.
Fehler sollten direkt angesprochen
und konstruktiv geldst werden. Es
muss klar sein, dass das Verschwei-
gen von Fehlern nicht erwilinscht ist.

Damit solche Werte gelebt werden,
kann man etwa Value Awards ver-
geben. Ein dritter Aspekt ist, dass
Systeme verwendet werden, die eine
offene Kommunikation férdern: Agile
Methoden sind hilfreich, weil sie
Ziele und Freirdume bieten, die stets
angepasst werden. Damit schafft
man einen kontinuierlichen Aus-
tausch Uber Verbesserungsmaoglich-
keiten alias Fehler.

29 Gute Fehlerkultur
fangt bei jedem
an und wird von
anderen auch
wertgeschatzt. ¢¢

Hat sich die Bedeutung von
Fehlerkultur in den aktuell
turbulenten Zeiten veréindert?
Angesichts von gestiegener Unsi-
cherheit ist die Fehlermanagement-
kultur viel wichtiger geworden, denn
neue ldeen und Innovationen sind
stark gefragt. Eine gute Fehlerkultur
ist hier wie ein Betriebssystem fur
mehr Adaptionsfahigkeit. Unterneh-
men bemihen sich aktuell verstarkt,
alte Prozesse zu dndern, kreative
Loésungen zu finden und neue Tech-
nologien zu integrieren. Unabhangig
von den Umstdnden gilt grundsatz-
lich: Gute Fehlerkultur fangt bei
jedem an und wird von anderen
auch wertgeschatzt. «

Das Interview fiihrte
Fabian Westermeyer.
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Ball bleiben

Kommunen, Krankenhduser, Unternehmen
oder Privatpersonen: Cyber-Attacken
kdnnen jeden treffen. In dem Bestreben,
sich davor zu schutzen, setzen grobe
Konzerne auf eigene Hacker, die mog-
liche Angriffsszenarien durchspielen und
verhindern. Daniel Sauder, Hacker und
Head of Offensive Security & Security
Enablement bei Thyssenkrupp, erklart,
worauf es bei IT Security ankommt.

Herr Sauder, Sie sind Head of Offensive
Security & Security Enablement. Was sind
hier Ihre Aufgaben?

Ich leite das Offensive Security Team fir
Schwachstellenmanagement, Penetrations-
tests und IT-SicherheitsmaBnahmen. Als
Head of Security Enablement arbeite ich
am Security Improvement Program fur
Thyssenkrupp und kimmere mich fachlich
um unternehmensweite IT-Sicherheitsmaf-
nahmen. Es ist somit meine Aufgabe, immer
am Ball zu bleiben.

Sie werden auch als Hacker mit Lizenz
bezeichnet. Was macht diese Arbeit so
besonders?

Cyber-Attacken nutzen menschliche und
technische Schwachstellen gnadenlos aus.
Daher ist es entscheidend, sich permanent
weiterzubilden. Wir verwenden verschiedene
Tools und entwickeln eigene Skripte, um
Sicherheitslicken aufzudecken, und aktuali-
sieren diese stdndig, denn im Prinzip bewe-
gen und verdndern sich alle Bereiche in der
IT Security relativ schnell. Es bringt nichts,
bei einer Sicherheitstberprifung mit veralte-
ten Techniken zu arbeiten, wahrend die
Angreifer die neusten Methoden anwenden.
Alle bei mir im Team sind Hacker, das heiBt,
sie mussen ,out of the box” denken und das
Vorgehen der realen Hacker antizipieren,
anders funktioniert es nicht. Pentesting erfor-
dert zudem eine besondere Motivation. Fur
Pentester ist es meist unbefriedigend, keine
Licken zu finden, was sie noch zusdatzlich
anspornt. Das ist flr AubBenstehende etwas
kontraintuitiv, weil es ja an und fur sich
etwas Gutes ist, wenn keine Schwachstellen
gefunden werden. Diese Anforderungen
kann oder will nicht jeder erflllen, daher
gestaltet sich die Personalsuche schwierig.

Wie nehmen Sie als Hacker externe
Angriffe wahr?

Als Bedrohung fiir das Unternehmen, hier
vertrete ich klar die Business-Sicht: Jeder
Angriff ist einer zu viel. Natirlich immer in
dem Bewusstsein, dass man sie nicht kom-
plett verhindern kann. Durch Angriffe entste-
hen immer Schdden — selbst wenn sie nicht
erfolgreich sind. Es wird Arbeitszeit gebun-
den, denn Angriffe ziehen immer einen Rat-
tenschwanz an SicherungsmaBnahmen nach
sich. Im Fall von erfolgreichen Angriffen,
wenn etwa ganze Unternehmensteile ausfal-
len, reden wir hier schnell von zweistelligen
Millionenbetrdgen. Denken Sie nur an die
Automobilhersteller im vergangenen Jahr.
Das ist fur Unternehmen womdoglich exis-
tenzbedrohend und kostet viele Arbeits-
platze!

Welche Vorteile birgt ein eigenes
Notfallzentrum im Unternehmen und
wann macht es Sinn?

Unternehmen sollten neben gesetzlichen
Bestimmungen und der Einstufung als Kriti-
sche Infrastruktur die individuellen Risiken
und Konsequenzen eines Angriffs bertck-
sichtigen. Fir ein Unternehmen mit zwolf
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Mitarbeitern, das kurz vor der Patentierung
eines neuen Impfstoffs steht, ist ein Angriff
wohl kritischer, als dies — und das ist nicht
despektierlich gemeint — fur ein Reinigungs-
unternehmen mit 100 Beschd&ftigten der Fall
sein kann.

Gerade bei einem Inzident ist ein internes
Team Gold wert, denn meist passieren
Angriffe freitags oder an Feiertagen — Zei-
ten, in denen es fir gewohnlich teurer und
schwieriger ist, externe Firmen zu erreichen.
Bei internen Spezialisten gibt es auch
ein deutlich starkeres Commitment, denn
diese — und da zdhle ich mich dazu — neh-
men es personlich, wenn das eigene Unter-
nehmen angegriffen wird. Eigene CERTs
(Computer Emergency Response Teams)
oder Solution Center wissen zudem um die
Besonderheiten der Unternehmen. Das
erleichtert die Risikoabwdgung im Fall eines
Angriffs oder Pentests, der bei Bedarf
bewusst ausgedehnt und intensiviert werden
kann. SchlieBlich haben unterschiedliche
Geschdafte auch verschiedene Risikoszena-
rien.

Grundsdatzlich muss IT Security aber Chef-
sache sein und Gehdr bekommen. Ohne das
Commitment vom Management und ohne
transparente  Kommunikation ist IT meist
einfach nur ein Kostenfaktor mit schlechter IT
Security. Es bringt nichts, IT Manager mit der
IT Security zu betrauen, wenn diese gar
keine Ressourcen dafiir haben.

Wie gelingt es, Cyber-Attacken friih-
zeitig zu erkennen, und inwiefern ist es
méglich, aus ihnen zu lernen?

Es gibt gewisse Indikatoren, sogenannte
Indicators of Compromise (IOC), die darauf
hinweisen, dass ein Angreifer im Netzwerk
aktiv ist. Um diese zu finden, betreibt man
kontinuierliches Netzwerk- und Endgerate-
Monitoring. Ein solcher IOC kann etwa sein,
dass ein Nutzer versucht, sich mit Geraten
zu verbinden, die er normalerweise nicht
ansteuern wirde. In so einem Fall wird ein
Alarm ausgeldst, der von Security-Analysten
Uberprift wird. Sollte sich der Verdacht nach
Ricksprache mit der IT erharten, so wird
eine Kette weiterer Vorgdnge in Kraft
gesetzt. Sollte auch hierbei etwas gefunden
werden, so ist klar, dass ein Problem exis-
tiert. Um den Angriff zu beheben, gibt es
sogenannte Playbooks, die MaBnahmen fur
alle moéglichen Szenarien vorsehen.

Grundsdtzlich kann man aus allen Angrif-
fen lernen. So hat Thyssenkrupp sich nach

der Cyber-Attacke 2016 mit einem Solution
Center im Bereich Cyber Security wesentlich
breiter aufgestellt. Einige Unternehmen verof-
fentlichen auf Arbeitsebene Reports, in
denen sie die IOC schildern, durch die sie
auf Angreifer aufmerksam wurden. Auch
hieran kann man sich orientieren, um das
eigene Unternehmen noch besser abzusi-
chern. Zudem gibt es diverse Arbeitsgemein-
schaften, Vereine und Verbdnde, wie das
CERT-Verbund-Treffen, in denen man sich
auf Arbeitsebene austauscht.

| /-"

Daniel Sauder
Head of Offensive
Security & Security
Enablement bei
Thyssenkrupp

9% Cyber-Attacken nutzen mensch-
liche und technische Schwachstellen

gnadenlos aus. 66

Welchen gut gemeinten Rat
kénnen Sie Unternehmen mit auf
den Weg geben?

Kleine und mittlere Unternehmen, die
Uber keine eigene IT Security verflugen, soll-
ten zumindest einen Dienstleister an der
Hand haben. Wenn Unternehmen ein Risiko
fir sich sehen, Opfer einer Attacke zu wer-
den, so sollten sie bereits im Vorfeld Kontakt
zu den entsprechenden Behérden wie Poli-
zei, LKA und BSI aufnehmen. Das spart im
Ernstfall wertvolle Zeit.

Die wichtigste Mindestanforderung aber
sind aus meiner Sicht aktuelle, ausgedruckte
Kontaktlisten. Denn im Falle eines Ransom-
ware-Angriffs, durch den wirklich alles ver-
schlisselt wurde, kdnnen auch die Telefone
nicht mehr auf die Server zugreifen, und
wenn das passiert, dann haben Sie unter
Umstanden keinen einzigen Kontakt mehr
gespeichert. «

Das Interview fiihrte Mira Wiirzberger.
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Tausche Tau gegen Netz

Wenn Effizienz und Rentabilitat regieren, werden Optimierungsbemuihun-
gen haufig auf die Spitze getrieben. Dies bleibt nicht ohne Folgen flr
die Unternehmen, denn rigorose Effizienzsteigerungen kénnen zu Uber-
dehnten und instabilen Strukturen flhren, die stark krisenanfallig sind.
Dabei mussen Rentabilitdt und Resilienz einander nicht ausschlieBen.

Ein DenkanstoB zur Verséhnung von RentabilitGt und Resilienz.

Die Rentabilitat von Unternehmen ist von
entscheidender Bedeutung flr ihr weiteres
Bestehen. Um ihren Zweck nachhaltig erfil-
len zu kdnnen, muissen sie so aufgestellt
sein, dass das in ithnen gebundene Kapital
einen stetigen Fluss hinreichender Ertrage
abwirft. Wirtschaftlich erfolglosen Unterneh-
men droht hingegen letztlich die Ubernahme
durch Konkurrenten oder der vollige Unter-
gang. Der Wettbewerb ist der Systemim-
perativ und das Erfolgsrezept der marktwirt-
schaftlichen Ordnung: Immer wieder ver-
drdngen bessere Lésungen bislang bewdahrte
Arrangements und steigern so die gesell-
schaftliche Wohlfahrt.

Rentabilitét ist nicht alles

Neben Rentabilitat braucht es allerdings
auch ein gewisses Mah an Stabilitat, um den
individuellen Lebensentwirfen der Besch&f-
tigten in Unternehmen Raum zur Entfaltung
zu geben. Nur unter stabilen Bedingungen
ist es fur sie sinnvoll, in das spezifische
Humankapital zu investieren, das im Unter-
nehmen dazu beitragt, im Wettbewerb zu
bestehen, das Geschaftsmodell stetig weiter-
zuentwickeln und in einem fortwdhrend im
Wandel begriffenen Umfeld neue L&sungen
zu finden. Hierfir missen Unternehmen es
schaffen, Wandlungsfahigkeit und Kontinuitét
in geeigneter Balance zu verbinden.
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Stabilitat und Gegenwind

Moderne Gesellschaften sind gerade auch
deswegen erfolgreich, weil sie ein hinrei-
chendes Mab an Stabilitdt gewdhrleisten.
Zum einen gelingt es ihnen, die sozialen
Auswirkungen disruptiver Ver&nderungen
abzufedern. Zum anderen weisen erfolgrei-
che Unternehmen ein erhebliches MaBk an
Absorptions- und Widerstandsfdhigkeit
(,Resilienz”) gegeniber neu eintreffenden
adversen Impulsen (,Schocks”) auf, etwa
gegenuber Unterbrechungen ihrer Lieferket-
ten, und knicken nicht beim ersten Gegen-
wind ein. Rentabilitdt und Resilienz sind
keine endgultigen Antagonisten, ganz im
Gegenteil: lhre Verséhnung ist modglich. Dies
zu bewerkstelligen wird jedoch zunehmend
schwieriger.

Resilienz ist gefragt

Die vielfaltigen Krisen der Gegenwart haben
es verdeutlicht. Mehr denn je stehen Unter-
nehmen heutzutage vor der strategischen
Aufgabe, ihre Resilienz gezielt zu stérken
und dies gleich in mehrerlei Hinsicht:

Sie sollten erstens in der Lage sein, einen
negativen Schock wie den Ausfall einer Lie-
ferquelle weitgehend abzufangen. Dies kann
durch Diversifikation der Lieferketten, vorge-
haltene Reserven und das Zulassen von
Redundanzen erméglicht werden. Zweitens
sollten Unternehmen agil genug sein, um bei
dennoch auftretenden Stérungen ihre Pro-
zesse rasch umzustellen, um so die Schaden
begrenzen zu kénnen. Drittens sollten sie
dazu fahig sein, aus diesen Schocks zu ler-
nen und ihre Geschdaftsmodelle entspre-
chend anzupassen. Das alles muss den
Unternehmen gelingen, ohne ihre Rentabilitat
auf dem Altar der Resilienz ihrer Wertschop-
fungs-, Liefer- und Innovationsketten zu
opfern.

99 Unternehmen sollten

die Gelegenheit ergreifen,
eindimensionale Liefer-
und Wertschépfungsketten
zu mehrdimensionalen
Netzen weiterzuent-
wickeln.¢6

Gemeinsame Verantwortung

Was fur das einzelne Unternehmen gilt,
Ubersetzt sich in Anforderungen an das
Gesamtsystem, flr dessen strategische Aus-
gestaltung Unternehmen und Politik eine
gemeinsame Verantwortung tragen. Aller-
dings erfordert die Abgrenzung dieser Ver-
antwortlichkeiten eine kritische Abwdagung.

99 Neben Rentabilitat braucht es
auch ein gewisses Mab an Stabili-
tat, um den individuellen Lebens-
entwirfen der Beschdftigten in
Unternehmen Raum zur Entfaltung

zu geben.¢6

So ist staatliches Engagement etwa bei der
Bereitstellung von geeigneten Infrastrukturen
flr wirtschaftliches Handeln angezeigt. Dazu
zdhlen im Kontext der Resilienz der Aufbau
von Frihwarnsystemen zur Identifikation
drohender Schocks oder die Aufrechterhal-
tung weitreichender diplomatischer Bezie-
hungen mit méglichen Lieferlédndern.

Unternehmen bleiben bei der resilienten
Ausgestaltung ihres Gesch&ftsmodells weit-
gehend auf sich selbst gestellt. Das heiBt
jedoch nicht, dass Unternehmen sich weniger
vernetzen sollten, im Gegenteil. Der aktuelle
gesellschaftliche und politische Diskurs und
die damit einhergehende Ver&nderungsbe-
reitschaft der Beschaftigten sowie das
gewachsene Verstandnis der Kapitalgeber
fir den Wert nachhaltig aufgestellter
Geschaftsmodelle bieten eine groBe Chance
zur strategischen Neuorientierung.

Netzwerke aufbauen

Vor diesem Hintergrund sollten Unternehmen
die Gelegenheit ergreifen, eindimensionale
Liefer- und Wertschopfungsketten zu mehrdi-
mensionalen Netzen weiterzuentwickeln.
Diese sollten typischerweise international
breit diversifiziert sein und somit ein gewisses
MabB an Redundanz aufweisen. Zur Resilienz
dieser Netze kénnen Vorratshaltung und
Kontingenzpldne ebenso beitragen wie der
langfristige Aufbau von Vertrauen innerhalb
des Netzes. Es liegt in der Verantwortung —
aber auch in der Kompetenz — der Unter-
nehmen, bewusst eine auf ihr Risikoprofil
zugeschnittene Abwégung von Resilienz und
Effizienz vorzunehmen. «

Prof. Dr. Dr. h. c.
Christoph M. Schmidt
ist Prasident des RWI —
Leilbniz-Institut fir Wirt-
schaftsforschung und
Professor an der Ruhr-
Universitat Bochum.

managementkompass@
faz-institutde
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BLICKWECHSEL

Die Potenzia
Chaos nutzen
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Der Umgang mit Chaos und Komplexitat gehort zu den zentralen
Herausforderungen unserer Zeit. Wahrend Unternehmen gut darin sind,
Komplexitat zu bekdmpfen, fehlen ihnen haufig Ideen, wie sie von
Chaos profitieren kénnen.

Die zentrale Botschaft der Komplexitatsfor-
schung lautet, dass Komplexitét immer exis-
tieren wird: Sie ist eine Eigenschaft unserer
Welt, die nicht verschwindet, wenn mehr
Daten oder bessere Vorhersagemodelle
vorliegen. In der Mathematik ist das Chaos
definiert als unvorhersehbares Verhalten
eines deterministischen Gleichungssystems.
Es tritt auf, sobald Gleichungen einen
Schmetterlingseffekt produzieren. Hier fiihren
kleinste Einflusse, wie der Fligelschlag eines

bedrohlich erscheinen kann, ist jedoch ein
wesentliches Erfolgsgeheimnis der Natur.
Lebende Systeme sind komplexer als tote
Materie. Wie erheblich sich Systeme in ihrer
Komplexitat unterscheiden, belegen neuere
Methoden der Komplexitdtsforschung.
Dabei zeigen sich erstaunliche Ergebnisse:
Viele Prozesse, die zuvor fur geordnet
gehalten wurden, stellen sich als komplex
heraus. Zudem wirkt Komplexitat haufig
positiver auf ein System, als bisher erwartet
wurde. So schldgt ein gesundes Herz nicht
prazise wie ein Uhrwerk, sondern bringt

9% Bei lebenden Systemen ist
Komplexitat deshalb oftmals ein
Zeichen von Gesundheit.¢6

komplexe Schwankungen hervor. Heute
kénnen Smart Watches die Herzratenvaria-
bilitait messen, die letztlich die Chaotizitat

Schmetterlings, zu vollkommen verschiede-
nen Resultaten, auch bei ansonsten gleicher
Vorgehensweise. Der mathematische Beweis
kann mit einfacher Schulmathematik nach-
vollzogen werden. Selbst klassische Modelle
der Okonomie, wie der Einfluss von Angebot
und Nachfrage auf die Entstehung von
Preisen, enthalten einen Schmetterlingseffekt.

Gesunde Systeme sind komplex

Wahrend Isaac Newton noch darauf ver-
traute, dass sich die Natur der Einfachheit
erfreut, weid man heute, dass das Gegenteil
zutrifft: Die Natur, in der wir leben, ist kom-
plex. Was ordnungsliebenden Menschen

des Herzrhythmus beschreibt. Bei lebenden
Systemen ist Komplexitat deshalb oftmals
ein Zeichen von Gesundheit und eine starre
Ordnung eher ein Hinweis auf Dysfunktion.
Das ist gar nicht so erstaunlich, wenn man
sich vor Augen flhrt, dass der Tod das Ende
komplexer Lebensvorgdnge bedeutet.

Wie viel Komplexitéit ist optimal?

Komplexitat hat also ihre positiven Seiten:
Aber wie viel ist genug oder sogar zu viel?
Die Forschung zeigt, dass Systeme nur dann
Uberlebensfdhig sind, wenn ihre interne
Komplexitat in etwa der Komplexitat ihrer
Umwelt entspricht. Folglich existiert ein Opti-
mum, welches die Uberlebenschancen ver-
bessert. Ein Unternehmen, das in einer kom-
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Ein Start- und o 55
viele Endpunkte:

Chaos schafft neue
Méglichkeiten.

plexen Welt zu starr, rigide und unflexibel
agiert, gerat ebenso in Bedrdngnis wie eines,
das in einer geordneten Umwelt Uber-
schaumt vor Innovationen, Kreativitat und
Sprunghaftigkeit. Es kommt auf die Passung
an — also darauf, die ideale Balance zwi-
schen Chaos und Ordnung zu finden.

Hierarchie statt Chaos?

In der Praxis der Unternehmensfiihrung fehlt
es dabei hdufig an Ideen, wie Komplexitat,
falls sie in der Umwelt steigt, auch intern
erhoht werden kann. Methoden zur Komple-
xitadtsreduktion sind hingegen seit langem
bekannt. Komplexitat als Bedrohung zu
bewerten hat schlieBlich eine lange Tradition
in der Unternehmensfihrung. Viele Manage-
mentmethoden haben ihre Urspringe in
Militar, Seefahrt, Blrokratie und Ingenieur-
wesen. Ansdtze dieser Tradition verstehen
unter Unternehmensfihrung eine prdazise
Planung, effiziente Organisation und rigo-
rose Kontrolle. Sie setzen dabei auf steile
Hierarchien.

Chaos statt Hierarchie!

Methoden zur Komplexitatsreduktion sind
jedoch kontraproduktiv, wenn es darum
geht, Innovation und Kreativitat zu férdern.
Beides ist nétig, um in einer komplexer wer-
denden Umwelt bestehen zu kénnen. In der
Unternehmenspraxis finden daher zuneh-
mend auch Managementmethoden Anwen-
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dung, die Komplexitat bewusst erhoéhen.
Neben bereits l&dnger bekannten Organisati-
onsformen, wie teilautonomen Arbeitsgrup-
pen oder fraktalen Unternehmensstrukturen,
kam es in den vergangenen Jahren auch zu
Neuentwicklungen wie dem agilen Manage-
ment. Komplexitatserhéhung wird zudem
durch flache Hierarchien erreicht, die neue
Freiheiten ermdglichen. Dadurch werden
Prozesse der Selbstorganisation angeregt,
die zu Ldsungen flihren, die besser zu den
komplexen Herausforderungen passen.
GroBe Planungssysteme werden hier zuneh-
mend durch flexible Formen der agilen
Projektplanung ersetzt.

FreirGume schaffen

Die Erfahrungen mit diesen Methoden zei-
gen, wie flexible Planungssysteme in hoch-
komplexen Umwelten sowohl mandvrierfahig
bleiben als auch kreative neue Ldsungen
hervorbringen. Gerade in sich schnell veran-
dernden Umwelten sind Anpassungsfahigkeit
und Innovationen gefordert. Es gehort aber
zum Wesen der Komplexitat, dass sich Inno-
vationen nicht verordnen lassen. Sie entste-
hen in komplexen Systemen ganz ohne
detaillierte Planung, Organisation und Kont-
rolle selbstorganisiert aus Freirdumen. Daher
ist es sinnvoll, den Organisationsprinzipien
komplexer Systeme zu folgen, um als Unter-
nehmen in einer komplexen Welt auch von
den Vorteilen von Chaos zu profitieren.  «

. Ll <
«

@ ’ L
- ® &
8 99Es gehért zum Wesen der Komplexitét, o
dass sich Innovationen nicht verordnen'.

Dr. Dr. Guido Strunk
ist Komplexitats-
forscher in Wien und
Privatdozent an der
TU Dortmund.
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Buch & Web

FACHLITERATUR

MARKUS K. BRUNNERMEIER Markus Brunnermeier:
Die resiliente Gesellschaft. Wie wir kiinftige Krisen besser meistern kénnen.

Aufbau 2021

Die aktuellen Turbulenzen zeigen es: Resilienz, die Fdhigkeit, sich zu biegen und

zurlickzufedern, statt standzuhalten und unter extremer Last zusammenzubrechen,

ist wichtiger denn je. Doch wie wird eine Gesellschaft resilienter und welche Rolle

kommt dem Gesellschaftsvertrag dabei zu? Der renommierte Makrodkonom Markus

Brunnermeier geht diesen Fragen auf den Grund. Bemiht, das Konzept einer breite-

: ren Offentlichkeit zugdnglich zu machen, schildert er, was unter Resilienz zu verstehen

p ' s RRETiDE ist und wie sie etabliert werden kann. Facettenreich geleitet das Buch den anspruchs-
aufbau

KRISEM BESSER

MEISTERN KONNEN vollen Leser entlang des Beispiels Corona von der Ebene gesellschaftlicher Resilienz
Uber die makrodkonomische Sicht hin zu einem globalen Blickpunkt.

Dennis Willkomm:
Roadmap durch die VUCA-Welt. Fiir Filhrungskrdafte, Scrum Master und Agile
Coaches. UVK 2021

Eine Welt im Wandel verlangt, dass sich das Management weiterentwickelt, um den
neuen Herausforderungen zu begegnen. ,Verdnderung ist das groBe Thema unserer
Zeit”, wie der Autor Dennis Willkomm betont. In seinem Ratgeber hat Willkomm eine
breite Auswahl an neuen Hilfsmitteln fur die schwierige VUCA-Welt zusammengestellt.
Er richtet sich dabei explizit an Flhrungskrafte und gibt diesen konkrete Modelle und
Methoden an die Hand. Schwerpunktthemen sind die personliche Entwicklung, agile
Teamorganisation und modernes Leadership. Anschaulich vermittelt er die zugrunde-
liegenden Theorien mit eigenen Visualisierungen und praktischen Beispielen. Am Ende
jedes Unterkapitels finden sich zudem Reflexionsfragen und Tipps, wodurch sich das
rund 400-seitige Buch auch gut als Nachschlagewerk und Impulsgeber eignet.
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LINKS

» https://www.bsi.bund.de/DE/Home/home_node.html
Auf der Website des BSI — Bundesamt flr Sicherheit in der Informationstechnik — gibt es Informationen
und Hilfestellungen rund um die Themen Cyber Security und Cyber-Attacken.

» https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrends/
Mit dem Megatrend-Glossar bietet das Zukunftsinstitut einen kompakten Uberblick tber die
aktuell wichtigsten Trendbegriffe.

» https://medium.com/@cascio
Der Zukunftsforscher und Begriinder des BANI-Konzepts, Jamais Cascio, hat hier seinen Grundlagentext
LFacing the Age of Chaos” verdffentlicht und bietet Tipps fur die BANI-Welt (englisch).
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Gunther Wobser:
Agiles Innovationsmanagement. Dilemmata lberwinden, Ambidextrie beherrschen
und mit Innovationen langfristig erfolgreich sein. Springer 2022

es Innovations-
agement

Das Management ist heutzutage geforderter denn je. ,Allein das Kerngeschaft am
Laufen zu halten, bringt bereits viele an ihre Leistungsgrenze”, beschreibt Wobser die
Situation. Ein ,Weiter-so” reicht aber nicht, denn erfolgreiche Unternehmen zeichnen
sich durch ein gutes Innovationsmanagement aus. Wichtig dabei ist ein Ansatz, der
sowohl das Kerngeschdaft als auch darlber hinausreichende Potenziale bertcksichtigt.
Verstandlich erklart und schén formuliert, zeichnet Wobser die Problematiken sowie
die zugehdrigen Losungen nach, mit denen sich Entscheidende konfrontiert sehen.
So eingebettet, erortert er die methodischen Ansdtze eines agilen Innovationsma-
nagements, beschreibt die Chancen der Digitalisierung und die konkrete Umsetzung
von MaBnahmen. Das gut strukturierte Buch richtet sich an Fihrungskrdfte, die effek-
tiv innovativer agieren wollen.

FRANCA PARIANEN u Franca Parianen (HFSQ-):
WELTRETTUNG Weltrettung braucht Wissenschaft. Antworten auf die drédngenden Fragen

BRAUCHT unserer Zeit. Rowohlt 2023
WISSENSCHAFT

,Wie sdhe die Welt aus, wenn wir auf Wissenschaft héren?” Mit dieser einfachen

und zugleich komplexen Frage begibt sich Dr. Franca Parianen auf eine lesenswerte
Suche nach der Zukunft. Im Zuge dieser Reise melden sich Wissenschaftler verschie-
dener Disziplinen, von den Geowissenschaften tber die Biomedizin bis hin zur Infor-
matik, zu Wort und erértern, was ihr Fachbereich zur Weltrettung beisteuern kann.
Knapp zusammenfassend, meistert Parianen, ihrerseits Neurowissenschaftlerin, eine
Einordnung der Erkenntnisse in den gesellschaftlichen Kontext, wahrend sie geschickt
zum ndchsten Beitrag Uberleitet. Ein Sammelband der anderen Art, der aufzeigt,
dass Wissenschaft nicht nur mahnen kann, sondern auch vollig neue Ansdtze bietet.
»,Manchmal sogar Losungen, und mit Glick sogar welche, die funktionieren.”
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OSSAr

» BANI

Ein Akronym und Denkmodell, das die
Welt mit den Begriffen Brittle, A:nxious,
N:on-linear und l:ncomprehensible
beschreibt.

» Big Data

GroBe Mengen von Daten unter-
schiedlicher Strukturen und Herkunft,
teils in Echtzeit erhoben, werden durch
Big-Data-Technologien flir komplexe
Analysen nutzbar.

» Big Tech

Bezeichnung fir die weltweit grobten
IT-Unternehmen. Big Tech wird hdaufig
synonym mit ,Big Five” verwendet,
womit Alphabet, Amazon, Apple, Meta
Platforms und Microsoft gemeint sind.

» CERT

Ein Computer Emergency Response
Team wirkt an der Lésung von konkre-
ten IT-Sicherheitsvorfallen mit, befasst
sich mit IT-Sicherheit, gibt Warnungen
vor Sicherheitsliicken heraus und bietet
Losungen an.

» Data Lake

Ein zentrales System oder Repository,
in dem strukturierte sowie unstruktu-
rierte Rohdaten verarbeitet und in
beliebigem Umfang zentral gespei-
chert werden kénnen. EIn Data Lake
kann fir Big-Data-Analysen verwendet
werden.

» Data Mesh

Ein soziotechnischer Ansatz, um groBe
Datenmengen einfach zu strukturieren
sowie dezentral, autonom und skalier-
bar zu verwalten.

» Data Warehouse

Historische, operative Daten aus
unterschiedlichen Datensilos werden
zur Analyse in einer Datenbank
zusammengefihrt, um die Daten zu
analysieren (Data Mining) und so
Managemententscheidungen vorzube-

reiten. Bei hybriden Modellen liefert

das Data Warehouse den Kontext fiir
Big-Data-Analysen.

» Dekarbonisierung

Umstellung einer Wirtschaftsweise, ins-
besondere der Energiewirtschaft, in
Richtung Reduzierung von Kohlendi-
oxidemissionen. Fossile Brennstoffe
werden hierbei durch kohlenstofffreie,
erneuerbare Energiequellen ersetzt.

» Digitaler Zwilling

Virtuelle Abbildung eines realen Ob-
jekts oder Systems, die mit Hilfe von
Echtzeitdaten und digitalen Werkzeu-
gen modelliert wird. Der Zwilling
ermoglicht die Simulation verschiede-
ner Szenarien.

» Fintech

Ein Kunstwort, das sich aus den Begrif-
fen ,Financial Services” und ,Techno-
logy” zusammensetzt. Es bezeichnet
haufig Start-ups, die sich auf digitale
Finanzdienstleistungen spezialisiert
haben.

» Kiinstliche Intelligenz (KI)
Teilgebiet der Informatik, das sich mit
der Automatisierung intelligenten Ver-
haltens befasst. Meist bezeichnet Kl
den Versuch, einen Computer so zu
bauen oder zu programmieren, dass
er eigenstandig Probleme bearbeiten
kann.

» Lieferkettensorgfaltspflichten-
gesetz (LKSG)

Gesetz Uber die Starkung der unter-
nehmerischen Sorgfaltspflichten zur
Vermeidung von Menschenrechtsver-
letzungen in globalen Wertschop-
fungsketten. Es verpflichtet groBe Auf-
traggeber zu mehr Verantwortung fur
ihre Lieferanten.

» Merged Bimodal Organization
Bezeichnet die Verknipfung von agiler
und linienorientierter, hierarchischer
Organisation.

» Netzwerkorganisation

Ist eine Form des Aufbaus von Orga-
nisationen. Sie ermoglicht es, Zustan-
digkeiten und Verantwortlichkeiten in
ihr zu verteilen. Die Netzwerke enden
meist nicht an den Unternehmensgren-
zen, sondern gehen Uber diese hinaus.

» Penetrationstest

Umfassender Sicherheitstest von mog-
lichst allen Systembestandteilen und
Anwendungen eines Netzwerks- oder
Softwaresystems mit Mitteln und
Methoden, die ein Angreifer anwenden
wilrde, um unautorisiert in das System
einzudringen (Penetration). Der Pene-
trationstest ermittelt somit die Emp-
findlichkeit des zu testenden Systems
fur derartige Angriffe.

» Ransomware
Schadsoftware, die den Zugriff auf das
Betriebssystem blockiert beziehungs-
weise potenziell wichtige Dateien ver-
schlusselt, verbunden mit einer L&se-
geldforderung.

» Resilienz

Der Begriff stammt aus der Werkstoff-
physik: Materialien, die nach Momen-
ten extremer Spannung wieder zurick
in den Ursprungszustand finden, gel-
ten als resilient. Bei Unternehmen
bezeichnet Resilienz die Fahigkeit, fle-
xibel mit Krisen umzugehen, sensibel
auf Warnzeichen fir kinftige Krisen zu
reagieren und nach einer Krise schnel-
ler wieder handlungsfghig zu sein.

» Selbststeuerndes Team

Agile Organisationsform, bei der
Arbeitsgruppen selbstbestimmt ihre
Aufgaben organisieren, wobei die
Ubergeordnete Fihrungskraft selten
und vor allem zur Moderation auftritt.

»VUCA
Ein Akronym und Denkmodell, das die
Welt mit den Begriffen V:olatility,
U:ncertainty,

C:omplexity und

A:mbiguity beschreibt.
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Aktuelle Studien

Skilling

EAZINSTITUT sopra S steria

Organisationen missen Nachhaltigkeit in ihrer Strategie und ihrer taglichen Arbeit ver-
ankern — und zwar in all ihren Ausprdgungen. Aktivitaten, die nur auf die dkologische
Komponente von Nachhaltigkeit abzielen, greifen zu kurz. Ein zeitgemdapes Nachhaltig-
keitsmanagement integriert soziale, 6konomische und &kologische Anforderungen. Die
Errungenschaften der Digitalisierung helfen Unternehmen und Verwaltungen dabei, den
Transformationsprozess zu einer nachhaltigen Organisation systematisch zu gestalten

Managementkompass

Skilling

Demographie und Fachkraftemangel sind heute schon fiir viele Unternehmen und Behdrden
zentrale Themen. Die fortschreitende Digitalisierung verdndert ganze Geschdftsmodelle

und schafft neue Serviceangebote. Energiewende und Verdnderungen im Mobilitatssektor
treffen weite Teile der Industrie. All dies verdndert die Anforderungen an Mitarbeitende
gravierend bis hin zu vollig neuen Berufsbildern, die entstehen. Unternehmen und &ffentliche
Verwaltungen mussen ihre Mitarbeitenden aktiv dazu befdhigen, mit diesem Wandel Schritt
zu halten. Diesen Kraftakt schaffen Organisationen nur mit Skilling.

Managementkompass
Nachhaltigkeit durch Digitalisierung

Branchenkompass
Public Sector

Public Sector 2022

Effizienz in der Verwaltung
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Im Stresstest jlingster Krisen zeigt sich, dass die Verwaltungen in Deutschland auf einem
guten Weg sind: Bei Themen wie Resilienz und digitaler Souverdnitét positionieren sich
die Verwaltungen klar. Der Branchenkompass von Sopra Steria und dem F.A.Z.-Institut
gibt Antworten darauf, wie Verwaltungen ihre Digitalisierung weiter vorantreiben und wie
sich Arbeitsvorgdnge sicherer und nachhaltiger gestalten lassen. Die Experteninterviews
zeigen deutlich, dass der Digitalisierung in den Verwaltungen eine hohe Prioritat
zukommt. Jede Verwaltung wahlt unterschiedliche Schwerpunkte und Herangehensweisen.
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