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»Ja, mach nur einen Plan

sei nur ein grof3es Licht!

Und mach dann noch ’nen zweiten Plan
Gehn tun sie beide nicht.«

Bertolt Brecht, Dreigroschenoper
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GruBwort von Prof. Dr. Reimund Neugebauer

Der Prasident der Fraunhofer-Gesellschaft zu Agilitat
als Antwort auf den permanenten Wandel

Anforderungen und Rahmenbedingungen fiir das
betriebliche Management andern sich heute gra-
vierend und mit wachsender Geschwindigkeit.
Wichtige Griinde dafir liegen in der enorm ge-
stiegenen Dynamik der technischen Entwicklun-
gen, die alles beeinflussen, was mit Unterneh-
men und ihrem Umfeld zu tun hat: Innovationen,
Kommunikation und Markte.

. Die Digitalisierung setzte den Anfang: 1971 wurde
Prof. Dr. Reimund Neugebauer, . .

Prisident der Fraunhofer- der erste Mikroprozessor mit damals 8.000 Tran-
Gesellschaft sistoren patentiert, heute sind wir bei 8 Milliar-
den Transistoren auf einem Prozessor angelangt.
Mit der Rechnerleistung stiegen die Anforderungen: Inzwischen werden, oft
unterstiitzt von Hightech-Sensoren, immense Datenmengen gesammelt,
etwa aus Produktionsanlagen. Diese lassen sich nur noch mit massiver Rech-
nerunterstiitzung auswerten. Dann jedoch kénnen wir daraus Erkenntnisse
gewinnen, die vor einigen Jahren noch unzuganglich waren. Maschinelles Ler-
nen wird hierbei zum Standard: Systeme der kiinstlichen Intelligenz sammeln
Daten, verdichten sie mithilfe komplexer Algorithmen zu Erfahrungen und

kénnen diese anschlieRend verallgemeinern. Sie erzeugen damit Wissen.

Die Anwendungsfelder der Technologien wachsen ebenso rasch. Der Bedarf digi-
taler Systeme erscheint unerschpflich, da sich damit fast Giberall Verbesserungen
der Leistungen und Eigenschaften sowie der Effizienz und Ressourcenschonung
von Produkten und Verfahren erzielen lassen. Systeme der virtuellen Realitat
etwa erleichtern die Konstruktion von Bauteilen und die Darstellung technischer
oder medizinischer Zusammenhange, Audio- und Video-Codecs beschleunigen
und intensivieren die weltweite Kommunikation und das taktile Internet ermog-
licht die Echtzeit-Kommunikation in globalen Wertschopfungsketten.

Aus den neuen Moglichkeiten erwachsen auch neue Erwartungen: Wir
winschen uns morgen mehr von all dem, was Produkte und Medien heute
bieten. In der Konsequenz hat die digitale Transformation auf die aktuelle
und weitere Entwicklung der Technik eine enorm antreibende Wirkung. Und
damit ist auch unser gesamtes Arbeits- und Lebensumfeld im Umbruch. Je

1



GruBwort von Prof. Dr. Reimund Neugebauer

mehr technologische Bereiche wir der Datentechnik anvertrauen, desto wich-
tiger wird fur uns beispielsweise auch deren Sicherheit: Einerseits gegen den
unbefugten Zugriff von auBen, andererseits muss auch die technische Sicher-
heit gewahrleistet sein. Das betrifft einzelne Systeme wie autonom fahrende
Autos ebenso wie komplexe Strukturen wie Versorgungssysteme und Kom-
munikationsnetze. Resilienz — die Fahigkeit eines Systems, auch beim Ausfall
einzelner Komponenten weiter zu funktionieren — wird mit dem Fortschreiten
der Digitalisierung daher ein zentrales Entwicklungsziel, das in der Anwen-
dung fir jedes Unternehmen wesentliche Bedeutung hat.

So sehr unser Fokus zurzeit noch auf der Digitalisierung ruht, so sicher ist
aber auch, dass wir an diesem Punkt der technischen Forschung nicht ver-
harren werden. Je komplexer und fahiger die Digitaltechnik wird, desto naher
kommt sie in Eigenschaften und Leistungen biologischen Systemen - und
desto deutlicher wird auch, dass die Zielsetzung der evolutiondren Entwick-
lung in beiden Bereichen grundsatzlich die gleiche ist: die optimale Nutzung
von Ressourcen. Natirliche und kiinstliche Systeme werden sich daher letzt-
lich konvergent entwickeln.

Das Ziel dieser sogenannten biologischen Transformation ist es, Hightech-
Markte zu erschlieBen und — inspiriert durch Prozesse in der Natur — eine nach-
haltigere Wachstumsstrategie zu entwickeln. Ganz in diesem Sinne erforscht
die Fraunhofer-Gesellschaft beispielsweise neben biointelligenten Produk-
tionsverfahren auch den Einsatz von Schwarmintelligenz zur effizienteren
Steuerung von Fahrzeugen in der Logistik. Die biologische Transformation hat
in mancherlei Hinsicht noch visiondren Charakter, fihrt aber schon heute zu
Einflissen auf Produkte und Verfahren, die tUber die Bionik und die Biotechno-
logie weit hinausgehen.

Diese Forschungstrends lassen in den kommenden Jahren weitere technolo-
gische Durchbriiche erwarten. So werden aufgrund sich rasch wandelnder
Markte, wachsender Kundenerwartungen, schnellerer Produktzyklen und
dem Mehrbedarf an Interdisziplinaritat die Herausforderungen im Bereich des
Managements auch in Zukunft weiterhin steigen. Der Wandel wird zur einzi-
gen Konstante und damit wird auch die Agilitat im Management zu einer per-
manenten Notwendigkeit. Umso wichtiger ist es, hier den Verantwortlichen in
Unternehmen und Organisationen Wissen und Instrumente an die Hand zu ge-
ben, mit denen sie flexibel, schnell und intelligent auf Veranderungen reagie-
ren kénnen. Denn das ist die Kernaufgabe des betrieblichen Managements.
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1 Management des Unerwarteten

Die Verlasslichkeit von Zusagen gegeniiber Kunden und Geschaftspartnern
— dieses Unternehmensziel tritt heute mehr denn je in den Fokus von Unter-
nehmensleitungen, neben den klassischen Zielen wie Produktivitat, Wirt-
schaftlichkeit und Gewinn. Denn im verscharften Wettbewerb kann ein
Unternehmen langfristig nur bestehen, wenn seine Kundenbeziehungen
hochsten Anspriichen genligen. Das ist letztlich auch der vielleicht wichtigste
Antriebsfaktor fir Investitionen in die Digitalisierung und Projekte unter dem
Schlagwort Industrie 4.0: Reibungslose Informationsfliisse dienen vor allem
einer gestiegenen Prozesssicherheit, um genau diese Verlasslichkeit zu ge-
wahrleisten.

Leider wird dieses Ziel immer schwerer erreichbar. Die Ursache liegt in vier
Megatrends, die das Management heute zunehmend vor Herausforderungen
stellen:

1. Individualisierung — Massenware ist out. Am Markt zdhlen individuell auf
einzelne Kundengruppen zugeschnittene Produkte und Dienstleistungen.
Das hat ein variantenreiches Produkt- und Leistungsspektrum (Varianten-
vielfalt) mit kleineren Mengen je Auftrag (im Extremfall LosgréRe 1) zur
Folge. Es zersplittert das Umsatzvolumen in eine immer gréRere Anzahl
einzelner Auftrage und Aktivitdten. Diese groBere Anzahl einzeln zu be-
rucksichtigender Objekte fiihrt naturgemaR zu einer steigenden Komple-
xitdat von Planungs- und operativen Managemententscheidungen.

2. Vernetzung - Outsourcing, Offshoring, verlangerte Werkbank: Vernetzte
Arbeitsteilung und Lieferketten schaffen ein komplexes Geflecht gegen-
seitiger Abhangigkeiten. In diesem Netzwerk ist jeder Partner darauf an-
gewiesen, dass alle anderen ihre betrieblichen Prozesse im Griff haben,
Lieferzusagen erfillen und Termine einhalten. Betriebsiibergreifende Ab-
ldufe zwischen verschiedenen Abteilungen und Unternehmen miissen zu-
dem immer besser aufeinander abgestimmt werden. Die Notwendigkeit
dieser Koordination einer stetig wachsenden Anzahl vernetzter Partner
steigert die Komplexitdat von Planungs- und operativen Managementent-
scheidungen noch weiter.

3. Beschleunigung — Kunden werden immer anspruchsvoller. In vielen Markten
erzwingt der Wettbewerbsdruck deshalb immer kiirzere Lieferfristen (»So-
fortness«). Und auch die Abhéngigkeiten der Vernetzung, wo schon kleine
Verzogerungen groRBe Dominoeffekte nach sich ziehen kénnen, resultieren
in der Notwendigkeit zuverladssiger Termintreue und somit verstarkten Ter-
mindrucks. Beides erzeugt einen immensen Zeitdruck fir viele Planungs-
und operative Managemententscheidungen.
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Management des Unerwarteten

4. Volatilitdt und Stérungen — Als Folge dieser drei Megatrends tritt Unvor-
hersehbares (zum Beispiel Eilauftrage, kundenseitige Umdisposition, Liefe-
rantenverzug, unerwartete Qualitdtsmangel, Maschinenausfall, Transport-
verspatung, Stérungen aller Art) immer haufiger ein und hat zudem immer
schlimmere Konsequenzen.

Diese Megatrends verstarken sich gegenseitig in ihrer Wirkung auf die Unter-
nehmensfihrung. Als Konsequenz werden sowohl die Planung als auch das
tagtagliche Management vieler Geschaftsprozesse gepragt von zunehmender
Komplexitat bei gleichzeitig wachsender Unvorhersehbarkeit wichtiger Ein-
flussfaktoren.

Die vier Megatrends

= [ndividualisierung

»  Vernetzung

= Beschleunigung

= Volatilitat und Stérungen

Die berlihmte Passage »la mach nur einen Plan, sei nur ein groRes Licht!
Und mach dann noch 'nen zweiten Plan, gehn tun sie beide nicht.« aus Bert
Brechts Dreigroschenoper gilt heute mehr denn je. Dabei sind nicht nur groRe
disruptive Ereignisse von Belang. Gerade die vielen kleinen, alltdglichen
»Mikro-Disruptionen«, welche Umplanungen beziehungsweise Ad-hoc-Ent-
scheidungen notwendig machen, kdnnen die Fahigkeit von Unternehmen, ein
verldsslicher Partner in vernetzten Liefer- und Leistungsbeziehungen zu sein,
massiv in Frage stellen. Langfristig gefahrdet das die Wettbewerbsfahigkeit
jedes Unternehmens am Markt. Deshalb gewinnt in den Fiihrungsetagen ein
weiteres, neues Unternehmensziel immer mehr an Bedeutung: Resilienz, die
Widerstandsfahigkeit gegeniiber dem Unplanbaren.

Agile Optimierung ist die konsequente Digitalisierung — und zum Teil Auto-
matisierung — operativer Managemententscheidungen, jedoch basierend auf
objektiven EinflussgréRen, die in ihrer Vielzahl und in ihrer Interdependenz
vom Menschen nicht zu iberschauen sind. Hierdurch wird nicht nur der M6g-
lichkeitsraum fiir L6sungsszenarien oder -strategien maRgeblich vergréBert,
sondern auch lberhaupt erst die Moglichkeit geschaffen, die die Fahigkei-
ten eines Menschen libersteigende Vielzahl und Komplexitdt an verfiigbaren
Handlungsoptionen zu validieren und ein Optimum zu wahlen.
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Management des Unerwarteten

Wichtig

Die IT-gestUtzte Managementstrategie Agile Optimierung bezeichnet ...

= ... den punktuellen Einsatz entscheidungsintelligenter Algorithmen zur Lésung
komplexer Entscheidungsprobleme im operativen Management;

= so schnell ausgefiihrt, dass unerwartete Ereignisse unmittelbar in einen neuen,
optimierten Handlungsvorschlag miinden;

= und zwar stets im interaktiven Zusammenspiel mit Menschen, die keinesfalls
durch Algorithmen entmiindigt werden dirfen. Die Entscheidungskompetenz
verbleibt letztlich beim Menschen.

Traditionelle IT-Systeme (Unternehmensplanungssysteme wie ERP-Systeme)
verwalten, verteilen und integrieren Daten. Analytics- und Business-Intel-
ligence-Systeme (BI) analysieren diese Daten und schaffen dadurch neue Er-
kenntnisse; sie verwandeln die Datenfiille in eine erste Form von Wissen, eine
Art Roh-Wissen. Mit der Frage, wie dieses Roh-Wissen zu nutzbarem, im Zusam-
menhang stehenden Wissen und somit zu hoherer Wirtschaftlichkeit oder gar
zur Lésung eines dringlichen Problems fiihrt, bleibt der Anwender allerdings
allein. Agile Optimierung geht hier einen Schritt weiter: Algorithmen auf Basis
von Operations Research, Artificial Intelligence und Machine Learning transfor-
mieren die verfigbaren Daten und das geschaffene Wissen in konkrete Hand-
lungsempfehlungen, optimiert fiir die jeweilige Situation oder vielmehr das
jeweilige Bediirfnis. Sie wandeln Roh-Wissen in nutzenbezogenes Wissen um.
Agil optimierende Systeme sind dabei tief in die Struktur eines Unternehmens
eingebettet. Prozesse, Geschaftsmodelle, externe wie interne Kommunikation,
aber auch die Service- und Wachstumsfahigkeit, Resilienz und Wirtschaftlich-
keit eines Unternehmens werden nicht nur verbessert, sondern nehmen véllig
neue Formen an, die in einer analogen Gesch&ftswelt nicht denkbar gewesen
waéren.

Der Begriff der Agilitat ist vielseitig und besitzt eine lange Bedeutungsge-
schichte: Unter Agilitat (von lateinisch »agilis«: von groBer Beweglichkeit
zeugend, regsam und wendig) versteht sich seit Mitte der 1980er-Jahre die
unternehmerische Fahigkeit, flexibel, anpassungsfahig und proaktiv in Zeiten
des Wandels zu handeln. Projektmanagement, Personalfiihrung oder auch
die Organisationsstruktur kdnnen agil ausgerichtet sein und dabei helfen,
die nétige Flexibilitdt in Unternehmen zu bringen. Die Managementstrate-
gie der Agilen Optimierung kommt Uberall dort zum Einsatz, wo Komplexitat
und Unvorhersehbarkeit andere Strategien der Entscheidungsfindung an ihre
Grenzen bringen. Sie verhilft dort zum Erfolg, wo andere Varianten der Ent-
scheidungsfindung scheitern. Der Quadrant der Managementstrategien (siehe
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