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Liebe Leserinnen und Leser,

unglaublich, was da gerade alles auf uns einsttirmt. Angesichts der aktuellen Krisen und Um-
briche sind Unternehmen von ,Business as usual” weiter entfernt denn je. Die Vielzahl der
gleichzeitigen Herausforderungen ist enorm. Als Auswege bieten sich weder Patentrezepte
noch Standardlésungen an. Und genau darin liegt eine Chance.

Beispiel Globalisierung. Der Kollaps von globalen Lieferketten und Beschaffungsmarkten
stellt die weltweiten, wirtschaftlichen Verflechtungen nicht grundsatzlich in Frage — das
Handlungsprimat der Effizienz aber schon (S. 3/4).

Wer vor neuen Herausforderungen steht, sollte sich gut Gberlegen, ob er sich an alten MaB-
staben orientiert. Der eigene Erfahrungsraum kann manchmal hinderlich sein (S. 4). Handeln
ist in disruptiven Zeiten auf jeden Fall besser als Aussitzen. Dass man dabei nicht weiB, was
am Ende herauskommt, ist ein Grundprinzip der Innovation (S. 5).

Die angespannte Welt- und Wirtschaftslage geht auch an Mitarbeitenden nicht spurlos
vorlber. Viele sind wechselwillig und setzen bei der Stellensuche neue Prioritaten. Wie gut
Beziehungen halten, entscheidet sich zwischen Mensch und Mensch (S. 6). Wieder einmal
ist also die Fuhrungskraft gefordert, die mittlerweile in unterschiedlichsten Fihrungswelten
unterwegs ist. Ein neuer Flihrungsansatz muss her (S. 7).

Wie ein schwabischer Global Player neue Ordnung im chaotischen Umfeld schafft, erzahlt
Martin Schwarz, der seit Januar 2020 Vorstand Produktion und Materialwirtschaft bei der

Stihl-Gruppe ist (S. 8).

Zukunft zu gestalten, ist anstrengend und geht nur im Miteinander. Menschen und
Zwischenmenschliches gewinnen dabei an Bedeutung. Das freut mich.
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Ihr Steffen Hilser
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Die Welt im Krisenmodus

Schneller, hoher, weiter — Wachstum und Effizienz waren lange Zeit
die bestimmenden Dimensionen fiir unternehmerisches Handeln.
Die Globalisierung er6ffnet dabei Moglichkeiten. Doch wie sich
aktuell zeigt, bringt sie auch Abhangigkeiten mit sich.

Im Unternehmen konstant 100 Prozent Ef-
fizienz einzufordern, ist zu viel. Menschen
brauchen Luft zum Atmen. Autos kénnen
auch nicht dauerhaft im roten Bereich fahren.
Dipl.-Oec. Steffen Hilser pladiert daher fur
die Ruckkehr zu einer gesunden Unterneh-
menskultur.
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Die Weltlage ist kritisch. Zur Coronakri-
se kommt der Krieg Russlands gegen die Ukraine, gar nicht
zu denken an die Spannungen zwischen China und Taiwan.
Zudem werden Unternehmen vom technologischen Wan-
del und durch die Energiewende getrieben. Sie sehen sich
einer Vielzahl an Herausforderungen gegenuber, die sie alle
gleichzeitig zu bewadltigen haben — nicht einfach in einem
Wirtschaftssystem, das bisher Effizienz und
Wachstum allem anderen tbergeordnet hat.

Im Rahmen der Globalisie-

rung haben Unternehmen
hochkomplexe Lieferket-

ten aufgesetzt. Standorte

wurden in immer weitere
Best-Cost-Countries verlagert, mit dem
Ziel, die Produktivitat stets noch ein we-
nig zu optimieren. Die nun kollabieren-
den Beschaffungsmarkte fuhren nicht
nur zu der paradoxen Situation, dass
trotz voller Auftragsbtcher die Lieferfa-
higkeit nicht mehr gewahrleistet ist, weil
Rohstoffe oder kritische Teile fehlen. Sie
haben auch, wie mit Preissteigerungen
und Inflation, Dominoeffekte ausgeltst,
von denen wir nicht wissen, wo sie enden werden. Diese
betreffen Unternehmen, Mitarbeitende, Gesellschaft und
Politik gleichermaBBen.
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Jetzt wird deutlich, das vorrangige, teils in mehrfacher Hin-
sicht grenzenlose Effizienzstreben hat die Wirtschaft erfolg-
reich, aber eben auch verwundbar und fragil gemacht. Es
ist an der Zeit, das oberste Handlungsprinzip zu tberden-
ken. Die These: In disruptiven Zeiten macht Robustheit zu-
kunftsfahiger als Effizienz. Robustheit bedeutet dabei mehr
als Verwundungen zu tberstehen. Ziel ist, aktiv die eigene
Verwundbarkeit zu reduzieren. Nicht
Durchhalten hei3t die Devise, son-
dern entschlossene Veranderung.

Die Blockbildung in Produktion und

Beschaffungsmarkten ist ein erster

Ansatzpunkt, Uber den Unterneh-

men in der globalen Wirtschaft die
eigene Robustheit starken kdnnen. Wenn sie statt weltweit
verzweigter Lieferketten blockgebundene nutzen, lassen
sich Abhangigkeiten reduzieren. Europa, Amerika und
eventuell zweigeteilt Asien zeichnen sich als wesentliche
Blocke ab. In ihnen wird man zusammenricken oder zu-
sammenriicken mussen.

Das Problem: Die meist personalintensiven Pro-
duktionsbetriebe lassen sich nicht eins zu eins
von internationalen Standorten nach Europa
verlagern. Das Zurlckholen von Fertigungstiefe
erfordert kluge Innovation. Die Unternehmen
stehen vor der Frage, ob sie fertigungstechnisch
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weitermachen wie bisher oder ob
es neue, effizientere Wege der Leis-
tungserbringung gibt. Digitalisierung,
Automatisierung und Robotik bieten
Moglichkeiten dazu.

Es bedarf also weiterhin der Effi-
zienz. Sie spielt, wie Produktivi-
tat, Wachstum und Liquiditat, eine
maBgebliche Rolle fur die Zukunfts-
fahigkeit von Unternehmen, dann
allerdings nicht mehr als leitende Di-
mension. Unter dem Primat der Ro-
bustheit wird der 6konomische Aspekt
zu einer notwendigen, aber nicht
hinreichenden Bedingung fur den
Unternehmenserfolg. Das Gleiche
gilt, mit dringlichem Blick auf die
Energieversorgung, fur die Nachhal-
tigkeit. Schaffen es Unternehmen,
unabhangiger von der Einfuhr fossiler
Energietrager zu
werden, koénnen
sie an Robustheit
gewinnen.

Wirtschaft  und

Gesellschaft ste-

hen vor einem

echten  Umbau,
der weder von heute auf morgen
noch Uber Alleingédnge zu schaffen
ist. In den bevorstehenden, unru-
higen Zeiten braucht es ehrliches,
verantwortungsvolles  Miteinander.
Unternehmen und Mitarbeitende,
Burger, Medien und Politik, alle sind
gefordert. Indem der Staat ausglei-
chende Funktion Gbernimmt, kann er
sowohl Unternehmen als auch Bur-
gern die notwendige Luft und Zeit fur
die Transformation verschaffen. Eine
radikale EntbUrokratisierung wdrde
zudem die auf vielen Ebenen vorhan-
dene Leistungsbereitschaft und -fa-
higkeit freisetzen.

In den kommenden Jahren ist starke
Fuhrung gefragt. Sie erfordert Men-
schen, die situativ und undogmatisch
entscheiden, die agil und pragmatisch
handeln und, besonders wichtig, die
ohne zu beschénigen Zuversicht ver-
mitteln kénnen. What's next? Es geht
darum, miteinander ein neues Gleich-
gewicht zu finden.
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Den zwelten vor
Schritt

dem ersten
ZU gehen

Was man tut und wie man
sich entscheidet, ist beein-

flusst von der eigenen
Historie, dem Uber die
Jahre erlangten Wissen
und den gesammelten
Erfahrungen. Das kann
je nach Situation ein
Vorteil oder ein Nach-
teil sein und gilt fur Men-
schen gleichermalBen wie
far Unternehmen. Umso
wichtiger ist es, sich vor ei-
ner Entscheidung bewusst
zu machen, in welcher Situ-
ation man sich befindet.

Bei der Durchfihrung dieser Lagebeurtei-
lung hilft in Organisationen das von Dave
Snowden entwickelte Cynefine-Framework.
Cynefine ist walisisch und bedeutet Her-
kunft, Lebensraum. Das
aus dem Wissensmanage-
ment kommende Modell
findet seit der Jahrtau-
sendwende auch in Un-
ternehmen Anwendung.

Cynefine  unterscheidet,
je nachdem, inwieweit
die Folgen von Entschei-
dungen absehbar sind,
funf Arten von Situatio-
nen und zeigt fur vier da-
von passende Handlungs-
strategien auf:

Orientierungshilfe.

In einer , einfachen Situation” ist aus der Er-
fahrung klar, welche Ursachen, welche Wir-
kungen haben. Man kann etablierte Routinen
und Best Practices nutzen. Die Strategie lau-
tetalso: Erkennen, Kategorisieren, Reagieren.

In ,komplizierten Situationen” fehlt das
Wissen Uber das Zusammenwirken ver-
schiedener Kausalitaten. Bevor eine Ent-
scheidung getroffen werden kann, muss
die Lage durch Experten analysiert werden.
Also: Erkennen, Analysieren, Reagieren.
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Das Wichtigste ist laut Norbert Albert, Dipl.-
Soz.-Pad. (BA), dass Entscheider in Organi-
sationen in jeder Situation handlungsfahig
bleiben oder wieder handlungsfahig werden.
Das Cynefine-Framework ist dabei eine gute
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Bei ,komplexer Situation” lassen sich die
Wirkzusammenhénge aufgrund der Vielzahl
an Variablen nicht mehr im Voraus klaren. Da
hilft nur Ausprobieren. Es gilt, agil nach dem
Prinzip Trial-and-Error
vorzugehen. Also: Aus-
probieren, Erkennen, Re-
agieren.

Im , chaotischen Umfeld”
mit unbekannten Kau-
salketten — eine Situati-
on wie beispielsweise zu
Beginn der Coronapan-
demie — greift alles ange-
sammelte Wissen nicht.
Es lduft umgekehrt als ge-
wohnt. Erst sind schnelles
Handeln und das Gehen
neuer Wege erforderlich,
bevor man im Anschluss Entscheidungen
treffen kann. Also: Handeln, Erkennen, Re-
agieren.

Die funfte, die , unklare Situation” ist die ris-
kanteste. Das Nichtwissen, ob und welche
Kausalitaten bestehen, verleitet dazu, sich in
die Komfortzone zurtickzuziehen. Das birgt
die Gefahr, einer womaoglich chaotischen Si-
tuation mit einfachen Lésungen zu begeg-
nen. In solchen Fallen ware das Scheitern
vorprogrammiert.
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Und Action

Wie es weitergeht, ist unklar. Auf lange Sicht planen,
klappt nicht. Schon gar nicht bei der Innovation. Doch
Nichtstun setzt den kiinftigen Unternehmenserfolg
ebenso aufs Spiel wie blinder Aktionismus.

Technologiespriinge, Branchenumbruch, Digitalisierung.
Es herrschen disruptive Zeiten. Hinzu kommen extrem dy-
namische, unsichere Rahmenbedingungen. Der Klima-
wandel und die Energiewende hin zu mehr Nachhaltig-
keit gehoren ebenso dazu wie die Coronapandemie oder
Kriege. Lockdowns und Sanktionen

verlangsamen die Wirtschaftskreislau-

fe. Vertriebs- und Beschaffungsmark-

te brechen weg. Globale Lieferketten

reiBen.

Das zwingt Unternehmen, sich zu verdndern, ohne dass
sie in dem chaotisch anmutenden Umfeld die weitere
Entwicklung absehen kénnen. In der sich neu ordnenden
Wirtschaftswelt reicht es nicht mehr, bestehende Produk-
te noch effizienter zu produzieren. Der Innovationsdruck
steigt.

Zaudern bringt nichts. Was hilft ist Handeln: intuitiv,
nach dem Prinzip des leistbaren Verlustes und, wenn
notig, mit dem Ziel schnell aus dem ,roten Bereich”
herauszukommen. Es geht darum, ei-

nen Innovationsprozess anzustoBen,

der sich nicht am ReiBbrett planen

lasst, sondern bei dem man sich Schritt

fur Schritt des richtigen Weges versi-

chert. Agile Vorgehensweisen machen

Uberraschungen im Umfeld handhab-

bar. Ausgehend vom Anwenderpro-

blem sorgen sie gleichzeitig daftir,

dass die richtige Spur selbst bei

Chaos Uber den kompletten

Prozess gehalten

werden kann. ~— \—
—
«Innovare” be- o
deutet, neu zu =X
-
denken, wel- &

che Probleme

das Leistungs-

angebot eines Un-

ternehmens 16st, und

dann nach den entspre-

chenden Produkten, Dienstleistun-

gen oder Geschaftsfeldern zu suchen.

Eine gute Leitlinie ist dabei das Zitat des
Automobilpioniers Henry Ford: ,Wenn ich
die Leute gefragt hatte, was sie wollen, hat-
ten sie gesagt schnellere Pferde.” Das zeigt ei-

nerseits, dass nicht das, was die An-
wender sagen, ausschlaggebend ist,
sondern das, was sie sich tatsachlich
winschen — in diesem Fall schneller

Laut Bettina Redl, MBA und Dipl.-Be-
triebswirtin (DHBW), profitieren Unterneh-
men weit Uber die Produktentwicklung hinaus
von agilem Denken und Handeln. Im dynami-
schen Umfeld lohnt es sich, auch strategisch
nicht in fest geplanten Bahnen, sondern kurz-

von A nach B kommen. Das verdeut-
licht mit Blick auf
den aktuellen Um-
bruch in der Auto-
mobilindustrie an-

zyklisch prufend in Méglichkeiten zu denken.

dererseits, dass 5 "
. . Innovation ein Pro- 3‘ o
zess ist, der nie zu Ende gedacht wer- X
den kann, sondern immer weitergeht \

— vom Pferd zum Auto mit Verbren-
nungsmotor zur Elektromobilitat und,
wer weiB, vielleicht einmal zum , Bea-

"

men-.

Dr. Kai Adler halt viel von deutscher Inge-
nieurskunst und genauso viel von Agilitat.
Gehen im Innovationsprozess beide eine
Symbiose ein, kommt erfolgreich Neues in
die Welt.

Agile Methoden bauen auf diesem
Prozessgedanken auf. Allen gemein ist
das iterative Vorgehen. Erkenntnisse,
die man im Verlauf des Prozesses ge-
winnt, flieBen in die weitere Entwick-
lung mit ein. Dabei gilt: Je friiher und
dauerhafter die Anwender im Markt
einbezogen werden und je kurzzykli-
scher die Entwicklungsschritte im dy-
namischen Umfeld gepruft werden,
desto besser sind die Anpassungs-
maoglichkeiten und desto geringer die dabei anfallenden
Kosten. Dass man am Anfang nicht wirklich weiB, was
am Ende herauskommt, gehort zum Wesen der Innova-
tion. Die Methodik garantiert aber: Es gibt einen Markt
dafur.
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Auf und davon

"Schon wieder" argert sich
aktuell manche Fiihrungskraft,
wenn Mitarbeitende das Unter-
nehmen auf eigenen Wunsch
verlassen. Die Fluktuation
nimmt zu. Und das in Zeiten,

in denen das Recruiting im-
mer herausfordernder wird.

Menschen wechseln schon mal den Ar-

beitgeber. Das ist normal. Doch was sich

nach zweieinhalb Jahren Coronapande-

mie abzeichnet, gleicht weniger natdr- w7
licher Fluktuation als einer Kundigungs- ’V
welle. Veranderungswunsche, die wahrend

der Lockdownphasen aufgeschoben wurden,

werden nachgeholt, nicht wenige sind erst in

dieser Zeit entstanden. Im Homeoffice sind Menschen
auseinandergedriftet. Viele haben ihre Prioritdten ver-
schoben und bewerten die Rolle der Arbeit in ihrem

Leben neu.

Die Bereitschaft, sich in andere Menschen einzu-
fuhlen, ist zunehmend wichtig in der neuen Ar-
beitswelt. Dipl.-Kffr. Gaby Doll ist Uberzeugt,
alle Mitarbeitenden — egal ob Fihrungs- oder
Fachkraft — mochten als ,Mensch abgeholt”
werden. Das ist ein Gewinn und gelingt nur mit
Empathie.

Bewerber gewinnt man nach Betriebswirtin

Nina Meyer nicht durch Kennzahlen und Fak-

ten zum Unternehmen. Fuhrungskréfte sollten

bewusst als Personlichkeit auftreten, um bei

ihrem Gegenuber ein gutes Bauchgefuhl zu
generieren. Oft entscheidet genau
dieses Bauchgefuhl tber den Recrui-
tingerfolg.
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Parallel stehen Unternehmen unter
hohem Veranderungsdruck. Sie
sind gezwungen, Prozesse, Kosten
und Kapazitaten anzupassen oder
ihre Zukunftsfahigkeit Uber neue
Produktportfolios zu sichern. Sie
kampfen mit vermehrten Abgan-
gen und offenen Vakanzen wah-
rend die Dynamik im Arbeitsmarkt
zu starkem Wettbewerb in Recrui-
ting-Prozessen fuhrt.

Die krisenanfallige Zeit hat latente
Unzufriedenheiten an den Tag ge-
bracht. Der Arbeitsmarkt sorgt nun
dafar, dass Mit-
arbeitende weni-
ger geduldig sind
und nach Orien-

tierung  suchen.
In der Karriere-
beratung  sieht

man gerade, dass

Mitarbeitende aktiv far sich klaren
mochten, welche Positionen fur sie
zukUnftig passen und was ihnen
beim Arbeitgeber wichtig ist. Sie
richten sich neu aus und moéchten
Weichen flr den weiteren Karrie-
reverlauf stellen. Dabei zeigt sich,
dass es nicht nur um interessante
Aufgaben und das Gehalt geht.

Mitarbeitende wollen nicht langer als austauschbare
Produktionsfaktoren funktionalisiert, sondern als Men-
schen wahrgenommen werden.

Das Zwischenmenschliche gewinnt an Bedeutung. Von
Fuhrungskraften ist Empathie gefragt. Doch vielen Fih-
rungskraften fallt es schwer, im Unternehmensalltag
ihre menschlichen Qualitaten zu zeigen, umso mehr,
wenn sie — eingebettet in die Hierarchie — ihrerseits Uber
Zahlen gefthrt werden. Ein Umdenken ist notwendig.
Den Anspruch der Mitarbeitenden wahr- und ernstzu-
nehmen, ist ein erster Schritt dazu.

Das Gleiche gilt beim Recruiting. Ein Unternehmen wird
den Kandidaten oder die Kandidatin Gberzeugen, wenn
die Fuhrungskraft den Menschen gewinnt. Das Bauch-
gefahl ist heute (mit-)entscheidend. Empathie ,makes
the difference”. In der kunstlichen Situation des Vor-
stellungsgesprachs wird das fur viele Fuhrungskrafte
zur Herausforderung. Sie blenden lieber die personliche
Ebene aus und verlassen sich auf die
vermeintlich sichere Struktur kompe-
tenzbasierter Interviews. Eine HR-Mo-
de, die auf Vergleichbarkeit abzielt,
aber einen naturlichen Gesprachs-
verlauf und das Kennenlernen verhin-
dert. Die fachliche Ebene ist wichtig.
Doch nur wenn man sich auch auf der
menschlichen Ebene versteht, kommt eine Beziehung
zustande, die durch gute und durch schlechte Zeiten
tragt.

Aufgabe der HR-Abteilungen ist es, im Gesprach eine
Atmosphare zu schaffen, die beiden Seiten ermoglicht,
authentisch und der Situation angemessen als Mensch
erkennbar zu sein. Die Voraussetzung fur echtes, krisen-
bestandiges Miteinander.
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Bin ich gut?

Bisher steuerten FUhrungskréafte in stabilen, hie-
rarchischen Strukturen und das typischerweise

aufgrund ihrer fachlichen Uberlegenheit. Das
reicht heute nicht mehr aus, um erfolgreich
zu fuhren. Denn durch die fortschreitende
digitale Transformation, mit der steigender
Marktdruck, sinkende Kundenloyalitat
und hohe Dynamik einhergehen, ha-

ben sich verschiedene neue Fihrungs-
realitaten entwickelt. Ihr Ziel: Der wach-
senden Komplexitdat gerecht werden

und an Geschwindigkeit gewinnen.

Erschwerenderweise ersetzen diese Rea-
litaten nicht die bisherige FUhrungsum-
gebung, sondern kommen als Parallel-
welten hinzu. Je nach Situation werden
Mitarbeitende heute mal in hierarchischen
Organisationsstrukturen, mal hierarchie-
unabhangig in Projekten, mal mit hoher
Eigenverantwortlichkeit in agilen Teams
oder in auf Freiwilligkeit basierenden
Netzwerken gefthrt. Da ihre klassische
disziplinarische Macht in dieser Reihung
abnimmt, muss die Fuhrungskraft mit
einem klaren roten Faden in ihrem
Fuhrungsverhalten begeistern. Denn
sonst wird das permanente Hin und
Her zwischen den Fihrungsumge-
bungen fur alle verwirrend.

transparent und konsistent aus-
richten lasst. Der MAESTRO-Ansatz
— MAESTRO steht fur Motivation,
Anforderungen, Eigenschaften,
Steuerung, Rahmenbedingungen
und Output — liefert den praxis-
bewdhrten Rahmen dafar. Er
geht davon aus, dass fachliche
Brillanz allein nicht mehr fuh-
rungsentscheidend ist. Ausge-
zeichnet sind heute Fihrungs-
krafte, die ihre Mannschaft
im Abgleich von den Eigen-
schaften der Mitarbei-
tenden und den

Die fachliche Expertise, die ein Unternehmen
zum Uberleben braucht, erfordert in der digita-
len Neuzeit das Mitsprechen vieler Spezialisten.
Fuhren bedeutet nach Dr. Thomas Gawron, das
Wissen und das Know-how aller Beteiligten im
Unternehmen im Sinne bestmaglicher Kunden-
lésungen zu managen.

Anforderungen der Aufgabe sowie
durch Motivation und das Schaffen

> der richtigen Rahmenbedingungen

zum bestmdglichen Erfolg steu-
ern. Das Modell zeigt dabei neun
Handlungsfelder auf, die der Fuh-
rungskraft ermoglichen, die eige-
ne Leistung und damit auch die
ihres Teams zu optimieren.

Bin ich gut oder kann ich noch
besser werden? Fuhrungskraf-
ten, die wissen wollen, wo sie
- in der digitalen Transformation
T’ mit ihrem Flhrungsverhalten
stehen, vermittelt der kostenlose

Was fehlt, ist ein neuer Fihrungsansatz, der den ro-
ten Faden durch alle vier Welten zieht, einer, an dem sich
das Fuhrungsverhalten trotz wechselnder Umgebungen

Experten-Interviews und
Fachbeitrage zu Themen
und Trends, die den Markt
bewegen

Besuchen Sie uns unter liebich-partner.de/presse

UNSERE EMPFEHLUNGEN PASSEND ZU DIESER AUSGABE:

» Der Chef von gestern wird zum agilen Leader

» Wirtschaftliche Transformation; Wie Unternehmen

sich_in_unsicheren Zeiten neu aufstellen

» Kundigungswelle: Neue Modelle der Mitarbeiter-
bindung gefragt

MAESTRO Quick-Check einen ersten

Eindruck. Sie erfahren, ob beziehungsweise in welchen
Feldern Handlungsbedarf besteht.
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, Wir sind beim Absatz, aber
auch bei der Beschaffung auf
eine globalisierte Wirtschaft
angewiesen.”

Das Familienunternehmen Stihl mit Stammsitz in Waiblingen ist ein Global Player, der
motorbetriebene Gerate fiir Forst-, Landwirtschaft, Garten- und Landschaftspflege ent-
wickelt, fertigt und vertreibt. Ein Gesprach mit Martin Schwarz, seit Januar 2020 Vor-
stand Produktion und Materialwirtschaft, tiber Risikominimierung in schwierigen Zeiten.

Martin Schwarz ist nach Stationen in
der Automobilzulieferbranche seit 2012
bei der Stihl AG. Seit 1. Januar 2020 ist er
als Vorstand Produktion und Materialwirt-
schaft unter anderem fur die Fertigungs-
standorte in Deutschland, Osterreich,
Schweiz, in den USA, in Brasilien, China
und auf den Philippinen verantwortlich.
Stihl wurde 1926 gegrtindet und verkauft
seine Produkte heute in Gber 160 Landern
der Welt. Liebich & Partner unterstutzt
das Unternehmen in Veranderungsprojek-
ten und bei der individuellen Begleitung
von Fuhrungskraften.

corporate.stihl.de

Martin Schwarz: Das grindet
in den Urfesten des Unterneh-
mens: Wir entwickeln Spitzen-
technologie. Durch die Eigen-
fertigung kénnen wir Kernkom-
ponenten ohne Kompromisse
auf unsere Anforderungen ab-
stimmen. Das machen wir schon
lange so. Unser Unternehmens-
verbund wachst seit Uber 50
Jahren, beginnend mit der
Grindung eines Magnesium-
Druckgusswerkes in der Eifel
1971. Mittlerweile fertigen wir
unsere Komponenten in welt-
weit sieben Landern. Doch auch
bei einer Fertigungstiefe von
Uber 50 Prozent kaufen wir natar-
lich Teile zu und pflegen dabei
ausgepragt langjahrige, part-
nerschaftliche Lieferantenbezie-
hungen.

Es gab erhebliche Probleme beim internationalen Trans-
port und die Effekte dauern an. Wir investieren daher
sowohl in unseren Fertigungsverbund als auch bei Lie-
feranten, um die internen und externen Lieferketten zu
verkUrzen. Der Angriffskrieg Russlands auf die Ukraine,
den wir auf das Scharfste verurteilen, trifft uns doppelt:
Wir mussten die Belegschaft unserer Vertriebsgesell-
schaft in Kiew samt Familien in Sicherheit bringen. Au-
Berdem haben wir mit unseren ukrainischen Lieferanten
far Kabelbdume und Gummiteile versucht, das Risiko

far Menschen und vor Lieferausfallen zu reduzieren,
zum Beispiel durch die Reaktivierung von Schutzraumen.
Ein Teil der Produktion wurde in andere Lander verlagert
oder in unsere Eigenfertigung aufgenommen.

Wir sind beim Absatz, aber auch bei der Beschaffung
auf eine globalisierte Wirtschaft angewiesen. Nichtsdes-
totrotz mussen wir das Risiko mindern. Wir reduzieren
interne Teilestrome, indem wir zum Beispiel Kunststoff-
teile sowohl in den USA als auch in Deutschland pro-
duzieren. Macht das, wie bei der Zylinderfertigung in
Brasilien, aus technologischen und Kostengriinden kei-
nen Sinn, versuchen wir das Risiko Uber den Aufbau von
Pufferbestanden zu kompensieren. Dabei hilft uns die
solide Kapitalaufstellung von Stihl. Zudem sind wir im
Gesprach mit Lieferanten, welche Teile in der interkon-
tinentalen Kette wir in die Eigenfertigung aufnehmen
oder wieder an Lieferanten auslagern kénnen.

Bislang waren unsere unternehmerischen Entscheidun-
gen vor allem qualitdts- und nachgelagert kostenge-
trieben. Nun kommen resiliente Lieferketten und noch
starker als bisher die Nachhaltigkeit hinzu. Wir weiten
die Entscheidungskriterien aus und beziehen die unter-
schiedlichsten Sichtweisen im Unternehmen mit ein. Das
ist kompliziert, fUhrt aber zu richtigen Entscheidungen,
bei denen wir auch Risiken eingehen mussen. Grund-
satzlich zeigt die aktuelle Lage wie durch ein Brennglas
die einseitige Abhangigkeit von einzelnen Lieferquellen
und damit, wie wichtig eine Risikoreduzierungsstrategie
auf politischer Ebene ist. Unsere Abhangigkeiten von
russischem Gas, Halbleitern aus Taiwan oder Seltenen
Erden aus China kénnen wir nur im europaischen Ver-
bund verringern beziehungsweise im Verbund der west-
lichen Werte und Welten.
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