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Interview mit Prof. Dr.-Ing. Katja Windt (CDO)
und Prof. Dr. Hans Ferkel (CTO), SMS group GmbH

Lesezeit: 8 Minuten

AvS - International Trusted Advisors nimmt erfolgreiche, eigentimergefiihrte
Unternehmen in den Blick und beleuchtet, wie diese die Herausforderung meis-
tern, sich gleichzeitig nach innen und nach aul3en zu transformieren. Welche
Strategien verfolgen sie, um ihr Unternehmen nachhaltig aufzustellen und vor
allem natdrlich, wie sie ihren Kunden dabei helfen, diese anspruchsvolle Heraus-
forderung zu bewaltigen? Und wie nutzen sie gezielt digitale Technologien, um
nachhaltigen Mehrwert zu schaffen? Dabei geht es immer auch um die Frage, wie
Kulturwandel im Unternehmen gelingen kann: Es sind die Menschen, die Trans-
formationen zum Erfolg fihren. Wie ihnen das gelingt, wo es aber auch sensibel
und knifflig wird, wollen wir hier besprechen.

www.avs-advisors.com
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Wir werden einen neuen Standortwettbewerb

sehen, einen neuen Kampf um die

Ansiedlung von Unternehmen, die klimaneutral
und nachhaltig wirtschaften wollen.

rau Prof. Windt, Herr Prof. Ferkel,
lhre Ziele sind sehr ehrgeizig. In
2026 wollen Sie mit der SMS group
nicht nur der weltweit fuhrende An-
bieter fur klimaneutrale Produktions-
verfahren in der Metallindustrie sein,
sondern auch die Firma als vormals
klassischen Maschinenbauer zum
Dienstleister fir Komplettlosungen
aufgestellt haben. Die Stahlherstel-
lung, fur die Sie im Kerngeschaft alles
vom Hochofen bis zum Walzwerk und
zur Bandanlage bauen, halt heute lei-
der den unrihmlichen ersten Platz als
groBter industrieller CO2-Erzeuger.
Hier fir mehr Klimaschutz zu sorgen,
klingt nach einer Mammutaufgabe.
PROF.DR.KATJA WINDT: Das ist ei-
ner der Griinde, warum ich vor dreiein-
halb Jahren bei SMS angefangen habe:
Die Herausforderung ist hoch und die
Aufgabe extrem spannend. SMS hat
mit seinen technologischen Innova-
tionen und als Komplettanbieter in der
Metallindustrie das Wettbewerbsfeld
immer angefthrt, und das bereits seit
150 Jahren. Jetzt setzen wir die Digita-
lisierung entlang der Wertschépfungs-
kette in der Metallerzeugung und -ver-
arbeitung ganz systematisch ein und
erschlielen hier neue Leistungs- und
Geschaftspotenziale. Unsere Service-
Bereiche Elektrik & Automation, Digi-
talisierung sowie Technischer Service
gehen da kombiniert vor. In unseren
Sensorik- und Automationssystemen
werden die Daten erzeugt, die dann
von unseren Prozess- und Digitalex-
perten mit Kl-Algorithmen ausgewer-
tet werden. Durch das Erkennen neuer
Muster aus Parameterkombinationen
kénnen wir zum Beispiel vorhersagen,
wann die Komponente einer Anlage
ausfallen wird und den Maintenance-
Zyklus entsprechend anpassen.
Damit bekommen wir neue Hebel
fur einen effizienteren Materialein-
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satz, aber auch fur mehr Klimaschutz.
Unsere Kunden treiben hochkomple-
xe Fragestellungen um: Bereits in der
nachsten Dekade wollen und mussen
Hersteller Stahl klimaneutral produ-
zieren und ressourcenschonend ver-
arbeiten kénnen. Es geht nicht mehr
ausschlieBlich um Kosteneinsparun-
gen. Vermehrt helfen wir bei Fragen,
wie unsere Kunden ihren Abnehmern
bessere und nachhaltigere Produkte
anbieten kdnnen. Da stellen wir nicht
mehr einfach nur die Maschinen oder
Anlagen hin. Wir nutzen das gesamte
Innovationsportfolio aus Mechanik,
Automation und Digitalisierung kombi-
niert mit unserer Beratungsexpertise
und werden quasi zu Kollegen auf Zeit
bei unseren Kunden. Durch den Ein-
satz von Data Analytics verstehen wir
die komplexen Wirkzusammenhange
besser und kénnen so performance-
orientierte Geschaftsmodelle anbie-
ten. So helfen wir unseren Kunden, die
Leistung ihrer Anlage zu steigern. Dies
betrifft auch die CO,-Reduktion, etwa
durch unsere Energy Applikation. Zu-
dem fragen Kunden inzwischen expli-
zit digitale Softwareprodukte und Ser-
vices an. Dieser Bereich wird fur uns
immer wichtiger.

PROF. DR. HANS FERKEL: Mam-
mutaufgabe ist ein guter Begriff. Ich
bin vor zwei Jahren an Bord gekom-
men, Ubrigens gerade deswegen, weil
SMS als Familienunternehmen langen
Atem bewiesen hat. Wenn der Wind
kalt und stark blast, schauen wir hier
nicht panisch auf die Zahlen, sondern
nehmen uns die Zeit, denken das
durch und besprechen das in groRer
Offenheit. Und dann reden wir vor
allem nicht nur, sondern setzen unse-
ren Plan auch um. Ein Beispiel: In der
boomenden Elektromobilitat suchen
Batteriehersteller und Autobauer nach
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Wegen, Batterien zu recyceln und ins-
besondere die darin enthaltenen wert-
vollen Metalle zurickzugewinnen,
und dies moglichst ohne dabei neue
Emissionen wie CO, zu verursachen.
Wir haben entschieden, in den neuen
strategischen Bereich Recycling einzu-
steigen und haben dieses Jahr Nagel
mit Kopfen gemacht. Mit Primobius,
einem Joint Venture mit der austra-
lischen Neometals, werden wir noch
dieses Jahr mit der ersten Pilotanalage
starten und in der ersten Stufe bis zu
1.000 Tonnen Lithium-lonen-Batterien
pro Jahr fur unsere Kunden recyceln.

Ur die vollautomatisierte Fabrik
Foder Fernwartung beim Kunden
werden Sie bei SMS vermutlich gute
Softwareentwickler haben und noch
viele weitere brauchen. Wie locken
Sie die jungen Digitalexperten zu
einem vormals klassischen Anlagen-
bauer? Und wie schaffen Sie es, dass
die eher handfesten Ingenieure Hand
in Hand mit virtuosen Datenspezialis-
ten zusammenarbeiten?

WINDT: Wir haben uns intensiv
damit beschaftigt, wie wir die besten
Digitalexperten gewinnen kénnen. Alle
Unternehmen kampfen um gute Soft-
wareentwickler, die ja Mangelware
sind. Wir haben aber festgestellt, dass
wir als Familienunternehmen, mit un-
seren anspruchsvollen Produkten und
vor allem unserer Rolle als ,enabler”
nachhaltiger Produktionsprozesse
auch reizvoll gerade fur viele juingere
Bewerber sind. Dabei gehen wir auch
ungewodhnliche Wege im Recruiting
und waren etwa auf der Computerspie-
lemesse Gamescom in KdlIn vertreten,
um unsere Zielgruppe zu erreichen.
In den Gesprachen mit Entwicklern
haben wir deutlich gemacht, dass wir
mit den Daten aus den vielen Senso-
ren in unseren Anlagen nicht nur das
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Produkt enorm verbessern kdnnen,
sondern dass auch das Ergebnis der
eigenen Arbeit sehr real und handfest
ist. Es ist vielleicht auch sinnstiftender,
als das nachste unterhaltsame Com-
puterspiel zu programmieren.
FERKEL: Wir haben naturlich
schon friher Anlagen und Prozesse
optimiert; wir kennen unsere Anlagen
genau und kénnen die darin ablaufen-
den Prozesse modellieren und berech-
nen. Beim Betrieb der Anlagen fallen
erhebliche Mengen an Daten an. Jetzt
kommen die jungen Digitalkollegen
und wollen mit den Zahlen zaubern.
Sie mUssen aber erst einmal lernen,
die richtigen Zahlen zusammenzu-
bringen, diese zu korrelieren und dann
auch richtig zu interpretieren. Wie
genau lauft der Prozess? Wie ist die
Temperaturfihrung? Was muss ich
machen, damit wirklich Qualitat raus-
kommt und das Ergebnis wirtschaftlich
ist? Aber gerade in dieser konstrukti-
ven Zusammenarbeit entstehen neue
Erkenntnisse und Lésungen fur unse-
ren Kunden.
WINDT: Wesentlich dabei ist, dass
die Teams voneinander lernen. Da wir
auch unserer internen Prozesse immer
weiter digitalisieren wollen, ist es wich-
tig, dass die Digitalkollegen vermitteln,
was Digitalisierung leisten kann.

as klingt vermutlich einfacher
Dals es ist. Klappt das?

FERKEL: Der Wissenstransfer und der
Austausch zwischen Alt und Jung - das
gelingt schon ganz gut. Die Kollegen
lernen viel voneinander und erweitern
so ihren Horizont.

WINDT: Das klappt mal so mal so, wirde
ich sagen, aber wir werden immer besser.

SMS group ist ein Weltmarktfuhrer
im Maschinen- und Anlagenbau
fir die Metallindustrie. Das Familien-
unternehmen blickt auf eine 150-jahrige
Geschichte zurlick. Wegbereiter fiir eine
kohlenstoffneutrale und nachhaltige
Metallindustrie zu sein, ist das erklarte
Ziel des Unternehmens. Heute beschaftigt
SMS group weltweit rund 14.000 Mit-
arbeitende und erwirtschaftet einen
Umsatz von lber 2,7 Milliarden Euro.

as ist denn lhr Erfolgsrezept,
dass dieser kulturelle Wandel
und das wechselseitige Lernen gelin-
gen und beide Teams in einer Mann-
schaft spielen und gewinnen?
WINDT: Zuhoren ist wichtig auf
beiden Seiten, sich einzulassen auf das
jeweilige Neuland und zu verstehen,
wie das in meiner Welt neue Moglich-
keiten erdffnet. Dann braucht es un-
bedingt die Anerkennung fir gemein-
sam erzielte Erfolge - auch die kleinen.
Wenn alle gemeinsam hoch zum Gip-
fel wollen, dann ist das ein weiter Weg.
Dabei hilft es schon, wenn die erste
und zweite Zwischenetappe geschafft
ist und alle sehen: Es geht doch. Die
Anerkennung muss vor allem von
den Fuhrungskraften kommen, dann
wachst eine Kultur der Wertschatzung
und Zuversicht und der Glaube daran:
Wir schaffen das, gerade weil wir un-
terschiedliche Starken einbringen, um
die Aufgabe zu stemmen.
Far unsere eigene digitale Transfor-
mation bei SMS haben wir ein neues
Konzept ausprobiert, das sich sehr gut
bewahrt. Wir haben Digitale Botschaf-
ter - unsere Digital Ambassadors - aus-
gerufen und Freiwillige gesucht, die
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andere Kolleginnen und Kollegen fit ma-
chen in digitalen Themen. Dafir stellen
wir ihnen ein Stundenkontingent zur
Verfugung, in dem sie als Botschafter
wirken kénnen. Das wird sehr gut an-
genommen und ermdglicht Spielrdume
far Austausch, Innovation und Lernen.
Gerade die Freiwilligkeit ist wichtig -
eben nicht klassisch als Auftrag an die
Fachabteilung. Das lauft eigeninitiativ
und informell - in der Kaffeeklche, als
Podcast, in virtuellen Meetings oder
selbst geschaffenen Lernraumen und
Uber Abteilungsgrenzen hinweg. Ge-
nau das wollen wir erreichen.

FERKEL: FUr mich ist gegenseitige
Wertschatzung und die gemeinsame
Anerkennung von Erfolgen wichtig, da-
mit die Generationen voneinander ler-
nen koénnen. Ich erinnere mich an ein
Fest vor Corona, da gab es diese zwei
ganz unterschiedlichen Generationen,
die Kollegen mit oft mehr als 25 Jahren
Berufserfahrung und dann die jungen
Kollegen, viele noch nicht einmal 30
Jahre. Das war interessant zu sehen,
wie die sich Uber den Wandel durch Di-
gitalisierung ausgetauscht haben. Das
hat mich schon sehr fasziniert. Wenn
Berthrungsangste Uberwunden sind,
werden auch Themen jenseits der Fach-
lichkeit angesprochen. Das schafft das
notige Vertrauen, um auch die Dinge
auf den Tisch zu bekommen, die nicht
gut laufen. Am Ende fuhrt das dazu,
dass wir nicht nur besser zusammen-
arbeiten, sondern auch weniger Fehler
machen, weil alle und ganz verschiede-
ne Aspekte - da kdnnen hochrelevante
Informationen dabei sein - einfliel3en.
Ganz entscheidend fur eine gute Zu-
sammenarbeit ist naturlich auch Diver-
sitat, und in unserem Fall besonders

Wenn Berihrungsédngste liberwunden sind,
werden auch Themen jenseits der Fachlichkeit
angesprochen. Das schafft das notige Vertrauen,
um auch die Dinge auf den Tisch zu bekommen,
die nicht gut laufen. Am Ende fihrt das dazu, dass wir
nicht nur besser zusammenarbeiten, sondern auch

weniger Fehler machen.
«
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ein hoherer Frauenanteil. Als traditio-
neller Anlagenbauer mussen wir hier
noch aufholen und mehr Frauen fur
unsere Branche gewinnen.

WINDT: Das Fuhrungsteam ist
in der Tat fur die erfolgreiche digitale
Transformation entscheidend. Wir alle
gemeinsam im FUhrungsteam haben
das gleiche Verstandnis, was wir errei-
chen wollen und vor allem auch, warum
wir das tun wollen. Bei uns liegt die Ver-
antwortung, den Rahmen fur Verande-
rungen zu schaffen. Dieser muss nach-
vollziehbar sein, um dann die nachsten
Fihrungsebenen mit einzubeziehen und
um gemeinsam ans Ziel zu kommen.

ommen wir zu lhrer ambitionier-
K.ten Strategie, mit SMS die Stahlin-
dustrie zu dekarbonisieren. Als Kom-
plettanbieter und Innovationsfihrer
haben Sie ja die technologischen Zu-
taten alle zur Hand. Wo liegen denn
die besonderen Herausforderungen?

FERKEL: Unsere Kunden haben
sich sehr ehrgeizige Klimaziele gesetzt
und wollen entlang der gesamten Wert-
schopfungskette Emissionen minimie-
ren. Dabei geht es um den Einsatz von
grinem Wasserstoff statt Kokskohle,
aber auch um eine hoéhere Ressour-
ceneffizienz. Viele Stahlwerke starten
ihre Transformation im Bestand, weil
die Anlagen Uber mehrere Jahrzehn-
te abgeschrieben werden. Hier helfen
wir mit Roadmaps, wie wir bei not-
wendigen Ersatzinvestitionen fur das
Stahlwerk die nachhaltigste Produkt-
|6sung integrieren. Es gibt aber auch
Projekte auf der griinen Wiese wie in
Nordschweden. Hier entsteht das erste
und groldte Stahlwerk, das funf Millio-
nen Tonnen grinen Stahl pro Jahr pro-
duzieren soll - auf Basis von grinem
Wasserstoff und damit vollstandig CO,-
neutral. Hier kdnnen wir unser Innova-
tionsportfolio voll einbringen.
Noch ist das aber ein einzelnes Leucht-
turmprojekt. Denn es fehlen die poli-
tischen Rahmenbedingungen zum
zugigen Hochfahren der Wasserstoff-
produktion, dem Ausbau erneuerbarer
Energien und der nétigen Infrastruktur.
Wir haben zudem eine extreme Kon-

kurrenzsituation: Unternehmen fur
klimaneutrale Mobilitat, aus der Strom-
wirtschaft, der chemischen Industrie -
alle benétigen mittel- und langfristig
grinen Strom oder Wasserstoff. Und
dann nicht zuletzt noch der Endver-
braucher fir Auto oder Wohnung.

WINDT: Und auch CO, das aus in-
dustriellen Prozessen zuvor abgeschie-
den worden ist, wird zum begehrten
Rohstoff, beispielswiese bei der Her-
stellung von klimaneutralen Kraftstof-
fen. Zusammen mit grinem Wasser-
stoff und CO, kénnen unsere Kunden
in mehreren Schritten e-Kerosin zur
Dekarbonisierung des Flugverkehrs
oder e-Benzin fur Schwerlasttranspor-
te herstellen. Wir haben uns an der
Firma Sunfire beteiligt, die Uber ihr
innovatives Hochtemperatur-Elektro-
lyseverfahren die Herstellung solcher
neuen Kraftstoffe direkt angeschlossen
an ein Stahlwerk ermdglicht. Das ist
quasi die industrielle Photosynthese.
Wir werden einen neuen Standortwett-
bewerb sehen, einen neuen Kampf um
die Ansiedlung von Unternehmen, die
klimaneutral und nachhaltig wirtschaf-
ten wollen. Friher waren es gute Stra-
Ren oder eine attraktive Standortfinan-
zierung oder in unserer Stahlbranche
die Vorkommen von Kohle, die Unter-
nehmen angezogen haben. Morgen
wird das die zuverlassige Infrastruktur
vor Ort mit grinem Strom und Was-
serstoff sein sowie die Versorgung
mit CO,-Quellen. Hierauf mussen sich
Politikentscheider in Deutschland und
Europa einstellen, wenn eine kinftig
klimaneutrale Industrie mit ihrer Wert-
schopfung und Arbeitsplatzen gehal-
ten werden soll. Mit Blick auf Deutsch-
land ist jetzt schnelles Handeln notig,
damit wir unsere gute Position zum
Thema Nachhaltigkeit im internationa-
len Wettbewerb nicht verspielen.

Frau Prof. Windt, Herr Prof. Ferkel,
wir danken Ihnen fur das Gesprach.

Das Interview fiihrten Eva Schulz-Kamm und
Helene Grimm, AvS - International Trusted Ad-
visors, im Juli 2021 in der Konzernzentrale der
SMS group in Dusseldorf.
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PROF. DR.-ING. KATJA WINDT

(geb. 1969 in Bonn) ist seit Januar 2018
Chief Digital Officer und Mitglied der
Geschaftsfihrung der SMS group.
Zuvor war sie vier Jahre lang Prasi-
dentin der Jacobs University Bremen
und leitete den Lehrstuhl fiir Global
Production Logistics. Katja Windt
promovierte nach ihrem Maschinen-
baustudium an der Leibniz Universitat
Hannover im Jahr 2000 am Institut
fir Fabrikanlagen und Logistik. Sie ist
Mitglied der Nationalen Akademie der
Technikwissenschaften (acatech) und
der Nationalen Akademie der Wissen-
schaften (Leopoldina).

PROF. DR. HANS FERKEL

(geb. 1961 in Hamburg) ist seit 2019
Chief Technology Officer (CTO) und
Mitglied der Geschaftsfihrung der SMS
group. Zuvor leitete er acht Jahre den
Forschungs- und Entwicklungsbereich
von thyssenkrupp Steel. Zwischen 2004
und 2011 hatte Ferkel verschiedene
Leitungsfunktionen im Forschungs-
bereich von Volkswagen inne. Hans
Ferkel promovierte am Max-Planck-In-
stitut fur Stromungslehre, Géttingen
und habilitierte im Bereich Werkstoff-
kunde an der Technischen Universitat
Clausthal.
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