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»Der CEO muss Beziehungen
führen, nicht Prozesse«

Herr Ili, Sie wurden einmal als ‚Innovati-
onsflüsterer‘ bezeichnet. Wenn Sie auf
die Automobilindustrie blicken: In wel-
cher Lage befindet sich diese Branche
gerade?
Wir erleben in der Autoindustrie eine
Transformationsphase, wie es sie noch nie
zuvor gab. Das ist kein lineares Update,
sondern ein Verlust alter Gewissheiten.
Elektrifizierung, Software Defined Vehi-
cles, Regulierung und geopolitische Be-
schleunigung zwingen zu einer mentalen
Denkwende. Für mich ist das ein neurona-
ler Umbau der Industrie. Nicht die Tech-
nologie allein verändert die Branche, son-
dern die Geschwindigkeit, in der sie lernen
muss, mit Unsicherheit produktiv umzuge-
hen. Wir müssen uns vom ‚mentalen Die-
selmotor‘ verabschieden.

Das klingt nach Schwerfälligkeit. Fehlt
der Autobranche die Einstellung zur Re-
volution?
Absolut.Stabilitätwirdmassivüberschätzt.
Die neue Ingenieurskunst ist Resilienz,
nichtmehr die Perfektion.UnddasTempo,
in dem wir uns gerade bewegen, ist das
langsamste, das wir jemals haben werden.
Eswird noch viel schnellerwerden!

Sie betonen oft, dass ein Unternehmen
ohne digitale und nachhaltige Ausrich-
tung keine Zukunft hat. Gilt das beson-
ders für dieAutoindustrie?
Es gilt für alle Branchen –Pharma, Chemie,
Maschinenbau. Aber die Autoindustrie ist
nun mal das deutsche Flaggschiff. Lange
ging es hier um das perfekte Spaltmaß, um
die erwähnte Perfektion. Aber heute ist
das Auto eher eine neuronale Zelle in einer
globalen Infrastruktur. AmBeispiel derAu-
toindustrie lässt sich am deutlichsten zei-
gen,wiekünstliche IntelligenzTransforma-
tion erzwingt.

Als Flaggschiff sollte die Autoindustrie
dann aber vorneweg fahren. Stattdessen
wirkt es so, als laufe sie der internationa-
lenKonkurrenzmitAbstand hinterher.
Jetzt sage ich mal etwas Abgedroschenes,
das aber trotzdem stimmt: Jedes Risiko ist
eine Chance. Das Problem ist, dass es hier
umTransformationundnicht umVerände-
rung geht. Veränderung heißt, dass man
von A nach B geht und dabei genau weiß,
wie es bei B aussehen wird. Transformati-
on bedeutet aber, bei A loszulaufen, ohne
zuwissen, was einen amPunkt B, C oderD
erwartet. Das erzeugt Angst und macht
Entscheidungen schwer. Aber genau hier
liegt derWettbewerbsvorteil: Wir müssen
Zuversicht schaffen, eine Haltung vermit-
teln und einen Fahrplan geben, trotz der
Unsicherheit.

Welche Rolle spielt dabei künstliche In-
telligenz?
Erst muss man verstehen, dass KI den ge-
samten Produktlebenszyklus betrifft: vom
Konzept über Entwicklung und Fertigung
bis zurKundeninteraktion. Fahrzeugewer-
den dabei zu selbstlernenden Systemen,
die das Nutzerverhalten interpretieren.
Das steigert die Effizienz, die Qualität, die
Sicherheit. Und wenn man das verstanden
hat, dann leitensichdarausAnforderungen
andie Führungsetage ab.

Und zwarwelche?
Führung im neuen Normal bedeutet Reso-
nanz statt Rationalität. Ein CEOmuss Ver-
trauen in Bewegung übersetzen. Er wird
zum Architekten von Bedeutung. Jemand,
der Beziehungen führt, nicht Prozesse.
Und er braucht Gelassenheit in der Be-
schleunigung.

Das ist aber nichts, was man an der Uni-
versität beigebracht bekommt ...
An der Uni lernt man vieles, aber kaum
Empathie, Intuition und Sinnorientierung.
Technologisches Grundverständnis ist
Pflicht. Aber Empathie bleibt entschei-
dend: Teams befähigen, agil und mutig zu
handeln, dabei aber trotzdemdatenbasier-
te Entscheidungen zu fällen. Das heißt, KI
als Co-Intelligenz zu nutzen. Entscheidun-

gen werden datenbasiert – aber mit
menschlicher Intuition kombiniert.

KannderMenschdieseKombinationaus
Datenkompetenz undemotionaler Intel-
ligenz überhaupt leisten?Oder brauchen
wir amEnde sogar einenKI-CEO?
Wir brauchen keinen KI-CEO, sondern die
Koexistenz. Ein Beispiel: Ein Teamleiter
sagte mir neulich, sein Team bestehe aus
zwölf Personen – sieben Menschen und
fünf KI-Agenten. Die Agenten haben Auf-
gaben, brauchenFührung,Briefings, genau
wieMitarbeitende. Klar, sie arbeiten 24/7,
sie sind nie krank – aber alleine können sie
nichtexistieren.Wettbewerbsvorteileent-
stehen aus der Kombination von mensch-
licher und künstlicher Intelligenz.

Wenn Sie mit Autokonzernen arbeiten:
Stellen sie fest, dass diese Branche
strukturelle Defizite hat, die die Trans-
formation erschweren?
Natürlich. VW ist ein Paradebeispiel: his-
torisch gewachsene Strukturen, Mitbe-
stimmung, komplexe Prozesse. Das hat al-
les Vor- und Nachteile. Aber man braucht
denMut, sich von alten Systemen zu lösen.
Die Intelligenz istda, aberviele scheuendie
nötigen Entscheidungen. Ich habe das
selbst erlebt: In meiner Firma musste ich
nach drei Jahren das gesamte Team aus-

tauschen. Acht Mitarbeitende, die für sich
genommen alle toll waren. Aber ich hatte
sie als Team falsch zusammengestellt. Oh-
ne diese radikale Entscheidung gäbe es
meinUnternehmenheute nichtmehr.

Wobei ein Konzernchef nicht das per-
sönliche Risiko trägt, das Sie als Gründer
hatten. Woher soll der Impuls zum Kul-
turwandel bei einemangestelltenMana-
ger kommen?
Ein CEO muss im Grunde so etwas wie
einen hippokratischen Eid leisten: Erfolg
unabhängig machen vom Zufall, unabhän-
gig von Eigeninteressen. Und er muss eine
Fehlerkultur vorleben,Mut zur Einfachheit
haben und Komplexität reduzieren. Die
Mitarbeitenden sind doch in der Regel be-
reit.Was ihnen fehlt, ist dieKlarheit: Reiten
wir ein totes Pferd oder bauen wir etwas
Neues auf?

Sie kritisieren oft das Silodenken in
Deutschland. Warum blockiert es die
Einführung gerade vonKI?
Silos entstehen aus Überlebensinstinkt:
MeinBereich sichertmeinenWert.AberKI
funktioniertnurbereichsübergreifend.Da-
rum muss der CEO Menschen inspirieren,
verantwortungsvoll zusammenzuarbeiten.
Prozesse müssen so einfach sein wie im
privaten Alltag. Wir dürfen nicht draußen
digital lebenunddrinnen analog arbeiten.

Sie haben gesagt, Resilienz schlägt Per-
fektion. Gilt das auch im internationalen
Wettbewerb, zumBeispielmit China?
Absolut. ChinesischeMarkenbieten inzwi-
schen beeindruckende Konnektivität, ho-
he Reichweiten und digitale Funktionen.
Die Grundlagen haben sie sich bei den
Deutschen abgeschaut – und weiterent-
wickelt. Inzwischen merken die Kunden,
dass sie hier für ihr Geld einfach mehr be-
kommen. Für die deutsche Autoindustrie
muss das aber gar nicht der Untergang
sein. Sie muss nur akzeptieren, dass sie
jetzt einmal überholt wurde und es dann
genauso machen.Wie in der Formel 1: Die
nächste Kurve nutzen, um wieder vorbei-
zuziehen. KI ist dafür genau das richtige
Werkzeug.

Angenommen, Sie dürften morgen
selbst einen großen Autokonzern über-
nehmen –waswürden Sie als Erstes ma-
chen?
Erstens: klarmachen, dass es darum geht,
Beziehungen zu gestalten – zu Mitarbei-
tenden, zuKundenundauchzurTechnolo-
gie. Zweitens: Ich würde Pessimismus ver-
bieten. Als Drittes würde ich versuchen,
Komplexität zu reduzieren und Sinn sicht-
bar zu machen. Und schließlich würde ich
alleGeschäftsmodelle infrage stellen.

Die nächste Generation von CEOs in der
Autoindustrie sollte also kein BWL-Ex-
perte sein, sondern einKI-Spezialist?
Definitiv ja. CEOs der Zukunft müssen KI
verstehen, müssen führen und orchestrie-
ren. Sie werden Teams haben, die aus
Menschen und KI Agenten bestehen. Oh-
ne dieses Mindset wird man in der Auto-
industrie keine Zukunft gestalten können.
Im Grunde müssen sie sein wie eine Hum-
mel: Physikalisch kann die eigentlich gar
nicht fliegen – aber das weiß sie nicht und
tut es trotzdem. Übersetzt heißt das: alte
Wahrheiten zu hinterfragen und Techno-
logie als Partner zu nutzen.
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LDie Automobilindustrie steht
vor der wohl tiefgreifendsten
Veränderung ihrer Geschich-
te. Elektrifizierung, Software
DefinedVehicles, neueRegu-

latorik und geopolitische Spannungen er-
zeugen eine Dynamik, die alte Gewisshei-
ten auflöst. „Wir erleben kein lineares Up-
date“, sagt Serhan Ili, Innovationsberater
und langjähriger Begleiter der Autobran-
che. „Es ist eher ein neuronaler Umbau der
Industrie.“ Im Interview erklärt der promo-
vierte Digitalexperte, warum der nächste
CEO eines Auomobilkonzerns zwingend
ein KI-Experte sein muss – und weshalb
Resilienzwichtiger istalsPerfektion.

TRANSFORMATION: Digitalexperte Serhan Ili ist überzeugt, dass die Autoindustrie alte
Gewohnheiten ablegen und Führung ganz neu denken muss. VON BETTINA SONNENSCHEIN

Serhan Ili istGründerund
CEOder ILI.DIGITAL inKarls-
ruheundzählt zudenTop-
Experten für Innovation,
digitaleTransformationund
digitaleGeschäftsmodelle.
Nach seinerPromotionam
Karlsruher Institut fürTech-
nologiebegleitete er namhaf-
teUnternehmendabei, ihren
Geist neu zuentfachenund
ChancenderdigitalenZukunft
systematisch zunutzen. Seine
Expertise liegt inder strategi-
schenEntwicklungdigitaler
Geschäftsmodelle, Innovati-
onsmanagement sowieder
Umsetzung technologie-
basierterVeränderungen.

Der Experte


