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,"““‘.‘{-‘ Teil 2: Die Digitalisierung verandert
’ “,-"‘“ =% die Wirtschaft so grundlegend wie
e ““"',:7 einst die erste industrielle Revolu-
DIE *"*" tion: Software verdrangt Hardware,
DIGITALE Maschinen ersetzen das menschli-
REVOLUTION che Denken. Der SPIEGEL beschreibt

in einer vierteiligen Serie die Folgen
dieses Wandels, der ganze Branchen
umkrempelt. Aber nicht nur die tra-
ditionellen Unternehmen miissen
sich neuen Herausforderungen stel-
len. Auch unsere Art zu arbeiten wird

sich grundlegend verandern — wenn
es denn noch Jobs fiir alle geben
wird. Und schlief3lich: Was kann und
muss die Politik tun, damit die
groRen Internetkonzerne nicht Gber-
machtig werden?

Wettlauf der Systeme

Maschinen, Werkteile oder Fahrzeuge werden vernetzt, Internetkonzerne
und Start-ups aus den USA attackieren die deutsche Industrie.
Droht Konzernen wie Bosch, Siemens und BMW ein digitales Debakel?

enn Volkmar Denner seine Auf-

s }s ; gabe bei Bosch beschreibt, dann

spricht er vom Briickenbauen

und davon, dass er zwei Welten miteinan-

der verbinden miisse: die Welt der Dinge

und die Welt des Digitalen. Keine Frage,
aus welcher der Bosch-Chef stammt.

Denner, 57, ist promovierter Physiker,
ein ,Vollbluttechniker“, wie er sagt, sein
halbes Leben hat er beim Stuttgarter Elek-
trounternehmen verbracht. Bei Einspritz-
diisen oder Direktschaltgetrieben macht
ihm keiner etwas vor. ,,Bosch beherrscht
die Welt der Dinge*, sagt Denner.

Nun aber werden all diese Dinge ver-
netzt. Maschinen, Elektrogerdate, Werk-
zeuge: Etwa 50 Milliarden Gegenstdnde
sollen bis 2020 verbunden sein, so wird
geschétzt; es entsteht, was manche als
das ,,Internet der Dinge“ bezeichnen.

Dann steuert das Werkstiick in der Fa-
brik autonom die nachste freie Maschine
an, um bearbeitet zu werden. Dann be-
merkt das Windrad von selbst den Ver-
schleil eines Getriebeteils und bestellt
Nachschub. Dann signalisiert der M&h-
drescher dem Traktor, dass der Korntank
voll ist, und der Traktor bringt sich von
allein in Stellung. Bislang passive Objekte
werden zu Akteuren, die sich organisie-
ren, ohne dass ein Mensch eingreift.

Hier beginnt die andere Welt, die Welt
des Digitalen. Sie ist dem Bosch-Chef
noch relativ fremd. Sie wird beherrscht
von Google, Amazon oder Cisco, von Un-

ternehmen amerikanischer Herkunft, die
vor 15 Jahren kaum jemand kannte. Heu-
te sind es globale Giganten, die Daten-
strome auswerten und daraus lukrative
Geschifte entwickeln. Hier spielt Bosch
blof die Rolle eines Zulieferers.

Das Unternehmen stellt im Reutlinger
Werk Sensoren her; 2,4 Millionen Stiick
sind es pro Tag. Als die Produktion 1995
begann, war nur an den Einsatz im Anti-
schleudersystem ESP gedacht. Heute sind
in zahllosen Gegenstdnden Sensoren ver-
borgen, sie messen Bewegung, Tempera-
tur, Helligkeit oder Luftdruck. Bosch ist
der Weltmarktfithrer, die Hilfte aller
Smartphones ist ausgestattet mit den Fiih-
lern aus Reutlingen.

Bosch liefert die Bausteine fiir die digi-
tale Revolution — die Revolution selbst
aber passiert woanders.

Diesen Zustand findet Denner unhalt-
bar. Er mochte, dass Bosch nicht mehr
nur mit Dingen sein Geld verdient, son-
dern auch mit Daten. ,,Es gibt kein Ent-
weder-oder, lautet seine Ansage.

So klar formulieren dies nur wenige
deutsche Manager. Viele haben hochs-
tens eine diffuse Vorstellung davon, wel-
che Konsequenzen die Vernetzung fiir
ihr Unternehmen hat, kaum einer hat be-
reits eine Digitalstrategie formuliert. Je-
der kennt zwar ,Industrie 4.0“, das
Schlagwort, das eine vierte industrielle
Revolution prophezeit: Erst war es die
Dampfmaschine, die die Wirtschaft trans-

formierte, dann das Flieband, daraufhin
die Elektronik — und nun also die Ver-
netzung.

Doch die meisten sind einigermaflen
ratlos, wenn sie gefragt werden, wohin
der Wandel fithrt und was sie zu tun ha-
ben. ,,Eine fundamentale Transforma-
tion“ sei im Gange, auf die viele Unter-
nehmen noch nicht ausreichend vorberei-
tet seien, mahnt der ehemalige SAP-Chef
Henning Kagermann, ein Vordenker des
Konzepts Industrie 4.0. Es geniige nicht
mehr, nur exzellente Produkte herzustel-
len, noétig seien auch entsprechende digi-
tale Dienstleistungen. ,,Die deutschen
Kernbranchen miissen aufpassen, sagt
er. Es bestehe die Gefahr, dass selbst der-
zeitige Marktfiihrer ,,zu austauschbaren
Zulieferern von Smart-Service-Anbietern
degradiert werden®.

Noch deutlicher wird der neue Tele-
kom-Chef Timotheus Hottges. Er warnte
auf einem Branchentreffen vor einem ,,di-
gitalen Debakel“, wenn Europa die Ver-
netzung seiner Wirtschaft nicht vorantrei-
be. Statt Industrie 4.0 drohe Industrie 0.0.

Es mag an der Herkunft ihrer Fithrung
liegen. Die Vorstdnde des 21. Jahrhun-
derts wurden im 20. Jahrhundert ausge-
bildet und stehen an der Spitze von Kon-
zernen, die fast alle aus dem 19. Jahrhun-
dert stammen. Sie sind darauf geeicht,
fassbare Produkte fiir den Weltmarkt her-
zustellen, die sie kontinuierlich verbes-
sern. Auf die jetzt neunte ESP-Genera-

Fortschrittsmotor 4, Stufe 3. Stufe 2. Stufe 1. Stufe
Stufen der industriellen Revolution heute Beginn der 70er Jahre Beginn des Ende des
und weltweites Bruttoinlandsprodukt des 20. Jahrhunderts 20. Jahrhunderts 18. Jahrhunderts
pro Kopf und Jahr, in Dollar* Produktion auf Basis Zunehmende Arbeitsteilige Mechanische
von cyber-physischen Automatisierung Massenpro- Produktions-
* Kaufkraftbereinigt; Quelle: DB Research Systemen durch EIektro_nlk dukthn mittels anlage
und Informations- elektrischer Wa
technologien Energie D
Prognose 2020 1980 1913




tion wird mit Sicherheit die zehnte folgen:
noch zuverldssiger, noch kompakter.

Das ist der bestdndige Takt, der die
deutsche Industrie voranbringt. Die digi-
tal vernetzte Wirtschaft tickt anders:
schneller, chaotischer, unberechenbar.
Von einer disruptiven Technologie ist die
Rede, einem Innovationsschub, der samt-
liche Spielregeln verdndert und scheinba-
re Gewissheiten zertrimmert.

Was bisher geschah: Amazon hat den
Buchhandel umgekrempelt, Apple die
Musikindustrie, Skype das Telekommu-
nikationsgewerbe. Nun geraten weitere
Branchen unter Druck, es sind deutsche
Schliisselindustrien. Google hat gleich
mehrere von ihnen ins Visier genommen.

Der kalifornische Hightech-Konzern
avanciert zum Energiedienstleister, seit
er Nest iibernommen hat, einen Herstel-
ler intelligenter Heizungssteuerungen —
ein Geschiftsfeld von Bosch. Er tiiftelt
an der Kontaktlinse fiir Diabetiker, die
in den Tridnen den Blutzuckerspiegel
misst und die Daten zum Smartphone
funkt — in der Medizintechnik ist Siemens
ein Schwergewicht. Und Google arbeitet
an Autos, die sich fortbewegen, ohne dass
ein Fahrer ans Lenkrad fassen muss —
ebenso wie BMW oder Daimler.

Das alles mag auf den ersten Blick
nicht sonderlich bedrohlich wirken, und
doch verunsichert es die deutsche Indu-
strie. Jeder Manager schaut nervos, ob
ein Akteur auftaucht, der einem das Ter-
rain streitig machen konnte. Niemand
will den Anschluss verpassen und zum
néchsten Kodak oder Nokia werden — Un-
ternehmen, die der digitale Strukturwan-
del hinweggefegt hat.

So etwas kann schnell passieren. Frither
habe man auf Schreibmaschinen geschrie-
ben, heute schreibe man auf Smartphones,
lautet das Beispiel, das der BMW-Chef
Norbert Reithofer gern anfiihrt. Ein dhn-
licher Umbruch konne auch seine Branche
ereilen, meint er mit Blick darauf, wie der
US-Autohersteller Tesla gerade den Markt
fuir Elektroautos aufmischt.

Siemens hat eine solche Lektion bereits
gelernt. Als der US-Netzwerkausriister
Cisco in seinen Anfangsjahren mit den
Miinchnern ins Geschéft kommen wollte,
habe man die Amerikaner gar nicht erst
empfangen, erinnert sich Siemens-Chef
Joe Kaeser. So etwas diirfe nicht wieder
passieren, dass man ein Zukunftsgeschaft
einem anderen iiberlasse, ,,weil wir zu ar-
rogant oder behébig sind“.

Andererseits bietet die Digitalisierung
gerade den klassischen deutschen Indu-
striefirmen auch einzigartige Chancen.
Sie kennen Produkte und Produktion aus

netzte Welt entwickeln — aber spricht
auch etwas dafiir?

Es ist ein Wettlauf zweier Systeme, der
hier ausgetragen wird, die virtuelle Welt
fordert die reale heraus. Wird Google
zum neuen Daimler oder aus Apple die
neue Bosch GmbH, konnen also die Da-
tenriesen ihren Einfluss derart ausweiten,
dass sie die Traditionskonzerne margina-
lisieren? Oder behalt die ,,01d Economy*“
die Oberhand und geht mit eigenen Kon-
zepten in die Offensive?

Fabrik der Zukunft: auf dem Weg
zur fehlerfreien Produktion

Eine Antwort auf diese Fragen ldsst sich
auf einem Transparent ablesen, das in ei-
ner Halle des Siemens-Elektronikwerks
in Amberg héngt. ,Die beste Fabrik
Europas“ steht in Gro8buchstaben darauf,
den Titel haben die Oberpfilzer bei ei-
nem Wettbewerb gewonnen. Hier stellt
Siemens elektronische Steuerungen her,
mit denen Unternehmen ihre Anlagen
dirigieren, Turbinen beispielsweise, Brau-
kessel oder Skilifte. Alle sieben Sekunden
verldsst ein Modul das Werk, Siemens
versorgt ein Drittel des Weltmarkts mit
solchen Geraten.

Amberg ist die digitale Vorzeigefabrik
des Konzerns, in der Werkshalle tragt
jeder Stecker, jeder Chip, jedes Plastik-
gehduse einen Strichcode. So bekommen
alle Dinge quasi einen eigenen Namen.

Digitale Potentiale

Geschatzte Entwicklung der Brutto-
wertschopfung in einzelnen Branchen
in Deutschland, in Milliarden Euro

*Informations- und
Kommunikationstechnik

Quelle: Bitkom
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21,3

Chemische

Land- und

Wird ein Bauteil benotigt, schwebt es
aus dem unterirdischen Lager durch ei-
nen gliasernen Aufzug in die Produktions-
halle ein und gleitet iiber Bander in die
Fertigungslinie. Roboter identifizieren die
Komponenten und tackern sie auf die Lei-
terplatte, so entsteht die gewiinschte
Steuerungseinheit. ,,Es gibt bei uns keine
Menschen mehr, die Material bewegen®,
erklart Werksleiter Karl-Heinz Biittner.

Dafiir aber miissen die Rechner umso
mehr Daten verarbeiten. Rund 50 Millio-
nen Vorginge sind tiglich zu dokumen-
tieren, 1995 seien es noch 5000 gewesen,
erinnert sich der Ingenieur: ,,Wir messen
wie die Bloden.“ Biittner strebt die feh-
lerfreie Produktion an, dem Ziel kommt
er schon nahe, wie die DPM-Rate (,,De-
fects per Million“) beweist, die Zahl an
Fehlern pro Million Fehlermoglichkeiten.

Anfang der neunziger Jahre habe die-
ser Wert in Amberg bei iiber 550 gelegen,
das ist ungefihr das Niveau, das Men-
schen erreichen, wenn sie sich anstrengen.
Heute ist man laut Biittner bei zwolf
angelangt. Viel weniger sei kaum mog-
lich, solange noch Arbeiter am Band stiin-
den. Sie sind der letzte Unsicherheits-
faktor.

107,7
99,8

93,7

Hochrechnung auf die
Gesamtbruttowertschopfung
in Deutschland 2025:

2593,1

Automobil-

dem Effeff, nichts spricht dagegen, dass Elektro- Maschinen- KT*
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Firmenchefs Reithofer, Denner: Digitaler Wandel zertriimmert scheinbare Gewissheiten

Amberg zeigt, wohin die Reise in der
deutschen Industrie geht. Die Fabrik der
Zukunft organisiert sich selbst, sie fertigt
hochflexibel nach individuellem Kunden-
wunsch, bis hin zur Produktion von Uni-
katen, ,,Losgrof8e 1“ lautet das Ziel. Eine
solche elektronische Manufaktur ist das
Gegenteil von Massenproduktion.

In dieser Anlage teilt der Rohling der
Maschine mit, was aus ihm werden soll.
Das Bauteil wird nicht mehr behandelt —
es handelt selbst. Die Fabrik verwandelt
sich in etwas, was Wissenschaftler als ,,cy-
ber-physisches System® bezeichnen. Es
sammelt fortlaufend Daten, interpretiert
sie und lernt stidndig dazu.

Ein derart ausgekliigeltes Zusammen-
spiel gibt es bislang freilich nur in An-
sdtzen. Heute nutzen die Unternehmen
die Kraft der Vernetzung in erster Linie
dazu, Abldufe zu optimieren und das

Tempo zu erhohen, mit dem sie Produk-
te an den Markt bringen. Sie wollen
schneller, billiger und somit produktiver
werden.

Im Elektronikwerk von Siemens sind
gut tausend Mitarbeiter beschiftigt, also
ungefahr so viele wie vor 25 Jahren, als
der Standort er6ffnet wurde. Heute aber
produziert die Belegschaft rund 7,5-mal
mehr Volumen.

Neue Geschaftsmodelle:
das Internet der Dinge

Intelligente Fabriksteuerung ist zweifel-
los eine Doméne der heimischen Volks-
wirtschaft. ,,Hier hat die deutsche Indu-
strie noch eine Vorreiterrolle®, sagt Franz
Gruber, Chef von Forcam, einem Her-
steller von Software, die unter anderem
Presswerke bei Daimler oder Audi steu-

SASCHA SCHUERMANN / DAPD (0.); GETTY IMAGES (U.)

Animation:
2:v. Der vernetzte Haushalt

spiegel.de/app162014digital
oder in der App DER SPIEGEL

ert. Doch das Internet der Dinge be-
deutet viel mehr als nur die Moglich-
keit, Prozesse in Fabriken zu beschleu-
nigen.

Wenn alles mit allem und jeder mit
jedem verbunden wird, bietet sich die
Chance, vollig neue Geschéftsmodelle zu
schaffen, die ganze Branchen transformie-
ren. Und manchmal auch eliminieren.
Entwickelt werden sie von jungen, kon-
sumentennahen Internetfirmen aus den
USA - und so gut wie nie von den pro-
duktfixierten Unternehmen aus Deutsch-
land. Auf diesem Sektor ist die heimische
Wirtschaft abgeschlagen.

Das kalifornische Silicon Valley bringt
zudem stdndig neue innovationsgetriebe-
ne Firmen hervor, die die traditionelle
Wirtschaft herausfordern. Alle Versuche,
dieses Erfolgsmodell zu kopieren, blieben
bisher weitgehend erfolglos. Den deut-
schen Start-ups fehlt es an Mut und Kapi-
tal (siehe Seite 56).

,Die Hegemonie der Amerikaner ist
auf Jahrzehnte hinaus nicht mehr zurtick-
zufithren“, meint der Software-Unterneh-
mer Gruber. ,,Der Zug ist abgefahren.“

Google, Facebook, Amazon oder
Apple verwenden alle Kraft darauf, mit
ungeheurer Rechnerleistung Daten zu
sammeln und — was noch wichtiger ist —
sie zu analysieren, um daraus neue Ge-
schiftsideen zu generieren. Die Internet-
konzerne gewinnen eine kritische Masse
an Informationen, um diese Konzepte
auch durchzusetzen. Und sie iiben damit
auf alle Unternehmen Druck aus, bei de-
nen noch die realen Giiter im Mittel-
punkt stehen und nicht die digitalen
Dienste.

Klassische Energieversorger mit eige-
nem Kraftwerkspark wie RWE oder E.on
hitten es vor wenigen Jahren nicht fiir
moglich gehalten, dass ein Start-up in ihr
angestammtes Geschaft eindringen kann.
Next Kraftwerke heilt das — ausnahms-
weise deutsche — Unternehmen, 2009
wurde es in Koln gegriindet, mittlerweile
vernetzt es 1500 Biogas-, Solar- und
Windkraftanlagen per Mobilfunk und
Internet zu einem virtuellen Kraftwerk.
Next kann die einzelnen Anlagen je nach
Bedarf zu- oder abschalten, ohne selbst
eine einzige davon zu besitzen.

Das Beispiel zeigt, wie schnell die Da-
tenokonomie ein scheinbar unerschiitter-
liches Geschéaftsmodell aufbrechen kann.
Selbst die Autoindustrie muss sich auf
ungewohnte Angreifer einstellen. Doch
bislang beobachten viele Hersteller ledig-
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Blick in den Riickspiegel

Die etablierten Konzerne fremdeln mit der deutschen Griinder-
szene. Vielen Start-ups fehlt es an Mut und Kapital.

Klaus Hommels in Rage geredet.

Er hat den Kopfen der deutschen
Handelsbranche erklart, dass sie den
,2Kampf um die coolen Unternehmen
verlieren* wiirden; dass sie zaghaft und
einfallslos seien.

Da meldet sich ein Mann, ein Rechts-
anwalt, spezialisiert auf Firmeniibernah-
men, wie er sagt. Halte er, Hommels,
Facebooks Kauf des Messenger-Dienstes
WhatsApp wirklich fiir eine gute Idee,
fragt der Anwalt. SchlieBlich sei der
Dienst technisch kaum einzigartig. Was
fiir eine Frage! ,,Das ist doch wurscht®,
zischt Hommels. ,,Die haben 500 Millio-
nen Nutzer, das z&hlt.“

E ine Dreiviertelstunde lang hat sich

Der Start-up-Investor Hommels, 47,
hélt Fragen wie diese fiir ,,angstgetrie-
ben®. Fiir ihn z&hlt nicht, was eine Firma
heute ist, sondern was morgen aus ihr
werden kann. Damit ist der einstige Ber-
telsmann-Manager zu einem der erfolg-
reichsten Finanziers der europdischen
Start-up-Szene aufgestiegen. Er hat
Geld in Firmen wie Skype, Xing oder
Spotify gesteckt, bevor sich grofe US-
Fonds fiir sie interessierten. ,,Er ist uns
allen drei, vier Jahre voraus®, sagt ein
Konkurrent.

Seine Beteiligungen haben Hommels
reich gemacht, aber auch unzufrieden.
Weil er weil3, dass européische Investo-
ren verglichen mit den Risikokapital-
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Firmengriinder Madisch
Bedeutender Erfolg oder Mittelmaf3?

gebern aus dem Silicon Valley Winz-
linge sind. Deshalb reist Hommels nun
als Redner durchs Land. Er will Vertre-
ter der Old Economy, aber auch Start-
up-Griinder davon {iberzeugen, wenigs-
tens ein bisschen so zu denken wie er:
,Nach vorn schauen, nicht in den Riick-
spiegel.“

Tatsdchlich bemerken viele Tradi-
tionsunternehmen derzeit, dass sich et-
was verschiebt im Gefiige der méachtigen
Konzerne. Dass die alten, groen Un-
ternehmen der deutschen Wirtschaft an
Einfluss verlieren. Und dass die Tech-
nologieriesen aus Kalifornien mit jedem
Zukauf, jedem neuen Produkt dominan-
ter werden.

Auf der Suche nach einem Gegenmit-
tel entdecken die Konzernlenker eine
Szene, deren Existenz sie vorher kaum
wahrgenommen haben: die Riege junger
Internetfirmen, die sich in den vergan-
genen Jahren vor allem in Berlin ange-
siedelt hat.

Fast jedes grolere Unternehmen will
derzeit mit Start-ups zusammenarbeiten.
Konzerne wie die Deutsche Telekom
oder der Axel-Springer-Verlag haben An-
schubprogramme gegriindet — Inkubato-
ren oder Acceleratoren genannt —, die
junge Firmen mit Know-how und ein
bisschen Geld ausstatten.

In der Szene belédchelt man diese Ver-
suche. Ein Start-up mit Ambitionen wiir-
de niemals bei einem Firmen-Inkubator
andocken, heillt es. ,,Sie konnen froh
sein, dass Google keine Zeit hat, auch
noch Gasturbinen zu entwickeln“,
schleuderte jiingst ein Griinder einem
Siemens-Manager auf der Griinderkon-
ferenz hy! entgegen — und brachte damit
auf den Punkt, was viele junge Griinder
von den Groen der Old Economy hal-
ten: Sie gelten schlicht als zu behébig.

Dabei sind es nicht nur die etablierten
Konzerne, die risikoscheu auf den Vor-
marsch der US-Technologie-Konzerne
reagieren. Auch die Start-up-Szene
selbst steht vor Herausforderungen:
Kann sie endlich einen bedeutenden Er-
folg vorweisen, einen grofen Borsen-
gang etwa oder einen Verkauf? Oder ge-
ben sich die Griinder weiterhin mit Mit-
telmal zufrieden?

,Viele deutsche Griinder schielen auf
den schnellen Erfolg“, sagt Peter Thiel,
»ihnen fehlt das Durchhaltevermogen,
eine Firma iiber ldngere Zeit aufzubau-
en.“ Thiel weil3, wovon er spricht. Er
hat einst den Bezahldienst PayPal mit-
gegriindet und 2004 als einer der Ersten
in Facebook investiert. Er erzéhlt die
Geschichte von Facebook-Griinder
Mark Zuckerberg, der ein Kaufangebot



von Yahoo iiber eine Milliarde Dollar
ablehnte — zu einem Zeitpunkt, als Face-
book nicht mehr war als ein Studenten-
netzwerk. , Indem man die Ideen ande-
rer kopiert, erschafft man kein tolles,
neues Unternehmen®, sagt Thiel.

Das ist durchaus als Kritik an jenem
Trio zu verstehen, das die deutsche
Start-up-Szene in den vergangenen Jah-
ren gepragt hat: den Briidern Mare, Oli-
ver und Alexander Samwer. Ihre Firma
Rocket Internet ist erfolgreich darin, loh-
nenswerte Online-Geschéftsmodelle zu
erkennen, zu kopieren und sie anschlie-
Bend weltweit zu exportieren. Klone
des Internetmodehindlers Zalando, des
bekanntesten Samwer-Investments, gibt
es mittlerweile von Siidostasien bis La-
teinamerika. Ihre Copy-and-paste-Stra-
tegie hat die Briider reich gemacht. In-
novativ ist sie nicht.

Dabei hat eine Handvoll Berliner
Griinder durchaus das Potential, glo-
bal mitzumischen. Die Musikplattform
SoundCloud etwa, der Handy-Spiele-
Bauer Wooga oder die App-Entwickler
6Wunderkinder. In den vergangenen
Monaten sind hohe Betréage auf die Kon-
ten der Hoffnungstriger der Szene ge-
flossen. Im zweiten Quartal 2013 haben
Berliner Start-ups sogar mehr Risiko-
kapital eingesammelt als ihre Londoner
Konkurrenten — allerdings vor allem von
Investoren aus den USA.

Denn auch das gehort zu den strate-
gischen Nachteilen der deutschen Griin-
derszene: Die hiesigen Geldgeber sind
im internationalen Vergleich finanz-
schwach. Die Berliner Investmentfirma
Earlybird etwa, einer der groeren deut-
schen Wagniskapitalgeber, kann sich
mit hochstens zehn Millionen Euro pro
Start-up engagieren — zu wenig, um es
zu bedeutsamer Grofe zu fiithren.

In der entscheidenden Wachstums-
phase bekommen Internetfirmen aus
dem Silicon Valley laut einer McKinsey-
Studie dreimal so viel Geld wie ihre Ber-
liner Rivalen. ,Wir brauchen europaii-
sche Fonds, die 30 Millionen Euro in ein
Start-up pumpen koénnen®, fordert In-
vestor Hommels, ,,sonst verlieren wir
die guten Unternehmen an die USA.“

Viele Berliner Griinder kritisieren zu-
dem die Angstlichkeit deutscher Inves-
toren: ,,Sie fragen als Erstes, wie man
Geld verdienen will“, sagt etwa Ijad Ma-
disch, Chef des Wissenschaftlernetz-
werks ResearchGate, eines Start-ups,
dem die Branche einiges zutraut. Keiner
seiner Geldgeber stammt aus Deutsch-
land — eine bewusste Entscheidung. Dass
ResearchGate bislang nicht profitabel ist,
scheint die Finanziers nicht zu storen.
Denn sie vertrauen wie Madisch darauf,
dass das nur eine Frage der Zeit ist.

ANN-KATHRIN NEZIK

lich, was andere tun, statt selbst in die
Offensive zu gehen.

Autokonzerne: nur noch
Zulieferer fiir Google und Apple?

Die Autoindustrie diirfe bei der Entwick-
lung digitaler Angebote nicht zogerlich
sein, mahnt Ex-SAP-Chef Kagermann.
Kiinftig wiirden sich die Kunden bei der
Kaufentscheidung vor allem vom IT-
Angebot leiten lassen, das ein Fahrzeug
biete, und kaum noch von Faktoren wie
der PS-Stiarke. Die Autobauer miissten
daher umgehend innovative Dienste
entwickeln, bevor andere in die Liicke
drangten und ihnen die Schliisselposition
zum Kunden abndhmen, empfiehlt Ka-
germann. Ansonsten konne sich ,,die Ar-
beitsteilung zwischen den jetzigen Markt-
fithrern, Zulieferern und Dienstleistern
deutlich verandern®.

In der Tat sind viele Autohersteller
zwar Weltspitze, was ihre ,,smart factory*
angeht; auf den Produktionsstralen lauft
die Fertigung hocheffizient ab. Doch ist
das Fahrzeug ausgeliefert, bricht der Da-
tenstrom bisweilen abrupt ab. Dann ver-
lieren die Produzenten den Kontakt zu
ihren Kunden. Dabei hitten sie alle Vor-
aussetzungen: Autos gleichen heute rol-
lenden Rechnern; Sensoren messen alles,
vom Olstand bis zur Innenraumtempera-
tur. Manche Hersteller tun sich aber
schwer, daraus Profit zu schlagen.

Nun ist es nicht so, als hitten sie den
Trend komplett verschlafen. Daimler un-
terhélt im Silicon Valley ein eigenes Ent-
wicklungszentrum, die Unterhaltungs-Soft-
ware CarPlay soll kiinftig tiber Apples
Sprachfunktion Siri gesteuert werden.

BMW-Kunden, die den ,,Connected-
Drive“-Service abonnieren, haben Zu-
griff auf Apps von Facebook bis Twitter.
Sie erhalten Staumeldungen oder Rou-
tenvorschlage auf das Display oder lassen
sie sich vorlesen. Wenn Sensoren spiiren,
dass die Bremsbeldge bald verschlissen
sind, geht das Signal direkt an die Werk-
statt, die sich beim Kunden zwecks Ter-
minvereinbarung meldet. ,, Autos werden
ein Teil des Internets“, sagt BMW-Mana-
ger Elmar Frickenstein.

Frickenstein leitet in Miinchen die Elek-
tronikentwicklung. An seinem Handge-

lenk tragt er eine goldfarbene Smart-
watch, stilistisch wie aus den Siebzigern,
technologisch das 21. Jahrhundert. Mit
ihr kann er beim i3, dem Elektroauto, die
Tiiren offnen, den Batteriestatus priifen
oder die Heizung frithzeitig anstellen.
Und wenn die telematischen Ortungssys-
teme ausgereift sind, werden die Fahrzeu-
ge selbst das Steuer iibernehmen und sich
gegenseitig auf Distanz halten.

Davon sei man nicht mehr weit entfernt,
meint Frickenstein. Seine Vision: Abends
fahrt er vor die Oper, steigt aus, das Auto
sucht sich einen Parkplatz. Es rechnet die
Gebiihr automatisch ab und holt ihn zwei
Stunden spater wieder ab, alles selbsttatig.

So etwas funktioniert allerdings nur,
wenn BMW die digitalen Spuren auswer-
ten kann, die das Auto hinterldsst. Fri-
ckenstein ldsst keinen Zweifel daran, wer
Zugriff auf die Informationen nehmen
darf: ,,Die Daten geh6ren BMW.“

Rohstoff Daten: aus Produzenten
werden Dienstleister

Als sich Frickenstein im Februar auf einer
Tagung so unmissverstandlich aullerte,
ging ein Raunen durch das Auditorium.
Der Manager hatte einen heiklen Punkt
beriihrt, 6konomisch wie juristisch. Wem
gehoren die Daten? Das ist eine zentrale
Frage in der digitalen Wirtschaft. Zur Aus-
wahl stehen die Produkthersteller, die
Diensteanbieter oder aber die Kunden
selbst, immerhin hat die sogenannte
informationelle Selbstbestimmung den
Rang eines Grundrechts.

Die Daten sind der Schatz, denn wer
sie kontrolliert, der kontrolliert den Kun-
den. Er kennt ihn zuweilen besser als die-
ser sich selbst, er kann ihm Angebote ma-
chen, von denen der Konsument noch
gar nicht weil3, dass er sie interessant fin-
det. Dieses Geschaft beherrschen die US-
Datengiganten auflergewo6hnlich gut. Sie
konzentrieren sich darauf, aus Daten
Dienstleistungen zu kreieren. Die deut-
schen Hersteller dagegen sind es gewohnt,
vom Produkt her zu denken — und spater
erst an den Service; wenn tiberhaupt.

Ein Perspektivwechsel ist notwendig,
doch er fillt schwer. Am ehesten noch ist
der deutschen Autoindustrie dieses Kunst-
stiick mit den Carsharing-Projekten ge-
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lungen, die Daimler (,,car2go®) und BMW
(,,DriveNow*) in den GrofBstddten voran-
getrieben haben. An ihnen lasst sich ein-
drucksvoll studieren, wie tief der digitale
Strukturwandel die Wirtschaft verdandert.

Per Smartphone orten und reservieren
die Nutzer aus einer Flotte von Miet-
wagen das nichstgelegene Fahrzeug. Je
mehr daran teilnehmen, desto komfor-
tabler funktioniert das System. Mittlerwei-
le machen bereits fast eine halbe Million
Autofahrer in Deutschland mit. Sie teilen
sich den Wagen, statt ihn zu besitzen.

Das Konzept verlangt von den Auto-
herstellern ein neues Selbstverstiandnis.
Aus Produzenten motorbetriebener Kraft-
wagen werden nun Dienstleister fiir Mo-
bilitdat. Was noch gravierender ist: Mit je-
dem Mietkunden verlieren die Unterneh-
men einen potentiellen Autokaufer.

Letztlich zerstoren sie mit Carsharing
ihr angestammtes Geschaft — um ein neu-
es aufzubauen. Ob sie es mogen oder
nicht: Thnen bleibt nichts anderes {ibrig,
das haben sie erkannt. Bevor andere in
den Markt einsteigen, wollen sie ihn lie-
ber selbst bestellen.

Diese unbequeme Erkenntnis hat der
Handel schon vor einiger Zeit gewonnen.
Wer als Verkaufer von Biichern oder Mu-
sik bestehen will, muss den Kunden in
der virtuellen Welt Angebote machen,
sonst endet er wie die Plattenfirma EMI

CHRISTIAN HOHN / MANAGER MAGAZIN

%

A

Siemens-Werk in Amberg: ,,Wir messen wie die Bloden*

oder der Weltbild-Verlag: Er wird iiber-
nommen oder geht in die Insolvenz.

Industrie 4.0: das eigene
Geschaft in Frage stellen

Allmahlich wird auch den Schwergewich-
ten der deutschen Industrie bewusst, dass
sie ihre Unternehmen komplett umbauen
miissen. Neues entsteht, Altes vergeht —
hier zeigt sich das wahrhaft Revolutionére

am Internet der Dinge. Wer iiberleben
will, benotigt ein Hochstmall an Verin-
derungswillen — oder einen Leidensdruck
wie ThyssenKrupp, der angeschlagene
Ruhrkonzern.

Reinhold Achatz ist dort der Technolo-
giechef, von Haus aus Software-Experte
ohne ausgewiesene Stahl-Expertise — aber
dieses scheinbare Defizit ist sein Trumpf.
,Wenn man von aulen kommt, hat man
viel eher die Chance, dass man tradierte




Denkmuster in Frage stellen kann®, sagt er,
,,das fithrt zu neuen Ideen und Losungen.
Was er damit meint, zeigt ein Besuch im
Miilheimer Werk von ThyssenKrupp Pres-
ta; ,,Presta“ steht fiir ,,Pressen® und ,,Stan-
zen“, hier werden Lenkungen produziert.
An Station M 70 der Fertigungsstralle mon-
tiert der Roboter ein Powerpack, das dosen-
formige Herzstiick eines Lenkgetriebes.
Der stdahlerne Arm greift sich das Bau-
teil und verharrt 20 Sekunden lang in die-
ser Stellung. In dieser Zeit wird die Soft-
ware ,,geflasht“, wie man hier sagt, also
geladen. Danach besitzt das Lenkgetriebe
alle Voraussetzungen, damit der Fahrer
automatisch einparken kann. Es kann ihn
auch warnen, wenn er dem Stralenrand
gefahrlich nahekommt. Mit Pressen und
Stanzen hat das nicht mehr viel zu tun.
Die Station M 70 symbolisiert gewis-
sermallen den Ubergang von der Welt
der Dinge zur digitalen Welt. Die Mecha-
nik verbindet sich mit der Elektronik, sie
wird von ihr sogar ersetzt. ,,Das Auto der
Zukunft wird keine Lenksdule mehr
haben“, erwartet Achatz. Dann wird jede
Handbewegung des Fahrers drahtlos auf
die Réder iibertragen. Drei bis vier Kilo-
gramm Stahl seien so zu sparen, rechnet
Achatz vor: ,Jedes Kilo zahlt.
Die Vorstellung einer Lenkung ohne
Saule mag schon fiir Autofahrer gewoh-
nungsbediirftig sein — fiir Mitarbeiter ei-

nes Konzerns, der seit Generationen von
Stahlprodukten lebt, bedeutet sie eine
Zumutung. Das ist die schwierigste Auf-
gabe fiir Manager wie Achatz: die Mitar-
beiter daran zu gewohnen, dass man sich
in der Industrie 4.0 zuweilen kannibalisie-
ren muss, um zu {iberleben. Hauptsache,
man selbst ersetzt das Alte durch das
Neue und nicht irgendjemand anders.

So hat die deutsche Industrie einige Hin-
dernisse auf dem Weg in die vernetzte Zu-
kunft zu {iberwinden, auch mentale Bar-
rieren. Wer sich wie Bosch mehr als 120
Jahre als ein Unternehmen des Ingenieur-
wesens verstanden hat, der mag sich schwer
damit tun, nun als Dienstleister aufzutre-
ten. Vorstandschef Denner will im Unter-
nehmen eine ,neue Griinderkultur® eta-
blieren, es soll so agil und wendig wie ein
Start-up werden. Dazu muss Denner frei-
lich tiberhaupt erst einmal die Potentiale
aufspiiren, die im Konzern noch schlum-
mern. Eine Tochtergesellschaft in den Nie-
derlanden, der Thermostathersteller Nefit,
verfiigt iber ein ganz dhnliches Produkt
wie Nest, das kalifornische Unternehmen,
tiir das Google 3,2 Milliarden Dollar ge-
zahlt hat. Die Holl4dnder fragten nach dem
Mega-Deal halb scherzhaft bei Denner
nach, ob sie denn auch so viel wert seien.

Noch lasst sich nicht mit Sicherheit sa-
gen, wer am Ende die besseren Karten in
der Hand hailt, die deutschen Dingeher-

steller oder die Digitalgiganten aus den
USA. Fest steht jedenfalls, dass viele deut-
sche Unternehmen den Weckruf vernom-
men haben; BMW und Daimler ebenso
wie Bosch, ThyssenKrupp oder Siemens.
Der Miinchner Elektrokonzern hat in der
Informationstechnologie massiv aufgeriis-
tet. Mit inzwischen 17000 Software-Ent-
wicklern ist das Unternehmen eine relevan-
te Grofe in diesem Geschaft, selbst im
Silicon-Valley-MaR3stab. Siemens ist nach
Ansicht des Technologie-Vorstands Sieg-
fried Russwurm schon wesentlich tiefer in
die Welt der Software eingedrungen als um-
gekehrt Google in die Welt der Hardware.
,Wir haben einen Startvorteil“, sagt er, ,wir
wissen, wie Produktion funktioniert.
Natiirlich miisse man aufmerksam be-
obachten, was sich die jungen Technolo-
giefirmen alles ausdenken. Der Manager
halt es jedoch fiir unwahrscheinlich, dass
sie bald in der Lage sein werden, so etwas
wie Turbinen, Kraftwerke oder andere
komplexe Produkte zu fertigen.
,Dieser Beweis steht noch aus®, sagt
Russwurm, ,,da ist mir nicht bange.“
ALEXANDER JUNG

Lesen Sie im nachsten Heft:

Arbeiten im digitalen Zeitalter: Wenn
Maschinen das Denken ersetzen, welche
Jobs bleiben dann fiir die Menschen?




