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navigating complexity

Warum

Unternehmen
. hohere Ziele
fw brauchen

Das Silicon Valley lernt Charles Handy will Roland
die dunklen Seiten den Kapitalismus Berger
seines Erfolgs kennen neu erfinden
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"Eine der
entscheidenden
Eigenschaften
von langlebigen
Unternehmenist:
lhre Griinder
verfolgen Ziele,
die grofRer sind
als sie selbst."

JIM COLLINS
Leadership-Experte und Autor von
Good to Great und Built to Last
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o*'h * j °
sind das Gewissen
von Unternehmen:
Fur schlechte

Taten ziehen sie es ,
zur Rechenschaft, m
fiir gute Taten ' "Es liegt in der Natur
belohnen sie es." des Menschen, einen Sinn
e in seinem Leben zu suchen.

Expertin fiir soziale Medien

und Griinderin von Altimeter Fu r d e WI rtSChaft g I lt:

- SEITE 22

Unternehmen, die nach Sinn
in ihrem Handeln suchen,
schaffen groRere Werte und
uberdauern langer."

CHARLES-EDOUARD BOUEE
CEO von Roland Berger
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Auf einen Blick

Interessante Fakten, die Sie
kennen sollten.

Auf Vertrauen aufbauen
Social-Media-Expertin
Charlene Li erklért die Regeln,
mit denen Unternehmen es
schaffen, im Internet zu den
Guten zu gehoren.

Ziele iiberdauern
Bedeutende Unternehmen
haben eines gemeinsam,
meint Autor und Vordenker
Jim Collins: Sie fragen sich,
was sie zu bieten haben.

Saubere Geschiifte
Abfallbeseitigung ist ein
globales Problem. Die UNO
ruft Unternehmen dazu auf:
Macht endlich Ernst mit der
Nachhaltigkeit.

Glaube zahlt sich aus
Religiose Werte kénnen uns
den rechten Weg ins Paradies
weisen. Fiihren sie uns auch
zu wirtschaftlichem Erfolg?

Was treibt den
Kapitalismus an?

Der Vater der Stakeholder-
Theorie, R. Edward Freeman,
gibt uns Antworten auf drei
Sinn-Fragen.
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"Soziale Medien
sind wie ein
Schwungrad."

"Unsere
Generation
kann die
Wirtschaft
zum Guten
verandern."

24

Das Silicon Valley
bekommt ein
GCewissen

Sie trdumten davon, die Welt

zu verbessern. Jetzt wachen

die Technologie-Gurus im Silicon
Valley auf. Geweckt von Aktio-
naren, Forschern und Software-
entwicklern, die warnen: Eure
digitalen Produkte treiben
Menschen in die Sucht.

12

The purpose
of business

is purpose

Das reine Streben nach
Profit ist ihnen nicht
genug. Erfolgreiche
Unternehmer stiften
Sinn: indem sie Werte
schaffen, die der ganzen
Gesellschaft nutzen.

%6

Erfolgs-
Muster

Teppichproduzent
Jaipur Rugs hat

eine einfache
Formel fiir Erfolg:
Stell deine Mit-
arbeiter in den
Fokus, der Rest

kommt von allein.

| ILLUSTRATION: FILIPPO FONTANA
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Lesen. Denken.
Handeln.

Halbstark

Das Militar ist stark.
Jetzt will Putin die

schwache russische
Wirtschaft beleben.
Aber will er die daftir

notigen Reformen
umsetzen?

54 Quantensprung 74
Ein neuer Typ Computer kann
Berechnungen durchfiihren,
die heute auflerhalb unserer
Vorstellungskraft liegen.

60 Wirtschafts-Wahrsager
Alles, was Visiondr Charles
Handy prophezeite, traf ein.
Jetzt sagt er: Wir miissen den 80
Kapitalismus neu erfinden.

70 Sprint ins Digitale
Roland Auschel, Adidas Head
of Sales, erklart, wie sich das
Traditionsunternehmen fit
macht fir die Zukunft.

1.354.051.854 indische
Augenpaare

Ein Ausweis fir alle und alles.
Infosys-Mitgriinder Nandan
Nilekani baute das gro3te
Ausweisprojekt der Welt auf.
Mit Technik und viel Wissen
Uber indische Biirokratie.

Denkanstofde

Lassen Sie sich inspirieren:
Studien von Roland Berger
Uiber Unternehmensfiihrung
und technologischen Wandel.

Think:Act

online

Diese und frithere Ausgaben von
Think:Act finden Sie auch online, unter:
https://www.rolandberger.com/en/
insights/Magazines.html
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Rechen-

Exempel

‘WAS KOSTET
EIGENTLICH ...

Solarenergie

46-53

USD PRO MEGAWATT-STUNDE
betragen die derzeitigen
Kosten fiir Energie durch

Solarkraft — deutlich weniger

als durch Kohle (60-143 USD),
Erdgas (68-106 USD) oder

Atomenergie (112-183 USD).
Das bedeutet, sie ist rund

6%

BILLIGER
zu produzieren als 2009.
Dennoch erzeugt heute,
fast ein Jahrzehnt spiter,
Solarkraft weltweit nur

GIGAWATT
Das ist weniger als 1% der
jéhrlich 25.000 erzeugten
Terawatt Strom. Aber die
Leistungsfihigkeit der
Solaranlagen verdoppelt
sich alle 2,4 Jahre. Auch
die Batteriepreise fallen.
2010 kosteten Lithium-
Ionen-Batterien

1.000

USD PRO KILOWATT-STUNDE
Heute kostet die gleiche
Kapazitit 178 USD. Mit
fallenden Batteriepreisen
werden Energieversorger
leichter Angebots- und
Nachfrageschwankungen
begegnen konnen.

QUELLEN: LAZARD;
SOLARPOWER EUROPE; BLOOMBERG

Konnen soziale Medien

VON Michal Kosinski

{

Guts birken?_l
Lo e

| SOZIALE MEDIEN sind heftig '1 E;ie jingste Kontroverse zu
| in Kritik geraten. Es heil3t, sie Cambridge Analytica und seine
mogliche Rolle beim Brexit und
den US-Prasidentenwahlen haben
gezeigt, dass man Uber soziale
Medien Wahler mobilisieren kann,
die sonst nicht zur Wahl gegangen
wiren. Wer die RechtmiRigkeit |
dieser Wahlen anzweifelt, solltek. J
bedenken: Des einen Propaganda

ist des anderen "Geh wahlen"-

Kampagne. Der Schauspieler "'
Thomas Jane sagt: "Was uns zu |
Menschen macht, ist unsere :
Fahigkeit, Verbindungen zu %
anderen Menschen aufzubauen
und aufrechtzuerhalten." Wenn
das stimmt, sind soziale Medien
die Lebensader der Menschheit.

1

beschédigen Privatsphére und
Vertrauen. Doch Plattformen wie
Facebook oder Twitter kénnen
auch Gutes bewirken. Sie kdnnen
Vertrauen schaffen und
Menschen zu neuen Erfahrungen
verhelfen — auBerhalb der ihnen
bekannten Umgebung. Sie sind
ein wirksames Mittel gegen
soziale Isolation. Sie machen
Menschen, die am Rand stehen,
zu vollwertigen Mitgliedern
unserer Gemeinschaft. Sie sind
eine unerschopfliche Quelle fir
Informationen, die man jederzeit
erreichen kann, schnell und giinstig.
Nur ein Beispiel: Menschen, die an
einer seltenen Krankheit leiden,

-

kénnen nun jederzeit mit anderen ' \

Menschen in Kontakt treten, um \
sich liber ihre Sorgen und Probleme
auszutauschen oder iiber mogliche
Behandlungsmethoden. Soziale
Medien haben auch biirgerliches
Engagement belebt. Politiker, die
flir ein Amt kandidieren, kénnen
ihre Wahler nun direkt ansprechen.

AFP/GETTY IMAGES; NANCY ROTHSTEIN PHOTOGRAPHY / STANDFORD GRADUATE SCHOOL OF BUSINESS

MICHAL KOSINSKI ist Assistenz-
professor fiir "Organizational Behavior"
an der Stanford Graduate School

of Business.

AUF EINEN BLICK

Gute

Gedanken

"Hort auf,
das Geld
ZU jagen.
Jagt die
Leiden-
schaft.”

— Tony Hsieh
CEO von Zappos

Think:Act 25

Buzzword

Bingo

Halten Sie mit beim
Business-Talk. Wir
erkldiren die Trendworter,
mit denen gerade alle
um sich werfen.

!/ O/
o/ o

"Dark Data"

Das (relativ) neue Daten-Buzz-
word heif$t "Dark Data". Und
es hat mindestens so viel
Potenzial wie "Big Data".
Dunkel sind die Daten, weil
man sie nicht speichern oder
offnen kann. Oder weil sie
nicht so aufgebaut sind, dass
man sie nutzen konnte. Noch
nicht jedenfalls. Ein Beispiel
wiren Kalkulationen, die in
einem Unternehmen tiber
verschiedene Abteilungen
verstreut sind. Fiir die eine
Abteilung sind sie nutzlos,
fiir die andere sehr wertvoll.
Bessere Datenanalysen
konnten, was jetzt dunkel ist,
in leuchtende Schétze wandeln.
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In aller
Kiirze

Traue dem, der
sich was traut

Zu beschdftigt, um das Buch
zu lesen, iiber das gerade alle
reden? Wir iibernehmen das
fiir Sie. Darum geht es im
neuen Werk vom "Schwarzer
Schwan"-Autor Nassim
Nicholas Taleb:

SAG MIR NICHT, was du
denkst. Sag mir, was sich in
deinem Portfolio befindet. An
der Wall Street gilt, wie fast
Uiberall: Vertrauen kannst

du den Leuten, die etwas zu
verlieren haben. In antiken
Zeiten waren Kriegsherren
selbst Krieger. Bis auf

wenige Ausnahmen wurden
Gesellschaften von Menschen
gefiihrt, die Risiken eingingen.
Doch durch etliche Biirokratie-
ebenen haben wir uns von

den Folgen unseres Handelns
entkoppelt. Das ist gefahrlich.
Risiken zu verlagern behindert
Lernen und Evolution. Haben
Entscheidungstréiger nichts

zu verlieren, werden Systeme
zunehmend komplexer, bis sie
schlieBlich kollabieren. Wenn
ein Banker seine Gewinne
behalten darf, aber die Gesell-
schaft seine Verluste tragen
muss, werden Risiken so lange
wachsen, bis es irgendwann
knallt. Nehmen Sie keine
Ratschléage von jemandem an,
dessen Beruf es ist, Ratschlédge
zu geben. Wie sehr man
wirklich an etwas glaubt, zeigt
sich daran, was man bereit

ist, dafiir zu riskieren. Die, die
reden, sollten entsprechend
handeln. Und nur die, die
handeln, sollten reden.

AUF EINEN BLICK

Skin in the Game: Das
Risiko und sein Preis

von Nassim Nicholas Taleb.
384 Seiten. Random House. 26 €

Vertrauen Sie dem, was je-
mand tut, mehr als dem, was er
sagt. Will ein Autohandler, der
ein amerikanisches Auto fahrt,
lhnen einen Honda verkaufen,
stimmt etwas nicht.

Nicht fiir alles, was geschieht,
gibt es einen Grund. Aber
nichts tiberlebt ohne Grund.

Ist ein Bart schwarz, tiber-
denken Sie die Argumente,
aber ignorieren Sie die Schluss-
folgerung. Ist der Bart schon
grau, iberdenken Sie Argu-
mente und Schlussfolgerung.
Ist der Bart weiB, ignorieren Sie
die Argumentation und halten
sich an die Schlussfolgerung.

DIE REGIERUNG greift

g ein. Premierminister

Lai Ching-te appelliert an seine
Biirger via Facebook, nicht

in Panik zu verfallen und den
Klopapier-Run zu stoppen.

PANIKKAUFE und

Toilettenpapier wird
knapp in Taipeh. Ein
Webshop allein verkauft
fanf Millionen Packungen
innerhalb von drei Tagen:
22-mal so viel wie tiblich.

Ketten-

Reaktion

GROSSES GESCHAFT MIT
TOILETTENPAPIER

Was auf einer Seite der Welt
passiert, hat oft Folgen auf
der anderen. Kettenreaktionen
sind ein unberechenbares
Element in der Wirtschaft.
Sehen Sie, wie Waldbrinde in
Kanada Toilettenpapier-
Panikkiufe in Taiwan auslosten.

WALDBRANDE in

Kanada lassen 2017 die
Holzpreise steigen und
fihren zu Nachschub-
problemen bei Zellstoff. Das
und Probleme bei der-...

PRODUKTION in y
Brasilien lassen weltweit
den Preis fiir Zellstoff steigen.
Das spiirt man in Taiwan,
das mehr Zellstoff fiir die '
Produktion von...

TOILETTENPAPIER
importiert als Staaten,
die Recyclingpapier ein-
setzen. Hersteller warnen .
vor Preissteigerungen von 0
10-30%. Kunden starten... -

QUELLEN: FT; BLOOMBERG; NYT. ICONS: FREEPIK, VITALY GORBACHEV / FLATICON.COM

FOTOS: MOMENT RM/GETTY IMAGES; PER-ANDERS PETTERSSON / GETTY IMAGES

Best

Practice

Wie man...
gerauschvoll
arbeitet

EIN SCHONER RUHIGER PLATZ
IST IDEAL ZUM ARBEITEN,

denken Sie? Aber was Sie
wirklich brauchen, sind
laut The Journal of Consumer
Research ein paar Gerdusche.
Ganz im Ernst. Forscher
sagen: "Ein hoher Gerdusch-
pegel lenkt ab. Aber ein
angemessener Gerduschpegel
befliigelt abstraktes Denken."
Auch eine wachsende Schar
von Freiberuflern hat ent-
deckt, dass das sanfte Klap-
pern von Kaffeegeschirr ihre
Produktivitit steigert. Sogar
eine passende App gibt es
inzwischen: "Coffitivity" hat
Gerauschkulissen aus Cafés
von Rio bis Paris gespeichert.
So konnen Sie die kreativitits-
anregenden Kldnge mit
Handy und Kopfhorer
tberall hin mitnehmen.

Wirtschaftliche
Konsequenzen

T —
Da braut sich _*
was zusammen

DIE NACHFRAGE NACH KAFFEE bleibt so
lima A gta;k(v'vie ein doppelter Espresso. Allein

' *i".'.lah Chine'a_s._ Appetit auf A_l:atgic'a und Robusta hat

% -4 sichin den vergangenen fiinf Jahren verdop-

s " pelt. Aber am Horizont zieht eine Bedrohung

st S auf: der Klimawandel. Wenn die Temperatur

i

b,

.,f‘jl:'.‘l § weiter steigt, wird nach Ansicht von Experten
: o die Hilfte der Kaffeeanbaufléche bis 2100

S T nicht mehr landwirtschaftlich nutzbar sein.
4 Athiopien droht, bis 2050 bis zu 60 % seiner

‘ ; Produktion zu verlieren. Athiopiens Kaffee-
: bauern waren die Pioniere dieses Geschifts,
als sie vor tausend Jahren die stimulierende
Wirkung der Bohne entdeckten. Jetzt

konnten sie ausgesiebt werden.

e

A

EINEN
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Im
Fokus

©

In dieser Ausgabe
stellen wir die
Frage nach dem
Sinn - und was das
fiir Unternehmen
bedeutet.

SINN DER WIRTSCHAFT

Think:Act 25

13



SINN

Think:Act 25 SINN DER WIRTSCHAFT SINN DER WIRTSCHAFT Think:Act 25 15

Der eigentliche Sinn von Wirtschaft
liegt darin, Shareholder Value
zu schaffen? Das war einmal.
Das sagen nicht mehr nur die

Nicht grofd
Ublichen Kapitalismuskritiker. So sehen es die c g‘< 0 )

Aktionare, Unternehmer und sogar Hillennils nicht lelll, ° °
Fondsmanager fordern: g‘Ql‘adQ l‘lChtlg
Das Streben nach Erfolg muss 8 4 %

einem neuen Streben weichen.

Dem Streben nach Sinn.

sagen, etwas Gutes zu
schaffen, ist wichtiger
als berufliche

VON Janet Anderson Anerkennung
KUNSTWERKE VON Camille Kachani

sagen, ihre hochste
Prioritét sei
gesellschaftliches
Engagement
ILTON FRIEDMANS ANSICHTEN zu Wirt-
schaft und Gesellschaft waren klar.
In seinem Buch Kapitalismus und
Freiheit schrieb der einflussreiche
Okonom, die einzige Verantwortung
fiir Unternehmen sei, ihre Ressourcen zu nutzen
und ihren Profit zu vergréf3ern. Vorausgesetzt, dass
sie sich dabei an die Spielregeln halten, sprich: so-
lange sie in einem offenen und freien Wettbewerb
agieren, ohne zu tduschen oder zu betriigen.

Der Sinn von Wirtschaft bestand also darin,
Shareholder-Value zu schaffen: Profit fiir Aktionére.
Oder reduziert auf einen berithmt gewordenen
Leitsatz: "The purpose of business is business" -
"Der Sinn von Wirtschaft ist Wirtschaft".

Lange schien diese Aussage in Stein gemeif3elt.
zu sein. Doch jetzt broselt das Fundament. Moder-
ne Unternehmer legen ihre soziale Verantwortung
weiter aus. "Unternehmen, die wirklich erfolgreich
sein wollen, miissen eine Mission haben, die tibers
Geldverdienen hinausgeht”, sagt Marc Benioff,
CEO von Salesforce. Eine Aussage, die immer mehr
Zuspruch in der Wirtschaft findet. Der Sinn von
Unternehmen erstreckt sich zunehmend ——

"Ziele diirfen nicht
zu einem Korsett
College-Abschluss fragen Werden. Man muss

der Befragten mit

sich: "Wie nutze ich mein

Herz und meinen Verstand an Umweltelnﬂ-usse
am sinnvollsten?" rea gi er en.ll

FOTOS: RUSS CAMPBELL/PR. SOURCES: BENTLEY UNIVERSITY CWB; IVEY BUSINESS JOURNAL
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was du sagst

85 %

aller Unternehmen, die von
Werten getrieben werden,
wachsen. Bei den nicht-wert-
getriebenen Unternehmen
sind es lediglich 42%.

"Es reicht
nicht,
dass ein
Unternehmen
finanziell
erfolgreich
ist. Es muss
etwas zu
dieser
Gesellschaft
beitragen.”

Larry Fink,
CEO von BlackRock

".

FOTOS: BROOKE FITTS; GETTY IMAGES

SINN DER WIRTSCHAFT

darauf, gesellschaftliche Probleme in den Griff zu
bekommen. "Die Welt muss wieder zur Vernunft
kommen", sagt Paul Polman, CEO von Unilever.
"Dafiir miissen wir das grofde Ganze iiber eigene In-
teressen stellen.”

Was hat diese Kehrtwende ausgelost? Eigenin-
teressen und Profitdenken scheinen ausgeblendet
zu sein. Stattdessen kreieren Unternehmen in ra-
santem Tempo neue Antworten auf die Frage, was
Sinn bedeutet - und implementieren diese.

Schon bei einem fliichtigen Blick auf einige
moderne Unternehmen entdeckt man Sinn in ver-
schiedenster Gestalt. Es gibt Unternehmen, die
Stellen fiir "Heads of Purpose™ ausschreiben - eine
Position, die man noch vor Kurzem wohl fiir vollig
sinnlos gehalten hétte. In den sozialen Medien eta-
bliert sich ein neuer Typ von "Influencer". Markt-
schreier fiir glitzernde Onlinemarken miissen
Platz machen fiir "Activist Influcencer”, die mit Au-
thentizitit, Werten und Einsatz fiir bedeutende
Ziele das verkorpern, wonach junge Verbraucher
verlangen. All dies sind Anzeichen dafiir, dass Sinn
heute eine bedeutsame Rolle dabei spielt, wie Un-
tenehmen gefiihrt werden, nach welchen Kriteri-
en sie ihre Mitarbeiter auswihlen und wie sie ihre
Kunden ansprechen.

Es ist gar nicht lange her, da driickten Unter-
nehmen ihr Verantwortungsbewusstsein dadurch
aus, dass sie Geld fiir wohltitige Zwecke spende-
ten oder sich fiir lokale Projekte engagierten. Aber
schon als dieses Konzept der Corporate Social Re-
sponsibility (CSR) in den 90er-Jahren erfunden
wurde, hatten solche Aktivititen oft keinerlei Be-
rithrungspunkte mit den eigentlichen Geschéfts-
modellen der Unternehmen. Oft handelte es sich
sogar schlicht um PR.

Erst Ende der 90er-Jahre kam die Idee auf,
dass Gutes zu tun auch gut fiirs Geschift sein
konnte. Klimawandel und Umweltthemen
nahmen mehr Raum in der Berichterstat-
tung ein. Und das Bewusstsein fiir soziale
Verantwortung wechselte seinen Platz: von
der PR-Abteilung in die Vorstandsbiiros.

Es ging nicht ldnger um Gesten, mit de-
nen man Unternehmen in ein gutes Licht riicken
konnte. Nun ging es um strategische Notwendig-
keit. Umweltprobleme konnten sich direkt auf den

Profit auswirken. Unternehmen konnten sich kei-
ne Ignoranz mehr leisten. Nicht gegentiber der zu-
nehmenden Verknappung natirlicher Ressourcen.
Nicht gegeniiber Rufschédden und Bufigeldern, mit
denen sie fiir Umweltschdden bezahlten.

DIE NEUE SINNHAFTIGKEIT lief$ sich aber auch gut
bei den Kunden verkaufen. Seitdem hat sie sich auf
andere Bereiche ausgebreitet. Unternehmen be-
ginnen dariiber nachzudenken, welchen Einfluss
sie auf die Gesellschaft als Ganzes ausiiben. Im Un-
terschied zu CSR ist Sinn etwas, das in der Struk-
tur und der Strategie verankert ist.

Die Idee hat inzwischen so viel Gewicht erhal-
ten, dass Blackrock-CEO Larry Fink 2017 anderen
CEOs schrieb, dass Unternehmen ohne gesell-
schaftliche Ziele langfristig keine Chance hétten.
Ein bedeutsames Statement
fiir den Chef des weltgrof3-
ten Vermogensverwalters.

Wie kam es dazu? e

Think:Act 25
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Unsere heutige Welt befindet sich
nach Finks Ansicht in einem "Paradox
von hohen Gewinnen und grofier Furcht".
Einige ernten die Friichte ihres wachsenden
Vermogens. Andere sehen sich niedrigen Lohnen
gegeniiber, niedrigen Lohnzuw#chsen und der
Angst, ihren Job zu verlieren, gekoppelt mit der Be-
drohung, dass die Rente nicht ausreichen kénnte.
Laut Fink erwarten Menschen deshalb, dass Un-
ternehmen sich breiteren gesellschaftlichen Her-
ausforderungen stellen.

"WILL EIN UNTERNEHMEN DAUERHAFT GEDEIHEN,
reicht es nicht, dass es finanziell erfolgreich ist",
schreibt er. "Es muss etwas zu dieser Gesellschaft
beitragen. Unternehmen miissen dem Wohle aller
Stakeholder dienen. Dazu gehoren Aktionére, An-
gestellte, Kunden und die Gesellschaften, in denen
sie ihre Geschiifte betreiben."

Lynn Stout vom Clarke Business Law Institute
an der Cornell Law School schrieb kurz vor ihrem
Krebstod im April 2018, dass sie dieser Perspektiv-
wechsel nicht tiberraschte. Die Autorin von The
Shareholder Value Myth: How Putting Shareholders
First Harms Investors, Corporations, and the Public
argumentierte seit Jahren, dass es ein Fehler sei,
sich ausschliefdlich auf die Maximierung des
Shareholder-Values zu konzentrieren. Nun auf ein-
mal, so schien es, horte man ihre Botschaft.

"Es hat sich wirklich etwas verdndert", sagte sie.

"Die Aktionire, vor allem die institutionellen, er-
kennen zunehmend, dass die bisherige Strategie,

sich auf den sogenannten Share-

holder zu konzentrieren, einfach

nicht funktioniert. Nicht einmal fiir
die Shareholder selbst."

Stout glaubte, dass die Finanzkrise von 2008
eines der Ereignisse war, die diesen Einstellungs-
wandel ausgelost haben. "Die Hoffnung der
Shareholder auf gute Renditen geht zunehmend
nicht mehr auf.” Der zweite entscheidende Auslo-
ser sei der Klimawandel: "Junge Menschen sorgen
sich zunehmend tiber dessen Auswirkungen. Denn
sie miissen den Preis dafiir bezahlen", sagte Stout.

"Diese Menschen sehen es so: Shareholder-vValue

bringt dem Planeten nichts Gutes, also bringt es
auch ihnen nichts Gutes."

Studien belegen, dass die sogenannten Mil-
lennials in ihrer Mehrheit sogar bereit sind, Opfer
fiir ihre Einstellungen zu bringen, auch

Lynn Stout,
Professorin am Clarke
Business Law Institute an der
Cornell Law School

FOTO: CORNELLE UNIVERSITY/PR

wichtiger als der finan-
zielle Erfolg eines Unter-
nehmens sind die Werte,
fiir die es sich einsetzt.
So sahen es zumindest
die Skandinavier, die
von der PR-Agentur
Burson-Marsteller
2014 fiir eine Studie
befragt wurden.

SINN DER WIRTSCHAFT

SINNVOLL KOMMUNIZIEREN

> ERGIBT DAS, WAS WIR TUN, SINN?
Zunichst einmal sollte jedes Unternehmen
diese Frage seinen Mitarbeitern beant-
worten kénnen. Aber wie vermittelt es
diesen Sinn dem Rest der Welt? Und wie
kann es beweisen, dass es ihm ernst ist —
und sein Anliegen authentisch?

Sinn und Werte richtig zu vermitteln, kann
ein Erfolgsfaktor sein. Nach Studien der
PR-Agentur Burson-Marsteller von 2014
sind skandinavische Konsumenten dazu
bereit, mehr fiir Produkte und Dienstleis-
tungen von Unternehmen zu bezahlen, die
sie als verantwortungsvoll ansehen. Und:
Die héheren Werte eines Unternehmens
wirken sich auf seinen Ruf dreimal so stark
aus wie seine finanziellen Erfolge.

Soziale Medien sind laut Burson-Marsteller
eines der wichtigsten Instrumente fiir
Unternehmen, um mit Konsumenten zu
kommunizieren. Sei es {iber die Verpflich-
tung zu gesellschaftlicher Verantwortung,
sei es Uiber die langfristigen Auswirkungen
ihres Tuns auf Gesellschaft und Wirtschaft.
Soziale Medien erlauben es, iber Werbung
und Marketing hinauszugehen und sich auf
ehrliche Dialoge einzulassen. Unternehmen,
die sich mit Konsumenten iiber ihre Werte
und Vorgehensweisen austauschen, bauen
so die Loyalitat zu ihrer Marke aus.

Konsumenten sind nicht die einzigen Stake-
holder, die sich fiir Sinn und Werte inte-
ressieren. Larry Fink, CEO des VVermdgens-
verwalters BlackRock, meint: Investoren,
vor allem langfristig engagierte, interes-
sieren sich dafiir, gemeinsam mit den
Firmen, in die sie investieren, dauerhafte
Werte zu schaffen.
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héher liegt der Gewinn
von Unternehmen, die ihre
Werte klar vermitteln.

Tatséchlich scheint es einen Umschwung
zu geben: weg von Kurzfrist-Investments.
Lynn Stout, verstorbene Professorin des
Clarke Business Law Institute, begriilte
diese Wende. "Wer Anteile fiir weniger als
zwei Jahre hilt, hat sie eigentlich nicht
gekauft, sondern nur gemietet — er zeigt,
dass er sich nicht fiir Nachhaltigkeit und
Ruf interessiert, sondern nur eines méchte:
dass der Aktienkurs so schnell wie méglich
steigt." Investments,bei denen Aktionare
Direktbeteiligungen besitzen, fuBen hin-
gegen auf Gemeinschaftssinn. Dort bliihen
gesellschaftliche und moralische Werte auf.

Unternehmen kdnnen nur Sinn stiften,
wenn sie sich fiir Langzeitprojekte mit ge-
sellschaftlichem Nutzen einsetzen. "Con-
scious Capitalism" und nachhaltige Invest-
ments sind keine Nischenthemen mehr:
Unternehmen miissen zeigen, dass sie sich
der Auswirkungen ihres Tuns bewusst sind:
auf die Gesellschaft, die Umwelt, die Erde
als Ganzes. Sie miissen {iberlegen, wie sie
den Sinn ihres Tuns vermitteln.

Soziales Engagement

In Skandinavien wiirde ein Viertel der Kunden
ein Unternehmen weiterempfehlen, die
verantwortlich handeln und vor allem (iber
soziale Medien kommunizieren. Wie wichtig
ist eine starke Prdsenz in sozialen Medien?

40%

14% 15%

Ziemlich Nicht sehr
wichtig wichtig
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in unruhigen Zeiten

aller Arbeitnehmer fiihlen
sich nicht mit ihrer Arbeit
verbunden. Das ist das
Ergebnis der von LinkedIn
und Imperative beauftrag-
ten Studie Purpose at Work
2016 Global Report.
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wenn das finanzielle Einbufen bedeutet.

"Es hat ein Umdenken gegeben", befand
Stout, "Menschen glauben nicht mehr, das Verfol-
gen eigener Interessen diene den Interessen der
Gesellschaft.”

Sind wir so weit, dass die Interessen zusam-
menfinden? Dass gute CEOs, die dauerhaft im Ge-
schéft bleiben wollen, gesellschaftliche Probleme
ernst nehmen? Finks Brief legt ihnen dies nahe:
Unternehmen sollten nicht nur aufhoren, der Ge-
sellschaft Probleme zu bereiten, sondern sich aktiv
darum kiitmmern, zu Losungen beizutragen.

BLEIBEN WIR FAIR ZU FRIEDMAN. Er sah kein Prob-
lem darin, dass Unternehmer Gutes tun. Aller-
dings riet er ihnen nicht aus grundsatzlichem In-
teresse an der Gesellschaft dazu, so zu handeln,
sondern aus eigenem Interesse - gekleidet in ei-
nen "Mantel” gesellschaftlicher Verantwortung.
Ein Unternehmen, das Hauptarbeitgeber in ei-
ner kleinen Gemeinde ist, kann ein langfristiges
Interesse daran haben, kommunale Einrichtungen
zu unterstiitzen oder seine Verwaltung zu verbes-

.,‘

"Unternehmen, die
durch ihre Geschafte
der Geselischaft schaden,
erwirtschaften keine
nachhaltigen Renditen.”

Indra K. Nooyi,
CEO von PepsiCo

sern”, schrieb Friedman in einem Artikel fur die
New York Times. "So macht es sich attraktiver fiir
qualifizierte Bewerber, kann die Lohnkosten sen-
ken oder die Verluste durch Diebstahl und Beschi-
digungen senken.”

Er glaubte fest daran, dass die Mechanismen
des Marktes der beste Weg seien, um knappe Gii-
ter in einer Gesellschaft zu verteilen. Tatséchlich
dhnelt das heutige Meinungsklima dem der
70er-Jahre, in dem laut Friedman "weitverbreitete
Aversionen gegentiber Kapitalismus, Profiten und
seelenlosen Konzernen" herrschten. Vielleicht hat
sich also gar nicht so viel veréndert.

Tatsdchlich hitten viele der heutigen Ideen
Waurzeln in der Vergangenheit, meinte Stout: "Die
ersten Unternehmen der Menschheitsgeschichte
wurden gegriindet, um gesellschaftliche Projekte
umzusetzen, die Generationen brauchen wiirden:
Kloster, Universitdten, Kathedralen. Bis weit ins
20. Jahrhundert hinein verfolgten Unternehmen
eine dhnliche Philosophie. Manager galten als Ver-
walter bedeutender gesellschaftlicher Institutio-
nen, die zum Wohlergehen der Aktionére und der
Nation betrieben wurden. Erst in jiingerer Zeit hat-
te sich der Fokus verengt."

Vielleicht ist es die Wiederkehr eines alten
Modells? Vielleicht aber auch der Wendepunkt des
Kapitalismus. Fakt ist: Viele Stimmen sagen, dass
die Wirtschaft ihren Kurs dndert. Wir treten in
eine neue Ara der Verantwortung ein. Oder wie es
Indra K. Nooyi, CEO von PepsiCo, formuliert: "Das
Streben nach Profit um jeden Preis ist kein trag-
fahiges Modell. Unternehmen, die durch ihre Ge-
schifte der Gesellschaft schaden, erwirtschaften
keine nachhaltigen Renditen." |
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Wie schafft man es, im Internet zu den
Guten zu gehoren? Drei Regeln, mit denen Sie
ein Meister der sozialen Medien werden.

VON Charlene Li

AS AUFKOMMEN DER SOZIALEN MEDIEN hat in
der Geschiéftswelt eine der gréfdten seismi-
schen Verdnderungen des vergangenen
Jahrzehnts ausgelost. Frither konnten Unter-
nehmen vollig unbekiimmert tiber ihre Wertverspre-
chen reden und davon ausgehen, dass Kunden,
Mitarbeiter und Partner dies so akzeptieren und
darauf vertrauen, dass diese Ziele umgesetzt werden.
Aber heute verschaffen soziale Medien jedermann die
Moglichkeit und die Stimme, Unternehmen fiir ihre
Versprechen zur Rechenschaft zu ziehen.

Wenn Sie heute versprechen, dass IThr Unterneh-
men integer ist, Menschen und Umwelt schiitzt und
einen Teil seiner Gewinne diesen Zielen widmet, und
es dann aber nicht so ist, wird es jemanden geben,
der Beispiele fiir die nicht gehaltenen Versprechen
findet, sie teilt und verbreitet. Vielen Unternehmen
macht das Angst. Aber dafiir gibt es keinen Grund.

Ich habe die letzten 15 Jahre Unternehmen darin
beraten, wie sie soziale Medien zu ihrem eigenen und

dem Nutzen ihrer Kunden einsetzen kénnen. Und ich
glaube, dass es heute wichtiger ist denn je, zu ver-
stehen, wie soziale Medien einen positiven Kreislauf
schaffen, indem sie zum Gewissen des Unterneh-
mens werden: Fur schlechte Taten ziehen sie es zur
Rechenschaft, aber fiir gute Taten belohnen sie es.
Menschen wollen mit Unternehmen zusammen-
arbeiten, die mehr tun, als tolle Produkte und
Erfahrungen zu liefern - sie mochten an der Seite von
Unternehmen stehen, die ihre eigenen Ansichten
widerspiegeln und die versuchen, die Welt in einen
besseren Ort zu verwandeln. Es gibt eine Reihe von
Moglichkeiten, wie Sie soziale Medien einsetzen
konnen, um Werte zu entwickeln und zu leben.

DIE ERSTE IST SICHERZUSTELLEN, dass Sie auf Resonanz
achten. Soziale Medien kénnen eine fantastische
Methode sein, um herauszufinden, was bei Ihren
Kunden ankommt. Welche Postings wurden am
meisten kommentiert oder geteilt? Wenn Sie eine

FOTO: PR
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neue Mission definiert haben: Wie kommt sie an? In
sozialen Medien vermengen sich Meinungen, falsch
zitierte Fakten und Gertichte. Die Substanz daraus
herauszufiltern ist eine eigene Wissenschaft, manch-
mal sogar eine Kunstform. Erst mit einiger Praxis
konnen Sie aus den Daten sinnvolle Schliisse ziehen.
Beziehungen basieren auf Vertrauen. Seien Sie
ehrlich, besonders wenn Sie unsicher sind, was
wirklich passiert ist. Ein Beispiel: Im Jahr 2006 ging
ein Notebook von Dell ohne erkennbaren Grund in
Flammen auf. Als ein Foto davon seinen Weg durch
sdmtliche Medien nahm, schrieb Dell einen Blog-
Beitrag und verlinkte ihn mit dem Foto. Sie haben
richtig gelesen: das Unternehmen veroffentlichte ein
Foto, auf dem eines seiner Produkte explodiert —

zusammen mit der Mitteilung, es handele sich
wahrscheinlich um ein Batterieproblem, man sei sich
aber noch nicht hundertprozentig sicher.

Selbst heute, zwolf Jahre spiter, fillt es noch
immer vielen Unternehmen schwer, die Wahrheit zu
sagen oder darauf zu vertrauen, dass die Beziehung
zu ihren Kunden so stark ist, dass man sie tiber alles
auf dem Laufenden halten sollte. Sprechen Sie
ehrlich an, was gut lduft, reden Sie aber auch tiber die
Herausforderungen und Riickschlige, die Sie meis-
tern miissen. Je transparenter Sie sind, desto mehr
sind Thre Zuhorer bereit, Ihnen auf Ihrer Reise
zu folgen.

Zuhoren und Ziele definieren, eine Beziehung
aufbauen, ehrlich sein. Diese drei Elemente bereiten
den Boden. Als nichsten Schritt kénnen Sie tiberle-
gen, wie Sie soziale Medien innerhalb Ihres Unter-
nehmens nutzen konnen. Wie Sie dies tun, indem Sie
die Befugnisse Ihrer Mitarbeiter stirken, zeigt das
Beispiel der US-Fluggesellschaft Southwest Airlines.
Das offizielle Unternehmensziel lautet: "Menschen
mit dem verbinden, was in ihrem Leben wichtig ist -
durch freundliche, zuverlissige und kostengiinstige
Flugreisen". Im Méirz dieses Jahres beschwerte sich
ein wiitender Passagier in einem Tweet, dass er nicht
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das Basketballspiel seines geliebten College-Teams
schauen konnte, obwohl er fiir Wi-Fi bezahlt hatte.
Die Antwort darauf kam von einem Mitarbeiter des
Social-Care-Teams namens Mike. Er erklirte, dass die
Internetverbindung in dieser Flugh6he nicht stark
genug sei — und gab dann ein schnelles Update: "Thr
fithrt zur Halbzeit 34 zu 32." Der Passagier hakte
nach: "Kannst du mir den Verlauf der zweiten Halb-
zeit twittern?” Mike tat es. Er verwandelte so einen
unzufriedenen Kunden in einen Fan. Und sorgte
gleichzeitig fiir zahlreiche positive Medienberichte.
Southwest Airlines ermutigt alle Mitarbeiter, ihre
personlichen Social-Media-Accounts zu nutzen, um
sich tiber ihre Erfahrungen und ihre Begeisterung
fiir das Unternehmen mit den Kollegen auszutau-
schen. In dem Wissen, dass sie alle auf dasselbe Ziel
hinarbeiten: eine auf den Kunden ausgerichtete
Service-Kultur.

ZUM SCHLUSS EIN LEITSATZ ZU SOZIALEN MEDIEN:

"Nutzen Sie sie.” Posten Sie hdufig und verwenden Sie

Bilder. Wenn Sie gute Arbeit leisten, teilen Sie die
Ergebnisse! In einer aktuellen Studie stellte IBM
einen Zusammenhang her zwischen dem Gewinn
eines Unternehmens und der Zahl an Erwdhnungen
in sozialen Netzwerken, die es braucht, um sein
Corporate-Social-Responsibility-Programm bekann-
ter zu machen.

Und das ergibt Sinn: Je grof3er Ihr Unternehmen
ist, desto mehr Social-Media-Erwdhnungen brauchen
Sie, um etwas zu bewegen. Fotos, Videos oder Live-
streams von Ereignissen erh6hen die Aufmerksam-
keit. Und diese Aufmerksamkeit wird wiederum
positive Verstdrkung fiir Sie. Bis sich das Schwungrad
der sozialen Medien richtig dreht, braucht es Zeit,
Miihe und Ressourcen. Aber das Ergebnis, das es
liefert, ist es wert: bewusstere und engagiertere
Kunden und Mitarbeiter.

Offenlegung: Dell, IBM und Southwest Airlines sind
Kunden von Altimeter.

Charlene Li

Charlene Li ist Chefanalystin und Griinderin von Altimeter,
das mittlerweile zu Prophet gehdrt. Sie hat fiinf Blicher
verdffentlicht, unter anderem den Bestseller Open Leadership,
und war Coautorin des hochgelobten Groundswell.
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Facebook und Google machen
ebenso abhangig wie Kokain,
sagen Programmierer,
Shareholder und Forscher.
Reil3t ihr Weckruf die Macher
des Silicon Valley aus ihren
Weltverbesserungstraumen?

VON Steffan Heuer
ILLUSTRATIONEN VON Filippo Fontana

0 ETWAS HATTE MAN IN CUPERTINO noch

nicht gesehen: Demonstranten, die

Schilder hochhalten und Flyer verteilen.

Ausgerechnet vor dem schonen neuen

Apple-Hauptquartier. Die vier Protestler
sind Informatikstudenten der Stanford University,
alle haben Praktika bei renommierten Technolo-
gieunternehmen absolviert. Der Name der Gruppe
sagt alles: Stanford Students Against Addictive De-
vices (SSAAD). "Wir wollen auf ein ernstes Problem
aufmerksam machen", sagt einer ihrer Mitgriinder,
Sanjay Kannan. "Gerétehersteller und vor allem
App-Entwickler miissen sich mit dem Problem
Technologiesucht befassen."

Der Studentenprotest vom Mérz 2018 im Her-
zen des Silicon Valley war ein weiteres Beispiel fiir
eine wachsende Gegenbewegung: gegen die Tyran-
nei des "Always-on" auf Geriten, Apps, Diensten
und Plattformen wie Facebook. SSAAD mag unbe-
deutend erscheinen im Vergleich zu den sich aus-
weitenden Skandalen tiber den unbefugten Zugriff
auf die Daten von zwei Milliarden Facebook-
Nutzern oder zu der Kontroverse {iber russische In-
terventionen im US-Wahlkampf. Aber die Gruppe
spricht einen Punkt an, der weit dariiber hinaus-
geht. Was tut Technik Menschen an? Und was kon-
nen und sollten die Menschen, die diese Technik
entwickeln, dagegen tun?
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Endlich beginnt das Silicon Valley an seinen
Entwicklungen zu zweifeln. Denn die zeigen nega-
tive Auswirkungen: auf Individuen, Familien und
die Gesellschaft als Ganze. Die Technologiebran-
che muss ein Gewissen entwickeln. Sie muss sich
mit Sicherheitsmafdnahmen und Selbstregulie-
rung auseinandersetzen — und moglicherweise mit
staatlichen Eingriffen. Noch ist "digitale Sucht”
keine anerkannte psychische Stoérung. Doch es
mehren sich die Anzeichen dafiir, dass die Stun-
den, die wir mit Apps, Spielen und ablenkenden
Plattformen verbringen, ihren Tribut fordern.

"Neue Forschungen zeigen, dass Kinder und
Erwachsene sich von ihren Geriten abhéingig fiih-
len", sagt Colby Zintl. Sie ist Vice President, Exter-
nal Affairs bei Common Sense Media - einer Inte-
ressengruppe aus San Francisco, die sich bei
Eltern und Piddagogen fiir die Erforschung und
Forderung einer gesunden Mediennutzung ein-
setzt. Inzwischen hat sich Zintls Organisation mit
dem Center for Humane Technology (CHT) zusam-
mengeschlossen.

Aza Raskin, Mitgriinder des
Center for Humane
Technology

SILICON VALLEY

aller Amerikaner
fiele es laut einer
Studie des Pew
Research Center von
2018 schwer, auf
soziale Medien zu
verzichten. Bei den
18 bis 24-Jahrigen
waren es 51%.

Das CHT steht an vorderster Front, wenn es da-
rum geht, die gefihrlichen Nachteile der Technik
herauszuarbeiten. Gegriindet wurde die Gruppe
von ehemaligen Google- und Facebook-Program-
mierern, unterstiitzt wird sie von einem Who’s who
der Branche, darunter frithe Facebook-Investoren
und einer der Programmierer, die 2007 den blau-
en "Like"-Button entwickelten.

"TECHNIK UBERNIMMT UNSEREN VERSTAND und un-

sere Gesellschaft”, deklariert die Webseite der
Gruppe und listet Studien und Beispiele dafiir auf,
wie Smartphones und Apps Menschen psychisch
und physisch schaden. "Wir haben es geschafft,
wunderbare technische Werkzeuge in eine grofie
Waffe zu verwandeln. Wer das meiste Geld bietet,
darf sie auf unsere Kopfe richten", sagt der CHT-
Mitgriinder Aza Raskin.

Wihrend viele Menschen sich Sorgen dariiber
machen, wie ihre Daten genutzt werden, fiirchten
andere, wie die Technik unser Denken beeinflusst.
Tony Fadell, einer der Schopfer des iPod und des
iPhone, liefd dazu eine Tirade an Tweets auf seine
Kollegen herabprasseln: "Apple Watches, Google
Phones, Facebook, Twitter schaffen es mit nur ei-
nem Klick, den nichsten Dopaminrausch in uns
auszul6sen.” Dopamin ist der Botenstoff des Ge-
hirns, der fiir Sucht und Vergniigen zustindig ist.

Roger McNamee, einer der ersten Investoren
bei Amazon, Facebook und Google, brachte die Vo-
kabel "disrupt” in die Debatte — ein Wort, das oft
benutzt wird, um radikale und vermeintlich posi-
tive Verdnderungen durch Technik zu beschreiben.
"Disrupt the Disrupters”, forderte McNamee: "Zer-
stort die Zerstorer - damit unser Leben und unser
Glauben an die Politik wieder ins Gleichgewicht
kommen." Der ehemalige Facebook-Manager Cha-
math Palihapitiya sagte, er habe "enorme Schuld"
auf sich geladen, indem er half, Werkzeuge zu
schaffen, die das soziale Gefiige unserer Gesell-
schaft zerreifden. Und auf dem diesjéhrigen Welt-
wirtschaftsforum in Davos stimmte sogar der
Finanzier George Soros mit ein: Technologieunter-
nehmen wiirden in ihre Dienstleistungen siichtig
machende Faktoren "vorsétzlich mit einbauen™.

Das Gefiihl fiir Verantwortung hétten Tech-
Insider viel zu lange ignoriert, gibt CHT-Mitgriin-
der Raskin zu. "Im Silicon Valley denkst du jeden
Tag, du machst die Welt zu einem besseren Ort."'
Ein entscheidender Wendepunkt war eine interne
Prasentation bei Google, die dessen damaliger
Produktphilosoph Tristan Harris 2014 hielt. Harris
kritisierte, dass Google mehr als zwei Milliarden

v

Menschen wie eine Ameisenkolonie steuere. "Bis
zur Wahl 2016 war es leicht, dieses Problem unter
den Teppich zu kehren", sagt Raskin. Erst die Ent-
hiillungen tber russische Eingriffe in den US-Wahl-
kampf verlieh den Bedenken Dringlichkeit.

Auf einer Konferenz gab Google-CEO Sundar
Pichai jiingst zu, dass etwas schieflduft. "Wir wol-
len Ihnen helfen, sich auf das zu fokussieren, wo-
rauf es ankommt", sagte er vor Entwicklern - wih-
rend er neue Funktionen vorstellte, die noch tiefer
in das Privatleben der Nutzer eindringen. Insbe-
sondere Kiinstliche-Intelligenz-Funktionen wie
der Sprachassistent "Duplex”, der vorgeben kann,
ein Mensch zu sein, besorgen viele Technologen.
Auch wenn Pichai erkldrte, Google erkenne "die
grofie Verantwortung, richtig zu handeln".

Grof$e Technologieunternehmen wie Google
sind sich bewusst, dass auch die Wall Street einen
Zusammenhang zwischen digitaler Abhéngigkeit
und den Gewinnen und Bewertungen von Techno-
logieunternehmen herstellt. Im Januar schrieb der
US-Hedgefonds Jana Partners in einem gemein-
sam offenen Brief mit dem Pensionsfonds Califor-
nia State Teachers Retirement System an Apple:

"Wir glauben, dass Apple den Eltern mehr Wahl-

moglichkeiten und Werkzeuge anbieten muss, um
sicherzustellen, dass junge Verbraucher ihre Pro-
dukte optimal nutzen."

WAS GENAU SAGT DIE FORSCHUNG {iber den Einfluss
digitaler Gerite und Dienstleistungen auf unser
Wohlbefinden? Fast die Hilfte aller Kinder, die
von Common Sense Media befragt wurden, erkla-
ren, dass sie sich siichtig nach ihren Telefonen
fithlen, und drei von vier Familien gaben an, dass
Geriite Streit verursacht hatten. Eine Auswertung
von 67 Studien kommt zu dem Ergebnis, dass
Smartphones und Tablets einen signifikanten ne-
gativen Einfluss auf Schlafdauer und -qualitit bei
Kindern und Jugendlichen im schulpflichtigen
Alter haben.

ODb Facebook oder Snapchat wirklich mit Ko-
kain oder Gliicksspiel vergleichbar sind, steht
noch nicht fest. Aber Studien haben Gehirnakti-
vititen dokumentiert, die anderen Siichten ver-
déchtig dhnlich sehen, wenn es darum geht,
ob ein Proband seine Impulse unter Kontrol-
le hat. Die Psychologin Jean Twenge von der
San Diego State University zieht eine noch
diisterere Schlussfolgerung. Sie sieht ei-
nen Zusammenhang zwischen der Zeit,
die Jugendliche mit neuen Medien ver-
bringen, und der Anzahl von Depressions-
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Andrew Keen, Autor von How to Fix
the Future: Staying Human in

the Digital Age

am Tag verbringen
amerikanische

Teenager im Schnitt

vor irgendeiner Art
von Bildschirm.

fiallen und Selbstmorden, insbesondere bei Frau-
en. US-Teenager verbringen durchschnittlich
sieben Stunden am Tag vor dem Bildschirm, was
auf Kosten der Interaktion mit anderen Men-
schen geht.

Kritiker argumentieren, dass die gegenwérti-
ge Welle der Einsichtigkeit an drei Fronten in Ta-
ten umgesetzt werden miisse. Als erstes sollten
Verbraucher einige einfache Schritte unterneh-
men, um die schlimmsten Auswirkungen digita-
ler Sucht abzufedern [siehe S.29]. Den zweiten
Schritt konnte man "Programmieren mit Gewis-
sen" nennen. Die Argumentation: Unternehmen
haben eine moralische Verpflichtung und einen
geschiftlichen Anreiz, sich selbst zu regulieren
und ihre Produkte von Anfang an so zu entwickeln,
dass sie weniger stichtig machen.

"Es gibt Leute, die immer noch leugnen, wo-
durch sie reich geworden sind und wie ihre Pro-
dukte die Gesellschaft und die Demokratie zerrei-
len", sagt CHT-Mitbegriinder Raskin, dessen
verstorbener Vater Jef den Macintosh-Computer
bei Apple in den 70er-Jahren entwickelt hat. Fiir
ihn sollte menschenwiirdiges Programmieren an
Schulen und Hochschulen gelehrt werden, damit
es die Entwicklergemeinde durchdringen kann -
immer unter der Fragestellung: "Wie macht man
grof3artige Produkte, die nicht an unsere nieder-
sten Impulse appellieren, sondern héhere mensch-
liche Qualitdten ansprechen?”
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Der dritte Punkt ist die Regulie-
rung. "Tatsache ist, dass Technologie-
unternehmen bisher einen Freifahrt-
schein bekommen haben und véllig

unreguliert sind. Wir wollen Sicherheits-
gurte oder Airbags fiir Facebook", sagt Zintl
von Common Sense Media.

Die systemischen Verdnderungen wéiren je-
doch viel tiefer gehend als das Hinzufiigen ei-
nes Airbags. Wenn es stimmt, dass das Ge-
schiftsmodell von Google und Facebook darauf

basiert, das Verhalten von Nutzern nachzuver-

folgen, zu manipulieren und in Werbeeinnah-
men umzuwandeln, miisste die Regulierung
sie zwingen, ihre Arbeitsweise zu dndern -
und die Art, wie sie Geld verdienen. "Als das
britische Empire die Sklaverei aufgab, gab es da-
mit fiir 60 Jahre 2% seines BIP auf, aber es war mo-
ralisch richtig", argumentiert Raskin. "Wenn Un-
ternehmen etwas tun wollen, das die Demokratie
schiitzt, miissen sie auf Einnahmen verzichten.
Oder man sollte sie fiir die Inhalte verantwortlich
machen, die sie verbreiten. Das wiirde die Anreize
enorm veridndern."

Andrew Keen, Technologiebeobachter und Au-
tor von vier Biichern tiber die unerfiillten Verspre-
chen der Branche, sagt: Reue ist nicht genug. "Das
Geschiftsmodell des Silicon Valley ist Uberwa-

chungskapitalismus: Es schenkt uns seine Produk-
te und macht dafiir uns zu Produkten.”

DIE BURGER MUSSTEN SICH WEHREN und der Tech-
nologie menschliche Werte aufzwingen, sagt Keen.
Durch biirgerschaftliches Engagement, Bildung
und, ja, auch durch Regulierung. "In einem System
des Uberwachungskapitalismus kénnen Verénde-
rungen nicht von den fiinf grofien Plattformen
kommen, weil wir eine Wirtschaft haben, die Inno-
vation und Wettbewerb unterdriickt.”

Tatsdchlich konnte die lang tiberfillige Seelen-
suche der Besten und Kliigsten des Silicon Valley
Verdnderungen herbeifithren. Erstens durch eine
Mischung aus Vorsicht und gesteigertem Bewusst-
sein der Nutzer, worauf sie sich durch Antippen des

"Ich stimme zu"-Buttons einlassen.

Zweitens durch staatliche und selbst auferleg-
te Regulierung der marktbeherrschenden Akteu-
re — eingebettet in gesetzliche Rahmenbedingun-
gen wie die im Mai in Kraft getretene Allgemeine
Datenschutzverordnung der EU. Und drittens
durch eine noch unbekannte Grofie: den Wettbe-
werb mit vollig neuen Unternehmen. Unterneh-
men, die von anderen Werten getragen werden und
nicht nur betrachten, wie eine Maschine mit einem
einzelnen Individuum interagiert, sondern mit der
Gesellschaft als Ganzer.

Langfristiges Wohlergehen entsteht nicht durch sofortige Belohnung

Der Technologe John C. Havens
ist Executive Director der IEEE
Global Initiative on Ethics of
Autonomous and Intelligent
Systems. Think:Act hat mitihm
iber Maschinenethik gespro-
chen. Seine Antworten spiegeln
nicht notwendigerweise die
Ansichten des IEEE wider.

Mr. Havens, miissen wir
anfangen, ethische Prinzipien
einzubauen, wenn wir Hard-
und Software entwickeln?
Wir brauchen angewandte Ethik
und Entwicklungsprozesse, die
an Werten orientiert sind. Wir
missen Menschen, die kiinstli-
che Intelligenz (KI) und Maschi-
nen entwickeln, dabei helfen,
tief in die Vorstellungen der End-
anwender einzutauchen — und
in Probleme, die sich aus diesen
Technologien ergeben. Kl wirkt
sich direkt auf die menschliche
Identitat und ihren Antrieb aus,
das unterscheidet sie von an-
deren Technologien. Kl ist nicht
"schlecht" oder "bose", aber

Ingenieure und Programmierer
bendtigen ein neues Level an
Sorgfalt, um unbeabsichtigte
negative Folgen zu vermeiden.

Miissen sich Algorithmen an
menschliche Werte halten?
Kénnen Sie gleichzeitig fiir
unser Wohlbefinden sorgen
und unseren Wunsch nach
Belohnung befriedigen?

Die Basis sind menschliche
Werte, aber im Kontext mit
regionalen und kulturellen
Werten. AuBerdem miissen wir
analysieren, was langfristig

das Wohlergehen der Menschen
fordert. Das sind nicht kurz-
fristige Belohnungen.

Sie leiten die Global Initiative on
Ethics of Autonomous and In-
telligent Systems des IEEE, der
weltweit grof3ten Vereinigung
von Ingenieuren. Was hat das
Projekt bisher erreicht?

So wie das IEEE den Wi-Fi-Stan-
dard schuf, haben wir Standards
formuliert, die Unternehmen
und Entwicklern dabei helfen
sollen, werteorientiert zu pro-
grammieren. Fiir unsere Vision
Ethically Aligned Design haben
sich mehr als 250 internationale
Experten in 13 verschiedenen
Abschnitten mit diesen Themen
beschéftigt. Die inzwischen
zweite Version (EADv2) ist auf
der |IEEE-Webseite verfligbar.
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QUELLEN: STATISTA; FRONTIERS IN PSYCHOLOGY

60 Sekunden
soziale Medien

Die Zahl an Interaktionen,
die durchschnittlich in einer
Minute stattfinden, zeigen
klar auf, welche sozialen
Triebfedern uns zum Smart-
phone greifen lassen.

Dopaminschwall

Digital oder nicht:
Soziale Interaktion
aktiviert den Botenstoff
Dopamin in unserem
Hirn. Das sténdige, un-
vorhersehbare Einlaufen
von Nachrichten erzeugt
einen Erregungszustand
stiandiger Belohnungs-
erwartung ohne tatséch-
liche Belohnung.

So setzen Sie der
Sucht Grenzen

Mit wenigen einfachen
Schritten kdnnen Nutzer die
schlimmsten Auswirkungen der
Digitalsucht abfedern und den
Dopaminschub abschwichen,
den jede neue Nachricht und
jedes neue Foto auslost.

Kicks durch Klicks:
Der Smartphone-Rausch

Digitale Sucht ist eigentlich nicht antisozial, sagt

eine aktuelle Studie der McGill University. Denn in

ihr driicke sich ein menschliches Urbediirfnis aus:
der Wunsch nach sozialer Belohnung.

auf Facebook hoch-
geladene Fotos

gesendete
Nachrichten

A.Unerwartete Belohnung

auf Instagram hoch-
geladene Fotos

auf Snapchat hoch-
geladene Snaps

gepostete

Tweets

B. Erwartete Belohnung

Dopamin-
Aktivitét
Normalzustand Reiz Belohnung Normalzustand Reiz Belohnung
Kick durch Unerwartetes Kick durch Nachricht von
Mitteilung ~ Facebook-"Like" Mitteilung Freund/Partner

C. Negativer Vorhersagefehler, Typ 1

D. Negativer Vorhersagefehler, Typ 2

Dopamin-
Aktivitat
Normalzustand Reiz Keine Normalzustand Erwartung Keine
Kick durch Belohnung antrainierter Belohnung
Mitteilung Spam-Mail Impuls, das ~ Phantomanruf
Handy zu checken
1 - kein Klingeln, 2 3

Leuchten oder Aufpoppen.
AuBer, wenn tatsachlich ein
Mensch versucht, Sie zu
erreichen. Und nicht nur
lhr Gerat.

um Langeweile zu erzeugen.
Die Studenten aus Stanford
haben Geritehersteller aufge-
fordert, den Wechsel auf solche
Features zu vereinfachen.

Ihres Lebens, beispielsweise
vom Esstisch oder aus dem
Schlafzimmer.




IM FOKUS
Jim Collins ist
davon iiberzeugt:
Unternehmen sind
dann dauerhaft
erfolgreich, wenn
sie genau wissen,
warum sie tun,
was sie tun.

FOTO: MARTIN SCHOELLER/AUGUST

JIM COLLINS

o

Wie baut man ein Unternehmen auf, das die
Zeiten liberdauert? Der Autor, Forscher
und Berater Jim Collins hat eine klare Antwort:
GroRes schafft, wer sich selbst fragt:
Was habe ich zu bieten?

INTERVIEW VON Bennett Voyles

IN SINNVOLLES ZIEL ZU VERFOLGEN ist fiir

viele Unternehmen eine relativ neue

Vorstellung. Nicht so fiir Jim Collins.

Fir den Autor einflussreicher Wirt-

schaftsbiicher wie des bahnbrechenden
Built to Last: Successful Habits of Visionary Com-
panies und Good to Great: Why Some Companies
Make the Leap ... and Others Don't teilen langlebige
Unternehmen die Eigenschaft, dass sie mehr wol-
len, als nur ihre Aktionire zufriedenzustellen. Mit
Think:Act sprach er dartiber, wie sich sein Blick auf
Werte und Sinnhaftigkeit weiterentwickelt — und
was diese Begriffe tiberhaupt bedeuten.

Wie wichtig sind Werte und Sinn, wenn man ein
herausragendes Unternehmen aufbauen will?

Eine der entscheidenden Eigenschaften langlebi-
ger Unternehmen ist, dass ihre Griinder Ziele ver-
folgen, die grof3er sind als sie selbst. Meist zeigen
sich diese Ziele schon friih. Steve Jobs artikulierte
bereits in den 70er-Jahren diese Idee: "Worum es

wirklich geht, ist: Fahrrider fiir den Verstand zu
bauen. Unser Ziel ist es, tiber die Welt nachzuden-
ken und zu sagen: 'Was wird diese Welt mehr ver-
dndern: einen Computer tausendmal gréf3er zu
machen oder einen kleineren Computer zu bauen
und ihn in die Hédnde von tausend kreativen Men-
schen zu legen?"" Solche Ziele tiberdauern. Als Jobs
1997 zu Apple zurickkehrte, suchte er als Erstes
nach verbliebenen Mitarbeitern, die dieses Ideal
teilten. Es war noch immer da, tief in der DNA des
Unternehmens.

Was tut man, wenn das Unternehmen nie ein
klares Ziel hatte?

Das ist wesentlich schwieriger. In diesem Fall muss
man sich fragen: "Was macht diese Arbeit fiir die
Welt wichtig?” Dann beginnt man riickwirts zu ar-
beiten: "Warum ist es wichtig, dass wir Halbleiter
herstellen?” Wenn Sie tatsdchlich etwas Sinnvolles
tun, werden Sie diesen Sinn entdecken. Aber er ist
sehr viel schwerer zu finden, wenn man ihn ——>

Think:Act 25
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Klettern zeigt,
wie wir durch
Beharrlichkeit
und Scheitern er-
kennen, worauf es
wirklich ankommt,
sagt Jim Collins
(hier mit dem
US-Profikletterer
Tommy Caldwell).

JIM COLLINS

nicht von Anfang an in die Textur des Unterneh-
mens hineingewoben hat.

Ziele sehen nicht immer gleich aus, sie variie-
ren. Sehen Sie sich die Beispiele an, die ich in Built
to Last auffiihre: Nike, Disney, 3M, Patagonia oder
Pacific Theaters. Einige sind sehr wettbewerbs-
getrieben, einige sehr kreativ, einige sind wirklich
um den sozialen Wandel herum aufgebaut und
bei einigen geht es darum, den Menschen zu die-
nen, die fiir sie arbeiten. Es ist in Ordnung, wenn
ihr Ziel lautet: "Wir gewinnen gern." Es ist okay,
wenn ihr Ziel lautet: "Wir lieben es, Dinge zu er-
schaffen.“ Oder auch: "Ich will, dass es meinen
Leuten gut geht."

Was zihlt, ist, dass es authentisch ist. Ein un-
authentischer Zweck ist schlimmer als gar kein
Zweck. Ein Ziel ist nichts, das man sich nachtrég-
lich anheftet, um sich besser zu fiihlen. Es muss
aus der Arbeit heraus entstehen.

In Built to Last zitieren Sie die Historikerin Barbara
Tuchman. Sie sagt: "Wohlstand erstickt Ziele." Gilt
das besonders fiir finanzkraftige Unternehmen?
Interessanterweise scheitern grof3e Unternehmen
in der Regel nicht daran, dass sie selbstgefllig
werden, sondern weil sie undiszipliniertes Wachs-
tum verfolgen - Wachstum, das nichts damit zu
tun hat, das beste Unternehmen der Welt sein zu
wollen, sondern einfach nur von Akquisitionen an-
getrieben wird. Diese Hybris, die aus dem Erfolg
erwichst, nennen wir das undisziplinierte Streben
nach Mehr.

Deshalb ist es so wichtig, ein Ziel zu verfolgen,
das weit tiber den Zweck hinausgeht, Geld zu ver-
dienen. Denn wenn es nur darum geht, viel Geld

zu verdienen, gehen einem die Ziele aus, wenn
man viel Geld hat. Aber wenn man das Ziel verfolgt,
herausragende Dinge zu tun oder zu erschaffen, ge-
hen einem nie die Aufgaben aus.

Sehen Sie sich Menschen an, die Nachhaltiges,
Langlebiges und Visionires aufgebaut haben. Thr
Antrieb war ein innerer Zwang. Versuchen Sie sich
Beethoven vorzustellen, wie er nach dem Erfolg der
Fiinften und Sechsten Sinfonie sagt: "Ach, ich habe
soviel Geld. Ich lasse es jetzt mal ruhiger angehen
und schreibe keine Siebte oder Neunte.” Nein, er
konnte nicht anders.

Geld spielt also keine Rolle?
Mit Geld kann man nicht die falschen Leute in die
richtigen verwandeln. Haben Sie die richtigen Leu-
te, werden die versuchen, die richtigen Dinge zu
tun. Haben Sie die falschen Leute, ist alles egal.
Groflartige Visionen ohne grofiartige Men-
schen sind irrelevant. Man sollte sehr vorsichtig
mit finanziellen Anreizen umgehen Die Erfah-
rungen in Unternehmen sind klar: Anreize be-
einflussen das Verhalten. Wenn Sie Anreize fiir un-
diszipliniertes Wachstum setzen, werden Sie
undiszipliniertes Wachstum bekommen.

Aber Disziplin spielt eine Rolle?

Eines der wirklichen Unterscheidungsmerkmale
von Unternehmen, die dauerhaft oben bleiben ist,
dass sie in guten Zeiten noch disziplinierter sind
als in schlechten Zeiten. Denn das, was man tut,
bevor der Sturm kommt, entscheidet, was man tut,
wenn der Sturm da ist.

Sie wachsen nicht zu schnell. Sie legen Reser-
ven fiir schlechte Zeiten an. Sie machen keine
Kompromisse bei der Qualitit ihrer Mitarbeiter.
Werde nicht schlampig, nur weil du es dir leisten
kannst. Denn wenn der Sturm tatsidchlich kommt,
bist Du derjenige, der voran geht.

Vor einigen Jahren hatten Sie einen Lehrauftrag an
der US-Militarakademie in West Point. Hat das lhre
Sicht auf Disziplin oder Sinnhaftigkeit verédndert?

Ich frage Sie: Wer hat das hértere Leben? Der Ka-
dett in West Point, der erst vier Jahre lang akade-
mische und physische Anforderungen, Fithrungs-
aufgaben und militirisches Training bewdiltigen
muss, um sich danach fiir mindestens funf weite-
re Jahre bei der Armee zu verpflichten — mit der Ver-
antwortung fiir das Leben von Menschen und den
Erfolg von Einsitzen? Oder der MBA-Student in
Stanford, der im Silicon Valley rumhéngt - auf dem
Sprung, ein Start-up zu griinden? Und trotzdem

FOTO: COREY RICH/WWW.COREYRICH.COM

hatte ich den Eindruck, dass meine West-Point-
Kadetten deutlich zufriedener waren als meine
Stanford-Studenten.

Und woran lag das lhrer Meinung nach?

Vieles davon ist auf Sinnhaftigkeit zurtickzufiihren.
Fragen Sie die MBAs in Stanford: "Aus welchem
Grund bist du hier? Wofiir wirst du bereit zu lei-
den und Opfer zu bringen?” Nur sehr wenige von
ihnen hitten eine Antwort. In West Point bekom-
men Sie eine Antwort. Der Sinn ihres Dienstes ist
klar, von Anfang an.

Es gab noch mehr Dinge. Fragen Sie West-
Point-Kadetten: "Wie viele von euch haben hier er-
lebt, wie es ist zu scheitern?” Alle werden ihre Héin-
de heben, denn das System ist darauf ausgelegt,
dass man kiampfen muss und dass man scheitert.
Bei West Point ist das Gegenteil von Erfolg nicht
Misserfolg, sondern persénliches Wachstum. Man
lernt, dass man nur dann wirklich gut ist, wenn
man sich gegenseitig hilft. Kbnnen Sie sich besse-
re Voraussetzungen fiir Zufriedenheit vorstellen?

Die groen Unternehmen, liber die Sie geschrieben

haben, haben fast alle Aufgaben selbst {ibernom-
men. Disney hat nicht einmal die Verwaltung seiner

Parkplédtze ausgesourct. Kann man starke Unter-
nehmen in unserer heutigen Welt ausgedehnter
Lieferketten noch aufbauen?

Zu unseren heutigen Lieferketten gehort definitiv,
dass sie aus vielen beweglichen Teilen bestehen,
einschliefilich ausgelagerter Teile. Es ist ein biss-
chen so, als ob wir Alliierte wiren — wir kommen

aus verschiedenen Landern, aber miissen eine ge-
wisse Einigkeit haben, um unser gemeinsames Ziel

verfolgen zu konnen.

Mein Mentor Peter Drucker hat eine interes-
sante Beobachtung tiber das 20.Jahrhundert ange-
stellt. Die Alternative zur Tyrannei waren gut ge-
fuhrte, weitldufig agierende Organisationen. Gab
es sie nicht, gewann die Tyrannei. Heute, glaube
ich, stehen wir an der Schwelle zu einem Um-
schwung. Wenn es im 20.Jahrhundert um gut ge-
fithrte Organisationen ging, konnte es im 21. Jahr-
hundert um gut gefiihrte Netzwerke gehen

Sie haben sich immer dafiir eingesetzt, grofle und
kiihne Ziele zu verfolgen. Vor Kurzem sind Sie
60 geworden — haben sich lhre Ziele verindert?

Ja, und ich denke, Klettern ist ein gutes Beispiel da-
fiir. Klettern war immer ein wichtiges Thema in
meinem Leben. Aber meine Ziele dabei haben sich
im Laufe der Jahre verindert — oder vielleicht ha-

Jim Collins

Jim Collins war
Professor an der
Stanford Graduate
School of Business,
bevor er 1995
sein eigenes

"Management
Labor" griindete.
Er war Autor
oder Coautor von
sechs Biichern
tiber langlebige
Unternehmen.
Das Magazin
Forbes nannte ihn
2017 einen der
100 groRten leben-
den Wirtschafts-
denker.

ben sie sich vertieft. Als ich jiinger war, ging es vor
allem darum, wie man durch Versagen besser wird.
Ich habe einmal fiinf Jahre gebraucht, um eine
bestimmte Route mit 25 "Moves" zu bewiltigen.
Heute bildet der Aufstieg den Rahmen, um ei-
nen wunderbaren, gemeinsamen Tag voller Aben-
teuer und Kameradschaft zu geniefden, sich umei-
nander zu kiimmern, ein gutes Gespréch auf einem
Bergvorsprung zu fithren, an dem Vogel vorbei-
fliegen, und dann den Aufstieg fortzusetzen. Ich
stelle fest, dass fiir mich in fast allen Lebensberei-
chen zunehmend das "Wer" wichtiger ist als das

"Was". Den Berg kiimmert es nicht, ob du ihn be-

wiltigst. Aber deine Freunde kiitmmert es, und du
kiimmerst dich um deine Freunde.

Ich habe auch viel dartiber nachgedacht, was
mein Lebenswerk sein soll. Ich besitze ein Foto von
einem Regal, in dem alle Biicher von Peter Drucker
in chronologischer Reihenfolge nebeneinander-
stehen. In meinem Alter hatte er erst 25% dieses
Lebenswerks geschaffen. Ich frage mich oft, wie ich
da mithalten kann, nicht nur durch Zahlen, son-
dern durch ein tibergreifendes Thema.

Wenn man sich Peters Regal anschaut und fragt,
was die ibergreifende Frage ist, denke ich, dass Ma-
nagement ein Unterpunkt war. Die tiefere Frage ist:

"Wie machen wir die Gesellschaft produktiver und

humaner?" Das ist eine schone, wunderbare Frage,
die sich wie ein roter Faden durch rund 30 Biicher
zieht. Oft tiberlege ich: Es ist ein grof3es Gliick, dass
ich bereits ein Werk schaffen konnte. Aber wie kann
ich seine Bestandteile miteinander verkntipfen?
Wie lautet meine Frage?
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2015 definierte die UNO Ziele

fir nachhaltiges Wirtschaften.
Unsere Bilder zeigen Orte, an
denen wir uns bereits auf einem
guten Weg dorthin befinden. Und
Orte, an denen noch dringender
Handlungsbedarf besteht.

FOTOS VON Kadir van Lohuizen

DER ADRESSAT IST KLAR: Unternehmen sollen
die Initiative ergreifen. So fordert es die UNO
in ihrem "Sustainable Development Goals
Program" (SDG) von 2015, in dem sie 17 Ziele
fiir nachhaltiges Wirtschaften definiert hat.
Um die grofiten Umweltprobleme bis zum
Jahr 2030 zu 16sen, sollen vor allem grof3e und
global agierende Unternehmen "nachhaltige
Praktiken einfithren und Angaben iiber Nach-
haltigkeit in ihr Reporting mit aufnehmen".
Eines der zentralen Ziele der UN ist die

- PLASTIKSAMMELN IN LAGOS

T i, . - —— ¥ & B o = i = E . . . .
Verringerung der Miillmengen durch Vermei- ' e e L o = & . e & - Afrikas gréRte Miilldeponie
dung, Reduzierung, Wiederverwendung und o : o o » 4 - i - - =8 . %" Olusosunliegt am Rand von
Recycling. Besonders in Stddten. Denn dort e r § L = - s - Lagos in Nigeria. Sie ist der

fallen pro Einwohner unverhiltnismifig hohe & . =ty N _" L e L — - # o 8 e & = - Wf_’h“°rt von r”"f’ 1_'000
Abfallmengen an. Unsere Bilderstrecke illu- ' . e ; : ' Mallsammlern, die im Abfall
striert beispielhaft die Auswirkungen davon.
Und mogliche Losungen.

nach Verwertbarem suchen.
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- MESSBARER UNTERSCHIED

In Tokio leben mehr Menschen
als in New York. Miill wird
getrennt, weil Platz fiir Deponien
fehlt. Insgesamt produzieren
Tokios Haushalte 12 Millionen
Tonnen Miill jahrlich, in New York
sind es 33 Millionen Tonnen.

= il L ]

EWD ggessEnnEen S B

1. 621 serpsaniar. B .
e e e

* LN : | b . 1 ¥ J | .:!-.. \
o s ; . # . - i i -','ri
- RECYCLING IN TOCHIGI ' E L i &\"H\}“ .:I-l'l 3

In dieser Fabrik im japanischen
Tochigi wird Plastik zu Fasern
zerschreddert. Daraus entstehen
neue Produkte, unter anderem
fertigt die Autoindustrie daraus
Teile fiir Fahrzeuginnenraume.
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- GELD AUS METALL

In den Niederlanden wird Miill
groBtenteils verbrannt. Metall
wird recycelt; verschrottete
Autos werden zu Wiirfeln zu-

)

sammengepresst, jahrlich sind
es 750.000 Tonnen. Sie werden

5

wiederverwertet oder exportiert.
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Die "Covanta Delaware Valley
Resource Recovery Facility"
verbrennt jahrlich 1,2 Millionen
Miill, der aus New York stammt.
Mit der Hitze wird Wasser

zum Verdampfen gebracht -
und so Elektrizitit erzeugt.

- STADT AN DER SPITZE

Die 20 Millionen New Yorker sind
mit 33 Millionen Tonnen jéhrlich
= groter Abfallproduzent der Welt.
Das ist die Geschiftsgrundlage
fir diesen "Canner", der etwa

20 US-Dollar pro Tag damit ver-
dient, dass er Dosen sammelt und
pro Stiick 5 Cent Pfand einlést.
Was iibrigens nicht ganz legal ist.

Fa




GLAUBE ZAHLT SICH AUS
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Beten zum Himmel allein bringt ein Unternehmen nicht
voran. Aber der Glaube an den Sinn und die Werte, fir die
Religionen stehen, kann ein enormer Wettbewerbsvorteil
sein — und der Motor fiir wirtschaftlichen Erfolg.

VON Detlef Giirtler
ILLUSTRATIONEN VON Olaf Hajek

ER GEDANKE WAR FAST KETZERISCH,

aber als Japans Wirtschaftskraft Ende

der 80er-Jahre die der tibrigen Welt

tiberstrahlte, fragte sich manch einer

im (christlichen) Westen: Ist es vor-
stellbar, dass die Ursache dafiir in Japans Religion
lag, dem Shintoismus? Kein europiischer oder
amerikanischer Manager erwog jemals ernsthaft,
einen Altar zu errichten oder seine Mitarbeiter
zum Frithgebet einzubestellen. Dennoch warf es
eine grundsitzliche Frage auf: Spielt Religion eine
Rolle fiir wirtschaftliche Entwicklung?

1904 stellte der deutsche Soziologe Max Weber
die These auf, dass protestantische Arbeitsmoral
ein entscheidender Faktor fiir die Geburt des Ka-
pitalismus in Nordeuropa gewesen sei. Insbeson-
dere die calvinistische Linie des Protestantismus
glaubt, dass personlicher wirtschaftlicher Erfolg
von Gott mit Segen bedacht wird. Arbeiten ist wie
Beten, Investieren wie Lobpreisen. Das ist genau
die Einstellung, die ein Kapitalist braucht. Webers
Thesen wurden oft zitiert und heftig diskutiert.
Und tatsédchlich scheint ein Zusammenhang zu be-
stehen. England, das Land, in dem der Kapitalis-
mus als Erstes Fuf} fasste, ist mehrheitlich protes-
tantisch. In vielen Landern wie der Schweiz und
Frankreich bildeten Protestanten die geschéfts-
tichtigste Bevolkerungsgruppe. Und Protestanten
losten den wirtschaftlichen Aufstieg der USA aus.

Zusammenhang aber bedeutet nicht Ursich-
lichkeit. Mehr als 100 Jahre nach Weber fand ein
anderer Deutscher tiberzeugende Indizien dafiir,
dass etwas anderes dem protestantischen Wirt-
schaftswunder zugrunde lag: Bildung. Protestan-
ten glaubten, jeder Christ solle die Bibel lesen kon-
nen, sagt Ludger Wofimann, Volkswirt und
Professor fiir Bildungsokonomie an der Ludwig-
Maximilians-Universitdt Miinchen. Dieser Glaube
sorgte dafiir, dass die Analphabetenrate in protes-
tantischen Regionen zuriickging, und l16ste einen
Bildungsboom aus. Martin Luther sprach sich gar
dafiir aus, Méadchen zu unterrichten - im 16. Jahr-
hundert eine unerhort progressive Idee.

Der Drang zu Bildung wurde zu einem Wett-
bewerbsvorteil, wie W6fdmann anhand ——

"Arbeiten ist wie
Beten, Investieren
wie Lobpreisen -
das ist genau die
Einstellung, die ¢in
Kapitalist braucht.”
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preuflischer Aufzeichnungen aus dem 19. Jahr-
hundert belegen konnte: Nicht nur das Bildungs-
level war in protestantischen Regionen wesentlich
hoher als in katholischen - die Protestanten ver-
dienten auch mehr Geld und arbeiteten hiufiger
in den fortschrittlicheren Branchen wie der Metall-
verarbeitung oder dem Handel.

DIE LANGFRISTIGEN EFFEKTE VON BILDUNG werden
durch ein weiteres Beispiel belegt: Die Entwicklung
des Judentums im ersten nachchristlichen Jahrtau-
send. Religiose Vorschriften verpflichten jiidische
Viter dazu, ihr Wissen an ihre S6hne weiterzu-
geben. Die Okonomen Maristella Botticini und Zvi
Eckstein sind davon tiberzeugt, dass dies gewalti-
ge Auswirkungen hatte. "Als im 8. Jahrhundert die
Bliitezeit des Abbasiden-Reichs begann, besafien
judische Bauern mit ihrer Bildung genau den Wett-
bewerbsvorteil, den es brauchte, um qualifizierte
Tétigkeiten zu ibernehmen - und sie nutzten ihn.’
Waren sie erst einmal in kaufménnische Berufe hi-
neingelangt, setzten sich Juden noch stérker dafiir
ein, diese Bildung auszubauen, denn Lesen, Schrei-
ben und Rechnen waren die Grundbedingungen
dafiir, Handelsnetze aufzubauen.

Wenn der Grund fiir 5konomischen Erfolg von
Glaubigen aber nicht deren Glaube selbst ist, son-
dern deren Bildungshunger, kann jederzeit eine
Religion die andere als die erfolgreichste ablosen.
In einer Studie des amerikanischen Pew Research
Center {iber den Zusammenhang zwischen Religi-
on und Bildung lag 2016 das Judentum mit mehr
als 13 Ausbildungsjahren klar an der Spitze. Die
folgenden Plitze belegten Christen (neun Jahre),
Buddhisten (acht Jahre), danach Muslime und Hin-
dus (jeweils weniger als sechs Jahre).

In der jiingsten Generation aber erreichen
Buddhisten fast das Bildungsniveau der Christen.

"

Und ein ganz anders Bild ergibt sich, wenn man
statt der ganzen Welt lediglich ausgew#hlte Regio-
nen betrachtet. So ist seit Anfang des 21. Jahrhun-
derts gemessen an den Schulabschliissen die fiith-
rende Religion in den USA der Hinduismus. 67%
seiner Angehorigen besafien mindestens einen
College-Abschluss, gefolgt von Juden, Muslimen
und Buddhisten, deren Prozentzahlen allesamt
tiber dem US-Durchschnitt von 33% lagen. Deut-
lich unter diesem Schnitt lagen dafiir die Anteile
von christlichen Randgruppen wie den Baptisten
oder den Zeugen Jehovas.

Ist Bildung tatsédchlich ein Indiz fiir wirtschaft-
liche Trends, ist klar, dass wirtschaftliche Verschie-
bungen bevorstehen: von {iberwiegend christli-
chen Léndern hin zu Regionen mit einem hohen
Anteil von Buddhisten und Hindus.

Nicht immer ging es Religionen um friedli-
chen Wettbewerb. Die islamische Expansion zwi-
schen dem 7. und 9. Jahrhundert war vor allem von
religiosem Eifer getrieben - ebenso wie die Kreuz-
ziige des Mittelalters oder wie die spanische Erobe-
rung Lateinamerikas im 16. Jahrhundert. Expan-
sion ist fiir den deutschen Anthropologen Dieter
Haller jedoch nur ein typisches Element von Reli-

GLAUBE ZAHLT SICH AUS Think:Act 25

Der Glaube an den Markt

In einer Studie fiir das US Natio-
nal Bureau of Economic Research
suchten Luigi Guiso, Paola
Sapienza und Luigi Zingales nach
Zusammenhingen zwischen
religiésen Einstellungen und
sozialen und 6konomischen
Werten. Sie fanden heraus, dass
die meisten Religionen mit einer
"guten"” Einstellung zu Okonomie
verbunden sind, wobei "gut"
als "forderlich fiir ein hheres
Einkommen und Wachstum"
definiert wurde.
Laut der Studie verstoflen
glidubige Menschen seltener
gegen Gesetze und haben mehr
Vertrauen in andere Menschen,
in die Regierung und das Rechts-
system. Und sie glauben daran,
dass Markte nach fairen Regeln

funktionieren. Die Studie zeigt
zudem, dass unterschiedliche
Religionen unterschiedliche
Einstellungen fordern.
Doppelt so viele Katholiken
wie Protestanten standen
personlichem Besitz positiv
gegeniiber. Mit Ausnahme der
Buddhisten neigten Glaubige
aller Religionen zu der Ansicht,
Armut sei eine Folge von Faulheit
und mangelnder Willenskraft.
Bei Protestanten ist diese
Vorstellung ausgeprégter als
bei Katholiken.

Insgesamt ist bei Christen die
Wirtschaftsfreundlichkeit

am starksten ausgeprégt. Den
meisten Widerspruch gegen
freien Wettbewerb duflerten
glaubige Muslime.

gionen wie dem Islam oder dem Christentum, die
ein Ideal anstreben oder besser gar: das Paradies.
"Diese Art von teleologischem oder zielgerichtetem
Denken wirkt sich auf Moralvorstellungen ebenso
aus wie auf 6konomisches Handeln. Vollig anders
sieht es hingegen aus, wenn eine Religion nicht da-
rauf abzielt, ein Ideal zu erreichen, sondern viel-
mehr glaubt, dass unsere Welt eine Entfremdung
von diesem Ideal darstellt - wie etwa der Buddhis-
mus." Der Unterschied zwischen dem Nirwana und
dem Paradies: Buddhistische Eroberer fiihrten
nicht wegen ihrer Religion Kriege, sondern trotz
ihrer Religion.

AUCH VIELE UNTERNEHMER BEKENNEN SICH zu ihrem
Glauben, von der katholischen C&A-Inhaberfamilie
Brenninkmeijer tiber islamische Banker bis hin zu
amerikanischen Immobilienhdndlern, die Scien-
tology angehoren. Und oft weisen Geschichten von
Unternehmen Parallelen zu militdrischen Erfolgs-
storys auf. Gerade in der Anfangsphase der Expan-
sion kann der vereinende Glaube dazu fiithren, sei-
ne Kraft bestdndiger, fokussierter und motivierter
fiir die Sache einzusetzen - und so der entschei-
dende Faktor dafiir sein, den Wettbewerber auszu-
stechen. Weil das Unternehmen fiir mehr steht als
nur eine Moglichkeit, Geld zu verdienen.

Devdutt Pattanaik, Leadership-Experte und
friher oberster "Glaubensbeauftragter” einer indi-
schen Handelskette, spricht sich sogar dafiir aus,
Unternehmen zu "mythologisieren". Denn dies
wiirde Menschen deutlich machen, "wie sie die
Welt sehen sollten” — und das sei etwas, das ein
starkes Unternehmen mit einer starken Botschaft
seinen Angestellten bieten solle. "Wenn der Glau-
be des Unternehmens und der Menschen mitein-
ander tibereinstimmen, fithrt das zu einem harmo-
nischen Betriebsklima", sagt Pattanaik.

Doch so wie der einheitliche Glaube einer Be-
legschaft der Himmel auf Erden sein kann, kann
das Arbeiten in einem Unternehmen zur Holle wer-
den, wenn Angestellte unterschiedlichen Religio-
nen angehoren oder anderen Religionen als ihren
Fihrungskriften. Und diese Diversifizierung ist
unausweichlich, sobald ein Unternehmen tiber die
Grenzen seines kulturellen Ursprungs hinaus-
wichst. Dann ist es zu spit, Religion, Glaubensvor-
stellungen oder Mythologie aus der DNA des Un-
ternehmens zu entfernen. So wie Religion fiir
kleine Unternehmen ein Wachstumsmotor sein
kann, kann sie fiir ein grofies Unternehmen eine
Wachstumsschranke darstellen. Nicht immer ist
klar, woran man glauben sollte.
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JAIPUR RUGS

In Indien stehen Weber auf der
niedrigsten Stufe der Gesellschaft.
Fiir Nand Kishore Chaudhary
bilden sie das Zentrum seiner
Firma Jaipur Rugs. Er gab ihnen
Jobs, Verantwortung — und

das Geflihl, etwas wert zu sein.
Gemeinsam schufen sie ein global
expandierendes Unternehmen.

VON Kunal Talgeri
FOTOS VON Florian Lang

Jaipur Rugs liefert Garn und andere
Rohmaterialien an Kunsthandwerker
in rund 600 indischen Dorfern. Das
Unternehmen nennt sein Modell
"Tiirschwellen-Unternehmertum".

JAIPUR RUGS

7Y
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Als eigenstdndige Weberin konnte
Shanti (links) kawum ihr Uberleben

sichern. Dank Jaipur Rugs beschidf-

tigt sie heute 25 Weberinnen, die
sie angemessen bezahlen kann.

ITZE UND STAUB. Noch im-

mer wird dieses tiberkom-

mene Klischee manchmal

benutzt, um ganz Indien

zu beschreiben. Aber in
Manpura, einem Dorf im nordwestlichen Bundes-
staat Radschastan, passt es perfekt. Der Staub ist
allgegenwirtig, und die Temperaturen in einer der
heifiesten Wiistenregionen der Welt sind nahezu
unertriglich. Obwohl der Sommer gerade erst be-
gonnen hat, hat das Thermometer schon jetzt die
37°-Celsius-Marke {iiberschritten. Zwei Kamele
trotten vorbei, beladen mit Lasten von Dorfbewoh-
nern, die ihnen folgen. Aber die Trégheit tduscht.
Unter einer Hausveranda werkeln viele fleif3ige
Hinde. Im Haus von Shanti gilt Hitze nicht als Ent-
schuldigung, langsamer zu arbeiten oder gar eine
Pause einzulegen.

Die 36-Jahrige arbeitet hart. Sie tut, was sie seit
fast 20 Jahren tut: Weben. Thr Haus ist gleichzeitig
ihre Fabrik. Wiahrend sie mit einem Faden hantiert,
ruft sie Anordnungen in den Raum hinein - gerich-
tet an die sechs Weberinnen, die hier fiir sie arbei-
ten. Es ist eine beachtliche Leistung, dass Shanti
eine Position mit Verantwortung und finanzieller

JAIPUR RUGS

mlt emem

___.,-Emk;jmmen
3n iichr alsg
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JAIPUR RUGS
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ler, die sie um den Lohn betrogen. Wie andere We-
ber in Manpura musste sie sich Geld leihen, um
Garn fiir Teppiche zu kaufen, und war vollig abhén-
gig von professionellen Vermittlern, die Kunden
fiir sie suchten. Der Lohn fiir ihre Arbeit war selten
angemessen, meist verdiente sie keine acht US-Dol-
lar im Monat - zu wenig, um eine Familie zu erndh-
ren. Als ein Kunde sich weigerte, fiir zwei Teppiche
zu bezahlen, musste sie sich als Hilfsarbeiterin auf
Baustellen verdingen, zerhdmmerte Steine und
schleppte Lehm durch die Wiistenhitze.

WER SHANTI HEUTE SIEHT, AHNT NICHTS von dieser
Vorgeschichte: Sie ist der Versorger ihrer inzwi-
schen sechs Kinder, verdient mehr als 75 US-Dollar
im Monat und beschéftigt in ihrem Haus 25 Webe-
rinnen, deren preisgekrénte Teppiche in den USA,
Europa und der Tirkei verkauft werden. Dass ihr
Leben eine andere Wendung nahm, verdankt sie
Nand Kishore Chaudhary und seinem Unterneh-
men Jaipur Rugs, das derzeit 23 Millionen US-Dol-
lar wert ist. So wie weitere 39.000 mittellose indi-
sche Kunsthandwerker. Chaudhary setzte sich tiber
gesellschaftliche Normen hinweg, indem er ausge-
rechnet "Unberiithrbare" zum entscheidenden Bau-
stein seines Geschéftsmodells machte.
Chaudhary wollte ein Unternehmen aufbauen,
das Sinn stiftet. Und er hatte eine einfache Vor-
stellung davon, wie man das anstellt: Stell die
Menschen in den Mittelpunkt. "Unser Job ist es

Die Muster der
Unabhingigkeit erreicht hat. Sie gehort zur Weber- Teppiche werden
gemeinde. Zu Menschen, die nicht nur zu den mit CAD-Software
schlechtbezahltesten des Landes zidhlen, sondern im Firmensitz in
zudem als "Unberiihrbare" unter dem verkruste- Jaipur designt.

indische
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ten, ausbeuterischen Kastensystem leiden, das in
vielen Teilen Indiens noch immer existiert. Ihr
Weg nach oben hat viel mit einer fortschrittlichen
Geschiftsidee zu tun, aber auch mit ihrer Zihig-
keit und Sorgfalt.

Mit 13 Jahren erlernte Shanti das Weben, kurz
bevor sie verheiratet wurde - so wie es den gesell-
schaftlichen Normen der Region entspricht. Keine
drei Jahre spéter gebar sie das erste Kind. Die Ar-
beit am Webstuhl war ein tiglicher Kampf ums
Uberleben - verschlimmert durch Zwischenhénd-

Kunsthandwerker
aus fast 600
Dérfern sind durch
das Netzwerk
von Jaipur Rugs
verbunden.
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So unterschiedlich die Designs
der Teppiche auch sind: Alle
Muster von Jaipur Rugs mischen
moderne Ansdtze mit Elementen
traditionellen Kniipfhandwerks.

lediglich, die Weber mit ihren weltweiten Kunden
in Verbindung zu bringen", sagt er.

Von Anfang an setzte er auf globale Standards
und Prozesse. Sonst hétte er keine Kéufer gefun-
den. Er fiihrte Arbeitsschutzmaf3nahmen ein, die
die Gesundheit der Arbeiter bei Jaipur Rugs erhal-
ten. Um sich von den Mitbewerbern im Teppichge-
schift abzuheben - und um das Vertrauen der
Weber zu gewinnen. Jaipur Rugs ist ein Beispiel da-
fiir, dass Unternehmen Gutes tun kénnen, ohne
dass dies auf Kosten der Profitabilitit ginge: Mehr
als 95% der Einnahmen stammen aus Exporten.

"Bei uns geht es darum, Beziehungen zwischen
Menschen aufzubauen”, sagt Chaudhary. "Es ist
falsch, wenn nur das Unternehmen wichst. Wir
wollen, dass die Menschen in unserem Unterneh-
men wachsen - von innen. Lernen sie etwas? Ent-
wickeln sie ihre Fahigkeiten und ihre Fithrungs-
kraft weiter? Das ist das einzige Wachstum, das ein
Unternehmen am Leben erhélt.”

Zudem betrachtete Chaudhary seine Weber
nicht als Angestellte, sondern als selbststindige
"Artisans", als Kunsthandwerker. 1978 schuf er das
"Tirschwellen-Unternehmertum". Die Idee: Jaipur
Rugs liefert den Artisans Garn und andere Materi-
alien nach Hause. Manche von ihnen haben noch
nie ihr Dorf verlassen, einen jener entlegenen klei-
nen Flecke, die sich {iber das Land zerstreuen. Orte,
an denen es nichts gibt, mit dem man seinen Le-
bensunterhalt bestreiten kann, aufder etwas sai-

JAIPUR RUGS

seiner Umsitze
macht Jaipur Rugs
mit Exporten, unter
anderem in Maobel-
und Bauhausketten
inden USA.

Nand Kishore Chaudhary, Griinder und CEO von Jaipur Rugs

sonabhingigem Ackerbau. Jaipur Rugs lernt seine
Weber sorgfiltig an, bis sie aus dem Garn, das an
ihre Haustiir geliefert wird, Teppiche auf Welt-
marktniveau produzieren, die etwa in der Bau-
marktkette Home Depot oder dem Einrichtungs-
haus Crate and Barrel verkauft werden.

CHAUDHARY KOMMT SELBST AUS EINEM KLEINEN DORF.
Er hatte keine echte Erfahrung darin, wie man ein
Unternehmen fiihrt. Stattdessen las er Biicher.
Uber die Jahre brachte er sich selbst Manage-
mentkonzepte wie "Six Sigma" und "Zero Defects”
bei, die er spiter in seinem Unternehmen imple-
mentierte. "Mir war klar: Wenn wir auf Dauer er-
folgreich sein wollen, miissten wir drei Bedingun-
gen erfiillen: keine Fehler, keine Verschwendung
und piinktliche Lieferung."

Sein Modell hat Wirtschaftsdenker und Markt-
beobachter fasziniert. Nicht nur wegen seiner Pro-
fitabilitét, sondern vor allem wegen seines Ansat-
zes, Menschen in den Vordergrund zu stellen und
ein Geschift auf Weltniveau um eine tiber das Land
verstreute Gruppe von Kunsthandwerkern herum
zu bauen. Eliteuniversitdten wie Harvard und
Wharton luden Chaudhary als Gastredner ein.

JAIPUR RUGS

Nand
Kishore
Chaudhary

Nand Kishore
Chaudhary legte
im Jahr 1978 den

Grundstein zu

Jaipur Rugs. Fiir die
innovative Vorge-
hensweise seines

Unternehmens
erhielt er zahlreiche
Auszeichnungen,
einschlieBlich des
India Pride Award
im Jahr 2011.
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Aber was vielleicht am meisten tiber sein Unter-
nehmen aussagt, stammt vom Business-Guru C. K.
Prahalad. In einer Jubiliumsausgabe seines gefei-
erten Buchs The Fortune at the Bottom of the Pyra-
mid: Eradicating Poverty Through Profits schreibt
er, dass Jaipur Rugs sich darauf konzentriert, F4-
higkeiten seiner Mitarbeiter weiterzuentwickeln.
Dass es regelméfliige Einkommen fiir Mdnner und
Frauen in den hoffnungslosesten Regionen Indi-
ens schafft und sie mit den Mirkten der Reichen
verbindet.

Chaudhary erfiillt die Anerkennung mit Stolz.
"Es macht mich gliicklich, wenn meine Erfolge als
Maf3stab genommen werden". Auch anderen Wirt-
schaftswissenschaftlern ist sein Unternehmen auf-
gefallen. "Die Webergemeinde hat ein Gefiihl fiir
finanzielle Sicherheit und Eigenverantwortung
entwickelt", sagen die Professoren Kaushik Roy
vom Indian Institute of Management (IIM) in Kal-
kutta und Amit Karna vom IIM Ahmedabad in ih-
rer Studie Doing Social Good on a Sustainable Basis:
Competitive Advantage of Social Businesses. Jaipur
Rugs habe die Zwischenhindler faktisch verdriangt,
indem es seine Teppiche direkt von den zuvor aus-
gebeuteten Webern bezieht.

WORAUF ES MEISTEN ANKOMMT? Fiir Chaudhary ist
es, dass er die Weber wie Familienmitglieder be-
handelt und mit einbezieht: "Sie wollen genauso,
dass das Unternehmen floriert, wie ich.” In den
90er-Jahren verbrachte er acht Jahre in Gujarat, um
aus den dort lebenden Stimmen 15.000 Kunst-
handwerker zu rekrutieren.

In dieser Zeit lernte er die Bediirfnisse der We-
ber und ihre Familien kennen - was zum néchsten
Schritt auf dem Weg zu einer neuen Fithrungs-
kultur fithrte: der Jaipur Rugs Foundation (JRF) -
einer Stiftung, die auf die sozialen Ansétze seines
Unternehmens aufsetzt. Die sechs Kinder von We-
berin Shanti lernen durch das JRF-Ausbildungs-
programm Englisch und Mathematik; und auch

Die Gemeinschaft ist fiir Nand
Kishore Chaudhary der Grund-
stein des Erfolges: Er sieht seine

Weber als Familienmitglieder —

und bezieht sie mit ein.
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ihr Mann ist in einem Ausbildungsprogramm ein-
geschrieben. Dartiber hinaus hat die JRF dafiir ge-
sorgt, dass 5.000 Weber "Kunsthandwerk-Karten"
erhielten, ein wichtiger Schritt zu rechtlicher Absi-
cherung. "Das Wichtigste fiir uns ist: Wir erhalten
das Geld, das uns zusteht", sagt Shanti.

Ein verléssliches, angemessenes Einkommen —
das ist ihre Definition von Erfolg. Fiir Jaipur Rugs
bedeutet Erfolg: 6.685 Webstiihle in 576 Dorfern
und eine Umsatzsteigerung zwischen 2013 und
2016 von einer knappen halben Million auf beein-
druckende 2,65 Millionen US-Dollar.

"In unseren Dorfern schlummern Talente und
Fahigkeiten", sagt Chaudhary. "Wir miissen eige-
ne Wege finden, um sie zu erschlief3en.” Darum in-
vestierte Jaipur Rugs wihrend seiner Expansion
nicht in Geschéftsrdume fiir Weber und Webstiihle.
Stattdessen suchten seine Leute nach Weberinnen,
die Webstiihle gegen Vergiitung in ihren eigenen
Héusern aufstellen konnten. "Das ist logistisch
herausfordernd und komplex”, sagt Chaudhary,

"aber wo konnten wir die Kreativitdt der Kunst-
handwerker besser anzapfen?”

Aber Chaudharys Leistung besteht nicht nur
darin, dass er kiinstlerische Fahigkeiten erkennt
und Menschen wie Shanti aus der Armut heraus-
hilft - seine Einstellung zu Wachstum befliigelt

©

Weit gebracht: Wie Bimla Devi den German Design Award gewann

JAIPUR RUGS

35 %

betrug der Zuwachs
des operativen
Gewinns von Jaipur
Rugs zwischen
2013 und 2016. Im
Jahr 2016 verdiente
das Unternehmen
2,65 Millionen
US-Dollar.

neue Geschéftsmodelle, die Sinnhaftigkeit und so-
ziale Verbesserung in den Mittelpunkt stellen.
Wenn es um den Sinn von Wirtschaft geht, wird er
zum Prediger: "Nur die Wirtschaft kann die sozia-
len Probleme Indiens losen. Es gibt keinen ande-
ren Weg. Geschéftsleute haben die Fahigkeiten, die
es braucht, um diese Probleme zu 16sen. Wenn wir
Menschen einen Job geben, geben wir ihnen ganz
nebenbei Kleidung und ein Dach {iber dem Kopf."

DAS BEDEUTET NICHT, GESCHAFTE UM JEDEN PREIS
oder ungeziigeltes Wachstum. Mit Wachstum
wachse auch die Gefahr, sich von den Webern an
der Basis zu entfernen, sagt Chaudhary: "Das wire
der Anfang vom Ende." Ein wachsames Auge auf
das zu haben, worauf es ankommt, ist auch ein
wichtiger Aspekt fiirs Geschift. "Sinn ist das Einzi-
ge, was zdhlt. Ohne ihn wird jedes Unternehmen
letztlich die Orientierung verlieren." Je grofder ein
Unternehmen werde, desto mehr miisse es darauf
achten, dass "seine Seele am Leben bleibt", sagt er.

Die Seele von Jaipur Rugs: Das sind die Webe-
rinnen. Und diese Seele singt. Wahrend sie die
Knoten in die Fiden weben, stimmen sie ein Lied
an. Und trotz Hitze und Staub behilt Shanti dabei
ein Auge auf die Qualitét der Teppiche, die ihrer al-
ler Schicksal verdnderten. |

|Bimla Devil aus dem Dorf

Aaspura in Radschastan arbei-

tet seit rund zehn Jahren fiir

Jaipur Rugs. Mit dem Design

fiir einen Teppich gewann sie

den German Design Award
2018, den sie in Frankfurt

entgegennahm. Dies ist
|} ihre Geschichte.

Wenn ich am Webstuhl sitze,
will ich einfach nur weben

und nicht mehr aufhéren. Der
grof3e Unterschied bei Jaipur
Rugs ist, dass wir alle gleiche
Chancen haben, unabhangig
von Geschlecht und Kaste. Das
erméglicht mir, meine Familie
zu versorgen. Und meine 12 und
13 Jahre alten Kinder kdnnen
jetzt zur Schule gehen.

Ich brauchte zwei Tage, um

das Design fiir den Teppich zu
entwerfen, mit dem ich den
Award gewonnen habe. Das
Bild war inspiriert von einem
Shakarpara, einer indischen
SlRspeise. Von meinem Sieg
erfuhr ich vergangenen Novem-
ber, unser Filialleiter sagte mir:

"Du brauchst einen Reisepass."
Meine Familie war beunruhigt,
weilich so weit reisen musste.

Bis zu diesem Flug hatte ich
noch nie so viele Sitze auf
einmal in einem Fahrzeug
gesehen! In Frankfurt gab es
so viele Geschéfte und ich war
liberrascht, dass die Menschen
sogar flr Wasser bezahlen.
Und dass Alkohol viel leichter
zu bekommen war als Wasser!

Es ist ein schones Gefiihl, dass
man unsere Arbeit anerkennt,
und als ich aus Frankfurt
zuriickkam, musste ich allen
Familienangehdrigen davon
erzéhlen. Jetzt wollen es mir
auch andere nachmachen. Ich

arbeite in anderen Dérfern, um
weitere Weber fiir Jaipur Rugs
anzuwerben und meine Erfah-
rung an sie weiterzugeben.

Vor meinem Flug hatten mich
viele Frauen gefragt, wie ich in
einem so weit entfernten Land
zurechtkommen wiirde. Aber
anschlieend waren sie stolz
darauf, dass jemand aus unse-
rem kleinen Dorf es so weit in
die Ferne geschafft hat. Ich war
niemals zuvor in einer anderen
Stadt in Radschastan und schon
gar nicht in Indien oder gar Eu-
ropa! Wenn ich Mr. Chaudhary
wieder sehe, werde ich ihm
sagen, dass ich mir wiinsche,
mit dem CAD-Design-Team in
Jaipur zu arbeiten.

FOTO: JAIPUR RUGS /PR

DAS ERGIBT
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vy
Ich stelle fest,

dass fiir mich

infastallen
ehensbereichen

zunehmend

“Wer

WiChﬁng‘ ist als

*Was."

JIM COLLINS

Autor von Built to Last und Good to Great
> Lesen Sie mehr im Interview auf Seite 30
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Weit-
winkel
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Themen an der
Schnittstelle von
Wirtschaft und
Wissenschaft.

GESICHERTES UMFELD
Wegen der Instabilitiit von
Qubits werden Quanten-
berechnungen im Vakuum
eines Zylinders durchgefiihrt,
bei Temperaturen nahe

am absoluten Nullpunkt.

DIE RICHTIGEN SIGNALE
Mit Mikrowellen werden
Qubits manipuliert - die
Basis-Informationseinheit
von Quantencomputern.

FOTOS: SPENCER LOWELL/TRUNK ARCHIVE; SCIENCE PHOTO LIBRARY/GETTY IMAGES

QUANTENCOMPUTING

Quanten-
sprung

Verglichen mit Quantenberechnungen ist die Leistung
herkémmlicher Computer ein Witz.
Steht uns tatsdchlich eine Revolution bevor?

VvON Janet Anderson

S IST KALT IM INNEREN DES ZYLINDERS. Nahe
am Nullpunkt, wie im Weltraum. Ein dunk-
les Vakuum, in denen sich Qubits befinden,
die Bausteine fiir "Quantencomputing".
Eine neue Klasse von Computern, die Mog-
lichkeiten jenseits unserer Vorstellungskraft eréffnen.
Die Berechnungen von Quantencomputern basie-
ren auf den sehr speziellen Prinzipien der Quanten-
mechanik, die es nicht nur zulassen, dass sich ein Teil-
chen gleichzeitig in zwei Zustinden befindet, der
sogenannten "Superposition”, sondern auch, dass
zwei Teilchen sich augenblicklich gegenseitig beein-
flussen, die sogenannte "Verschriankung". Einstein
fand diese Idee "gruselig”, aber diese Prinzipien wer-
den nun genutzt, um Rechnen in eine andere Liga zu
katapultieren. Quantencomputer wendeten lediglich
Naturgesetze an, die immer vorhanden seien, aber
meist verborgen blieben, sagt Anthony Annunziata.
"Dadurch konnen sie Informationen ganzheitlich ver-
arbeiten.” Annunziata ist stellvertretender Direktor
von IBM Q, einem Netzwerk aus Unternehmen, Start-
ups und Wissenschaftszentren, die eine gemeinsame
Mission verfolgen: Quanten aus dem Labor heraus in
die Welt zu bringen. In den vergangenen Jahren kon-
struierten Wissenschaftler immer leistungsféhigere
Maschinen, um Qubits zu erzeugen und zu manipu-
lieren. Unternehmen wie IBM, Microsoft, Intel, Google,
Alibaba und Baidu sind nur einige, die Milliarden von
Dollars in die Forschung stecken, um belastbare Sys-
teme fiir reale Anwendungen zu entwickeln.
Grund fiir die derzeitige Aufregung ist, dass Quan-
tencomputer das Potenzial haben, erstmals leistungs-

fahiger zu werden als herkommliche Computer. Das
ermoglicht, hochkomplexe Berechnungen durchzu-
fithren, die bisher nicht méglich waren. Der neue Typ
Computer kann dies durch Superposition und Ver-
schriankung erreichen: Wenn sich ein Qubit gleichzei-
tig in zwei Zustdnden befinden kann, konnen zwei
Qubits sich gleichzeitig in bis zu vier Zustédnden befin-
den, drei Qubits in acht Zustinden und so weiter. 250
interagierende Qubits konnen eine Rechenleistung
liefern, die der von 10*° klassischen Bits entspriche -
also mehr Informationsbits, als es Atome im Univer-
sum gibt. Die Fortschritte der vergangenen Jahre wa-
ren rasant. Erst gab es Rechner mit 5 Qubits, dann mit
20 und 50, und jiingst verkiindete Google sogar, einen
72-Qubit-Chip entwickelt zu haben. e

!.l ‘_'—"“.

SKALIERBARE PLATTFORM
Eine K/Iikrofalle nutzt
elektromagnetische Fel@}
um geladene gtomare
Teilchen einzilfangen.

Die darin gespeicherten
Qubits konnen mit Lasern
manipuliert werden.
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PRAXISTEST Katie Pooley vom IBM-Q-Team an einem Kryostat:
einem Kiihlgerdt, in dem sich der Prototyp eines Quantenrechners
befindet, der kommerziell nutzbar sein soll.

Getrieben wird die Entwicklung vom Wunsch, Pro-
bleme zu 16sen, die herkdmmliche Computer nicht be-
wiltigen kénnen. Etwa dieses: Auf wie viele verschie-
dene Arten kann man mehrere Personen an einen
Tisch setzen? Schon fiir die Platzierung von zehn Men-
schen gibt es 3,6 Millionen verschiedene Moglichkei-
ten. Und die Zahl der Losungen wichst exponentiell
fiir jeden Menschen, der hinzukommt. Da sich Qubits
in mehreren Zusténden gleichzeitig befinden kénnen,
kann man mehrere Optionen gleichzeitig priifen. Her-
kommliche Computer miissen diese Aufgaben nach-
einander erledigen, was oft viel zu lang dauert, um

praktischen Nutzen zu haben. Quantencomputer aber
sind bestens geeignet fiir jegliche Art von Berechnun-
gen, bei denen durch unterschiedliche Kombinatio-
nen viele verschiedene Losungen herauskommen kon-
nen - und damit fiir typische Herausforderungen von
Branchen wie Logistik, Pharmaindustrie, Finanzen
oder Energieversorgung.

Das Mooresche Gesetz, dass Computer immer
kleiner und schneller werden, sto{3t inzwischen an sei-
ne Grenzen. Jetzt liegen die Hoffnungen darauf, dass
Quantensysteme den Stab tibernehmen und uns hel-
fen werden, die Komplexitit molekularer und chemi-

FOTOS: ANDY AARON/IBM; IBM RESEARCH

QUANTENCOMPUTING

GRATIS-TEST
IBM stellte im
Mai 2017 seinen
16-Qubit-Chip
kostenlos iiber
die IBM-Cloud

zur Verfiigung.
Bislang haben
Studenten,
Forscher und
Wissenschalfts-
begeisterte damit
1,5 Millionen
Experimente
durchgefiihrt.

scher Wechselwirkungen zu verstehen. Das wiirde es
ermoglichen, Medikamente zu entwickeln, ohne kost-
spielige und risikoreiche Praxistests durchfiihren zu
miissen. Neue Materialien, die wir brauchen, um drin-
genden Herausforderungen wie dem Klimawandel zu
begegnen. Oder Methoden, um ausreichend Nahrung
fiir die wachsende Weltbevolkerung zu produzieren.

QUANTENCOMPUTING HAT EINEN WENDEPUNKT ERREICHT,
so IBM-Mann Annunziata: "Die Rechenleistung, die
die nichste Generation erbringen kann, ist vielleicht
zu grof3, um sie auf einem klassischen Computer ab-
zubilden." Aber IBM will den "Quantenvorteil" errei-
chen - den Punkt, an dem ein Quantencomputer eine
praktische Anwendungsmoglichkeit hervorbringt, die
die Fihigkeiten eines herkommlichen Computers
uberschreitet. Dazu werden Chips bendétigt, in denen
zwischen 50 und 100 Qubits stecken, vielleicht mehr.
Ein Hindernis dabei sind "Gerdusche", anders for-
muliert: alles, was die Stabilitéit der Qubits beeintrich-
tigen kann. Aus diesem Grund werden sie vor Vibrati-
onen geschiitzt und abgekiihlt - fast bis auf den
absoluten Nullpunkt. Jede Stérung kann dazu fiihren,
dass die Qubits "dekohérent” werden, aus der Super-
position herausfallen und nicht mehr funktionieren,
was Rechenfehler nach sich ziehen kann. Eine weite-
re Herausforderung ist die Kiirze der Qubit-Kohérenz-

zeit, das heifdt die Zeitspanne, in der ein Qubit eine An-
frage bearbeiten kann, bevor es aus der Superposition
herausfillt. IBM sieht sich an der Spitze dieser Ent-
wicklung, mit Kohérenzzeiten von durchschnittlich
90 Mikrosekunden. Das reicht aus, um Berechnungen
durchzufiihren. Doch es gibt Luft nach oben. "Um
die Probleme, die uns interessieren, zu 16sen, miissen
wir die Qubits vor Gerduschen schiitzen und die Aus-
wirkungen von Rechenfehlern unterdriicken", sagt
Annunziata. "Die zentrale Frage lautet: K6bnnen wir
diese Ziele ohne den hohen Aufwand erreichen, der
bislang dafiir erforderlich ist?"

Viele Technologieriesen arbeiten an dieser Her-
ausforderung. Microsoft etwa forscht an der Entwick-
lung einer Programmiersprache fiir Quantencomputer.
Google versucht mit der NASA, Quantenberechnungen
mit kiinstlicher Intelligenz und maschinellem Lernen
zu verbinden. Und der chinesische Suchmaschinen-
Gigant Baidu hat 10 Milliarden Dollar in ein For-
schungszentrum gesteckt.

D-Wave, einer der ersten Quantencomputer, der
fiir reale Anwendungen zur Verfiigung stand, wurde
jedoch vom kanadischen Start-up D-Wave Systems
entwickelt. Und das Start-up Rigetti Computing mit
Sitz in Kalifornien bietet universell einsetzbare Cloud-
basierte Quantencomputer und einen umfassenden
Werkzeugkoffer zur Softwareentwicklung an.

Auch Regierungen mischen mit: Zwischen Peking
und Schanghai wurden Quantenkommunikations-
kanile mit Glasfasern verlegt. Die chinesische Regie-
rung zeigt besonderes Interesse an dem Gebiet der
Quantenkryptografie - und erregt so die Aufmerksam-
keit von Sicherheitsexperten. Die Chance - oder Be-
drohung - besteht darin, dass Quantencomputer
schnell genug sind, um Verschliisselungscodes zu kna-
cken. Diese Sorge dariiber hat wiederum ——

"Quantencomputing
war lange Zeit nichts
weiter als eine
Fingertibung fiir
Wissenschaftler."

Doug Finke,
Chefredakteur The Quantum Computing Report
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die Forschung auf dem Gebiet der quantenresistenten
Kryptografie angespornt. Das Ziel: eine hackersichere
Kommunikation tiber ein Quanteninternet.

Die Europiische Union hat angekiindigt, in den
nichsten zehn Jahren rund 1,2 Milliarden Dollar in die
Erforschung von Quantenanwendungen zu investie-
ren, in den Bereichen Berechnung, Kommunikation,
Simulation und Sensorik. Der letzte Aspekt werde oft
ubersehen, so Max Riedel, Teil des Teams, das die De-
tails des EU-Programms ausarbeitet. Genau darin sind
die Anwendungen am weitesten fortgeschritten. "Das
franzosische Start-up Muquans hat Préizisionsquan-
tensensoren zur Gravitationsmessung entwickelt — das

"Wir haben noch viel
Arbeit vor uns, bis
die Systeme stabil
und kosteneffizient
arbeiten werden."

Max Riedel, Projektmanager des EU-
Leuchtturmprojekts fiir Quantentechnologie

QUANTENCOMPUTING

erste kommerzielle Gravimeter seiner Art", sagt er.
"Das kann beispielsweise bei der Ol- und Gasexplora-
tion zur Suche nach Hohlriumen eingesetzt werden."

Der Einsatz der ersten wirklich niitzlichen Maschi-
nen ist wohl noch ein paar Jahre entfernt. Die Frage
lautet: wie viele Jahre? ,Wir befinden uns in einer in-
teressanten Zeit: Wir gehen von der Phase der For-
schung in die der wirtschaftlichen Nutzung", sagt
Doug Finke, Chefredakteur von The Quantum Compu-
ting Report. "Quantencomputing war lange Zeit nichts
weiter als eine Fingeriibung fiir Wissenschaftler. Vie-
le bezweifelten, dass es jemals funktionieren wiirde."
Finke glaubt, dass die Technologie innerhalb der
nichsten zwei Jahre ein kommerziell relevantes Prob-
lem losen wird, das mit herkommlichen Berechnun-
gen nicht hitte gelost werden kénnen.

WERDEN QUANTENCOMPUTER EINES TAGES regulire
Rechner ersetzen? "Quantencomputer miissen vor
Licht, Hitze, Magnetwellen, elektromechanischen
Emissionen und vielem anderen geschiitzt werden, da-
mit die Qubits nicht zusammenbrechen. Darum wer-
den sie immer grof3 und sperrig bleiben", sagt Finke.
Wir werden also keine Quantencomputer verwenden,
um E-Mails zu versenden oder im Internet zu surfen.
Quantencomputing wird im Hintergrund arbeiten.
Werden sie Geschéftsmodelle umwerfen? Finke
hélt auch das fiir unwahrscheinlich. "Aber Unterneh-
men werden die Technologie nutzen, um neue Produk-
te und Dienstleistungen zu entwickeln", sagt er. Ma-
schinelles Lernen, Computerchemie, Logistik und die
Optimierung von Finanzportfolios gehoren fiir ihn zu
den vielversprechendsten Anwendungen. "Wir haben
noch viel Arbeit vor uns, bis die Gerite stabil und kos-
teneffizient arbeiten”, sagt Riedel. "Es ist ein junges
Feld - der erste Quantenalgorithmus, den man real ein-
setzen konnte, wurde 1994 entdeckt. Verglichen mit
der Entwicklung herkémmlicher Computer befinden
wir uns in den 50er- oder 60er-Jahren des 20. Jahrhun-
derts, als Computer ganze Rdume ausfiillten.”
Ubersteigerte Erwartungen seien fiir Forscher, die
seit Jahrzehnten in dem Bereich titig sind, die grofdte
Sorge, sagt Riedel: "Wenn der Hype nachgelassen hat,
werden die Menschen erkennen, dass es eine vielver-
sprechende Technologie ist. Was wir jetzt tun miissen,
ist, die Probleme der Menschen mit den Lésungen die-
ser Probleme in Einklang zu bringen." [ |

HOHE ERWARTUNGEN

Noch ist unklar, ob Quanten-
computer — wie hier das
D-Wave-System - dem Hype

um sie gerecht werden.
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Eine grofie Umstellung: Die Quantenrevolution
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Quantencomputing erfordert eine vollig neue Denkweise. Wir missen die Bausteine
umstellen, auf denen die Berechnungen herkdmmlicher Computer basieren. Denn in der
komplexen Mechanik der Quantenberechnung sind diese Bausteine anders angeordnet.

Was macht Qubits besonders?

Superposition. Die Bits konventioneller Com-
puter werden binar dargestellt; sie befinden
sich in Position O oder Position 1. Qubits aber
konnen sich in zwei Positionen befinden —
also in O und 1 zugleich. Das spiegelt die Na-
tur wider: Auch die Elektronen von Molekdlen
befinden sich gleichzeitig in allen méglichen
Positionen. Beobachtungen und Messungen

1
Herkomm- .
liches Bit . .
Entweder 0 oder 1

Qubit ‘ .

1 1

Eine von 2" méglichen Anordnungen

aber beziehen sich auf eine Position. Gleichzeitig O und 1 Alle von 2" méglichen Anordnungen
Verschrankung. Der Quantenzustand eines
M
Partikels kann nicht unabhéngig von dem b - » ‘
anderer beschrieben werden, selbst wenn Maximal
diese sich in weiter Entfernung von ihm versc;;::ktes 1
befinden. Denn die Partikel beeinflussen
einander unmittelbar. Messti » .
Astronomisches Potenzial Rechenkraft Exponentielles Wachstum
-
250 Welche zwei Primzahlen ergeben multi- 329 i)
pliziert eine bestimmte 2.048-Bit-Zahl, e Mégliche Zusténde -
Qubits wie sie fiir Verschlisselungen benutzt s der Qubits in
” f 0 Superposition
_ 1080 werden? Daran rechnet ein 2 perp A
- = = 16 - ’..
Hgrkémmliche Bits E »
©oete . ORI = =
.= méhr Bits mit * _ ] o
¢ F > 4 L l A Herkémmlicher Quanten- ° o
I ON ~ Computer computer 4
Atomée im Universum Jahre Sekunden 1 2 3 4 5 g
Einsatz in der Praxis S5 X
S > =
Quantencomputing kénnte helfen: von Proteinen ausl6st — die Ursache " : > - > [ g
- Katalysatoren fiir CO,-Abscheidung zu fiir Alzheimer und Parkinson - e : " .' ‘_ '_ : >
konstruieren und so sauberen Energien « durch neue chemische Methoden A AN P ]
zu einem Aufschwung zu verhelfen leistungsfahigere Batterien flr die " \ e )
- effizientere Fertigungsmethoden fiir E-Mobilitat zu entwickeln & :
Kiinstdiinger zu entwickeln - einen Supraleiter zu bauen, der Gefaltetes Fehlgefaltetes
« besser zu verstehen, was Fehlfaltungen Energie verlustfrei transportiert Protein Protein
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Handy schrieb in
40 Jahren rund
20 Biicher. Fiir die
London Business
School entwickelte
er den Studiengang
"Sloan Programme".
2011 erhielt er den
Thinkers50 Lifetime
Achievement
Award.

&

VORDENKER

Wahrsager

der Wirtschaft

Der Visiondr CHARLES HANDY hat viele
wirtschaftliche Entwicklungen prophezeit, die heute
Realitdit sind. Uns erzdhlt er von der Zukunft und
warum der Kapitalismus einen neuen Sinn braucht.

VON Neelima Mahajan
ILLUSTRATIONEN VON Borge B. Bredenbekk

EMESSEN AN SEINEN IDEEN

ist Charles Handy wohl ein

Billiardér. Er hat ein Hand-

chen dafiir, Konzepte zu

entwickeln, die ihrer Zeit
weit voraus sind. Zu seinen Vorhersagen
der vergangenen 40 Jahre gehorten der
Siegeszug des Outsourcings, der Teil-
zeitjobs und der "Shamrock-Organisati-
onen", benannt nach dem keltischen
Symbol eines dreibléttrigen Kleeblatts.
Es steht fiir drei Typen von Arbeitskraf-
ten: Angestellte, freie Mitarbeiter und
Zeitarbeiter.

Das Buch Understanding Organisa-
tions katapultierte Handy 1976 ins Ma-
nagement-Firmament. Seitdem hat er
rund 20 Biicher geschrieben, darunter
Gods of Management, The Elephant and
the Flea und The Age of Unreason.

Inzwischen ist Handy iiber 80, aber
sein grofdviterliches Erscheinungsbild
tduscht. Denn er hat sein Tempo nicht
verringert. In seinem jiingsten Buch
The Second Curve erfindet er gleich un-
sere gesamte Gesellschaft neu - und
stellt kithne Thesen uber die heutige
Rolle von Unternehmen auf. Ein Aspekt
durchziehe all seine Werke wie ein ro-
ter Faden, sagt er im Gesprich: Welche
Rolle spielen Menschen in der Wirt-
schaft? "Unternehmen bestehen aus
Menschen", sagt er im Gesprédch mit
Think:Act. "Es bereitet mir Sorgen, wenn
wir das vergessen und sie gar als

'Humankapital' bezeichnen. Am meis-

ten Sorgen bereitet mir derzeit, dass wir
versuchen, Menschen durch digitale
Technologie zu ersetzen, einfach, weil
diese billiger ist.” —>
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Sind Unternehmen vorbereitet auf die

"Brave New World", die durch die Auto-
matisierung und technologischen Fort-
schritt geschaffen werden kdnnte?

Ich glaube, nein. Auf3er Silicon-Valley-
Vorreitern wie Uber und Co. Aber die

sind letztlich nichts als Plattformbetrei-
ber. Sie haben keine Kunden, sondern

nur Nutzer. Ich glaube, dass sich eine

Idee durchsetzen konnte: Wir betrach-
ten unsere Angestellten anders. Statt als

"Humankapital” sehen wir sie als Nutzer
unserer Plattform, die wir bei ihrer Ar-
beit unterstiitzen.

Immer mehr Unternehmen werden
so denken. Weil man dem neuen Typ
Mitarbeiter nicht sagen kann, was er zu
tun hat; man muss ihm die Moglichkeit
geben, kreativ zu werden. Aus grofen
Unternehmen werden viele kleine Pro-
jekte. Die Plattform ist ihre Verkniip-
fung: Die Mitarbeiter erzdhlen ihr, was
sie gerade tun - und bitten sie um die
Ressourcen, die sie dafiir benotigen.

Ist das Plattformmodell denn in jedem

Fall eine gute Sache?

Ich glaube, ja. Denn es erlaubt Men-
schen, sich selbst zu motivieren und

ihre eigenen Aufgaben zu erschaffen —
anstatt dass ihnen jemand sagt, was sie

zu tun haben.

Sie reden von Do-it-yourself-Economy
und Selbstverantwortung. Aber sind wir
wirklich bereit dazu, Verantwortung zu
iibernehmen?

Ganz und gar nicht. Junge Menschen
sind eher dazu in der Lage. Sie wollen
nicht zu grofden Unternehmen gehen;
aufSer eben, wenn es sich um Plattfor-
men handelt. Aber wir miissen unser
Ausbildungssystem dndern und sie
dazu ermuntern, fiir sich selbst zu den-
ken. Schulen sollten sie auf das Leben
vorbereiten, indem sie lehren, wie man
Gruppen bildet und sich seine Chancen
selbst erschafft.

Und die Unternehmen? Worin besteht
deren Verantwortung?

Deren Verantwortung besteht vor allem
darin, etwas zu der Gesellschaft beizu-

"Das Ziel, Shareholder reich
zu machen, zeugt nicht von
grof3em Sinn. Es ist besser,
eine reiche Gesellschaft
erschaffen zu wollen."

steuern, in der sie agieren. Ich mache
mir ernsthaft Sorgen dariiber, woher
das Geld kommen soll, um unsere sozi-
alen Sicherungssysteme zu finanzieren.
Immer mehr Menschen werden als Frei-
berufler arbeiten. Sie werden viel zu tun
haben, aber sie werden nicht reich da-
bei werden — und darum auch nicht sehr
hohe Steuern zahlen. Also muss das
Geld von den Unternehmen kommen.

Friiher steuerten die Unternehmen
dieses Geld bei, indem sie ihren Mitar-
beitern Gehilter zahlten, von denen die-
se wiederum Steuern entrichteten. Jetzt
miissen sie einen anderen Weg finden,
die Gesellschaft zu unterstiitzen. Denn
wenn die Gesellschaft untergeht, gehen
auch sie unter.

Sie miissen sich selbst als Partner
der Gesellschaft sehen - nicht als ir-
gendeine Form von unabhingiger Ein-
heit, die gelegentlich Miete zahlt. Sie
miissen sich viel mehr einbringen. Der

Sinn von Wirtschaft liegt in der Gesell-
schaft. Das ist, was sie zu einem viel

"menschenwiirdigeren” Ort machen

kann. Menschen wollen einen Sinn in
ihrem Leben haben. Das Ziel, Share-
holder reich zu machen, zeugt nicht von
grofiem Sinn. Es ist besser, eine reiche
Gesellschaft erschaffen zu wollen.

In lhrem neuen Buch erwéhnen Sie ein
interessantes Konzept: das Biirger-
unternehmen. Was ist das?

Das ist eher eine Idee. Biirger haben
Rechte und Pflichten. Ihre Rechte tra-
gen dazu bei, grofde Entscheidungen zu
fallen. Als Biirger eines Staats hat man
die Pflicht, sich an die Gesetze zu hal-
ten, etwas zur Gesellschaft beizutragen
und sich anstidndig zu verhalten. Man
ist nicht nur ein Werkzeug, man ist
wichtig. Im Bezug auf Staaten halten wir
die Idee des aktiven Biurgers fiir erstre-
benswert. Wir sollten es ebenso sehen,

CHARLES HANDY
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wenn wir an Unternehmen denken.
Etwa so: Du wirst erst Biirger dieses Un-
ternehmens, wenn du dort mindestens
drei Jahre gearbeitet hast.

So dhnlich wird es gehandhabt,
wenn man britischer Staatsbiirger wer-
den mochte. Man muss einen Test be-
stehen, schworen, dass man sich an die
Regeln hilt, und anschliefiend gibt es
eine Zeremonie.

Angestellte verhalten sich aber ihren
Unternehmen gegeniiber zunehmend
weniger loyal...

Weil das Unternehmen ihnen gegen-
tiber auch keine Loyalitit zeigt. Einer
muss den Anfang machen. Ich denke, es
sind die Unternehmen, die sagen miis-
sen: "Wenn du unser Biirger wirst, bie-
ten wir dir Privilegien.” Diese Verbun-
denheit miissen wir wieder herstellen.

Diese Idee bedeutet auch, dass Mitarbei-
ter aktiv in wichtige Entscheidungen
eingebunden werden. Wie kann ein
Unternehmen dabei effizient bleiben?
Ich mag Betriebsrite, wie es sie in
Deutschland gibt. Ein Manager, der fiir
ein deutsches Unternehmen arbeitet,
hat mir erzihlt, dass er jedes Jahr vor
dem Betriebsrat erscheinen muss. Er
erklart dort, was er tut, und die Be-
triebsréite befragen ihn. Das ist ein
wichtiges Ritual. Er meinte: "Ich fiihle
mich ihnen gegeniiber verantwortlich
und ich muss mich fiir meine Entschei-
dungen rechtfertigen." Das ist eine Art
Vier-Augen-Prinzip.

Sie waren immer ein Kritiker von Share-
holder Value. Biirgerunternehmen klingt

nach einer Idee, die Shareholder ableh-
nen wiirden.

Sie haben gar nicht das Recht dazu, dies

abzulehnen. Shareholder besitzen Akti-
en, sie besitzen nicht das Unternehmen.
Sie konnen Vorsitzende wihlen, aber
sie konnen ihnen nicht sagen, was sie

zu tun haben. Sie haben nicht einmal

das Recht, einen Blick auf die strategi-
schen Pline zu werfen. Wenn ihnen

nicht gefillt, was die Vorsitzenden ma-
chen, sollen sie ihre Aktien verkaufen.

Fortschritt
durch die
"zweite Kurve"

@

Finden Sie lhre

wahren Werte:
lhr Unternehmen steht
an der Spitze. Aber viel-
leicht haben Sie etwas

auf dem Weg dahin

vernachlissigt? Jetzt
ist der Zeitpunkt, diese
Fahigkeiten zu férdern
und sich auf die Verén-
derung vorzubereiten.

@

Warten Sie nicht,
bis es zu spit ist:
Entscheidend ist, dass
Sie abspringen, bevor
die aktuelle Erfolgs-
kurve wieder abfillt. Es
braucht Mut und rund
zwei Jahre, die zweite
Kurve aufzubauen, aber
der Lohn ist eine neue
Sinnhaftigkeit.

&

Was eigene
Verantwortung
bedeutet

Nur Sie sind dafiir ver-
antwortlich, wie sich
lhre Karriere entwickelt —
oder lhr Unternehmen.
Erfiillung finden Sie da-
rin nur, wenn Sie fragen:
"Warum?" und "Wie?",
und dann entscheiden,
welchen Weg Sie dafiir
beschreiten miissen.

Brauchen wir neue Faktoren, um Fort-
schritt und Wachstum zu messen?

Wir miissen Fortschritt viel umfassen-
der betrachten. Fortschritt bedeutet
nicht notwendigerweise "mehr Wachs-
tum". Ich finde "besseres Wachstum"
spannend. Arbeit zu machen, auf die
man stolz ist — das ist wichtig.

In den 70er- und 80er-Jahren haben Sie

gesagt, wie die Zukunft aussehen wird -
und es ist so gekommen. Wie wird die

Welt in 50 Jahren aussehen?

Es wird schwierig werden. Wir miissen

die Kontrolle tiber die digitale Welt be-
halten, damit diese uns nicht tiberrollt.
Henry Ford wurde einmal dafir kriti-
siert, dass er seinen Arbeitern zu hohe

Lohne zahle. Er entgegnete: "Wer sollte

unsere Autos kaufen, wenn wir ihnen

nichts bezahlen?"

Es gab immer den Mechanismus,
dass Unternehmen auf die ein oder an-
dere Art in die Wirtschaft einzahlen.
Wir miissen einen Weg finden, auf dem
sie mit Wettbewerbern mithalten kon-
nen, die viel billiger arbeiten kénnen,
weil sie fast nur digital existieren. Ganz
ehrlich: Ich weifd nicht, wie wir dieses
Problem 16sen konnen.

Nehmen Sie Danone. Das ist ein Un-
ternehmen von weltweit rund 480.000
Mitarbeitern. Es wire sicher moglich,
diese Zahl durch Technologie auf
100.000 Mitarbeiter zu senken. Aber
wenn wir das tun, stiirzen wir einen Teil
der Gesellschaft in Armut. Danone ver-
dient mehr, die Gesellschaft verliert.
Das ist ein grofdes Dilemma. Danone
konnte natiirlich einen Teil seiner Ein-
nahmen an die Gesellschaft weiterrei-
chen, die damit Sozialleistungen finan-
ziert — oder es konnte einfach seine
Angestellten weiter beschéftigen.

Wir miissen den Sinn von Unter-
nehmen neu definieren. Es darf nicht
nur darum gehen, Geld zu machen, son-
dern darum, ein Leben fiir seine Mitar-
beiter zu verschaffen. Bislang sehe ich
dafiir noch kein Modell. Wir miissen die
Idee des Kapitalismus dahin gehend
verdndern, dass sie weniger auf Geld ba-
siert und mehr auf Menschlichkeit. B
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ALPHATIER Russland macht der

Welt deutlich klar, dass es eine

neue geopolitische Rolle anstrebt.
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BloRR ein
Halbstarker?

Erfolge erzielt Putins Russland fast
nur noch als Militdrmacht. Vor seiner
Wiederwahl versprach der Priisident,

auch die Wirtschaft zu stérken.

Aber hat er den Willen, notwendige

Reformen durchzusetzen?

vON Noah Sneider

IE RUSSISCHE ELITE war fast
vollstdndig versammelt.
Mehr als 1.000 Politiker und
Honoratioren waren in der
Moskauer Manege versam-
melt, einer grofden Halle auferhalb des
Kreml, als Putin zur Bithne schritt. Im
perfekt sitzenden Anzug trat er an das
weifde Rednerpult, in seinem Riicken
eine gigantisch grofde Projektion des
russischen Doppeladlers. Es war Anfang
Mirz, wenige Wochen vor den Président-
schaftswahlen, als Putin seine jahrliche
Rede an die Nation hielt. Er machte da-
raus eine Wahlkampfrede: Eineinhalb
Stunden lang présentierte er seine Visi-
on fiir sein Land.
Er versprach "hochwertige Gesund-
heitsleistungen", "technologische Fort-
schritte” und dass er "kleine Unterneh-

men" fordern werde. Er versprach, die
Armut einzuddmmen und Russland in
den nichsten Jahren zu einer der fih-
renden fiinf Wirtschaftsnationen der
Erde zu machen. Dann dnderte sich sein
Ton. Drastisch.

Russland habe eine neue Serie von

"unverwundbaren" Atomwaffen entwi-

ckelt, verkiindete Putin: "Nichts in der
Welt kann sie authalten.” Wahrenddes-
sen zeigten animierte Filme auf dem
gigantischen Bildschirm in seinem Ri-
cken, wie Raketen in den Himmel auf-
stiegen und einer Kurve folgten, die
Richtung USA zu fiihren schien. "Nie-
mand wollte uns zuhoren", fuhr er fort.

"Jetzt hort genau hin!" Die Menge brach

in tosenden Beifall aus.
Putins Rede fasste zusammen, wo
Russland sich nach 18 Jahren ——>
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seiner Herrschaft befindet: Es ist zuriick auf der
Weltbiithne, zumindest militédrisch. In den vergan-
genen Jahren hat Russland die Krim annektiert,
Baschar al-Assad in Syrien zu neuer Macht verhol-
fen und einen Krieg in der Ostukraine ausgelost.
Seinen Geheimdiensten wird vorgeworfen, sie hét-
ten sich in die letzten US-Prisidentschaftswahlen
eingemischt und Anfang des Jahres im englischen
Salisbury einen ehemaligen Spion vergiftet.

WELTPOLITISCH GESEHEN SPIELT RUSSLAND dennoch
in der zweiten Liga. Die Wirtschaftsleistung liegt
knapp unter der Kanadas. "Putin spricht von ei-
nem Gesundheitssystem, von Bildung und von
Sozialleistungen. Wie geht das zusammen mit
diesen vielen neuen Raketen?", fragt Andrej Ko-
lesnikow, Vorsitzender des Programms fiir rus-
sische Innenpolitik und politische Institutionen
am Carnegie Moscow Center, einem renommier-
ten Thinktank.

Es war auch eine Welle des Patriotismus, die
Putin am 18. Mirz 2018 zum Wahlsieg spiilte. Auch
wenn sein Sieg mangels ernstzunehmender Her-
ausforderer kaum eine Wahl war, sondern eher
eine Kronung. Sie verschafft ihm weitere sechs Jah-
re; nach deren Ende wird er fast ein Vierteljahrhun-
dert lang regiert haben. Seine nichste Amtszeit
wird von einem Paradox bestimmt: "Seit 2014 stan-
den die auf3enpolitischen Ziele im Widerspruch zu
den wirtschaftlichen Zielen", sagt Natalja Akin-

RUSSLAND
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2,5%

betrug die Inflation in
Russland Ende 2017.
Fiir postsowjetische
Zeiten ist das ein
historischer Tiefstand.

dinowa, Director des Center of Development in
Moskau. In jenem Jahr annektierte Russland als
Reaktion auf die Maidan-Proteste in der Ukraine
die Krim und trat einen Krieg im Osten des Landes
los. Der Olpreis brach zusammen, und der Westen
strafte Russland mit Sanktionen ab. Russlands
Wirtschaft stiirzte in eine Rezession.

Vor dem Hintergrund dieser Ereignisse wurde
ein neuer Gesellschaftsvertrag geschlossen. Wéh-
rend seiner ersten zwei Amtszeiten lautete Putins
Arrangement mit seinem Volk: Der Staat sorgt da-
fiir, dass sich die Lebensverhiltnisse verbessern,

FOTOS: MAXIM SHEMETOV/PICTURE ALLIANCE / REUTERS; LAUREN GREENFIELD / INSTITUTE; TATYANA MAKEYEVA/PICTURE ALLIANCE / REUTERS

RUSSLAND

DENKMALPFLEGE
30 russische Kiinstler
schufen 2017 Werke fiir die
Ausstellung "Superputin”
im Moskauer Ultra Modern
Art Museum, die Putins
"einzigartige Popularitdit”
illustrieren sollte.

KONSUMFREUDE

Kleidung von Modedesigner
John Galliano in Schau-
fenstern von Moskaus
geschichtstréichtigem
Einkaufszentrum GUM.

WIDERSPRUCH Bei einer
Solidaritdtskundgebung
fiir Oppositionspolitiker
Alexei Navalny wurden
im Januar 2018 Hunderte
Demonstranten verhaftet.

"Die Volkswirtschaft ist wie
eine Ampel. Unsere steht auf
Griin. Aber eine griine Ampel
allein setzt noch nichts in
Bewegung — dafiir braucht
man einen Motor."

Jewsej Gurwitsch, Leiter der Economic Expert Group

dafiir halten sich die Biirger aus der Politik heraus.
Eine von Erdolverkidufen befeuerte Wirtschaft
machte das zu einem guten Deal fiir beide Seiten.
Zwischen den Jahren 2000 und 2007 stieg das Brut-
toinlandsprodukt (BIP) im Schnitt um jahrlich 7 %.
Aber als Putin 2012 nach einer konstitutionell
bedingten Zwischenstation als Premierminister
wieder Priasident des Landes wurde, war das 6lba-
sierte Modell jedoch bereits ins Wanken geraten.
Selbst im Jahr 2013, als die Marktpreise fiir Ol auf
bis zu 100 US-Dollar pro Barrel kletterten, wuchs
Russlands Wirtschaft gerade mal um 1,3%.

Think:Act 25

Nun, mit der Krim-Invasion, schuf der Kreml
fiir sein Volk ein Identitéts- und Selbstwertgefiihl,
das die Russen "velikaya derzhava” nennen, eine

"grofde Macht". Die patriotische Euphorie federte
die kombinierte Wucht von fallenden Olpreisen
und westlichen Sanktionen zum Teil ab. Ebenso
der Umstand, dass sowohl das Wirtschaft- und
Finanzministerium als auch die russische Zentral-
bank umsichtig handelten und 2017 auf einen be-
scheidenen Wachstumskurs zuriickschwenkten.
Nach einem Anstieg von 16% im Jahr 2015 ist die
Inflation inzwischen auf 2,5% gesunken, ein fiir
die postsowjetische Zeit historischer Tiefstand.
Das Haushaltsdefizit ist handhabbar, und die Ra-
tingagenturen stuften erst kiirzlich russische
Staatsanleihen wieder hoch, die zuvor auf Schrott-
status gelegen hatten. Ein neues Dekret regelt,
dass Einnahmen ab einem Preis von 40 US-Dollar
pro Barrel zur Seite gelegt werden, um staatliche
Reserven, die in den vergangenen Jahren ausge-
schopft wurden, wieder aufzufiillen.

"Die Volkswirtschaft ist wie eine Ampel. Unse-
re steht auf Griin", sagt Jewsej Gurwitsch, Leiter
des Thinktanks Economic Expert Group (EEG) und
Mitglied des Wirtschaftsrats des russischen Prési-
denten. "Aber eine griine Ampel setzt noch nichts
in Bewegung. Dafiir braucht man einen Motor."

OHNE GRUNDLEGENDE REFORMEN werde das rus-
sische Wirtschaftswachstum um 1,8% herum-
diimpeln, schétzt die Weltbank - weit unter dem
globalen Durchschnitt und sogar unter dem der
schwichsten Volkswirtschaften der Eurozone. "Wir
haben Phase drei der Postsowjetzeit erreicht”, sagt
Jewgeni Jasin, ehemaliger Wirtschaftsminister und
Architekt der russischen Transformation in eine
Marktwirtschaft. Nach der "transformatorischen
Krise" der 90er-Jahre und dem "restaurativen
Wachstum" der 2000er attestiert Jasin Russland
nun schlicht: "Stagnation".

Im Vorfeld der Wahlen lief3 Putin seine Berater
Pline entwerfen, um die Wirtschaft anzukurbeln.
Koordinator dieser Bemiithungen ist der friihere Fi-
nanzminister Alexej Kudrin vom Center for Strate-
gic Research. Er sagt: "Die grofdten Probleme lie-
gen in Russland selbst, seinen Strukturen und
Institutionen.” Jahrelange Vernachlissigung von
Bildung und Ausbildung fiihrte Russland in eine
zu hohe Abhéngigkeit von seinen natiirlichen Res-
sourcen. Korrupte Beamte belasteten das Ge-
schiftsklima, die Auseinandersetzung mit dem
Westen erschwert den Zugang zu Investitionen und
Technologie, und - am entscheidendsten - —>
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der Staat hat erneut eine {iberméchtige Rolle in der
Wirtschaft ibernommen, die Innovationen und
Wettbewerb abwiirgt. Der Anteil der Sozialleistun-
gen an den russischen Einkommen ist seit dem
Jahr 2000 von 13,9% auf 19,8% angestiegen, im sel-
ben Zeitraum halbierte sich der Anteil aus unter-
nehmerischer Titigkeit von 15,2% auf 7,6 %.

Selbst die Antimonopolbehorde FAS sagt, dass
der staatliche Anteil am BIP in den vergangenen
zehn Jahren von 35% auf 70% angestiegen ist -
und damit weit hinaus liber seinen traditionellen
Bereich, die Rohstoffe. Als der russische Milliardar
Sergej Galizki im Februar seine Anteile an der Le-
bensmittelkette Magnit verkaufte - ein Netzwerk
aus 16.000 Laden, das er aus dem Nichts aufgebaut
hatte -, war der Kéufer kein anderer Unternehmer,
sondern bezeichnenderweise die VIB, eine staat-
lich betriebene Bank.

SAMTLICHE AMTSZEITEN VON PUTIN begannen mit
Reformplédnen. "Der kiinftigen Regierung bleiben
nur zwei Jahre, um einen Wandel zu bewirken",
schrieb Kudrin unmittelbar nach der Wahl. "Das
ist weniger ein Zeitfenster als ein Spalt.” Doch die
bisherigen Signale aus dem Kreml deuten darauf
hin, dass die Regierung eine weit weniger ambiti-
onierte Agenda vor Augen hat. Zu grof} ist das Ri-
siko fiir Putin, das System zu dndern, auf dem sei-
ne Macht ruht. Mehr wirtschaftliche Freiheit, so
die Logik, erzeugt mehr politischen Wettbewerb.

35

v

ist der Platz, den
Russland 2018 im
Weltbank-Report
"Doing Business"
belegt. Der Report

untersucht das
Geschiftsklimain
190 Léndern. 2012

hatte Russland unter

183 Landern noch
Platz 120 belegt.

BEZEICHNEND
Im Februar
libernahm die
staatliche Bank
VTB 29,1% der
Handelskette
Magnit.

SYSTEMKRITISCH
Der ehemalige
Finanzminister
Alexej Kudrin
hdilt Russlands
Probleme fiir
hausgemacht.

Auch die jetzigen Eliten haben viel zu verlieren.
"Dieses System existiert, weil jemand davon profi-
tiert", sagt Gurwitsch von der EEG. "Warum wiir-
den sie es aufgeben wollen?” Wahrscheinlicher
scheinen ein paar Verschénerungen bestehender
Institutionen, ohne deren Fundamente anzugrei-
fen. "Strukturelle Reformen sind ein Thema unter
den Experten, aber nicht fiir die Wirtschaftspoliti-
ker", sagt Natalja Orlowa, Chefvolkswirtin der
grofiten russischen Privatbank Alfa-Bank.

Die Regierung hofft, durch bessere personelle
und wirtschaftliche Rahmenbedingungen und ge-
zielte Investitionen die Entwicklung voranzutrei-
ben. Und Wirtschaftsminister Maxim Oreschkin
verweist auf die Unternehmensratings der Welt-
bank: Zwischen 2012 und 2018 kletterte Russland
von Platz 120 auf Platz 35. Daran gemessen ist das
Griinden eines Unternehmens und das Durchset-
zen von Vertrigen in Russland einfacher als in den
USA. Zudem ernannte Putin einen ganzen
Schwarm junger "technokratischer" Gouverneure,
die er als wesentlich effizienter als ihre Vorgénger
anpries. Solche Anpassungen konnen helfen, das
System iiber Wasser zu halten. Fraglich ist, ob sie
ausreichen, die russische Wirtschaft so zum Flie-
gen zu bringen wie ihre Raketen.

FOTOS: ANDREY RUDAKOV/BLOOMBERG / GETTY IMAGES (2)
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In diesem Sommer richteten
sich die Augen der Welt auf
Russland. Die FuBBball-Welt-
meisterschaft kam ins

Land - oder besser gesagt

in elf Stadte, die sich von der
Enklave Kaliningrad an der
Ostsee bis nach Jekaterinburg
am Rande Sibiriens erstrecken.
Insgesamt sollen die Spiele
rund 13,2 Milliarden US-Dol-
lar gekostet haben. Rund die
Halfte der Mittel stammt aus
dem Staatshaushalt.

Die Vorbereitungen wurden
von Sorgen iber Korruption
und mangelnde Effizienz
iberschattet. Die Bauzeit des
Stadions in Sankt Petersburg,
einer der wichtigsten Gast-
geberstadte, lag acht Jahre
tiber Plan, die Kosten lagen
540% liber dem Budget.

Die Regierung schitzt, dass
die Ausgaben fiir die Welt-
meisterschaft zwischen 2013
und 2018 rund 1% zum BIP
beigetragen haben. Nach
Ansicht vieler Analysten war
der wirtschaftliche Effekt
durch den Tourismus in
diesem Sommer minimal. Das
Gaidar-Institut, ein russisches
Wirtschaftsforschungs-
institut, geht davon aus, dass
die Zunahme an Arbeits-
pldtzen und Konsum im zwei-
ten und dritten Quartal 0,2%
zum BIP beitragen kénnte.

Doch die Wirtschaft war
auch nicht der Grund dafiir,
ein Event wie die Welt-
meisterschaft auszurichten.
Die russische Regierung
spekuliert auf eine andere

Form von Dividenden. "Fiir die Programms fiir russische
Bevélkerung ist der Mehrwert  Innenpolitik und politische

ein symbolischer Wert", Institutionen im Carnegie
sagt Andrej Kolesnikow, Moscow Center, einem promi-
Vorsitzender des russischen nenten Think Tank.

Unter Putin begann Russland
viele solcher Megaprojekte,
von denen das herausra-
gendeste die Olympischen
Winterspiele 2014 in Sotschi
waren. "Das Ziel ist, einen Ein-
druck von Stérke und Macht
zu erwecken", sagt Natalja
Akindinowa, Direktorin des
Entwicklungszentrums an der
Héheren Wirtschaftsschule
in Moskau, "weniger, Lebens-
bedingungen und die Wirt-
schaftslage zu verbessern."
Besitzer von WM-Tickets
durften Russlands lastiges
Visumverfahren umgehen,
Freiwillige wurden rekrutiert
und groBe Anstrengungen
unternommen, Flug- und
Schienennetze zu verbessern,
damit die Fans die enormen
Entfernungen zwischen den
Gastgeberstéadten schneller
zuriicklegen kénnen.

Fast waren die Bemiihungen,
ein gleichermalen starkes
und freundliches Bild zu
prasentieren, durch Span-
nungen mit dem Ausland
konterkariert worden. Nach
dem Giftanschlag auf den
friiheren russischen Spion
Sergej Skripal in England
hatten mehrere westliche
Lander russische Diplomaten
ausgewiesen. Deshalb fiihlte
sich die Atmosphére im Vor-
feld fiir Kolesnikow so an "wie
bei den Olympischen Spielen
von 1980" — damals starteten
die USA aus Protest gegen
die Invasion der Sowjetunion
in Afghanistan einen Boykott
der Spiele, dem zahlreiche
Staaten folgten.

69



70 Think:Act 25 ADIDAS

————

AUF DIE PLATZE...
Roland Auschel
macht Adidas
startklar fiir den
grofsten Wetthewerb
unserer Zeit: die
Digitalisierung.

ADIDAS
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Sprintins
Digitale

Im Wettlauf der Digitalisierung will Adidas ganz weit nach
vorn. Der weltweite Vertriebschef Roland Auschel erkldirt
die Drei-Punkte-Strategie, mit der die Traditionsmarke den
Sprint in die Zukunft meistern will.

VON Titus Chalk
FOTOS VON Dirk Bruniecki

OLAND AUSCHEL IST RAUMGREIFEND, in je-
dem Sinne des Wortes. Mit langen
Schritten gibt er das Tempo vor. Der
Chef des globalen Vertriebs bei Adidas
wirkt, als ob er viel Zeit im firmeneige-
nen Fitnessstudio verbringt. Eigentlich ist er wih-
rend des ganzen Interviews mit Think:Act in Bewe-
gung. Nur selten verringert er das Tempo, wihrend
er uns durch den Firmensitz fithrt und dabei mit
unerschiitterlichem Enthusiasmus von Adidas
spricht. Vor 30 Jahren fing er hier an. Seitdem ist
das Unternehmen enorm gewachsen. So, dass es
kaum wiederzuerkennen ist.

Das einzig laute Gerédusch ist das Jauchzen, das
vom Werkskindergarten heriiberschallt. Ansons-
ten strahlt das ehemalige Kasernengeldnde Ruhe
aus. Gesdumt von Bidumen, Sportplidtzen und einer
stetig wachsenden Zahl an Gebduden. Hier sitzt ei-
nes der jingsten von Deutschlands alten Unter-
nehmen. Das Durchschnittsalter liegt bei 37. Im

"Laces"-Gebdude, das seinen Namen von den Ver-

bindungsbriicken hat, die so wie Schniirsenkel
durch einen Schuh im Zickzack durch das grofie
Atrium fiithren, sieht man junge Hipster in Jog-
ginghosen, Wollmiitzen und Sweatshirts mit dem
Firmenlogo, alle mit Laptops in den Handen.
Auschel gibt sich kumpelhaft und befliigelt von
den jungen Talenten, die er und seine Vorstands-
kollegen nach Herzogenaurach locken konnten,
der Stadt, in der Griinder Adi Dassler aufwuchs
und zum Schuster ausgebildet wurde.

Vor drei Jahren fiihrte Adidas "Creating the New"
ein, eine Strategie mit drei Schwerpunkten: Stédte,
Geschwindigkeit und "Open Source". Warum sind

diese Bereiche wichtig fiir Adidas?

Wir haben diese Strategie 2014 entwickelt, un-
mittelbar nachdem wir zugeben mussten, dass un-
sere vorherige Strategie ihr Ziel verfehlt hatte.
(Geplant war, den Jahresumsatz von 2010 —>
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"Fligen wir diese
drei Dinge richtig
zusammen, schaffen
wir Brand Desire:
Begeisterung fir

die Marke. Mit
dieser Begeisterung

werden wir
Marktfihrer."

bis 2015 um 40% bis 50% zu steigern, auf dann
17 Milliarden Euro im Jahr). Also tiberlegten wir:
Was wiirde uns zu etwas Besonderem machen?

Wir fragten: Wo leben unsere Kunden? Und
unsere Antwort lautete: In Metropolen - New York,
Los Angeles, Paris, Schanghai, Tokio. Wir fragten:
Wie wollen wir unsere Produkte kreieren? Darum
wihlten wir Geschwindigkeit. Und schliefdlich: Wie
bauen wir unsere Marke fiir die Zukunft auf? Das
fithrte uns zu Open Source. Fiigen wir diese drei
Dinge richtig zusammen, schaffen wir Brand De-
sire: Begeisterung fiir die Marke. Mit dieser Begeis-
terung werden wir Marktfiihrer.

Wie haben sich diese Begriffe auf lhr Digitalisie-
rungsprogramm ausgewirkt?
Gewaltig. Denn Digitalisierung bringt all diese Fak-
toren zusammen. Der Lifestyle unserer Kunden ist
digital. Er besteht aus Facebook, Snapchat, Insta-
gram. Dorthin verlagern wir unsere Anstrengun-
gen, um Kunden zu aktivieren.

Wir haben Open Source betrachtet und tiber-
legt, welche Chancen dieser Begriff im Zusammen-

©

Roland
Auschel

Roland Auschel ist
bei Adidas globaler
Vertriebschef.
Seine Karriere
im Unternehmen
begann er 1989
als Strategischer
Planer. 2013 wurde
er Mitglied des
Vorstands.

hang mit Digitalisierung eréffnet. Das war 2014
wahrscheinlich unsere radikalste Entscheidung als
ein Unternehmen, das stolz auf seine 70-jahrige
Geschichte war.

Hitten wir nicht diesen Moment des Schei-
terns erlebt, hétten wir wohl nicht den Mumm ge-
habt, eine Open-Source-Strategie zu verfolgen.
Aber genau das eroffnete uns die Moglichkeit, ein
Risiko einzugehen - indem wir anderen erlauben,
unsere kreativen Prozesse zu beeinflussen und et-
was zur DNA unserer Marke beizutragen.

Gibt es bei der Digitalisierung Bereiche, auf die Sie
sich besonders konzentrieren?

Wir werden digitalisieren, was immer man digitali-
sieren kann. Im vorhergehenden Plan hatten wir die
Erlose aus E-Commerce auf 2 Milliarden US-Dollar
ausgerichtet, jetzt haben wir das auf 4 Milliarden
US-Dollar, die wir bis 2020 erreichen wollen, verdop-
pelt. Wir sind dabei, Hunderte Ingenieure und Soft-
wareentwickler einzustellen, die uns dabei helfen
sollen, das umzusetzen. Wir werden uns viel stirker
auf Software ausrichten als bisher.

GROSSER SPRUNG
Adidas ist der erste
Sportartikelhersteller,
der Athleten, Kunden
und Partner einlddt, Teil
der Marke zu werden.

&=
| ~bgiteg

Dafiir haben Sie auch etwas geschaffen, das Sie die
Speedfactory nennen. Was ist das?

Wir werden einige Produkte in einer vollautomati-
sierten Fabrik produzieren. Die erste steht in Ans-
bach, die zweite haben wir kiirzlich in Atlanta er-
offnet. Dort strickt eine Maschine den oberen Teil
des Schuhs, eine zweite produziert die Zwischen-
sohle aus Boost-Schaum (ein innovatives ddimpfen-
des Material), eine dritte Maschine bringt die un-
tere Sohle an, und eine vierte sorgt am Schluss fiir
die Stabilitit — durch Nihte, die an der Seite ange-
bracht werden.

Roboter konnen den Schuh aneinander weiter-
reichen, alles funktioniert ganz ohne menschliche
Hilfe. Allerdings brauchen wir noch jemanden, der
die Schniirsenkel einzieht.

Und was hat es mit dem Future Team auf sich?

Zum "Future Team" gehort jeder in unserer Firma,
der an etwas Innovativem arbeitet. Beispielsweise
an innovativen Materialien, wie es die Sohle aus
Boost-Schaum war. Das Team setzt sich zusammen
aus Ingenieuren, Designern, Produktexperten und

ADIDAS

211

Mio. USD

Y
investierte die
Adidas Group 2017
allein in Forschung
und Entwicklung.

27%

betrug der Zuwachs
von E-Commerce am
Umsatz der Adidas
Group im Jahr 2017 -
eine Folge der neuen
digitalen Strategie.
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Menschen, die sich vollends dem Ziel verschrieben
haben, die Zukunft umzusetzen. Sie sind ihrer Zeit
zwei, drei oder fiinf Jahre in der Entwicklung vor-
aus, was Technologien, Materialien oder neue De-
signs angeht. Und sie geniefden ein hohes Maf$ an
Unabhingigkeit im Unternehmen. So kénnen sie
sich weit vorwagen — um mit Ideen zuriickzukeh-
ren. Sie sind unsere Scheinwerfer, unsere Piloten -
sie leuchten uns den Weg in die Zukunft.

Die FuBballweltmeisterschaft ist gerade zu Ende
gegangen. Welche Rolle spielt dieses Turnier fiir Sie
als Marketingplattform?

Eine sehr bedeutende. Seit 1970 produzieren wir
den offiziellen Ball, worauf wir sehr stolz sind. Die
Weltmeisterschaft ist immer eine fantastische
Plattform dafiir, Marken zu aktivieren. Wir konnen
der Welt unsere neusten Innovationen und De-
signs auf dem Spielfeld vorfithren. Getragen von
Sportlern, zu denen viele Menschen in der Welt
aufschauen, sei es Lionel Messi oder andere.

Welche Ambitionen hat Adidas fiir die Zukunft?
Wir méchten das beste Sportartikelunternehmen
in der Welt sein. Es geht nicht nur darum, der
Grofste oder der Reichste zu sein, sondern der Bes-
te. Das inspiriert uns.

Und ich méchte dazu beitragen. Darum habe
ich gerade einen Vertrag fiir fiinf weitere Jahre bei
Adidas unterschrieben. In meinem Alter ist das
eine grof3e Sache.

Es geht also nicht einfach darum, Sportschuhe zu
verkaufen?
Sport beeinflusst Leben positiv, nicht nur unseres,
sondern alle Leben. Denken Sie an das weltweite
Problem mit Ubergewichtigkeit und andere kultu-
relle oder Umweltherausforderungen.
Vergangenes Jahr war ich auf einem grof3en
Vertriebstreffen in Miami, wo wir einen einstiin-
digen Vortrag von "Parley for the Oceans" horten,
einer Initiative, die Plastik aus dem Meer sammelt.
Und daraus kann man wiederum die Aufdenhaut
von Schuhen stricken. So wird aus einer Bedrohung
ein Rohstoff. Wenn wir die Welt zu einem besseren
Ort machen konnen, ist das das Beste, was unserem
Unternehmen passieren kann. [ |
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Eine Milliarde Menschen in
Rekordzeit registrieren.

Um das indische Aadhaar-
Ausweisprogramm zum Erfolg zu
fiihren, musste Nandan Nilekani

nicht nur zukunftsweisende

Technik einsetzen, sondern

auch politische Unwdgbarkeiten
durchsteuern.

VON Neelima Mahajan

IN EINZELNES LAND? NEIN, INDIEN IST MEHR.

Es ist ein Staat, der aus vielen Lindern

zusammengewebt wurde. Ein kompli-

ziertes Geflecht von verwirrenden Wider-

spriichen. Hier gibt es beides: die viert-
hochste Zahl an Milliardédren in der Welt. Aber
auch abgrundtiefe Armut. Ein so kompliziertes
Land zu regieren, ist eine gewaltige Herausforde-
rung, vor allem, weil sich vermeintliche Gewisshei-
ten im Handumdrehen dndern konnen. Die Volks-
zdhlung von 2011 ergab, dass jedes Jahr geschitzte
139 Millionen Inder von einem Teil des Landes in
einen anderen wandern, was es schwierig macht,
diese sich sténdig verdndernde Bevolkerung im
Auge zu behalten.

Bislang fehlte in Indien ein landesweites Aus-
weissystem. Es gab zwar verschiedene Ausweis-
papiere, aber keines davon war universell einsetz-
bar. Nur wer ins Ausland reisen wollte, besorgte
sich einen Pass. Wer Steuern zahlte, erhielt eine
sogenannte PAN-Karte, dhnlich einer deutschen
Steuernummer. Und wer wihlen ging, beantragte
einen Wahlausweis. Und keines dieser Dokumen-
te ist von grofier Bedeutung fiir die rund 270 Mil-
lionen Menschen, also rund 20% der Bevolkerung,
die mit weniger als zwei US-Dollar pro Tag —>

* UN-SCHATZUNG FUR DAS JAHR 2018
Iris-Scans gehdren zu den Daten, die
Aadhaar speichert. Rund 1,14 Milliar-
den Inder haben sich bei dem Ausweis-
programm registrieren lassen.
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"Je schneller man
etwas ins Laufen
bekommt, desto
geringer ist die
Gefahr, dass
jemand auf dem
Weg dahin etwas
kaputt macht.”

Nandan Nilekani, Mitgriinder von
Infosys und Architekt von Aadhaar

BUSINESS + BUROKRATIE
Um Aadhaar aufzubauen,
nutzte Nilekani seine
Erfahrung als CEO von
Infosys, einem fiihrenden
IT-Unternehmen Indiens.

NANDAN NILEKANI

FOTOS: RAGHU RAI/ MAGNUM PHOTOS /AGENTUR FOCUS; JONATHAN TORGOVNIK/GETTY IMAGES

auskommen miissen. Das Dokument, das sie am
ehesten besitzen, ist eine "Ration Card", ein Relikt
aus der Zeit nach dem Zweiten Weltkrieg. Sie ge-
wahrt Menschen mit niedrigem Einkommen einen
Anspruch auf subventionierte Lebensmittel, Ben-
zin und andere Produkte. Wohl kaum ein richtiger
Ausweis, zudem oft missbraucht.

ES WAR DIE STUNDE VON NANDAN NILEKANI, Mitgrl’in-
der von Infosys, einem der Unternehmen, die die
Speerspitze der indischen IT-Revolution bildeten.

"Seattle hat Bill. Bangalore hat Nandan", schrieb

der Autor Tom Friedman. Es war ein Gesprich mit
Nilekani, das Friedman zu seinem berithmten
Buch The World is Flat inspirierte. Nilekani und
das Unternehmen, das er aufzubauen half, sind
beispielhaft fiir die Widerspriiche, die in Indien
herrschen: Eine IT-Branche von Weltrang arbeitet
Hand in Hand mit Systemen und Prozessen, die
ins 19. Jahrhundert gehorten.

In der Hoffnung, daran etwas zu &ndern,
sprang Nilekani im Jahr 2009 in die ihm unbe-
kannten Gewisser der indischen Biirokratie und
wurde Vorsitzender der UIDAI (Unique Identifica-
tion Authority of India), einer Regierungsbehorde,
die Aadhaar umsetzen sollte - das weltweit grofite
Programm zur Einfithrung eines nationalen bio-
metrischen Ausweises. Heute, finf Jahre spiter, ist
er wieder Vorsitzender von Infosys. Aber wie er
Aadhaar ins Leben rief, ist eine Geschichte, die es
wert ist, erziahlt zu werden.

Sie begann damit, dass Nilekani Ziele und Pro-
bleme definierte. Das erste Ziel war die soziale Ein-
bindung aller Inder. "Durch eine Ausweis-Plattform,
die online ist und die man im gesamten Land um-
hertragen kann, versetzen wir Menschen in die
Lage, ihr Leben voranzubringen", sagt Nilekani.
Das zweite Ziel war ein fiskalisches: Immer mehr
staatliche Programme richteten sich auf individu-
elle Anspriiche wie Arbeitslosenversicherung, Ge-
sundheitsversorgung, Renten und Stipendien.

AADHAAR WAR EIN KUHNES EXPERIMENT. Oft gab es
kein Basis-Dokument, auf das man hitte aufbau-
en konnen, etwa eine Geburtsurkunde. Auf dem
Land wurden oft nicht einmal Geburten registriert,
und so war es fiir viele Inder das erste Mal, dass sie
einen offiziellen Nachweis ihrer Identitét erhielten.
Nilekani musste ein System errichten, das einen
eindeutigen Identitdtsnachweis fiir Indiens 1,3 Mil-
liarden Menschen erzeugen konnte, und das in
Rekordzeit. "Das war ein Projekt von beispielloser
technologischer Raffinesse”, sagt Nilekani. "Wir

NANDAN NILEKANI

Zu den Daten fiir
ein Aadhaar-Profil
gehoren Scans der Iris
beider Augen und
aller zehn Finger
sowie ein Foto.

10%
v

Die weltweit grofite
Deduplizierungs-
datenbank umfasste

100 Millionen Eintrége.

Aadhaar verzehnfachte
die Zahl - auf eine

Milliarde.

85%

der indischen
Bevolkerung waren im
Marz 2017 bei
Aadhaar registriert.
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mussten eine belastbare Methode entwickeln, mit
der man Personen identifizieren und gleichzeitig
sicherstellen konnte, dass keine Person mehr als
eine Nummer beantragen konnte." Darum verwen-
dete UIDAI biometrische Deduplizierung: ein digi-
tales Abbild eines Menschen anhand von Daten. In
diesem Fall durch zehn Fingerabdriicke, die Iris
beider Augen und ein Foto. "Bis dahin beinhaltete
die weltweit grofdte Deduplizierungsdatenbank
etwa 100 Millionen Eintrige. Wir gingen in einem
Schritt von 100 Millionen auf gut eine Milliarde.
Das war echtes Neuland.”

Nilekani verstand, dass er sich beeilen musste.
Indien ist eine Demokratie, alle fiinf Jahre gibt es
Wahlen. Regelungen und Projekte sind oft an poli-
tische Motive gebunden; Initiativen, die eine Re-
gierung startet, versenkt oft die néchste. "Je schnel-
ler man etwas ins Laufen bekommt, desto geringer
ist die Gefahr, dass jemand auf dem Weg dahin et-
was kaputt macht.”

Nilekani ist auf globalen Veranstaltungen wie
dem Weltwirtschaftsforum in Davos zu Hause, er
schiittelt Hinde mit den wichtigsten Entscheidern
der Welt. Er ist ein versierter Netzwerker und weifs,
wie man Geschifte zum Abschluss bringt. Diese
Fahigkeit nutzte er, um das Aadhaar-Projekt auf
den Weg zu bringen. In den 14 Monaten bis zum
Launch der Aadhaar-Plattform hatte er einen ver-
trauenswirdigen CEO herangezogen, der sich ums
Tagesgeschift kimmert, wihrend Nilekani selbst
das komplexe Drumherum managte.

Da Indien foderal aufgebaut ist, musste Nile-
kani nicht nur die Erwartungen der Zentralregie-
rung zufriedenstellen, sondern auch mit Ministern
und Funktionéren der 29 indischen Bundesstaa-
ten und sieben Unionsgebiete zusammenarbeiten.
Dariiber hinaus traf er Vertreter aller zentralen Re-
gierungsstellen, der Reserve Bank of India, der
Weltbank, von multinationalen Institutionen und
von grofien Unternehmen. "Indem wir all diese
Menschen ansprachen und von den Vorteilen un-
seres Projekts iiberzeugten, schafften wir es, einen
landesweiten Konsens um die Plattform herumzu-
bauen”, sagt er.

Zudem musste er die Struktur der Plattform
einfach halten, ja minimal, um den Roll-out zu be-
schleunigen. "Die Versuchung ist grof3, zu viele
Probleme mit einer einzigen Losung bewéltigen zu
wollen. Eine tiberfrachtete Losung wird durch ihr
eigenes Gewicht erdriickt. Darum haben wir unse-
re Losung als ein Schichtmodell aufgebaut”, sagt
Nilekani. Die erste Aufgabe: Jeder soll einen Aus-
weis bekommen. —
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Nandan
Nilekani

Nandan Nilekani
war 1981 einer der
Griinder von
Infosys, einem der
bedeutendsten
IT-Unternehmen
Indiens. 2009
wurde er Leiter
des indischen
Ausweisprogramms
Aadhaar. 2017
kehrte er zu Infosys
zuriick, als nicht-
geschéftsfiihrender
Vorsitzender.
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Das System wurde so konzipiert, dass es in ei-
nem uberschaubaren Zeitrahmen eine Milliarde
Menschen erreichen und pro Tag bis zu 1,5 Millio-
nen Menschen registrieren konnte. Um diese Zah-
len bewiltigen zu konnen, schuf UIDAI ein Oko-
system von Partnern. Diese iibernahmen mit
erprobten Technologie- und Prozessvorgaben die
eigentliche Registrierung, wihrend UIDAI die
zentrale Nummernvergabestelle blieb. "In Spitzen-
zeiten hatten wir rund 35.000 Registrierungsstel-
len im ganzen Land", sagt Nilekani. Im Jahr 2014
hatten sich bereits 600 Millionen Menschen tiber
Aadhaar registriert, bis Médrz 2017 lag die Zahl bei
1,14 Milliarden - das entspricht rund 85% der in-
dischen Bevolkerung.

IM JAHR 1985 KLAGTE INDIENS PREMIERMINISTER
Rajiv Gandhi dartiber, wie korrupt das Wohlfahrt-
system des Landes sei. Von jeder Rupie, die die
Regierung fiir die Armen ausgebe, erreichten nur
15% die vorgesehenen Empfinger. Drei Jahrzehn-
te spater hatte sich die Situation nicht wesentlich
verbessert. Aber seit der Einfiihrung von Aadhaar
sind viele dieser Korruptionssiimpfe ausgetrock-
net. Heute sind die Bankkonten von mehr als
500 Millionen Indern mit ihrem Aadhaar-Ausweis

verkniipft. Geld, das an sie tiberwiesen wird - sei
es von der Regierung oder irgendjemand ande-
rem -, wird ihnen nun innerhalb von 48 Stunden
gutgeschrieben. "Durch den Einsatz von Technik
konnen wir sicherstellen, dass jede einzelne Rupie
an den Menschen geht, der sie bekommen soll",
sagt Nilekani. Nach Schitzungen spart Aadhaar der
Regierung allein durch das Beseitigen von Betrugs-
moglichkeiten bis zu 9 Milliarden US-Dollar. Die
Einfithrung von Aadhaar kostete hingegen gerade
einmal 1,5 Milliarden US-Dollar.

Neben der Effizienzverbesserung bei der Ver-
gabe von staatlichen Subventionen zeigten sich
weitere Vorteile. Aadhaar gab der Finanzdienstleis-
tungsbranche einen kriftigen Schub, indem es den
Ausweisinhabern die Er6ffnung von Bankkonten,
den Kauf von Investmentfonds oder auch den Ab-
schluss von Versicherungen dramatisch erleichter-
te. Auch der Kauf von SIM-Karten hat sich verein-
facht: Fiir einen grofden Teil der Inder war dieser
scheinbar profane Akt zuvor unmoglich - aus dem
schlichten Grund, dass sie keinen giiltigen Identi-
tatsnachweis erbringen konnten.

Es gibt unzidhlige Einsatzmoglichkeiten fiir
Aadhaar. Es konnte beispielsweise an das indische
Gesundheitssystem angekoppelt werden, um Kran-

So funktioniert das System Aadhaar

FOTO: NARINDER NANU/GETTY IMAGES

kenakten in Krankenh#usern, Labors und Apothe-
ken zu digitalisieren und miteinander zu verkniip-
fen. Ebenso kénnte es im Bildungssektor dazu
dienen, akademische Leistungen und Abschliisse
zu verifizieren.

ES GIBT ABER AUCH BEDENKEN. Allen voran die Sor-
ge, dass ein orwellscher Staat kreiert werde, in dem
die Regierung jede Bewegung seiner Biirger nach-
verfolgen kann. Nilekani weist dies zuriick: "Bei der
Gestaltung von Aadhaar wurde viel Wert auf Daten-
schutz gelegt. Wir haben eine foderale Struktur
aufgebaut: Die Finanzdaten sind nur fiir das Fi-
nanzsystem zugénglich, die Gesundheitsakten nur
fur das Gesundheitssystem." Dartiber hinaus diirf-
ten die Daten nicht weitergeleitet werden, auf3er,
es ldgen auflergewohnliche Griinde dafiir vor, etwa
Fragen der nationalen Sicherheit.

Eine andere heifd diskutierte Frage ist die, ob
Menschen ohne Ausweis Gefahr laufen, aus der Ge-
sellschaft ausgeschlossen zu werden. Urspriinglich
sollte die Registrierung bei Aadhaar auf Freiwil-
ligkeit beruhen, de facto ist sie obligatorisch ge-
worden, weil sie mit so vielen alltdglichen Dingen
verbunden ist. Derzeit befasst sich der Oberste Ge-
richtshof Indiens mit diesem Thema. "Ich glaube,

NANDAN NILEKANI

dass Aadhaar allumfassend sein wird", sagt Nile-
kani. "Aber fiir soziale Zuwendungen, bei denen
Aadhaar zur Authentifizierung verwendet wird,
muss darauf geachtet werden, dass es einen Not-
fallmechanismus gibt, um sicherzustellen, dass
die Leistung dem Empfanger nicht verweigert wird.
Das muss in allen Systemen sichergestellt werden,
die Aadhaar einsetzen."

Nilekani ist optimistisch. Er sieht Aadhaar als
eine Basis fiir Innovationen wie das Internet oder
GPS. "Das GPS beantwortet die Frage: Wo bin ich?
Und Aadhaar beantwortet die Frage: Wer bin ich?",
erklért er. "Es gibt so viele Innovation, die auf ei-
ner Kombination aus Internet und GPS beruhen.
Unternehmen wie Google, Facebook, Uber und
Apple existieren alle wegen dieser grundlegenden
Technologien.”

Nilekani glaubt, dass es noch viele innovative
Einsatzmoglichkeiten geben wird. "Aber der Staat
muss dafiir sorgen, dass Privatsphéire und Rechte
der Biirger geschiitzt bleiben", sagt er. "Auf welche
Weise dies geschieht, wird dariiber entscheiden, ob
Aadhaar Indien tatsidchlich dabei hilft, ins néchs-
te Jahrhundert zu springen. Aber schon jetzt hat es
diesem komplexen Land ein Gefiihl dafiir gegeben,
was eine neue Identitit ihm bietet." ]
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Es gibt groRe
datenschutzrechtliche
Bedenken, weil die
gespeicherten Daten
fiir verschiedenste
Zwecke verwendet
werden kénnten.
Nilekani aber ist sicher,
dass sich Aadhaar
als positive Innovation
erweisen wird.

Ein Programm, das alle Biirger einschlief3t

Aadhaar sollte von den vielen ausweislosen Indern vor allem
denen, die unterhalb der Armutsgrenze leben, leichteren

Gesamtbevélkerung 2012

in Armut Lebende*

der Armen leben auf dem Land

Zugang zu staatlichen Wohlfahrtsprogrammen erméglichen.

So funktioniert
die Registrierung

Damit kein Biirger

mebhr als eine Aadhaar-

Nummer erhilt, erfasst EIDIEOo
die Deduplizierungs-

datenbank von UIDAI

(Unique Identification

Authority of India)

drei Datentypen.

Abdriicke aller 10 Finger Scans der Iris

Die Aadhaar-Karte dient vorrangig
zum |dentifizieren von Personen.

Eine Aadhaar-ID ist:

- universal, digital und sicher

- verknuipfbar mit verschiedenen
Anwendungen

- als Bankadresse verwendbar

*MENSCHEN, DIE VON WENIGER ALS 1,90 US-DOLLAR AM TAG LEBEN (WELTBANK). QUELLE: WORLD BANK SNAPSHOT 2012; UN

Der Weg zur vollstandigen Erfassung

Auch wenn der Oberste Gerichtshof Indiens betont hat, dass es keine Verpflichtung
zu einer Registrierung bei Aadhaar gibt, wird diese inzwischen beim Beantragen
vieler staatlicher Hilfen vorausgesetzt. Im Marz 2017 waren rund

85% aller Inder registriert.

Gesamtbevélkerung
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Denk-
Anstofde

©

Lassen Sie sich
inspirieren: Studien
von Roland Berger zu
modernem Management
und technologischem
Wandel.

STRUCTURAL MANAGEMENT

Mach's wie
die Ameise

Sie mochten, dass lhr Unternehmen agiler und belastbarer wird?
Das ist keine groRe Sache. Vorausgesetzt, Sie denken kleinteilig.

einzureihen und mit anzufassen. Wie
Nietzsche sagte: "Wer ein Warum zum
Leben hat, ertriagt fast jedes Wie."
TESTEN. Jeden Tag wachsen unsere
Moglichkeiten, unsere Entschei-
dungen durch Daten und Testldufe

Bedingungen verdndern.
FOKUS AUFS GROSSE GANZE. Halten
Sie Ihre Fithrungskréfte von
Mikromanagment-Aufgaben fern,
damit sie sich auf strategische Fragen
konzentrieren konnen.

Five design principles for building
resilient and agile organizations.)

-> NICHTS BLEIBT, WIE ES IST
Werden Sie zum Meister im Umgang mit neuen
Situationen: https://rb.digital/2xkeZim
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KUNSTLICHE INTELLIGENZ

SERVICE

Konigreich

Deutschland

Israel
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Ozeanien
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Kl: Hier sitzen die Start-ups

Wo wohnt die Innovation? Diese Karte von Roland
Berger und Risikokapitalgeber Asgard zeigt, wo auf der
Welt sich Start-ups mit Kl beschéftigen. Die USA
dominieren, die EU liegt zwar noch vor China, aber kein
europdisches Land allein erreicht die kritische Masse.

> EINBLICK
Wissen iiber die
Technologie, die die
Welt verdndern wird:
https://rb.digital/
2INXNpL

AUTONOMES FAHREN

Landpartie ohne Fahrer

WER UBER AUTONOMES FAHREN
redet, redet fast immer tiber Stidte.
Dabei konnten sich die Vorteile
dieser Technologie gerade in
landlichen Regionen zeigen. Vor
allem fiir Gruppen, die auf 6ffentli-
chen Nahverkehr angewiesen sind:
Schiiler, dltere und behinderte
Menschen. Ein bediirfnisgerechtes
Angebot war bislang zu teuer. Erste
Studien zeigen, dass fahrerlose
Fahrzeuge ihr Leben verbessern
wiirden - und zugleich die Wirt-
schaft auf dem Land stérken
wiirden. "Wenn wir die technischen
Schwierigkeiten tiberwunden
haben, kbnnen autonome Fahr-
zeuge eine riesige Verbesserung
darstellen”, sagt Gunnar Heipp,
ehemaliger Leiter der strategischen

Planungsabteilung bei der Miinch-
ner Verkehrsgemeinschaft: "Die
Kosten kénnten um die Hélfte
reduziert werden, bei besserem
Service." Wegen der geringen
Personalkosten konnten private
Shuttles, die nach Bedarf an jeden
Ort gerufen werden kénnen, die
stark bezuschussten Buslinien
ersetzen, die derzeit nur auf weni-
gen Routen und in niedriger Tak-
tung fahren. Positiver Nebeneffekt:
Diinn besiedelte Gegenden wiren
fiir autonome Taxis gute Test-
strecken, bevor sie im dichten Grofs-
stadtverkehr eingesetzt werden.

- FAHRT IM GRUNEN BEREICH
Das unentdeckte Potenzial autonom fahrender
Fahrzeuge: https://rb.digital/2EPBWIw

-
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MOBILITY ON DEMAND

MaRgeschneiderte
Mobilitat

NEU BEIM CARSHARING-ANBIETER
Thres Vertrauens: Autos mit ver-
dnderbarer Innenausstattung,
abgestimmt auf Thren Geschmack.
Im Jahr 2020 konnten bis zu eine
Million solcher Fahrzeuge auf
Straf3en in Europa, China und den
USA unterwegs sein, darunter viele
E-Mobile. Grofie Bestellmengen
und sinkende Preise fiir Kompo-
nenten kénnten die Carsharing-
Preise halbieren. "Solche Fahr-
zeuge stellen nicht mehr den
Fahrer in den Fokus, sondern den
Passagier”, sagt Jan-Philipp Hasen-
berg, Partner bei Roland Berger.
Das ist eine grof3e Chance fiir die
Autobauer. Weil die neuen Autos
weniger komplex aufgebaut sind,
lassen sich Komponenten fiir
etwa die Hélfte des derzeitigen
Preises anfertigen.

> SPASSMBOBILE
Mit den Kunden @ndern sich die Autos. Lernen
Sie sie kennen: https://rb.digital/2skpMDb

81



Think:Act 25

Was treibt

R. EDWARD FREEMAN

Kapitalismus an?

Professor, Philosoph, Erfinder der Stakeholder-Theorie:
w.EDWARD rrEnMAan erkldrt Firmen, wie sie Gutes

entdecken und erschaffen konnen. Hier beantwortet er
drei Fragen zum Thema: Sinn.

Sie haben einmal gesagt:
Wer sich nur auf seine
Finanziers konzentriert,
hat nicht verstanden, was
die Triebfeder des Kapita-
lismus ist. Was treibt ihn denn an?
Fast alle Unternehmer wollen et-
was erschaffen, was grof3er ist als
sie selbst. Kapitalismus funktioniert,
weil wir dabei zusammenarbeiten, um
Werte fiir den Einzelnen zu schaffen.
Die menschliche Lust, Dinge zu erschaf-
fen, ist die Triebfeder des Kapitalis-
mus - nicht die Gier nach Geld, wie vie-
le glauben. Natiirlich gibt es ein paar
Menschen, die nur Geld verdienen wol-
len und alles tun wiirden, was dafiir
notig ist. Aber das sind nur ein paar
schwarze Schafe, denen Tausende Un-
ternehmen und Unternehmer gegen-
tiberstehen, die versuchen, durch ihre
Geschifte Gutes zu tun.
Sollten Unternehmer versuchen,
die Welt zu verbessern?
Ja, das ist, worum es bei Kapi-
talismus geht. Wir haben es ge-
schafft, fast der ganzen Welt
tibers Internet Zugang zum Wissen der
Menschheit zu verschaffen. Was wir uns

R. Edward Freeman
Freeman ist Professor an
der University of Virginia

und Autor des Buchs
Strategic Management:
A Stakeholder Approach

dafiir allein an Fachvoka-
bular ausdenken mussten!
Wir mussten technische
und viele andere Probleme
uberwinden. Es war nicht allein die
Wirtschaft, die das moéglich gemacht
hat, aber sie hat eine bedeutende Rolle
gespielt. Und jetzt gibt es Tausende von
Unternehmen, von Unilever bis Whole
Foods, die ausdriicklich hohere Werte
verfolgen, um so Werte fiir ihre Stake-
holder zu erschaffen.
Wie kénnte die Wirtschaft der
Zukunft aussehen?
Wir miissen auf den Priifstand
stellen, wie wir Sinn, Werte,
Ethik, Stakeholder definieren.
Und wir miissen mit unseren Stakehol-
dern zusammenarbeiten: um Werte zu
schaffen fiir eine freie, demokratische,
wettbewerbsgetriebene Gesellschaft.
Wenn wir das tun, wird Wirtschaft zu ei-
nem Hafen der Hoffnung. Wir kénnen
eine Nation von Unternehmern erschaf-
fen und uns um die kiimmern, die die
Hoffnung verloren haben und aus der
Gemeinschaft ausgeschlossen sind. Un-
sere Generation kann die Wirtschaft
zum Guten verindern. Sie muss. [ ]

FOTO: ASHLEY FLORENCE / UNIVERSITY OF VIRGINIA. ILLUSTRATION: SASAN SAIDI
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