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Think:Act 32 IN DIESER AUSGABE

"Wenn wir stundenla
einen Bildschirm sta c, ),
sollten W|r den ment ale

RANA EL KALIOUBY
CEO von Affectiva und
Autorin von Girl Decoded

FOTO: TONY LUONG

- SEITE 60
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"Wir brauchen internationale
Vereinbarungen dartber,
wie wir Menschen, die im Internet
Schaden anrichten, aufspiiren,
identifizieren und verhaften konnen."

VINTON CERF
Griindungsvater des Internets und
Chief Evangelist von Google

- SEITE 66
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"Manche denken, dass alles
wieder so sein wird wie friiher.
Aber das wird nicht passieren.”

TSEDAL NEELEY
Professorin fiir Business Administration
an der Harvard Business School

- SEITE 54
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"Durch kreative Zerstorung entstehen
Situationen, in denen Firmen untergehen
konnen, die weiterhin gesund und
erfolgreich waren, wiirden sie es schaffen,
einem spezifischen Sturm zu trotzen."
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- Erst kommt das Nichts, dann das Neue. Das ist der Kern der Theorie der "kreativen Zerstérung”
von Joseph Schumpeter (1883-1950). Der Osterreicher, der spiter in die USA auswanderte, prigte
den Begriff 1942 als Beschreibung von Innovations- und Wirtschaftskreislaufen. Demnach schafft
der Untergang alter Unternehmen und Branchen Platz fiir neue Player, die sich nicht an {iberholte
Geschiftsmethoden oder -modelle klammern. Angesichts einer Pandemie, die Volkswirtschaften
und Gesellschaften ldhmt, sind diese Ideen relevanter denn je. Die Zerstérung ist uniibersehbar.
Aber was wird ihr folgen? Dieser Frage geht diese Ausgabe von Think:Act nach. Finden Sie heraus,
wie Thr Unternehmen es schafft, nicht vom Tsunami des Wandels weggerissen zu werden,
sondern seine Kraft zu nutzen, um ganz nach vorn zu schwimmen. Werfen Sie einen unverstellten
Blick auf die Chancen, die der Wandel bietet, driicken Sie auf Reset und wagen Sie den Neustart.

FOTO: HARVARD UNIVERSITY ARCHIVES. HUGBS 276.90,
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Bereit zur Wende
Wenn es nicht weitergeht,
sollte man umkehren: Was
Firmen jetzt tun kdnnen,
um sich neu zu erfinden.

Tempolimit fiir Wandel «----- >

Die Welt verdndert sich rasant,
doch der Mensch selbst steckt
evolutionér oft noch in der

das birgt Konflikte.

Warum Sie jetzt Geld
ausgeben sollten

Drei Schritte, mit denen Sie lhr
Unternehmen fit flir die Zeit
nach der Pandemie machen.

Virale Kultur

Wie Kiinstler auch wahrend
des Lockdowns ihr Publikum
fanden: eine Bilderstrecke.

Welthandel ohne Welt?

Daten statt Container: Die
Weltwirtschaft ist dabei, sich
zu deglobalisieren. Oder hat
sie es bereits getan?

Auf Abstand

Homeoffice ist das Buzzword
des Jahres. Aber wie viel von
der neuen Arbeitskultur wird
nach der Pandemie bleiben?

——a

———

"Meist l6st nicht die
Natur Wandel aus,
sondern die Kultur."

—

R
’/

"Was friiher DlE WELT

ein Plan fiir
3bis5Jahre |
war, ist nun Wie kénnen sich Firmen
. PI. f.. auf die Zeit nach der
ein Flan rur Pandemie vorbereiten?
12 bis 18

Monate."

Rita Gunther
McGrath

__J

36

DOKTOR
BOT

Fiir den Einsatz

von Roboternim

Gesundheitswesen R 4 '
war die Pandemie

ein Tuaroffner.
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Lesen. Denken.

Handeln. i

60

Mehr Gefiihl, bitte

Kl kann rechnen, aber Ki
begreift nicht, wie Menschen
flhlen. Das will Affectiva-CEO
Rana el Kaliouby &ndern.

80

e Tatiickin die

‘lehren uns einiges
iber die Konzerne

Denkanstofie

Lassen Sie sich inspirieren.
Thesen von Roland Berger zu
den Verdnderungen, die

die Coronakrise fiir Airlines,
Automobilindustrie und

66 Wie geht's dem Netz? Tech-Branche bedeutet.
Vinton Cerf gilt als einer der
Viter des Internets. Im 82 Wird die Welt jetzt
Interview mit Think:Act zieht besser?

76

er nach fast 50 Jahren Bilanz.

Lohnt nicht gibt's nicht

Gutes tun und Geld verdienen
ist kein Widerspruch, sagt
Michael Joseph, der friihere
CEO von Safaricom.

Die Krise treibt viele wichtige
Themen voran, meint der
Okonom und Historiker
Rutger Bregman. Aber er
flirchtet: Sie konnte auch der
Auftakt dunkler Zeiten sein.

14 AALLES AUF ANFA

Think:Act Ideas for Action

Wie Regionalisierung Globalisierung
ablést: Einfach registrieren, dann
kénnen Sie die Geschichten aus dieser
Think:Act-Ausgabe auch herunterladen.
rolandberger.com/deglobalization

Der Zusammenbruch

der Lieferketten be-
fliigelt "Manufacturing
as a Service": Immer
mehr Firmen finden
ihre Zulieferer online.

ILLUSTRATION UMSCHLAGSEITEN: JOE WALDRON | FOTOS: PR, UBTECH, ALAMY/WU KAILIANG |
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Rechen-

Exempel

ZAHLEN, BITTE
DIESMAL ZU ...

CORONA-HILFEN
FUR AIRLINES

85

MILLIARDEN USD
gaben Regierungen
weltweit im Mérz und
April 2020 zur Rettung von
Fluggesellschaften aus.

20

PROZENT

der Lufthansa gehoren

seit Genehmigung des

Rettungsschirms vom
Juni 2020 dem
deutschen Staat.

5

MILLIARDEN USD
zahlte die Regierung
von Hongkong an Cathay
Pacific im Juni 2020.
Dafiir erhielt sie 6 %
der Airline-Anteile.

2,5

STUNDEN
Zeitersparnis im Vergleich
zur Bahn miissen Flige
von Air France-KLM
kiinftig aufweisen. Diese
Bedingung war Teil
des staatlichen Hilfspakets
tiber 7 Milliarden Euro.

QUELLEN:
BLOOMBERG; LUFTHANSA; BBC;
BLOOMBERG

FOTOS: LUNAX/MARCO ZANONI, UNSPLASH/SAKETH GARUDA
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Zwei Welten auf einmal:
Smart Glass wird unsere Sicht
~und Sichtweisen veridndern

MIT Kevin Kelly

AUF DAS SMARTPHONE FOLGT das
Smart Glass. Es lasst sich tragen wie

seiner Arbeit eine Reparaturanleitung

sehen, die die Maschine tiberlage!

e =

eine Brille, aber gewahrt Zugang zu Das virtuelle Overlay ermdglicht

einem Overlay, einer virtuellen Ab- seinen Nutzern, die reale Welt zu
bildung der realen Welt. Die Nutzer

sehen beispielsweise ein reales

managen und zu manipulieren, indem

sie den digitalen Zwilling managen

und manipulieren. Ahnlich wie GPS

Zimmer, eine reale StralRe und reale
S

= Personen, aber gleic;z.eYitig digitale
Zwillinge im gleichen MaRstab, die
& in die echte Welt eingebettet sind. &

=v= Wer eine StraRe entlan‘a geht, kann ©
dabei Informationen iiber die StralRe .

ermdglicht es ihnen, alles, was sie §

sehen und héren, in Echtzeit mit §

— anderen zu teilen. So verleiht die

Brille ihren Tragern eine Superkraft:

~ Sie kénnen mit unglaublichem Wissen

und unglaublicher Macht durch die | ;

reale Welt navigieren. %
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KEVIN KELLY ist Internet-
Vordenker und Mitgriinder

des Technologie-Magazins
WIRED. Vor Kurzem erschien
sein Buch The Inevitable:

Understanding the 12
Technological Forces That
- will Shaple Our Future.

AUF EINEN BLICK

Gute

Gedanken

"Eine Krise
sollte man nie
vergeuden.
Sie bietet
die Chance,
Dinge zu tun,
die vorher
undenkbar
schienen.”

— Rahm Emanuel
Ehemaliger Biirgermeister von

Chicago und Stabschef im Weifsen
Haus unter Barack Obama

Think:Act 32

Buzzword

Bingo

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

?

7o\

ad
"BC/AD"

Dieser Begriff klingt vertraut?
Stimmt. Aber seit 2020 hat
er eine neue Bedeutung. Nun
unterteilt er unsere Welt in
die Zeit vor Corona ("before
corona") und nach Corona
("after domestication").
Das Arbeiten wahrend
dieser "Domestizierung"
wird, nebenbei bemerkt, im
englischen Sprachraum nicht
als Homeoffice bezeichnet,
sondern mit einem anderen
Buzzword: WFH, kurz fiir:
Work From Home. Es bleibt
abzuwarten, wie lange AD
andauern wird, bevor wir
endlich in die Phase RTN
("return to normal") eintreten.
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In aller

Kiirze

Risiken kalkulieren
ist Rocket Science.
Also ganz leicht.

Zu beschdiftigt, um das Buch zu
lesen, iiber das gerade alle reden?
Wir iibernehmen das fiir Sie.
Darum geht es in Think like a
Rocket Scientist von Ozan Varol.

BEI EINEM RAKETENSTART konnen
Tausende von Dingen schiefgehen. Um
das Risiko dieser potenziell katastro-
phalen Folgen zu minimieren, haben
Raketenwissenschaftler Denkweisen
entwickelt, die auch auBerhalb von
Abschussrampen und Kontrollrdumen
anwendbar sind. Hier einige Tipps des
ehemaligen Raketenwissenschaftlers
Ozan Varol in Kurzform:

Legen Sie sich nicht zu friih auf
eine Option fest. Bevor Sie eine
wichtige Entscheidung treffen, sollten
Sie mehrere Hypothesen iiber die
bestmdgliche Vorgehensweise auf-
stellen und Daten sammeln, um diese
immer weiter zu prézisieren.

Amerikanische Astronauten wur-
den darauf trainiert, unter widrigsten
Umsténden Raketen zu fliegen und
Raumstationen zu betreiben. Je
herausfordernder eine Simulation ist,
desto wahrscheinlicher ist es, dass
Sie in der Praxis bestehen.

Erfolg ist ein lausiger Lehrer.

Denn Sie wissen nie, wie viel

davon auf Gliick beruht oder ob es
Beinahe-Fehlschlédge gab. Fehlschléage
hingegen sind niitzliche Lektionen.
Versuchen Sie, aus ihnen so viele Er-
kenntnisse wie madglich zu gewinnen.

- Think Like a Rocket Scientist: Simple
Strategies You Can Use to Make Giant
Leaps in Work and Life

von Ozan Varol. 368 Seiten.

Public Affairs, 2020. $ 16,99.

AUF EINEN BLICK

Ketten-

Reaktion

STIMMT JA GAR NICHT!

Im Mai 2016 ergab eine Studie, dass 62 % der erwachsenen

US-Biirger sich zumindest zum Teil iiber Social Media

informieren. Sechs Monate spiter wurde Donald Trump zum

US-Prisidenten gewihlt und Facebook geriet in die Kritik, weil

iiber die Plattform Falschinformationen verbreitet worden

waren, die womoglich zu seinem Sieg beigetragen hatten.

Aber wer ist dafiir verantwortlich, Aussagen im Internet zu

moderieren und Wihlermanipulation zu verhindern? Und was

wiegt mehr - Wahrheit oder Werbeeinnahmen?

MARZ 2018

Als herauskommt, dass
Cambridge Analytica millio-
nenfach Facebook-Profile
ausgewertet hat, storniert
Mozilla seine Werbean-
zeigen auf der Plattform,

a

bis Nutzerdaten besser ge-
schiitzt werden. Dennoch
steigert Facebook 2018
seinen Umsatz um 22 % auf

55,8 Milliarden US-Dollar.

......
.....
.o
o

j/, MAI 2020 d

Der Tod von George Floyd
reaktiviert die "Black Lives

Matter"-Bewegung, es
kommt zu Unruhen in 2.000

........
. .

US-Stadten. Donald Trump - Q

postet: "Wird gepliindert,
wird geschossen." Facebook
lasst den Text unkommen-
tiert online stehen.

......

SEPTEMBER 2019
Trotz wachsender
Kritik will Facebook
keine Posts von
Politikern auf Fakten
Uberprifen oder bei
VerstoRen gegen
Community-Regeln
entfernen lassen.
Ausgenommen sind
Anzeigen und

Posts, die reale
Schaden oder
Gewalt verursa-
chen kénnten.

JUNI 2020
Die Aktivistengruppe "Stop
Hate for Profit" ruft zu einem

30-tégigen Anzeigenboykott
auf Facebook auf, damit das
Unternehmen seine Regeln zu

.....
.o

Inhalten und Moderation ver-
bessert. Mehr als 300 grof3e

Unternehmen folgten dem
. Aufruf, darunter Unilever,
'-' Starbucks und Coca-Cola.

UND IN ZUKUNFT?

Facebook hat angekiindigt, Auf-
kldrungskampagnen fiir Wahler zu
starten und Posts zu kennzeichnen, die
gegen seine Richtlinien verstol3en. Die
Boykottaufrufe haben dem Unterneh-
men jedoch bislang nicht geschadet.
2019 machte es einen Rekordumsatz
von 70 Milliarden US-Dollar, geschatzt
5% weniger als ohne Boykotte.

- -

QUELLEN: FACEBOOK, MOZILLA, UNILEVER, THE GUARDIAN, NYT, NPR, WASHINGTON POST, MARKETWATCH, POLITICO



Wirtschaftliche
Konsequenzen

Best
Practice

Wie man...
sich auf harte
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vorbereitet [T ETHE CASINO IS CLOSED

VERTRAUEN UND RESPEKT sind -
gute Voraussetzungen fiir erfolg- DIE BANK GEWINNT IMMER, heil3t es. Aber Corona

reiche Verhandlungen, aber fiir hat selbst diese vermeintlich unerschiitterliche e
R, 02020 7

manche Zeitgenossen bedeutet e Regel ins Wanken gebracht. Spielermetropolen
B A1
A i E T

Verhandeln, sein Gegeniiber e
78 LR
das tégliche Verluste zwischen 1,5 Mllllonen und

niederzuringen. Achten Sie auf
to
2,6 Millionen US-Dollar. Der Lockdown dauerte nur developmen

drei Verhaltensweisen, die dafiir

wie Las Vegas und die chinesische Sonderver-:

typisch sind. Erstens: Lassen Sie Pandemie. Macao, dessen Staatselnnahmen zu
sich nicht davon tduschen, wenn a0 & 80 % aus dem Gliicksspiel stammen, schloss am
jemand mal als "Good Cop" und o hoda
mal als "Bad Cop" agiert. Ma-
chen Sie sich klar, dass die zwei
Cops zusammenarbeiten. Zwei-
tens: Lassen Sie sich nicht durch
Beleidigungen aus dem Konzept
bringen. Greift Ihr Verhand-
lungspartner Sie personlich an,
unterbrechen Sie kurz und ma-
chen Klar, dass Sie diese Art von
Tonfall nicht tolerieren. Drittens:
"Entweder oder"-Ansagen sollten
Sie einfach ignorieren. Es gibt
immer ein Angebot, zumindest
im Hinterkopf Ihres Gespréchs-
partners. Finden Sie heraus, wie
hoch es liegen konnte — und
machen Sie ein Gegenangebot.

4. Februar alle 41 Casinos. Pro Splelstatte bedeutete

f the novel

15 Tage, doch der Zusammenbruch des Tourismus ro
lieR die Gliicksspieleinnahmen einbrechen, im April | £ ep‘demlc, f
lagen sie bei 95 Millionen US- Dollar —ein Ruckg the cas!no WI" b

- er
ily closed until furth

. e
der Wirtschaft des Bundesstaats Nevada um . r any |ﬂco \
39 Mllllarden US-Dollar. Auch die Wledererof-fnungen ze f

U

- .:-' A ging, verzeichnete Ende Juni 46 Fille. Las Vegas,
- wo es zu Beginn der SchlieBungen 126 Falle gab, & Ffi ﬁ %’3 ﬁﬁﬁ r'
meldete allein am 30. Juni 827 neue Fille. ;};CHDADE pEJo

Te, @f
7
h‘

FOTOS: GETTY IMAGES/ANTHONY KWAN, GETTY IMAGES/BLOOMBERG
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Gesellschaft und
Wirtschaft nach
der Krise aussehen

werden.
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UF EINMAL IST ALLES ANDERS. Und zwar so grund-
legend, dass einige sagen, dass es nie wieder so
sein wird wie zuvor. Covid-19 hat eine Schneise
der Verwiistung durch Staaten und Volkswirt-
schaften geschlagen. Die Pandemie hat zahlrei-
che Unternehmen zerstoért und andere ins Wanken gebracht.
Nach Wochen und Monaten von Lockdowns, zusammenge-
brochenen Lieferketten, Konsumriickgang und eingeschrank-
ten sozialen Kontakten steht nun eine Frage grofd im Raum:
Wie wird das Morgen aussehen?

Alles deutet auf Beschleunigung hin: Dinge, fiir deren
Umsetzung Firmen fiinf oder gar 20 Jahre eingeplant hatten,
passierten innerhalb weniger Monate, manchmal innerhalb
weniger Wochen. Diese Beschleunigung kann grundlegend
unsere Vorstellung von dem verdndern, was machbar ist.

WIR MUSSEN DINGE NEU BEWERTEN. Vielleicht sogar alles zu-

riick auf Anfang stellen. "Wir kehren nicht in die Welt zuriick,

aus der wir gekommen sind", sagt Cary Cooper, Professor fiir

Organisationspsychologie an der University of Manchester.

"Wir miissen grundlegend tiberdenken, was wir verkaufen, wie
wir es verkaufen und vielleicht sogar, warum wir es verkaufen."

Fithrungskrifte hassen Uberraschungen. Jetzt erlebten

sie eine nach der anderen. Zur grofsten Wirtschaftskrise seit

den 1930er-Jahren gesellen sich stindig wechselnde Hygiene-

ALLES AUF ANFANG

vorschriften. Hinzu kommen die
schwersten Rassenunruhen in den USA
seit den 1960er-Jahren, die wiederum
weltweite Proteste auslosten.

Alles, so scheint es, steht zur Dispo-
sition. Wie heifst es im Schluss-Refrain
von Hamilton, dem tiberwéltigend er-
folgreichen Hip-Hop-Musical iiber die
amerikanische Revolution? "Wir leben
in einer Welt, die Kopf steht.”

WER IN DIESER WELT MITHALTEN WILL,
muss sich anpassen kénnen. So wie der
Disney-Konzern, der die 79 Millionen
US-Dollar teure Verfilmung von Hamil-
ton nicht, wie geplant, erst in Kinos ver-
wertete, sondern direkt zum Streaming
freigab, um die Abonnentenzahlen sei-
nes neuen Kanals Disney+ zu erh6hen.

Wir stehen vor einer dhnlichen He-
rausforderung wie unsere Vorfahren,
als sie die Biume der ausgetrockneten
Regenwilder verlief3en und sich dem
Leben in der Savanne anpassen muss-
ten, meint Edward D. Hess, Professor an
der University of Virginia.

Auch in der jiingeren Vergangenheit
finden sich vergleichbare Szenarien,
sagt Carl Benedikt Frey, Leiter des

"Future of Work"-Programms an der Ox-
ford Martin School. Er analysierte die
Folgen der Spanischen Grippe von 1918.

"An den Orten, die am schlimmsten be-
troffen waren, lidsst sich eine dauerhaf-
te Abnahme sozialen Vertrauens und
menschlicher Interaktionen feststellen”,
sagt er. Selbst wenn sich 90 % der Men-
schen wieder so verhielten wie zuvor,
aber die anderen 10 % weiter zu Hause
blieben, reicht das aus, um enorme Ver-
schiebungen in Gesellschaft und Wirt-
schaft zu bewirken, sagt er.

"Unternehmen werden mit Plinen
und Betriebsanleitungen gefiihrt", sagt
Jagdish Sheth, Marketingprofessor an
der Emory University in Atlanta. "Aber
plotzlich gelten viele alte Regeln nicht
mehr. Manager miissen lernen, wie man
improvisiert.” Es ist ein neues Oko-
system entstanden, mit neuen Bedro-
hungen - aber auch mit neuen Chancen.

EDWARD D.
HESS
lehrt als Professor
an der Darden
School of Business
der University of
Virginia und ist
Autor zahlreicher
Bestseller zu
Wachstum, Innova-
tion und Lernkultur.

ILLUSTRATION: JOE MCKENDRY (2)



DORT GIBT ES KEIN DORT —
scherzte einmal die Schrift-
stellerin Gertrude Stein iiber
ihre Heimatstadt Oakland.
Das gilt heute auch fiir die
Wirtschaft: Die virtuelle Welt
bildet jetzt den Kern von Un-
ternehmen, unabhéngig von
der Branche.

"Die digitale Transforma-
tion ist auf der Agenda weit
nach oben geriickt", sagt Rita
Gunther McGrath, Expertin
fiir Innovation und Wachs-
tum. "Was ein Plan fur drei

ALLES AUF ANFANG

sich schon jetzt auf virtuelle-
re Geschiftsmodelle einge-
stellt, beispielsweise der Ein-
zelhandel. E-Commerce wird
in rapidem Tempo zum do-
minierenden Verkaufskanal.

Vor der Coronakrise ent-
schied man sich je nach Ein-
zelfall dafiir, online zu shop-
pen. Dinge des tdglichen
Bedarfs wie Lebensmittel
kaufte man vorrangig im La-
dengeschift. Das hat sich

M
o

)

RITA GUNTHER MCGRATH
ist Expertin flr Innovation und
Wachstum, Professorin fir
Management an der Columbia
Business School und Autorin
von Seeing Around Corners:
How to Spot Inflection Points in
Business Before They Happen.

on
mn
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veriandert. Mehr und mehr
gehen die Konsumenten
dazu iiber, im Netz zu bestel-
len. Fiir Menschen, die {iber
Monate hinweg ihre Grund-
nahrungsmittel online be-
stellt haben, ist der Gang ins
Geschift zur Ausnahme ge-
worden, auf die sie sich neu
einstellen miissen.

Auch die Nutzung virtu-
eller Dienstleistungen hat
zugenommen, insbesondere
im medizinischen Bereich.
Und das ist gut so. "Warum
sollte man sich treffen? Ein
virtueller Termin spart bei-
den Seiten Kosten und Zeit",

bis fiinf Jahre war, ist nun ein T R A N s F o R M AT I o N sagt Sheth. Dienstleister

Plan fur 12 oder 18 Monate." S T E H T N U N W E |T O B E N rn.iiss.en daFum ﬁberleg?n,

Einfach effizienter zu " wie sie zumindest den grof3-
AUF DER AGENDA.

agieren, reicht nicht, sagen ten Teil ihres Angebots in die
fithrende Management-Vor- virtuelle Welt tibertragen.
denker. Unternehmen miis- — RITA GUNTHER MCGRATH

sen dariiber hinaus eine Art
"digitales Skelett" aufbauen, N

das es erlaubt, an allen Stel-
len der Wertschopfungskette
auf Daten zuzugreifen. Dies
ist die Grundlage dafiir, dass
Mitarbeiter von zu Hause aus
arbeiten und Unternehmen
sich neu erfinden konnen. =
Einige Unternehmen haben

01 °©

STRATE((GIE:

DORT GIBT ES KEIN DORT.
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02

VERKAUFEN

DA SEIN, OHNE DORT ZU SEIN.

DIE NACHWIRKUNGEN der Co-
ronakrise werden fiir ver-
schiedene Menschen sehr
unterschiedlich ausfallen -
je nachdem, welcher gesell-
schaftlichen Gruppe sie an-
gehoren und wo sie leben.
Altere werden kiinftig viel-
leicht nicht mehr fliegen und
Jingere nicht mehr zu Hause
bleiben wollen, meint Digi-
talexperte Steve Blank.
Selbst innerhalb der USA
werde es grof3e Unterschiede
geben, abhingig davon, wie
stark eine Region von der
Pandemie betroffen war.
Marketingleute miissten da-
rum in Zukunft Zielgruppen
wesentlich enger definieren,
sagt Blank: "Wir fiihren gera-
de ein Experiment durch,
das zuvor weit entfernt lie-
gende Entwicklungen um
zehn Jahre beschleunigt hat.”
Die Regeln dndern sich.
Schon jetzt hat uns die Krise
gelehrt, dass Videokonferen-
zen personliche Treffen nicht
nur ersetzen, sondern sogar
die bessere Alternative sein

konnen. "Mein Rat lautet:
Das erste Treffen sollte
grundsétzlich online stattfin-
den. Verschwenden Sie keine
Zeit mit sinnlosen Fahrten
zu Meetings", sagt Blank.

VIDEOKONFERENZEN sind eine
bestens geeignete Methode,
um geschiftliche Gespriche
zu fiihren. Obendrein eine,
die hilft, dabei Zeit und Geld
zZu sparen.

Noch ist es allerdings
eine Herausforderung, virtu-
ell Unterhaltungen zu fiih-
ren, die in die Tiefe gehen.
"Ein grof3er Teil der Signale,
die wir in personlichen Tref-
fen wahrnehmen, egal ob ge-

JJ

schéftlich oder privat, ba-
siert auf vielen physischen
Hinweisen, die wir unbe-
wusst wahrnehmen - so sind
wir Menschen konditioniert."
Diese Wahrnehmung wird

STEVE BLANK
ist Digitalexperte, Investor
und Mitbegriinder der
Lean-Startup-Bewegung.

All-l-l—-l- N A N
ITCT. AN

MEiN RAT LAUTET DAS
ERSTE TREFFEN SOLLTE

GRUNDSATZLICH ONLINE
STATTFINDEN."

— STEVE BLANK

zusétzlich durch die Umge-
bung beeinflusst. "Es kann
eine Rolle spielen, ob man
sich in einem Café trifft oder
in einem schicken Konfe-
renzraum im 47. Stock”, sagt
Blank. "Auch die Kleidung
der Teilnehmer beeinflusst
unsere Wahrnehmung. Nach
einigen Theorien sogar Gert-
che und Pheromone."

AUF DAUER WERDEN WIR wohl
auch diese Hiirde iiberwin-
den. Blank glaubt, dass die
Coronakrise Softwareent-
wickler dazu anspornen wird,
Tools zu entwickeln, mit de-
nen wir auch in Videokonfe-
renzen nonverbale Signale
wahrnehmen konnen.

Schon jetzt gibt es Soft-
ware, die Gesichtsausdriicke
interpretieren kann. Blanks
Prognose lautet, dass schon
bald Produkte auf den Markt
kommen werden, die diese
Technologie auf Videokonfe-
renzen ibertragen [siehe
auch Artikel S. 60].
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NEUE REGELN bringen auch neue Rollen
mit sich. Zunehmend wird Fihrungs-
kraften bewusst, dass sie andere Metho-
den anwenden miissen. Das bedeutet
vor allem, mehr Zeit in Teams zu inves-
tieren. Denn der Faktor Mensch spielt
nun eine entscheidende Rolle.

Das ist eigentlich nichts Neues, aber
kiinftig wird dieser Aspekt mehr Ge-
wicht erhalten. Damit dndert sich auch
die Rolle von Managern fundamental:
weg von jemandem, der ein Unterneh-
men managt, hin zu jemandem, der die
Menschen leitet, die das Unternehmen
ausmachen (wihrend Computer im
Hintergrund die operative Arbeit leis-
ten). Neu ist auch, dass Interaktionen
auf Augenhohe erfolgen. Die wichtigste
Aufgabe von Managern lautet darum:
Softskills ausbauen, Nidhe schaffen.

Nattirlich bringt Homeoffice Her-
ausforderungen mit sich. Dennoch er-
wartet niemand, dass nach der Pande-
mie alle Buros wieder gefillt sein
werden. "Dumme Unternehmen werden
so weitermachen wie zuvor, kluge Unter-
nehmen werden erkennen, dass sie ihre
Ausgaben fiir physische Assets senken
konnen und gleichzeitig das Leben fiir
ihre Mitarbeiter angenehmer gestalten
miissen"”, sagt Blank. "Wenn viele Mit-
arbeiter im Homeoffice arbeiten, erfor-
dert dies aber einen anderen Typ von
Fihrungskraft, und das tiber alle Ebe-
nen hinweg", sagt Cooper. "Wir brau-
chen Menschen, die tiber herausragen-
de soziale Kompetenz verfiigen."

Soft Skills von Managern werden in
Zukunft genauso wichtig sein wie ihre
Fachkompetenz. Wenn Routinejobs
wegfallen und das Arbeiten auf Distanz
immer einfacher wird, steigt der Wert
von Talenten.

VERBINDUNG
HERSTELLEN.

Think:Act 32

CARY COOPER
ist Professor fiir
Organisationspsychologie an
der Manchester Business School,
University of Manchester.

Das richtige Team fiir innovative, pro-
jektbasierte Arbeit zusammenzustellen
wird eine zunehmend wichtigere Aufga-
be. Es sieht danach aus, dass sich die
Gesetzeslage in Europa dndert und die
Einstellungsverfahren flexibler werden.
Wenn dies passiert, werden Manager
noch hirter daran arbeiten miissen, Ta-
lente zu halten, sagt Cooper: "Unterneh-
men, die von qualifizierten Freiberuf-
lern abhingig sind, missen diese besser
behandeln, um sie nicht zu verlieren.”

EIN BISHERIGER ANREIZ wird dabei an
Zugkraft verlieren: das Biiro als sozialer
Raum. "Wir werden unsere Freunde in
unserer Nachbarschaft finden und nicht
mehr wie frither im Biiro, wenn wir nach
Feierabend noch arbeiteten.”

Anfangs wird ein Teil dieser Heraus-
forderung schlichtweg darin bestehen,
zu lernen, wie man kommuniziert. "Au-
Berhalb von IT-Abteilungen wurden
Fihrungskrifte nie dafiir ausgebildet,
globale Operationen aus der Ferne zu
leiten", sagt Sheth. Sie miissen sich jetzt
fragen: "Wie kann man Menschen ein-
schitzen, wenn man ihre Korperspra-
che nicht sehen kann? Wie gut kommen
sie damit zurecht, Sitzungen online zu
leiten?" Kurz gesagt: Wie kann man
Nihe herstellen, wihrend man aus der
Ferne handelt?

17
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INNOVATION BERUHT AUF INTERAKTION.
Die allerdings ist bei einer Videokonfe-
renz nur eingeschrinkt moéglich. Aber
wie stellt man virtuell das Gesprich in
der Teekiiche nach? "Dafiir gibt es kei-
ne wirklich geeignete Software", sagt
Blank. Doch es gibt ohnehin Anzeichen
dafiir, dass die Bedeutung von rdumli-
cher Ndhe im digitalen Zeitalter bereits
abgenommen hat.

Das lésst sich beispielsweise an ge-
meinsamen Patentanmeldungen able-
sen, sagt Frey. Mit dem Siegeszug des
Internets habe sich die durchschnittli-
che Entfernung zwischen Wissenschaft-
lern, die zusammen Patente einreichen,
enorm vergroflert. Gleichzeitig sinkt
aber die Zahl der Patentanmeldungen,
wenn wissenschaftliche Konferenzen

ALLES AUF ANFANG

CARL BENEDIKT FREY
leitet das "Future of Work"-
Programm an der Oxford Martin
School und ist Autor von The
Technology Trap: Capital, Labor, and
Power in the Age of Automation.

ausfallen. Dies sei ein Hinweis darauf,
dass sich Teammitglieder, die entfernt
voneinander arbeiten, noch immer real
treffen, um ihre Arbeit voranzubringen,
meint Frey. Tools wie Donut, das von ei-
nem Start-up betrieben wird, an dem
Blank als Investor beteiligt ist, versu-
chen, die Schwichen von Online-Treffen

zu beheben, indem sie beispielsweise
das Organisieren virtueller Kaffeerun-
den und Arbeitsgruppen erleichtern,
Teilnehmer zum gemeinsamen virtuel-
len Lernen motivieren und dabei helfen,
neue Mitarbeiter zu integrieren. So sol-
len Vertrauen und sogar Freundschaf-
ten entstehen.

TEAMS ONLINE AUFZUBAUEN sei dennoch
schwierig, sagt Blank. "Es ist &hnlich
wie eine Ehe. Man kann beim Online-
Dating feststellen, ob man einander
sympathisch findet. Aber bevor man
eine Beziehung eingeht, will man sich
personlich treffen”, so Blank. "Auch ein
Team kann man virtuell zusammenstel-
len, aber das erschwert es, Vertrauen
aufzubauen und Probleme zu 16sen.”
Frey glaubt, dass Biiros und Cluster
wichtig bleiben werden, um Innovatio-
nen voranzutreiben. "Urbanitét bringt
Vorteile mit sich, welche die Kosten
tiberwiegen. Historisch haben sich In-

IINNOVATION:

RAUMLICHE NAHE BLEIBT WICHTIG.
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novationscluster stets in Stadten gebil-
det: vom Florenz der Renaissance tiber
das viktorianische Manchester und das
Detroit des frithen 20. Jahrhunderts bis
hin zum heutigen Seattle und dem Sili-
con Valley. Wissensintensive Branchen
profitieren von gegenseitiger Nidhe."
Auch das Buch der Professorin und
Berkeley-Dekanin AnnalLee Saxenian
Regional Advantage: Culture and Compe-
tition in Silicon Valley and Route 128 zeigt
deutlich, wie sehr ein Standort in der re-
alen Welt Innovation beeinflusst, ganz
besonders die Verbindung zu einem
Universitdtscampus.

AUCH WENN NOCH NICHT KLAR IST, welche
Kommunikationsweise die beste sein
konnte oder wie die perfekte Mischung
aus realen und virtuellen Treffen ausse-
hen konnte: Es wire falsch, andere -
mutmafllich bessere — Zeiten abzuwar-
ten, meint McGrath: "Wenn man eine
gute Idee hat, die genau zu diesem Mo-
ment passt, wire es dumm, auf bessere
Bedingungen zu warten."

Sie glaubt, das die Zeiten, die wir
gerade erleben, perfekt sind fiir Innova-
tionen. "Die Geschichte lehrt: Schlech-
te Zeiten und Abschwiinge sind oft der
Zundfunke fiir grofartige Einfalle.”

ALLES AUF ANFANG
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INVESTOREN MOGEN Unter-
nehmen mit ausgeglichenen
Bilanzen, loyalen Kunden
und stabilen Lieferketten,
die nicht zu lang gestreckt
sind. Unter dem Eindruck
der Coronakrise konnte der
letztgenannte Punkt deutlich
wichtiger werden.
Private-Equity-Fonds,
die nach wie vor tiber viel Li-
quiditit verfiigen, werden
zudem die Gelegenheit nut-
zen, sich genau die Assets zu
sichern, deren Preise durch
die Krise eingebrochen sind,
die aber langfristig wieder
an Wert gewinnen werden,
meint Blank: menschliche
Assets. Er ist liberzeugt da-
von, dass Risikokapitalgeber
im Silicon Valley dafiir sor-
gen werden, dass viele gute
Leute angeheuert werden,
selbst wenn diese derzeit we-
niger nachgefragt seien. Da-

VORTEILE MIT SICH,
WELCHE DIE KOSTEN
UBERWIEGEN."

— CARL BENEDIKT FREY

« SIND DIE WICHTIGSTEN
UNTERNEHMENSWERTE.

bei werden sie wahrschein-
lich auf mehr Diversitit
setzen — auch als Reaktion
auf die jiingsten "Black Lives
Matter"-Proteste.

DAS SILICON VALLEY hat sich
in den letzten Dekaden stark
verdndert. "Vor 40 Jahren gab
es hier nur weifse Méanner in
Segelschuhen”, sagt Blank.

"Die gldserne Decke war real.

Traf man auf einen Asiaten,
war er wahrscheinlich der
Vizeprisident der Technik-
abteilung - zumindest wenn
er fiir ein Unternehmen ar-
beitete, das mit Automatisie-
rungstechnik oder Halblei-
tern zu tun hatte. Der CEO
aber war immer ein Weif3er."
Die Rassismusdebatte bewir-
ke nun einen Bewusstseins-
wandel, meint Blank. Ven-
ture-Capital-Firmen in den
USA konnten moglicherwei-
se mehr Geld in Teams inves-
tieren, die von Schwarzen ge-
fithrt werden.

Dies sei eine tiberfallige
Korrektur. Im Nachklang der
Krise konnten auch weitere
wichtige Themen wie Un-
gleichbehandlung von Ge-
schlechtern und Nachhaltig-
keit angegangen werden.
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06 [IREGULIERUNG:

DER PREIS DER SICHERHEIT.

DER DRUCK AUF POLITIKER wird zuneh-
men, denn viele Biirger wollen besser
geschiitzt werden. Das wird wahrschein-
lich dazu fiihren, dass Verbraucher-
schutzgesetze und Sicherheitsvorschrif-
ten strikter durchgesetzt werden. Und
Firmen werden nicht nur dartiber nach-
denken, welche Produkte am profita-
belsten oder beliebtesten sind, sondern
auch dariiber, wie sie einen gesellschaft-
lichen Beitrag leisten konnen. Insbe-
sondere Rassismus- und Geschlechter-
themen werden eine grof3e Rolle bei
den Wihlern spielen, glaubt Sheth.

HOHE ARBEITSLOSIGKEIT konnte diesen
Druck noch verstirken. Wahrend einige
Experten vorhersagen, dass immer
mehr und immer bessere Roboter ein-
gesetzt werden, glaubt Frey, dass Krisen
Politiker dazu veranlassen konnten, die
rasante Automatisierung zu bremsen:
"Wihrend der Weltwirtschaftskrise zog
US-Prasident Roosevelt in einigen Bran-
chen Obergrenzen fiir den Einsatz von
Maschinen ein. Méglicherweise werden
wir etwas Ahnliches erleben."

So befiirworteten etwa in einer chi-
nesischen Umfrage vor dem Lockdown
lediglich 27 % der Befragten, Arbeits-
platze durch Beschréankungen bei der
Einfiihrung neuer Maschinen zu schiit-
zen. Wenige Monate spiter hatte sich
diese Zahl auf 54 % glatt verdoppelt.

Ein entscheidender Faktor wird
sein, wie viel Vertrauen die Biirger ihrer
Regierung am Ende der Pandemie ent-
gegenbringen. Dieser Faktor kann die
Handlungsfidhigkeit der politischen
Entscheider einschrinken oder aber sie
in ihrer Entschlossenheit bestéirken.

"Tendenziell steigt das Vertrauen in
Regierungen wihrend der Anfangstage
des Krisenmanagements"”, sagt Frey.

"Merken die Menschen spéter, dass Din-
ge schlecht gelaufen sind, sinkt es je-

JAGDISH
SHETH
ist Professor flr
Marketing an der
Emory University
Goizueta Business
School und
Strategieberater.

Q7

SOZIALE:
VERANTWO

doch sehr schnell. Noch kenne ich kei-
ne Daten, aber ich glaube, dass sich
dort, wo die Pandemie schlecht gehand-
habt wurde, das Vertrauen in Institutio-
nen verschlechtern kénnte.” Die Ein-
schitzung der Biirger konnte auch davon
beeinflusst werden, wie prominent Insti-
tutionen im 6ffentlichen Diskurs auftra-
ten, sagt Frey. "In Schweden stand bei-
spielsweise die Gesundheitsbehorde an ®
vorderster Front, und sie hat die Pande-
mie nicht sehr gut bewiltigt."
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EINE ERKENNTNIS gesellt sich
zu dem wirtschaftlichen Ein-
bruch hinzu, der durch die
Pandemie verursacht wird:
Unser Wirtschaftssystem ist
ungerecht und bietet fiir vie-
le Biirger keine Vorteile.

Es ist fast so wie wih-
rend des "Gilded Age", der
Ara zwischen 1870 und 1900,
als Raubtierkapitalisten den
Grofteil der Wertschopfung
in den USA an sich rissen.

"Wir brauchten die Entste-
hung der Gewerkschaften,
zwei Weltkriege und eine
Weltwirtschaftskrise, um zu
begreifen, dass dies vielleicht
nicht der beste Weg war, um
eine Gesellschaft zu organi-
sieren", sagt McGrath.

Auch in der Coronakrise
hétten die grofien Unterneh-
men sich kaum fiir die Belan-
ge der Allgemeinheit einge-
setzt, meint Sheth. "Wihrend
Regierungsbehérden, NGOs
und kleine Unternehmen
hart daran arbeiten, den
Menschen zu helfen, die von
der Krise betroffen sind,
sitzen die multinationalen
Konzerne auf den Zuschauer-
bénken und hoffen auf Ent-
schadigungen. Das muss
man sich mal vorstellen.”

Unternehmen miissen
sich neu ausrichten - im Um-
gang mit Mitarbeitern, Kun-

ALLES AUF ANFANG

den, Investoren, der Gesell-
schaft, aber auch mit ihren
Mitbewerbern. Ein positives
Beispiel dafiir ist das bei-
spiellose Maf3 an Kooperati-
on in der Pharmaindustrie
bei der Entwicklung eines
Covid-19-Impfstoffs.
Finanzieller Druck fiihrt
dazu, dass zunehmend dis-
kutiert wird, Subventionen
fir bestimmte Branchen ab-
zubauen, etwa fur die Fra-
cking-Industrie in den USA.
Gleichzeitig investieren Staa-
ten in Unternehmen, die be-
stimmte strategische Ziele
verfolgen — so wie die deut-
sche Regierung, die sich mit
340 Millionen Euro an Cure-
Vac beteiligte, einem Start-up,
das Impfstoffe entwickelt.

DIE NOTWENDIGKEIT fiir eine
tibergreifende Zusammenar-
beit wird nicht mit der Ent-
wicklung eines Impfstoffs
enden. Die Coronakrise ist
die erste wirklich globale He-
rausforderung, die die meis-
ten derzeit lebenden Men-
schen erleben, aber es wird
wahrscheinlich nicht die
letzte sein. Und vielleicht
nicht einmal die bedroh-
lichste, denken wir nur an
den Klimawandel.

Mehr denn je gilt nun,
was Wirtschaftsvordenker
bereits seit Jahren sagen: Die
Aufgabe von Wirtschaft be-
steht nicht nur darin, Gewin-
ne zu erwirtschaften.

UND GANZ ZUM SCHLUSS:

Think:Act 32

LERNEN, VERLERNEN, NEUES LERNEN

Wer in den Wochen, Monaten und Jahren, die
vor uns liegen, Schritt halten will, muss extrem
anpassungsfihig sein. Kehrtwenden erfordern
immer, dass Menschen Neues erlernen. Hess

meint, wir miissten uns an einen Zustand ge-

wohnen, den er als "Hyperlernen" bezeichnet:

kontinuierliches Lernen auf hohem Niveau, ge-
folgt vom Verlernen, gefolgt von neuem Lernen.
Je schneller wir dies akzeptieren, desto schnel-
ler kénnen wir unsere Gesellschaft so umge-
stalten, dass sie fiir die kommenden Jahrzehn-

te gewappnet ist.

Es ist ein guter Moment fiir Kithnheit,

meint McGrath. "Wenn man akzeptiert, dass

sdmtliche Annahmen jederzeit durcheinander-
gewirbelt werden konnen und jeder etwas hat,
um das er sich kiimmern muss, dann bietet
eine Situation wie die jetzige auch eine Chan-

ce: Wir bekommen viel Spielraum, um Sachen
auszuprobieren.” Mehr denn je konnte sich
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heute die Gelegenheit bieten, Angste und Sor-
gen in etwas Positives umzuwandeln.

Wir haben die einmalige Chance, den vor

. .' uns liegenden Jahrzehnten dynamisch zu be-
." gegnen, indem wir jetzt neu starten und die
Leitlinien, an denen wir uns lange orientierten,

‘ ‘ GEMEINSAM in neue Bahnen lenken. Alles auf Anfang.
HANDELN.
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Wenn Dinge sich dndern, muss

man das Steuer herumreifRen. Ob

die neue Richtung die richtige ist,

kann derzeit niemand sagen. Aber

es gibt Moglichkeiten, um die

Fahrt ins Unbekannte ein bisschen

weniger riskant zu gestalten.

VON Janet Anderson

Z U

VOLLIG NEUE

ENTWICKLUNG
Fujifilm wurde
als Hersteller
von Filmen
und Kameras
bekannt, heute
forscht das Un-
ternehmen an
Medikamenten
gegen Covid-19.




FOTOS: SHUTTERSTOCK/IVAN SHENETS, PICTURE ALLIANCE/DPA/JIJI PRESS/FUJIFILM CORP.

PREISFRAGE: WER IST DER GROSSTE EXOT
unter allen Unternehmen, die derzeit
Medikamente zur Bekdmpfung von
Covid-19 entwickeln? Die Antwort lau-
tet: Fujifilm. Ja, genau: Der Film- und
Kamerahersteller. Wie es dem Unter-
nehmen gelang, in einem Atemzug mit
Herstellern virenbekdmpfender Medi-
kamente genannt zu werden, ist eine
Geschichte, die vom Uberleben handelt,
von Einfallsreichtum und davon, wie es
gelingen kann, in einem neuartigen Ge-
schiftsfeld zu bestehen.

2011 verwendeten die Unternehmer
Eric Ries und Steve Blank erstmals den
Begriff "Pivot" — was auf Deutsch so viel
wie "Kehrtwende" bedeutet —, um ein
Phinomen der Start-up-Szene zu be-
schreiben: Wenn man auf eine Barriere
trifft, sollte man den Kurs dndern. Man
muss sich schnell bewegen und macht
dabei Dinge kaputt.

Schon die digi-
talen Umwilzun-

gen der vergange-

nen Jahre zeigten

auf, wie wichtig

diese Fahigkeit ist.

Jetzt haimmert eine
globale Pandemie auch denen, die es
bislang nicht mitbekommen haben, die
Botschaft ein: Unternehmen miissen re-
aktiv und agil sein.

So wie Charpak. Als die Krise
ausbrach, riistete der britische Verpa-
ckungshersteller seine Produktions-
linien auf Schutzmasken fiir system-
relevante Berufe wie Lieferfahrer und
Lagerarbeiter um. "Das war eine kurz-
fristige Mafdnahme, um die Umsétze zu
halten"”, sagt Geschiftsfithrer Paul
Smith. "Wir verwendeten Material, das
wir auf Lager hatten, und besorgten uns

UNTERNEHMEN NEU AUSRICHTEN

neue Kartons und Labels. Das Vertriebs-
team versuchte, per E-Mail und Video-
anruf Absatzmérkte fiir Visiere und
Clips zu erschlief3en.” 3.000 US-Dollar
investierte Charpak in die Entwicklung,
weitere 5.000 US-Dollar fiir die CE-
Gesundheits-, Sicherheits- und Umwelt-
normenczertifizierungen, um auch an
Institutionen des 6ffentlichen Gesund-
heitswesens verkaufen zu diirfen.

Nach einiger Zeit wurde die Nach-
frage nach Schutzbekleidung von einem
Uberangebot auf dem Markt abgelost.
Aber zu dieser Zeit war die Kernkund-
schaft von Charpak bereits zuriickge-
kehrt: "Die Auftragsbiicher beginnen
sich wieder zu fiillen. 90 % der beur-
laubten Mitarbeiter sind zuriick und ar-
beiten die Auftrdge ab", sagt Smith.

Kleinen und mittleren Unterneh-
men fallt es naturgemifd leichter,
schnell die Richtung zu wechseln. Aber
auch grofde Unternehmen wie Dyson,
Toyota, Vauxhall und Airbus stiegen in
die Herstellung von Beatmungsgeréten
mit ein. LVMH, der Mutterkonzern von

Louis Vuitton, begann Handdesinfek-
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wurde. Und auch Paypal, Suzuki, Wrig-
ley und Nokia haben Erfahrungen mit
Kehrtwenden.

Doch Fujifilm ist ein besonders er-
staunliches Beispiel, weil sein direkter
Konkurrent Kodak 2012 Konkurs an-
meldete. Oft wird die Geschichte so er-
zahlt, als hiitte nur eines der beiden Un-
ternehmen tberhaupt versucht, eine
Kehrtwende einzuleiten. Tatsédchlich
aber erkannten beide den Niedergang
der analogen Fotografie und investier-
ten in Alternativen.

Beide sahen zudem, dass die Phar-
mabranche ihnen Chancen bot, weil
Chemikalien aus der Filmproduktion
auch eingesetzt werden kénnen, um
Menschen zu helfen, insbesondere Anti-
oxidantien. Anders als Kodak handelte
Fuyjifilm schnell und entschlossen und
konzentrierte sich auf den asiatischen
Pharmamarkt.

Kodak aber versuchte im letzten
Moment, in den Digitalkamera-Markt
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tionsmittel zu produzieren und die .einzusteigen, und verkaufte sein Phar—-_-

Modemarke Burberry Arztkittel und
Schutzmasken.

ABER NICHT NUR IN KRISENZEITEN kbn-.

nen Kehrtwenden sinnvoll sein. Dafiir
halt die Wirtschaftsgeschichte zahlrei-
che Beispiele parat. Twitter etwa ging
aus einem Podcasting-Abonnement-
dienst namens Odeo hervor, der sich
neu orientieren musste, als iTunes in
seinen Markt eindrang. Starbucks han-
delte mit Espressomaschinen und Kaf-
feebohnen, bevor sein damaliger CEO
nach einem Italienurlaub entschied,
das Unternehmen in eine Café-Kette
umzuwandeln. Wihrend der Coronakri-
se baute es einen Lieferdienst fiir Spei-
sen und Getrianke und eine Prepay-Op-
tion fiir Smartphone-Bestellungen auf.
Nintendo produzierte unter ande-
rem Staubsauger und betrieb Hotels,
bevor es zum Spielekonsolen-Hersteller

mageschéft. Doch so wie Digitalkame-

ras Filme verschwinden liefSen, wurden _
sie selbst spiter von Smartphones abge-_
l6st. Fujifilm hingegen expandierte wei-
ter. Heute verfiigt das Unternehmen
iiber mehr als 300 Tochterfirmen mit ei-
nem Portfolio, das von Flachbildschir-
men bis zu Biotech-Produkten reicht.
Das vielleicht tragischste Detail
beim Niedergang von Kodak: Die Firma
hatte zwischenzeitlich eine Website auf-
gebaut, auf der Nutzer Bilder einstellen
konnten, erkannte aber nicht das Poten-
zial der aufkommenden sozialen Medi-
en und zog sich aus dem Projekt zurtick.
So verpasste Kodak die Chance, ein frii-
hes Instagram zu werden.
"In den vergangenen Monaten ha-
ben sich viele Unternehmen der Lage

_.9
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angepasst”, sagt Peter Fisk, CEO von
GeniusWorks und Autor mehrerer Busi-
nessratgeber. "Aber ich bin mir nicht
sicher, wie viele davon wirklich strategi-
sche Kehrtwenden waren. Die meisten
Unternehmen befinden sich eher im
Uberlebensmodus als im Lern- und
Transformationsmodus.”

EINE ECHTE STRATEGISCHE WENDE jedoch
erfordert eine grundlegende
Neuausrichtung, sagt Fisk. Das
heifst: Das Unternehmen fokus-
siert sich auf einen Bereich, der
schlief}lich zum gréfiten Ein-
nahmengenerator wird. Fisk
glaubt, dass es in den nédchsten
ein bis zwei Jahren viele solcher
Transformationen geben wird,
weil Unternehmen sich an dau-
erhafte Verdnderungen im Ver-
halten der Kunden anpassen
miissen.

Aber wie werden sie zum

nédchsten Fujifilm? Welche-

Schritte sind wichtig, welchen

UNTERNEHMEN NEU AUSRICHTEN

bel zu sein”, sagt sie. Das grofste Hinder-
nis fiir Innovationen seien Entscheider,
die nicht tiber die historischen Erfolge
eines Unternehmens hinausblicken
konnen. "Erfolge konnen der Untergang
fiir ein Unternehmen sein, weil man
glaubt, dass man die Strukturen, die
man aufgebaut hat, nutzen kann, um
ein anderes Produkt oder eine andere
Dienstleistung zu entwickeln, die beim
Kunden ankommt. Aber dann bieten sie
eben nur die besten analogen Kameras
auf dem Markt an, wihrend ihre Kun-
den Digitalkameras kaufen wollen."
Fisk rit zu vielen verschiedenen Ge-

B= a1 T ol
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Fallstricken muss man auswei--

chen? Der erste Schritt ist, Kehrt--

wenden nicht als ein Ereignis zu
begreifen, sondern als einen
Prozess, den man beginnt, ohne genau
zu wissen, wohin er fithren wird.

"Die Kunst einer gelungenen Kehrt-
wende besteht darin, dass Sie ein offe-
nes Bewusstsein fiir Verdnderungen ha-
ben und bereit sind, zu reagieren, selbst
wenn Sie das Gefiihl haben, nicht aus-
reichend vorbereitet zu sein", sagt
Angele Beausoleil, Direktorin der Busi-
ness Design Initiative an der Rotman
School of Management in Toronto.

"Wir miissen uns auf etwas vorberei-
ten, das wir nicht unter Kontrolle haben.
Aber wir haben Kontrolle dariiber, flexi-

schiftsmodellen, Experimenten, Diver-
sifizierung und mehrgleisigem Vor-
gehen. So konnen Unternehmer bei
Verdnderungen am Markt kurzfristig
einzelne Projekte ausbauen, herunter-
fahren oder ganz einstellen.
"Unternehmen sollten sich viele Op-
tionen erarbeiten, von neuen Produkten
und Dienstleistungen bis hin zu voll-
kommen neuen Branchen und Ge-
schiftsmodellen”, sagt Fisk. "Das er-
moglicht ihnen, sich schnell an neue
Situationen anzupassen und den Unter-
nehmenskern mit der Zeit zu verlagern.”
Eine Lehre aus der Coronakrise ist,
dass niemand sagen kann, wie die Welt
in zwei Jahren aussehen wird. Trotz die-

ser elementaren Unsicherheit ist es
moglich, weiterhin Entscheidungen zu
treffen, meint Saras Sarasvathy, Wirt-
schaftsprofessorin an der University of
Virginia und Erfinderin der Effizienz-
theorie fiir Unternehmer.

Sarasvathy entwickelte die Theorie,
nachdem sie durch eine Studie heraus-
gefunden hatte, dass erfahrene Unter-
nehmer oft gar nicht erst versuchen,

WIR KONNEN AUCH
ANDERS

Ein Staubsauger
von Nintendo,
Desinfektionsmittel
von Bulgari und
eine Schutzmaske
von Burberry.

-

=

Vorhersagen zu treffen, wenn sie Ent-
scheidungen unter unsicheren Voraus-
setzungen fillen miissen.

STATT AUF DAS ZU SETZEN, was moglicher-
weise passieren konnte, sollte man
uberlegen, welche Aspekte man selbst
unter Kontrolle hat und welche nicht.
Dann sollte man sich fragen, was man
tun kann. Noch entscheidender ist die
Frage, was man mit anderen zusammen
tun kann. Jeder Schritt er6ffnet neue
Wege. "Sie miissen kein Visionér sein”,
sagt Sarasvathy. "Schauen Sie einfach




nur auf die Dinge, die Sie verdndern
konnen und darauf, was Sie gemeinsam
mit anderen Menschen tun kénnten.
Horen Sie sich die Ideen der anderen an.
Seien Sie offen fiir deren Vorschlige —
und dafiir, welche Rolle sie kiinftig
einnehmen kénnten. Vielleicht wird ja
aus dem jetzigen Lieferanten ein kiinf-
tiger Geschiftspartner oder sogar ein
Kunde."

UBERLEBEN BEDEUTET, zu begreifen, was

sich auf dem Markt verindert hat, und

zu akzeptieren, dass es neue Prioritédten

gibt. "Sie miissen Ihre Assets und Fihig-
keiten so einsetzen, dass Sie die-
se verdnderten Bediirfnisse er-
fillen konnen", sagt Fisk.

Auch wenn wir die Zukunft
nicht vorhersagen konnen, so
konnen wir diese doch durch un-
sere Entscheidungen und Hand-
lungen formen, meint Saras-
vathy. "Es ist ein Irrglaube, dass
die Zukunft durch technologi-
sche, regulatorische oder demo-
grafische Verdnderungen ge-
formt wird. Fakten sind wichtig,
aber die Zukunft entsteht aus

_ dem, was wir mit dem Wissen

_ dass es nie zu spit ist, etwas zu
unternehmen. Das zeigt das Bei-

uber diese Fakten anstellen.”
Und machen Sie sich Klar,

spiel von Kodak. Im Jahr 2019,
sieben Jahre nach seinem Konkurs, hat-
te das Unternehmen ein diversifiziertes
Portfolio aufgebaut, mit so unterschied-
lichen Bereichen wie Software, Audio-
produkten, Drohnen, Bekleidung - und
Puzzles. Im selben Jahr erwirtschaftete
Kodak mehr als 1,2 Milliarden US-Dol-
lar Umsatz und einen Reingewinn von
116 Millionen US-Dollar. Kiirzlich kam
ein weiteres Feld hinzu: Auch Kodak be-
teiligt sich am Kampf gegen Corona, in-
dem es Bestandteile moglicher Medika-
mente produziert.

Vergangenheit verblasst wie ein al-
ter Film, aber fiir den, der die Kehrtwen-
de schafft, kann die Zukunft in leuch-
tenden Farben erstrahlen. |

UNTERNEHMEN NEU AUSRICHTEN

@

VON Bill Fischer

COVID-19 HAT UNS ALLE eines

und Wissen zdhlen nichts.

Eine Kehrtwende hinein ins

tionen. Schlimmer noch: Das

bilden. Wie kénnen Sie also

Sie wenden sollten? Woher
weill man, an welcher Stelle

sollte — so ganz ohne Karte?

Unternehmens mit der eines

gelehrt: Wir befinden uns in un-
bekannten Gewéssern. Natiirlich
war auch schon in der Vergan-
genheit einiges unsicher. Doch
selbst in dieser Unsicherheit gab
es Dinge, die uns vertraut waren.
Das Unbekannte aber ist anders:
Nichts ist vertraut, Erfahrungen

Unbekannte ist gefahrlich. Es
gibt keine Karten, keine Weg-
markierungen, keine Informa-

Unbekannte wird den grofiten
Teil unserer absehbaren Zukunft

sicher sein, in welche Richtung

man rechts oder links abbiegen

Ein Ansatz ist: Vergleichen Sie
die Kehrtwende eines grolRen

Ozeandampfers. Wenn Sie nur
ein Objekt bewegen und falsch
liegen, gehen Sie unter. Es ist

Think:Act 32

So steuern Sie durch
unbekannte Gewasser

Wahnsinn, alles auf eine Karte
zu setzen — oder sich in nur eine
Richtung zu bewegen. Aber
wenn Sie viele kleine Boote aus-
setzen — jedes ein autonomes
Mikrounternehmen —, sehen
Sie, welches davon sich tiber
Wasser halt. Damit steigern

Sie Ihre Chancen auf Erfolg.

Vergessen Sie das Gerede von
Kernkompetenz. Wen interes-
siert, was in der Vergangenheit
Ihr Kern war? Jedenfalls nicht
Covid-19 und all die unbekann-
ten Folgen, die es mit sich bringt.
Die wichtige Frage ist: Was
konnte in der Zukunft funktionie-
ren? Ein Kern kann ein Erbe sein,
das eher behindert als befliigelt.
Sie kdnnen nicht den Markt an
Ihren Kern anpassen. Hoéren

Sie auf, von innen nach auBen

zu denken. Ab jetzt lautet Ihr
Mantra: von auBen nach innen.
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Bill Fischer ist Professor fiir
Innovationsmanagement an der

IMD Business School in Lausanne.

2019 wurde er in die Thinkers50
Hall of Fame aufgenommen.
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Think:Act 32 TEMPOLIMIT FUR WANDEL

Selten in der Geschichte der
Menschheit anderten sich Dinge so
schnell, wie wir es derzeit erleben.

Das Problem: Wahrend unsere

ein Tempolimit fiir Wandel? ?

Technologie bald Fliige zum

Mars moglich macht, steckt der

Mensch selbst evolutionar noch

in der Steinzeit. Brauchen wir

VON Detlef Giirtler
ILLUSTRATIONEN VON Mathis Rekowski




TEMPOLIMIT FUR WANDEL Think:Act 32

AST NICHTS VERANDERT SICH LANGSAMER

als das Innere unserer Zellen. Evolutio-

nére Prozesse brauchen nun einmal Zeit.

Sehr viel Zeit. Aber dann sind da noch die

Mutationen. Wie schnell sie sich ausbil-
den, héngt stark von der Grof3e der Bevolkerung
ab, haben die Genetiker Robert Moyzis und Eric
Wang kiirzlich entdeckt. Vor allem aber brauchen
Mutationen eines, um sich durchzusetzen: einen
selektiven Vorteil. Der l4sst sich in zwei Varianten
aufteilen. Da ist zum einen die Variante Sexappeal
respektive Fortpflanzung. Das heifst: Wer die Mu-
tation in sich tragt, bringt mehr Kinder zur Welt
als die Spezies ohne Mutation. Die zweite Variante
steigert die Uberlebenschancen: Wer keine Muta-
tion aufweist, stirbt eher.

Verdanderungen in Sachen Sexappeal oder Zeu-
gungsfahigkeit entwickeln sich meist schrittweise.
Seit der Steinzeit sind beispielsweise unsere Zih-
ne kleiner geworden - ein Hinweis darauf, dass wil-
des Fletschen mit den Ziahnen in Sachen Attrakti-
vitdt eine zunehmend geringere Rolle spielte.

Die Uberlebensvariante zeichnet sich meist
durch wenige, aber umso grofiere Umwilzungen
aus. Wie die letzte genetische Mutation der
Menschheit, die sich vor rund 8.000 Jahren in
Nordeuropa einstellte: Laktasepersistenz. Rund
70 % aller Européer besitzen seitdem die Fahigkeit,
auch als Erwachsene Laktose zu verdauen. Durch
diese Mutation erschloss sich Menschen, die Vieh
zlichteten, eine zusétzliche Nahrungsquelle. So
konnten sie Hungersnote eher iiberleben.

HUNGERSNOTE SIND EIN TYPISCHER FAKTOR fiir das
Entstehen von Mutationen. Denn es sind fast im-
mer Notlagen, in denen sich ihr Wert zeigt. Wann
macht es wirklich einen Unterschied, dass man mit
einer um 2% hoheren Geschwindigkeit laufen
kann als die anderen Mitglieder des Stammes?
Wenn man von Lowen gejagt wird. Steinzeit oder
Moderne: Die Logik dahinter blieb dieselbe. Denn
wann macht es wirklich einen Unterschied, ob die
finanziellen Reserven Ihres Unternehmens um
10 % grofder sind als die der Konkurrenten? Wenn
Thre Branche in einen Lockdown geht.

Die Viehhaltung als auslosender Faktor weist
auf ein einzigartiges Merkmal menschlichen Wan-
dels hin: Fast alle Transformationen, die wir heu-
te durchlaufen, werden nicht durch Veridnderun-
gen in der Natur ausgelost, sondern durch
kulturellen Wandel. Und diese entwickeln %
sich wesentlich schneller als unsere DNA.
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Kultur bedeutet Geschwindigkeit. Oder besser ge-
sagt: Geschwindigkeiten. Denn nicht alle Bereiche
entwickeln sich gleich schnell.

"Der moderne Mensch besitzt steinzeitliche Ge-
fiihle, mittelalterliche Institutionen, wie Banken
und Religionen, und gottesdhnliche Technologie”,
sagt der US-Biologe E.O. Wilson. Noch nie waren
die Geschwindigkeitsunterschiede zwischen tech-
nischem, wirtschaftlichem und sozialem Fort-
schritt so grofd wie heute. Exponentielles Wachs-
tum trifft auf traditionelle Ordnung. Digitale
Umwilzungen treffen auf lineare Abschreibung.
Gangz Kklar: Frither oder spiter muss es krachen.

Egal, ob es um Autos, Computer oder Kredit-
karten geht: Menschen miissen sich an Neues ge-
wohnen. Darum stellen sie sich meist langsamer
um, als es die Erfinder neuer Technologien erwar-
ten. Von dem Zeitpunkt, an dem eine bahnbre-
chende Innovation erstmals vorgestellt wird, bis zu
ihrer flaichendeckenden Verbreitung vergehen
manchmal Jahrzehnte. Anders formuliert: Es
braucht ein oder zwei Generationen vorsichtiger
Eltern und neugieriger Kinder.

TECHNOLOGISCH UND SOZIAL BETRACHTET, sind Ge-
nerationen die beste Maf3einheit, um das Tempo

J 4

TEMPOLIMIT FUR WANDEL

STEINZEITLICHE GEFUHLE,

von Wandel zu erfassen. Besser als die Lebens-

MITTELALTERLICHE
crwartung Entscheidend st nient wie atc ein - [INSTITUTIONEN UND EINE
dern wie, viel Zeit zwischen zwei Generatione;l ver- GOTTG L E ICH E T E C H N O I_O G | E .I I

geht. Wie viele Jahre liegen zwischen Babyboo- % § § WWimBmi Wl Flm | Lol 1T NN LAS I L
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mern und Generation X? 15 bis 20. Wie viele Jahre
liegen zwischen zwei Generationen des VW Golf?
Funf bis zehn. Wie viele Jahre liegen zwischen zwei
Generationen von iPhones? Ein bis zwei.

Die Sexappeal-Variante der wirtschaftlichen
Evolution kennt kein Tempolimit. Was zdhlt, sind
Verkaufszahlen. Wenn Menschen heute etwas an-
deres kaufen wollen als gestern, dann ist es eben
so. Der Grund dafiir konnen technische Verdnde-
rungen sein, wie bei Mobiltelefonen. Aber auch
Verdnderungen in Mode und Geschmack - wie im
Fall von Bekleidung. Fast-Fashion-Ketten wie Zara
oder H&M wechseln ihr Sortiment mittlerweile im
Monatstakt aus. Und solange es Kunden gibt, die
stetig nach neuer Ware verlangen, halten die Um-
sédtze diesen schnellen Wandel am Leben.

Bedeutet das: ohne Umsitze kein Wandel? Leider
nicht. Denn jetzt kommt die Uberlebensvariante
ins Spiel. Die Hungersnot des Jahres 2020 ist die
Wirtschaftskrise, die durch die Corona-Pandemie
ausgelost wurde. Viele Staaten erleben den grof3-
ten und schnellsten wirtschaftlichen Einbruch seit
dem Zweiten Weltkrieg. Das globale Bruttoinlands-
produkt (BIP) wird nach Schitzung des Internatio-
nalen Wihrungsfonds in diesem Jahre um 5%
schrumpfen, in einigen europiischen und latein-
amerikanischen Landern sogar um mehr als 10 %.
Lediglich China, das Land, in dem die Pandemie
begann, befindet sich noch im Plus, mit einem ge-
schitzten BIP-Wachstum von 1 %.



Fiir viele Unternehmen und ganze Branchen geht
es nicht mehr um Verkaufszahlen, sondern um die
Existenz. "Wir haben zwolf Jahre lang das Geschift
von Airbnb aufgebaut und innerhalb von vier bis
sechs Wochen fast alles verloren”, sagt Brian
Chesky, Mitbegriinder und CEO von Airbnb. Er
glaubt: "Die Art zu reisen, wie wir sie kannten, ist
vorbei und wird nicht wiederkommen." Wie soll es
dann der Kreuzfahrtbranche gelingen, sich zu er-
holen, den Freizeitparks, den Musikfestivals und
Messen? Vielleicht gar nicht. Und vielleicht wird et-
was oder jemand anderes ihren Platz einnehmen.

KRISEN BEFEUERN DISRUPTION. Und manchmal ist
das etwas Positives. Nehmen wir beispielsweise
das Budget, das Unternehmen einsetzen mussten,
um ein innovatives Produkt bekannt zu machen.
Der Lowenanteil davon wurde von Messebesuchen
und Branchentreffs aufgefressen. Man musste
dorthin gehen, wo die wichtigen Leute waren. Da-
fiir nahm man tiberhohte Preise fiir Tickets, Trans-
port und Unterkiinfte in Kauf. Jetzt, wo diese Tref-
fen nicht mehr stattfinden, riicken Alternativen ins
Rampenlicht. Etwa, dass die wichtigen Leute sich
mithilfe moderner 3D-Technologie neue Produkte
in ihrem Homeoffice ausdrucken kéonnen.

KEULE, KOHLE,
COMPUTER

Im Laufe der
Geschichte haben
sich die Macht-
instrumente

der Menschheit
gewandelt.

niln O ulin

US-Firmen gingen
zwischen Marz und
Juli 2020 aufgrund

der Coronakrise
bankrott.

-

Volkswirtschaft
weltweit wird laut
Internationalem
Wihrungsfonds
2020 ein positives
Bruttoinlandspro-

dukt erzielen: China.
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Wandel im Zeichen des Uberlebens bringt also
auch Vorteile mit sich; die Entwicklung von Inno-
vationen nimmt an Fahrt auf. Der Nachteil: Der
Verlust an Arbeitspldtzen und Umsétzen wird nicht
annidhernd durch die neu entstandenen Branchen
aufgefangen. Und das hat einen starken Einfluss
darauf, in welche Richtung sich der Wandel entwi-
ckelt. Denn es geht nicht nur um Wirtschaft, son-
dern auch um Politik.

Die USA sind seit jeher geradezu das Symbol
fir stetigen Wandel. Und das Hauptinstrument,
um diesen anzuschieben, waren hochgradig kom-
petitive Finanzmarkte, die das Geld dorthin pum-
pen, wo es sich am meisten rentiert. So fordert
man Disruptionen im Silicon-Valley-Stil.

Wenn die Weltwirtschaft den Uberlebensmo-
dus beendet und zuriick in den Sexappeal-Modus
schaltet, werden die USA darum vermutlich einen
enormen Wettbewerbsvorteil haben, egal welche
neuen Entwicklungen sich dann ergeben mégen.
Vorausgesetzt, wir reden tatsédchlich von "wenn"
und nicht von "falls".

DER GEGENENTWURF IST DEUTSCHLAND. Das lasst
sich an einem Satz illustrieren, den der deutsche
Bundeskanzler Gerhard Schréder als Kern seiner
politischen Philosophie sah: "Man muss die Men-
schen mitnehmen". Die Idee dahinter: Es gibt ein
Tempolimit fiir Verdnderungen. Zumindest, wenn
man die Menschen nicht {iberfordern will.

Und obwohl gerade Deutschland fiir seine
Autobahnen ohne Geschwindigkeitsbegrenzung
bekannt ist, ist es auch ein Land, das sich bei Ver-
dnderungen sehr strenge Tempolimits auferlegt -
zumindest, wenn sie mit dem Verlust von Arbeits-
pléitzen verbunden sind. Der unrentable deutsche
Steinkohlenbergbau etwa wurde 50 Jahre lang mit
Subventionen am Leben erhalten. Massive Pro-
gramme zum Erhalt von Arbeitsplidtzen haben
wihrend der Finanzkrise 2008 und wihrend der
Coronakrise dazu beigetragen, Entlassungen zu
verhindern oder diese zumindest aufgeschoben.

Kurzfristig konnten diese Mafdnahmen die Fol-
gen der Krise abmildern. Aber ob sie ausreichen,
um den Strukturwandel zu bewiltigen, der derzeit
stattfindet? Das wissen wir vermutlich erst in einer
oder zwei Generationen. [ ]
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Mitarbeiterinnen
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Die Coronakrise hat gezeigt, wie

storungsanfallig globale Lieferketten
sind. Jetzt schlagt die Stunde fiir
innovative Plattformen, die das

Uber-Prinzip auf das produzierende

Gewerbe libertragen: Sie matchen

Kunden mit einem Anbieter,
der sich in ihrer Nahe befindet.

VON Jessica Twentyman

ir Ben Lisle birgt jede Auf-
tragsvergabe an Zulieferer
eine Uberraschung. Wenn
der leitende Ingenieur von
Warwick Acoustics Kompo-
nenten bestellt, die das britische Unter-
nehmen fiir den Bau seiner hoch-
wertigen Kopthorer und Audiosysteme
benotigt, weifd er noch nicht, wer sie
herstellen wird.

Statt direkt einen Zulieferer zu be-

SCHICHTWECHSEL
auftragen, l1adt Lisle die gewlinschten  Die preisgekrinten
Spezifikationen als CAD-Datei auf der  Kopfhdérer von
niederlindischen Online-Plattform 3D  Warwick Acoustics

werden aus meh-
reren im 3D-Druck

Hubs hoch. Dort wird der Auftrag auto-
matisch mit ausgesuchten Herstellern

abgeglichen, die in der Lage sind, die hergeStem"’”
Anforderungen zu erfiillen. Der Preis? Schichten zu-
sammengesetzt.

Héngt von Anforderungsgrad, Herstel-
lungsort und Geschwindigkeit ab.
Noch vor ein paar Jahren kaufte
Warwick Acoustics viele Bauteile von
Herstellern in Asien. Aber der Transport
dauerte oft lang. Wegen Sprachbarrie-
ren kam es regelmif3ig zu weiteren Pro-
blemen. Zudem kaufte das Unterneh-
men verhiltnisméafiig kleine Mengen
ein. Deswegen musste es immer wieder
dagegen kidmpfen, dass seine Auftrige
nachrangig behan-
delt wurden. All das
hat sich gedndert, seit
Warwick Acoustics
Vorprodukte online

MANUFACTURING AS A SERVICE

Think:Act 32

bestellt. Jetzt beziehen die Briten fast alle Teile von
europdischen Firmen. "Wir bekommen unsere Tei-
le schneller und billiger", sagt Lisle. "Und wir ha-
ben deutlich weniger Kopfschmerzen."

Die Dienstleistung, die er nutzt, nennt sich
"Manufacturing as a Service" (MaaS). Und sie ist
nicht nur fiir kleine Unternehmen interessant. Zu
den Nutzern von 3D Hubs gehéren auch der
schweizerisch-schwedische Industriegigant ABB,
der Autohersteller Audi und die US-Raumfahrt-
behorde NASA. Auf der Kundenliste von 3D Hubs'
amerikanischem Plattform-Konkurrenten Xometry
stehen unter anderem BMW, Bosch und General
Electric. Laut Xometry-CEO Randy Altschuler hat
fast jedes zweite Fortune-100-Unternehmen die
Dienstleistung seines Unternehmens schon einmal
in Anspruch genommen.

Hersteller, die auf 3D Hubs gelistet werden
wollen, miissen mehrere Testauftrige abwickeln.
"Zum Onboarding-Prozess gehort in der Regel eine
Uberpriifung der Produktionsstitten vor Ort und
eine eingehende Priifung der Qualititssicherungs-
und Qualitidtskontrollprozesse”, sagt Bram de
Zwart, CEO von 3D Hubs.

WELCHES POTENZIAL MAAS BIRGT, haben inzwischen
auch Investoren erkannt. Im Jahr 2019 pumpten sie
zusammen rund 73 Millionen US-Dollar in 3D
Hubs und Xometry. Ihr Mitbewerber Fictiv aus San
Francisco schloss eine Investorenrunde mit einem
Investment von 33 Millionen US-Dollar ab. Seit der
Griindung von 3D Hubs im Jahr 2013 haben dort
35.000 Unternehmen mehr als vier Millionen Teile
bestellt, inzwischen konnen sie tiber die Plattform
auf 240 Zulieferer zugreifen. Xometry bietet seinen
Kunden allein innerhalb Europas den Service von
2.000 Herstellern in 25 Landern an. Weltweit sind
mehr als 4.000 Hersteller bei Xometry gelistet.

Die meisten Plattformen versuchen, so viele
Zulieferer und Dienstleistungen wie moglich anzu-
bieten, damit Kunden bei Kosten, Geschwindigkeit
und Qualitdt maximale Auswahl haben. So bringen
sie einen dringend benotigten Digitalisierungs-
schub und mehr Transparenz in die Beziehungen
zwischen Herstellern (OEMs) und Zulieferern.

Lange Zeit verliefien sich OEMs darauf, dass
sie sich bei den immer gleichen Zulieferern mit
den benotigten Teilen versorgen kénnen. Auch
wenn das einen offenkundigen Nachteil mit sich
bringt: Wer stets beim selben Zulieferer kauft,
zahlt dafiir oft im wahrsten Sinne des Wortes einen
hohen Preis. Aber die Suche nach neuen
Lieferanten war OEMs oft zu miithsam.
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Kleineren Lieferanten wiederum fehlten oft die
Ressourcen, um Angebote zu erstellen, mit denen
sie proaktiv auf die OEMs hitten zugehen kénnen.

Die Coronakrise hat tiberdeutlich gemacht,
welchen Wert On-Demand-Fertigungsplattformen
fiir OEMs darstellen. Mit ihrer Hilfe konnten viele
Unternehmen schnell alternative Quellen fiir ihre
Bauteile erschlief3en und so die schlimmsten Aus-
wirkungen der Pandemie abmildern.

Kurz nach dem Ausbruch der Pandemie mach-
te Xometry Bekanntschaft mit neuen Kundentypen:
Unternehmen aus dem Gesundheitswesen suchten
tiber die Plattformen nach Lieferanten fiir person-
liche Schutzausriistung. Bestandskunden aus der
Fertigungsindustrie suchten wiederum nach Bau-
teilen, mit denen sie ihre Produktionslinien auf die
Herstellung von Schutzausriistung und Beatmungs-
gerdten umstellen konnten.

Die Plattformen machen eine zeitaufwéndige
Suche nach dem idealen Geschéiftspartner tiber-
fliissig. Damit orientieren sie sich an dem Modell
von Uber, dessen Technologie Passagiere und Fah-
rer zusammenbringt."Das Geheimnis besteht aus
State-of-the-Art-Software aus dem Silicon Valley,
die kiinstliche Intelligenz mit maschinellem Ler-
nen kombiniert", sagt Fictiv-CEO Dave Evans.

DAS AUTOMATISIERTE MATCHING ermoglicht es, Pro-
dukte und Teile zu dem Zeitpunkt und an dem Ort
herzustellen, wo sie benétigt werden. Oft in rium-
licher Ndhe zu den OEMs. Diese erhalten ihre Bau-
teile schneller und kénnen dadurch ihren Bestand
an Ersatzteilen reduzieren.

Doch die KI kann mehr als matchen und Prei-
se fiir Auftréige kalkulieren. "Unsere Technologie
kann auch Vorschlége fiir unterschiedliche Herstel-
lungsmethoden unterbreiten”, sagt de Zwart. Der
3D-Druck einer Komponente kann beispielsweise
eine Option sein, die der OEM nicht einmal in Be-
tracht gezogen hatte. So konnen Hersteller besse-
re, schnellere oder billigere Wege finden, um ihre
Komponenten zu bauen, ohne selbst neue, unge-
wohnte Geréte anzuschaffen.

"Selbst in den gréfiten Unternehmen der Welt
wie BMW oder Bosch wissen Ingenieure nicht un-
bedingt, welches die beste Fertigungsmethode ist",
sagt Altschuler: "Angesichts der Geschwindigkeit,
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PRAZISIONSARBEIT
Die Fictiv-Griinder
Dave (1.) und Nate
Evans vermitteln
ihren Kunden
weltweit den Zu-
gang zu modernen
CNC-Werkzeug-
maschinen (oben).

VON KUNSTLICHER
INTELLIGENZ UND
MASCHINELLEM
LERNEN."

— DAVE EVANS, CEO VON FICTIV
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mit der sich neue Methoden wie 3D-Druck entwi-
ckeln, ist das vollig verstdndlich. Darum bleibt
man héufig bei der etablierten Produktionsweise,
die der bewihrte Zulieferer anwendet. Doch inzwi-
schen gibt es vielleicht eine bessere Methode, und
darauf machen wir die Besteller aufmerksam."

EIN WEITERER ASPEKT, DER FUR MAAS SPRICHT, ist
Nachhaltigkeit. "Wenn sich Hersteller an Lieferan-
ten wenden, die 15.000 Kilometer entfernt sitzen,
werden die Produkte {iber lange und CO,-intensive
Transportrouten verschickt”, sagt Michael Mandel,
Wirtschaftsstratege des Think-Tanks The Progres-
sive Policy Institute und Senior Fellow am Mack
Institute for Innovation Management an der
Wharton School. "On-Demand-Plattformen, die
Unternehmen mit Informationen tiber lokale Lie-
feranten versorgen, konnen einen massiven Bei-
trag zum Umweltschutz leisten."

Das wiederum passt gut zum allgemeinen
Trend des Reshorings, der Riickverlagerung von
Produktionsstitten. Die Debatte dartiber ist nicht
neu, aber das Coronavirus hat ihr neue Impulse
verliehen. Ohnehin beméngeln viele Entscheider
ebenso wie Warwick Acoustics Qualitdtsprobleme
und Transportkosten, die das Auslagern von Pro-
duktionsstitten in Schwellenldnder mit sich brach-
te. Auflerdem sind die wirtschaftlichen Vorteile des
Offshorings durch gestiegene Lohne in den Regio-
nen betrichtlich geschrumpft.

Darum scheint derzeit nichts verlockender, als
einen Stamm von Zulieferern zu besitzen, die sich
in rdumlicher Néhe befinden, sagt Mandel. Hinzu
kommt: Globale Pandemien sind nicht die einzi-
gen "schwarzen Schwine", mit denen Unterneh-
mer kiinftig rechnen miussen. Politische Unsicher-

der Befragten in
einer von Fictiv
beauftragten Um-
frage gaben an, die
Belastbarkeit der
Lieferkette sei fiir
ihr Unternehmen
"entscheidend" oder
"sehr wichtig".

der Befragten
sagten in derselben
Studie, sie glauben,
dass die Corona-
krise im Riickblick
als ein Innovations-
schub betrachtet
werden wird.
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ANDERS FORMEN, ANDERS DENKEN
Durch Maas lernen Besteller nicht
nur neue Hersteller kennen, sondern
auch neue Produktionsmethoden.

heit, Naturkatastrophen und klimabedingte Krisen
konnen tberall und jederzeit zuschlagen. Européi-
sche Unternehmen miissen herausfinden, wie sich
die durch den Brexit bedingten Verdnderungen bei
Zo6llen und Gesetzen auf ihre Lieferketten auswir-
ken. Und die USA spiiren schon jetzt, wie der Han-
delskrieg mit China ihre Wettbewerbsfihigkeit be-
eintrachtigt.

On-Demand-Fertigungsplattformen konnten
die Losungen sein. Und in einigen Fillen sind sie
es bereits. Der Handelsstreit mit China 2019 war
"eine Generalprobe" fiir die Coronakrise, sagt Dave

Rollinson, Mitgrinder der in Pittsburgh anséssi-
gen Firma Hebi Robotics. Damals konnte sein Un-
ternehmen nur unter erschwerten Bedingungen an
Bauteile aus China gelangen, die es dringend fiir
den Bau seiner Roboter brauchte. Seitdem hat
Hebi Robotics bereits 14.500 Teile iiber Fictiv fer-
tigen lassen, einschlief3lich mafdgefertigter Zahn-
rader samt spritzgegossener Gehéuse.

Die anhaltenden weltweiten Stérungen wer-
den neue Herangehensweisen erfordern. "Unter-
nehmer sollten sich darauf einstellen, dass traditi-
onelle Lieferketten nicht funktionieren, wenn es
weltweit immer mehr schwarze Schwine gibt", sagt
Xometry-CEO Altschuler: "Das darf nicht passieren.
Und es muss auch nicht passieren.”

LOST MAAS DIE TRADITIONELLE FERTIGUNG AB? Der-
zeit scheint die Antwort darauf zu lauten: noch
nicht. Aber die neuen Plattformen erheben Daten,
mit denen sie ein grundlegendes Problem heutiger
Produktionsmethoden beheben konnen, sagt
Mandel und verweist auf das héufig fehlende Wis-
sen, mit welcher Fertigungsmethode sich Kompo-
nenten am kostengtinstigsten fertigen lassen.
"Letztlich geht es nicht um Resilienz, sondern
um Innovationen", sagt Mandel. "Resilienz bedeu-
tet, dass eine Plattform einem Hersteller sagt: Du
musst dieses Teil nicht dort beschaffen, weil du es
auch hier bekommen kannst. Innovation bedeutet,
dass der Hersteller seine Talente und sein Know-
how darauf konzentrieren kann, neue Produkte zu
entwickeln, weil er sich nicht darum kiimmern
muss, woher die Bauteile dafiir kommen. Das ist
gut fiir die Hersteller und fiir ihre Kunden. Dies ist
das Modell fiir das 21. Jahrhundert.” [ |
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Das Gebot der Stunde lautet: RICHT DIE WIRTSCHAFT EIN, geraten
— Unternehmen unweigerlich unter Druck.
Investitionen. Nur Unternehmen, Héufig lautet die interne Vorgabe dann:

Kosten senken, Konzentration auf

die JetZt Innovationen anschleben, kurzfristige Ziele. Das kann dazu verlei-

bleiben auch in Zukunft ten, Investitionen auf Eis zu legen, etwa fiir digitale
Transformation und Innovationen. Doch es sind
relevant. Das geht am besten genau diese Projekte, die sicherstellen, dass Ihre

Firma tberlebt und in Zukunft erfolgreich sein kann.
Unternehmen, die erfolgreich aus der Krise her-
vorgehen wollen, miissen Digitalisierung und tech-
nologische Innovation als Prioritit behandeln. Denn
dies sind die Themen, aus denen Wettbewerbsvor-
teile erwachsen. Schon jetzt ldsst sich erkennen,
dass die Krise den bereits begonnenen technologie-
| getriebenen Umbruch weiter beschleunigen wird. So
haben beispielsweise Einzelhdndler gezwungener-
mafien ihre Online-Marktplétze ausgebaut und pro-
fitieren davon. Es ist schwer vorstellbar, dass sich
dieses Verhiltnis in einer Post-Corona-Welt wieder
VON andern wird, auch wenn Ladengeschiifte wohl nicht
Saikat Chaudhuri vollstindig verschwinden werden.

mit einem Drei-Punkte-Plan.
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Sogar in der Pharmabranche, die zum Entwickeln
neuer Medikamente normalerweise mehrere Jahre
braucht, weil bewidhrte Kombinationen chemie-
basierter Technologien diese erfordern, fithrte das
Wettrennen um die Entwicklung eines Corona-
Impfstoffs zu gewaltigen Vorstof3en bei dem Einsatz
kiinstlicher Intelligenz und der Analyse grofder
Datenmengen. Dabei geht es nicht nur um innovati-
ve Produkte, sondern auch um innovative Prozesse
und Geschéftsmodelle.

WIE ABER KONNEN FIRMEN TROTZ DES DRUCKS zu
sparen in technologische Innovation und digitale
Transformationsprojekte investieren, die ihr Unter-
nehmen zukunftssicher machen kénnten? Hier sind
drei Empfehlungen, wie Sie solche Mafinahmen
auswihlen, rechtfertigen und umsetzen.

Erstens: Bewerten Sie die Mafinahmen nicht als
Ausgabeposten, sondern als strategische Chance.
Konnten Sie sich dadurch einen Wettbewerbsvorteil
sichern oder zukunftstrichtiges Neugeschift auf-
bauen? Konnte daraus ein Produkt oder eine Dienst-
leistung entstehen, womit Sie nicht nur relevant blei-
ben, sondern sich vom Marktumfeld abheben und
Umsatz und Margen erh6hen kénnten? Wann immer
die Antwort "Ja" lautet, sollten sie aktiv werden.

So wie Disney. Der Unterhaltungskonzern stieg
Ende 2019 mit dem Kanal Disney+ ins Streaming-
geschift ein. Kurz danach kam der Lockdown, alle
blieben zu Hause, und der Streamingmarkt schoss
durch die Decke. Wihrend Kinos und Freizeitparks
geschlossen blieben oder nur begrenzte Besucher-
zahlen einlassen konnten, stockte Disney seine In-
vestitionen ins Streaming auf. Jetzt hat Disney+ die
Chance, in einem Tempo zu skalieren, das niemand
vorhergesehen hatte, und Disney zu einem ernstzu-
nehmenden Konkurrenten von Netflix zu machen -
dem Unternehmen, das bislang die Medien- und
Unterhaltungsbranche durchgeriittelt hatte.

Zweitens: Nutzen Sie die Krise als Turbo fiir in-
ternen Wandel. Oft lassen sich kreative Zerstérung
und fundamentaler Wandel in Krisenzeiten leich-
ter umsetzen. In Zeiten wie diesen l6sen sich inter-
ne Widerstinde und verkrustete Strukturen, denen
Innovationen in etablierten Unternehmen oft gegen-
tiberstehen, plotzlich in Luft auf.

Disney hitte sich schwergetan, einen so grof3en
Teil seiner Ressourcen in das gerade erst gestartete
Streaminggeschift zu investieren, wenn das Geschift
mit Freizeitparks und Kinos zur selben Zeit weiter-
gelaufen wire. Dabei war bereits seit einigen Jahren
offensichtlich, dass die Zukunft der Unterhaltungs-

INVESTION IN DIE ZUKUNFT

branche nicht in Parks und traditionellen Verwer-
tungskanélen liegt. Dass jetzt mehr Geld in Disney+
fliefit, verlagert den Schwerpunkt. Das wird entschei-
dend dazu beitragen, Disney zu einer Unterhaltungs-
maschine zu verwandeln, die fiir die kommenden
Jahrzehnte gewappnet ist.

Drittens: Nutzen Sie externes Wissen fiir Tech-
nologie und Innovation. Durch Partnerschaften und
Outsourcing verlagern Sie Kosten und Risiken und
erhalten gleichzeitig schnellen Zugriff auf wertvol-
le Ressourcen. So hat sich etwa der Pharmakonzern
Pfizer beim Wettlauf um die Entwicklung eines Covid-
19-Impfstoffs mit BioNTech zusammengeschlossen,
AstraZeneca mit der University of Oxford und auch
viele andere grofse Pharmaunternehmen mit Biotech-
Start-ups oder akademischen Institutionen. Letzt-
genannte kiimmern sich um Forschung und Ent-
wicklung, Pfizer und Co. stellen die Infrastruktur fiir
Testreihen, Vertrieb und die spétere Distribution.

EIN WEITERER, ALLERDINGS TEURER WEG, um sich
schnell neues technologisches Know-how anzueignen,
die eigene Position am Markt zu stérken und strate-
gischen Wandel voranzutreiben, sind Ubernahmen.
Grofse Tech-Konzerne wie Microsoft, Cisco, Intel,
Google und Amazon haben 2020 mehrere erfolgreiche
Start-ups aufgekauft, um ihre Positionen gegen die
Konkurrenz abzusichern. Andere Firmen nutzten
Ubernahmen, um ihr neues Produktportfolio fiir eine
Welt mit mehr Online-Lieferdiensten schneller
ausbauen zu konnen. So tibernahm beispielsweise
Mastercard das Fintech-Unternehmen Finicity und
Uber den Lebensmittellieferdienst Postmates.

Jede Krise bringt Herausforderungen mit sich,
aber sie bietet auch Chancen. Wer diese fiir smar-
te Investments in zukunftsorientierte Bereiche und
technologische Innovation nutzt, sichert nicht nur
sein Uberleben, sondern legt damit auch den Grund-
stein fiir eine blithende neue Wachstums-Ara. [ ]

©

Saikat Chaudhuri

ist Management-Professor und Direktor des Mack Institute
for Innovation Management, einer Forschungsabteilung
der Wharton School an der University of Pennsylvania.

Sein Forschungsschwerpunkt liegt auf Ubernahmen und
Fusionen, Unternehmensorganisation, Outsourcing und
technologischer Innovation.
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ROBOTER IM GESUNDHEITSWESEN

WACHPERSONAL

Ein Ubtech "Cruzr”

tiberwacht das

Einhalten von

Hygieneregeln im

UCCA Center for

Contemporary X
Art in Peking.
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Die Pandemie hat gezeigt, dass Roboter Menschen nicht nur

Arbeit abnehmen konnen, sondern sie auch vor Krankheiten

schitzen. Das konnte das Gesundheitswesen revolutionieren.

VvON Henrik Bork

o ein Krankenhaus hatte die Welt noch
nicht gesehen. In weniger als zwei Wo-
chen schafften es Bautrupps im chine-
sischen Wuhan, eine Wiese in eine Kli-
nik zu verwandeln. Die Zeit dréngte:
Es war Februar 2020, der Hohepunkt der Corona-
Epidemie in China. Und das Huoshenshan, wort-
lich tibersetzt: "Berg des Feuergottes", sollte Platz
fiir 1.000 Erkrankte bieten.

Ungewohnlich war an dieser Klinik aber nicht
nur, wie schnell sie errichtet wurde, sondern auch,
wer hier arbeitete. Hier kiimmerten sich nicht nur
Arzte und Krankenschwestern der Volksbefreiungs-
armee um die Patienten, sondern auch Roboter.

DIE NEUEN MITARBEITER, die ein wenig an Kiihl-
schrinke mit Augenschlitzen erinnerten, transpor-
tierten Laborberichte und Medikamente zwischen
Stationen hin und her - und ermdoglichten so den
menschlichen Mitarbeitern, in virensicherem Ab-
stand zueinander zu bleiben.

Das Huoshenshan wurde wegen sinkender Pa-
tientenzahlen nach zwei Monaten wieder geschlos-
sen. Aber die Roboter sind gekommen, um zu blei-
ben. Denn die Epidemie verdeutlichte, welchen
Nutzen sie fiir das Gesundheitswesen bringen.

Chinesische Krankenh#user waren nicht nur
die erste Anlaufstelle zur Behandlung von Corona-
Patienten, sondern Epizentren fiir die weitere Aus-
breitung der Infektion. Am 24. Februar 2020 erklér-
te Liang Wannian, der das Expertenteam des
chinesischen Gesundheitsministeriums leitete, auf
einer Pressekonferenz, dass sich chinaweit bereits
mehr als 3.000 Arzte und Pflegekrifte mit dem Co-
ronavirus infiziert hatten.

Das war der Startschuss fiir den Einsatz von
Service-Robotern, nicht nur in Huoshenshan. Auch
in anderen Kliniken tibernahmen sie Aufgaben, die
nicht zwingend von Menschen ausgetibt werden
missen. Sie desinfizierten Riume, mafien die

Dai Zhendong pro-
gnostiziert
Robotern eine groRBe
Zukunft in der
Medizin, denn: "lhre
Hinde zittern nie."

Temperatur von Patienten oder iiberwachten die
Génge von Krankenh#usern.

Fiir die Robotik-Industrie war Corona so gese-
hen ein Glicksfall. "Noch vor einem Jahr war es
sehr schwer fiir uns, Roboter an Krankenh&user zu
verkaufen", sagt Wang Bing, Chief Strategy Officer
beim Roboter-Hersteller Beijing Orion Star Tech-
nology: "Arzte haben kaum Zeit, sich mit einem
neuen Werkzeug auseinanderzusetzen. Aufierdem
dachten sie nicht, dass man die Roboter brauche.
Wihrend der Krise waren dann alle froh, dass es
die Roboter gab. Weil sie ihnen nicht nur Arbeit ab-
nahmen, sondern sogar das Leben retten konnten,
indem sie sie vor Infektionen schiitzten."

Der Kriseneinsatz verdnderte den Markt fiir
Serviceroboter grundlegend, nicht nur in China.

"Die Nachfrage nach Servicerobotern ist im Zuge
der Corona-Pandemie weltweit gestiegen", sagt
Susanne Bieller, Generalsekretirin der Internatio-
nal Federation of Robotics (IFR). Genaue Zahlen
liegen jedoch noch nicht vor. "Unsere Mitglieder
haben volle Auftragsbiicher, die miissen sie erst
einmal abarbeiten”, sagt Bieller. Anders als ande-
re Unternehmen konnen sich Robotik- und Auto-
matisierungshersteller
auf einen schnelleren

Neustart nach der Co-
ronakrise freuen. Zu
den beliebtesten Pro-
dukten gehéren Ent-
bindungsroboter, wie
der Umit von Orion
Star, und Roboter, die
desinfizieren, Emp-
fangstresen besetzen
oder Erstgesprache mit
Patienten fiihren kon-
- nen.

AUF KONTROLLFAHRT
Ein Ubtech Aimbot misst
die Temperatur von Pa-
tienten und Personal im
Wuhan Central Hospital.

37

555

NG

14 AALLES AUF ANFA




38

~ sy
23

1 AALLES AUF ANFANG

Think:Act 32

Im Third People's Hospital im stidchinesischen
Shenzhen sind seit Beginn der Epidemie drei ver-
schiedene Robotertypen von Ubtech Robotics im
Einsatz: Der "Aimbot" iberwacht die Kérpertem-
peratur von Patienten und medizinischem Perso-
nal in Innenrdumen; der Konsultationsroboter
"Cruzr" ermdglicht Patienten und Arzten, ohne phy-
sische Nihe miteinander zu kommunizieren; und
"Atris" kann in Einkaufszentren, Krankenhiusern
oder Unternehmensfluren patrouillieren, um fest-
zustellen, ob alle eine Maske tragen.

Die Coronakrise hat Servicerobotern die Tiir in
die Dienstleistungsbranche geoffnet. Aber auch
den Zugang zu Unternehmen des produzierenden
Gewerbes, die bislang auf giinstige Handarbeit
in Fernost setzten. Viele von ihnen erlebten, wie
Teile ihrer Lieferketten zusammenbrachen, und
denken jetzt tiber Reshoring nach. Wichtige Pro-
duktionsabschnitte sollen in die Ndhe der Firmen-
zentralen und Absatzmairkte verlegt werden. In
Liandern mit hohem Lohnniveau kénnen viele Un-
ternehmen dies aber nur bewiltigen, wenn sie
mehr Automatisierung einsetzen", sagt Bieller.

DENNOCH WIRD NIRGENDWO auf der Welt derzeit so
viel in Robotik und Automation investiert wie in
China. Diese Entwicklung hatte schon vor der Pan-
demie begonnen - aber jetzt gewinnt sie an Fahrt.
Nach der Finanzkrise von 2008 investierte die chi-
nesische Regierung in neue Briicken, Docks und
Flugzeugterminals, jetzt will die kommunistische
Staats- und Parteifiihrung in Zukunftstechnolo-
gien investieren. Mit 500 Milliarden US-Dollar aus
dem staatlichen Corona-Hilfspaket will sie Robo-
terhersteller und Anbieter von Digitalisierungs-
l6sungen férdern.

Neben Robotik stehen Investitionen in Berei-
che wie kiinstliche Intelligenz, autonomes Fahren,
5G, Datenzentren und digitale Gesundheitsfiirsor-
ge weit oben auf der Liste. Die Partei fasst diese Be-
reiche unter dem Schlagwort "neue Infrastruktur”
zusammen und hat das Ziel, in méglichst vielen da-

SOZIALE DISTANZ
I Der Roboter AirFace
5G erméglicht Arzten,
isolierte Patienten
auf Entfernung zu
diagnostizieren.

von zum Weltmarktfithrer zu werden. "Ich denke,
dass sich digitale Losungen im Gesundheitswesen
in China jetzt noch schneller als bisher durchset-
zen werden", sagt Su Jianbo, Professor fiir Robotik
an der Shanghai Jiaotong University.

16

Der Fokus auf eine "neue Infrastruktur” sei da-  Staaten hatten bis
bei wichtig, aber nicht der einzige Faktor. "Unser  April 2020 Roboter
Land ist voller Ressourcen, aber sie sind geogra-  im Bereich &ffent-

liche Sicherheit und

fisch sehr ungleich verteilt", sagt Su. Erste zu-
kunftstrachtige Pilotprojekte von Universititen
und Fachkrankenh#usern in Grof3stidten wie
Shanghai mit Krankenh&usern in abgelegenen Pro-
vinzen Chinas sind bereits angelaufen, darunter
solche, die Telemedizin fiir Operationen einsetzen.

Su ist nicht nur Professor, sondern auch Mit-
griinder des Unternehmens Shanghai Lingzhi

im nicht-klinischen
medizinischen
Bereich eingesetzt.

tdd

U R
KANN EIGENSTANDIG
ENTSCHEIDEN, WIE EIN RAUM

DESINFIZIERT WIRD."

— SU JIANBO, MITGRUNDER VON
SHANGHAI LINGZHI TECHNOLOGY
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REINIGUNGKRAFT
Ein Desinfektions-
roboter im Renmin
Hospital an der
Wuhan University
wird iiber ein
Tablet gesteuert.

FOTOS: DDP/TOP PHOTO/SIPA USA (2), IMAGO IMAGES/XINHUA

Technology, das Desinfekti-
onsroboter herstellt. Wih-
rend der Krise waren dessen
Roboter in mehreren Kran-
kenhiusern in Wuhan im
Einsatz, wo das Virus seinen
Ursprung hatte und die
Krankenh&user nicht nur
eine Flut von Infizierten,
sondern auch von Verdachts-
fallen bewéiltigen mussten.

"Unser Roboter kann ei-
genstindig entscheiden, ob
ein Raum mit Wasserstoffperoxid oder durch
UV-Bestrahlung desinfiziert werden soll", sagt Su.
Der Verwaltungsapparat des Krankenhauses kann
sich derweil darum kiimmern, Termine fiir Operati-
onen zu planen.

DAS CHINESISCHE INSTITUT FUR ELEKTRONIK schiitzt,
dass der Markt fiir Serviceroboter allein in China
dieses Jahr auf rund 5,7 Milliarden US-Dollar an-
wachsen wird. Orion Star, zu dessen Investoren
Cheetah Mobile gehort, ein erfolgreicher Anbieter
von mobilem Internet, hat nach eigenen Angaben
in rund 18 Monaten bereits mehr als 10.000 Ser-
viceroboter verkauft. "Ich schitze, dass derzeit in
China ein Bedarf an 20.000 bis 30.000 Robotern be-
steht”, sagt Wang Bing von Orion Star, "und ich

FERNGESTEUERT

Seit Juni 2020

;‘::l;.i-;i;egeﬁ;zlz‘; gehe davon aus, dass sich diese Zahl von nun an
Hospital in jahrlich mindestens verdoppeln wird."

Shanghai digital Und das Potenzial von Robotern in der Medi-
Kollegen in zin ist nicht auf Dienstleistungen beschréankt. "Es
Provinzkliniken gibt vielfaltige Einsatzmoglichkeiten fiir Roboter",

bei Operationen.

(@]

-
2
effizienter als
Menschen kénnen
Aimbot-Roboter
von Ubtech die
Temperaturen

grofRer Menschen-
gruppen erfassen.

sagt Dai Zhendong, Professor fiir Robotik an der
Nanjing University of Aero-
nautics and Astronautics.

Vor allem das Da-Vinci-
Operationssystem, ein robo-
terassistiertes System der
amerikanischen Firma Intu-
itive Surgical, das bei mini-
malinvasiven Operationen
eingesetzt wird, wird in Chi-
na immer beliebter, denn:

"Roboterhinde zittern nie."

Die prazise Anwendung
von Skalpellen und Nadeln
ist mit mechanischer Unter-
stiitzung oft einfacher. Dai
sieht darum sogar bei tradi-
tionellen chinesischen Behandlungsmethoden,
wie der Akupunktur, eine grofde Zukunft fiir Robo-
ter voraus.

Allerdings wird sich der Einsatz in verschiede-
nen Gebieten unterschiedlich schnell durchsetzen.

"Chirurgische Diagnosen von Robotern und Be-
handlungen iiber digitale Plattformen sind sehr
schwierig”, sagt Dai. "In der Dermatologie hinge-
gen sind digitale Losungen einfacher zu imple-
mentieren. "Meine Frau ist Dermatologin und hilft
regelméflig Patienten in entlegenen Gebieten des
Landes uber das Internet”, erzihlt er.

Dai ist tiberzeugt: "Wir stehen erst am Anfang”,
sagt er. Noch haben wir nicht gesehen, zu was
Roboter alles in der Lage sind — nicht mal im Huo-
shenshan-Krankenhaus. ]
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Think:Act 32 KREATIV IN DER KRISE

VIRALE
KULTUR

KUNST IN DER ZEIT VON CORONA

Kunst reflektiert unsere Welt. Doch die Pandemie

lasst diese Welt fiir viele auf vier Wande

zusammenschrumpfen. Kreativ zu sein bedeutet

jetzt nicht mehr nur Kunst zu erschaffen, sondern

auch Wege zu finden, um sie zu prasentieren.

Dipla - The Thomas Wﬂle!r Show #2

FOTOS: LAIF/REDUX/RE/THE NEW YORK TIMES/ALEX WELSH, SCREENSHOT



STREAMING
STATT
CLUBBING

- MUSIK UBER SOCIAL MEDIA

Thomas Wesley Pentz, besser
bekannt unter dem Kiinstler-
namen Diplo, war einer von vielen
Musikern, die soziale Medien nutz-
ten, um wahrend des Lockdowns
ihr Publikum zu erreichen. Der

DJ und Produzent streamte seine
Sets unter anderem auf Instagram
und Twitch, bekleidet mit einem
pandemietauglichen Outfit.
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- BANKSY IN DER U-BAHN

Verkleidet als Reinigungstruppe, gelang es einem Team
um den britischen Street-Art-Kiinstler Banksy, mehrere
Wagen der Londoner U-Bahn von innen zu bespriihen. Die
Motive waren banksytpische Ratten, diesmal kombiniert
mit Mundschutz und dem Text: "Tragst du keine Maske,
hast du nichts begriffen". Echte Reinigungskrafte entfern-
ten das Werk, weil die U-Bahn keine Graffiti toleriert, doch
tiber Instagram verbreitete sich ein Video der Aktion.
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FOTO: PICTURE ALLIANCE/AP PHOTO/BANKSY



FOTOS: COURTESY OF OPERA NATIONAL DE PARIS

KREATIV IN DER KRISE Think:Act 32

PRIVATE DANCER

- BALLETT IM HOMEOFFICE

Anrichte statt Barre: Ballettténzer der Pari-
ser Oper gewahrten hochst private Einblicke,
als sie aus ihren Wohnungen heraus eine
Auffiihrung von Sergei Prokofjews Tanz der
Ritter aus Romeo und Julia streamten. Die
Performance war als Danksagung und Geste
des Mutmachens all denjenigen gewidmet,
die an vordester Front gegen die Pandemie
kampften.
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Think:Act 32 KREATIV IN DER KRISE

VOLKER, SEHT
DIE SIGNALE

- REALE LASERSHOW,
VIRTUELL UBERTRAGEN

Sogar Fans fragten sich: War das
echt? Ja, das war es. DJ Alok,‘laut
Musikmagazin DJ Mag derzeit der
elftbeste DJ der Welt, nutzte das
Web und soziale Medien, um nicht
nur Mffgillg in alle Welt zu libertra-
gen, sonda!n auch eine Lasershow.
"Damit wollte ich den Menschen

|  Hoffnung darauf machen, dass
am Ende alles gut wird", sagte der
Brasilianer spater. Sozusagen das
Licht am Ende des Tunnels.
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DIE WELT DA DRINNEN

- EINE APP HOLT DIE NATUR INS HAUS

Wenn wir schon nicht hinausdiirfen, kénnen wir
wenigstens die Welt zu uns hereinholen, meint Olafur
Eliasson. Darum erschuf der in Berlin lebende Kiin-
stler Wunderkammer. Eine App, die erlaubt, mithilfe
von Augmented Reality Objekte der AuBenwelt in
Wohnungen zu platzieren: Felsen, Wolken, Regen-
bogen oder Nordlichter. Fiir Eliasson ist dies auch

ein Appell: Wir sollten alles dafiir tun, die Umwelt zu
erhalten, die uns so wichtig ist.

555
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KREATIV IN DER KRISE

WIR SIND ALLE
NUR OFEN

> WARMEBILDER IN EINER
DISTANZIERTEN ZEIT

Der franzésische Kiinstler Antoine d'Agata
wollte gerade zu einer Ausstellungs-
eroffnung nach Mexiko aufbrechen, als
die Pandemie ausbrach. Also streifte er
stattdessen zwischen dem Lockdown
vom 17. Mérz bis zum 11. Mai 2020 durch
die StraBen und Krankenh&user von Paris
und fotografierte sich selbst mit einer
Wairmebildkamera. lhn fasziniert die Idee,
dass die Kamera alle Menschen auf das
reduziert, was sie ohne duBerliche Hiille
und kulturelle Eigenschaften sind: eine
reine Warmequelle.

FOTOS: AGENTUR FOCUS/MAGNUM PHOTOS/ANTOINE D'AGATA, DPA PICTURE ALLIANCE/AP PHOTO/EMILIO MORENATTI
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Nearshoring statt
Offshoring. Daten
transportieren statt

Container. Ist die

Globalisierung am Ende?

Kann sein. Vielleicht

andert sich aber auch

nur ihre Gestalt.

VON Steffan Heuer
ILLUSTRATIONEN VON Joe Waldron

Think:Act 32

WELT?”

as Wahrzeichen der Globa-
lisierung hat sogar eine
Monografie. The Box lautet
der schlichte Titel des
Buchs iiber die schlichte
Kiste. Mehr als 32 Millionen Schiffscon-
tainer sind weltweit im Umlauf. Wenn
Sie ein neues iPhone bestellen, ist es
sehr wahrscheinlich, dass es von China
aus in einem dieser Container den Weg
zu Thnen nach Europa findet, im besten
Fall innerhalb weniger Tage.

SO WAR ES ZUMINDEST VOR CORONA. Spé-
testens seit den 1980er-Jahren galt Glo-
balisierung Okonomen als das Nonplus-
ultra: ein Trend, der nicht aufzuhalten
war und von dem fast alle profitierten.
Stidostasien wurde zur Werkbank der
Welt. Allein China trug 2018 mehr als
28 % zur globalen Produktion bei - fast
doppelt so viel wie die USA und mehr
als viermal so viel wie die Exportnation

Deutschland. Nun aber wird die Globa-
lisierung grundlegend infrage gestellt.
Nicht nur wegen der Pandemie, die das
komplexe Netz globaler Warenstréme
durcheinanderbrachte und oft sogar
durchtrennte. Aber Corona half dabei,
die lange schwelende Debatte {iber eine

"Deglobalisierung” neu zu entfachen.

Weltweit denken nun Firmen dariiber
nach, wie und wo ihre Waren hergestellt
werden, von Bekleidungsherstellern bis
hin zu Autobauern.

Die Pandemie konnte den Trend
zum "Nearshoring” beschleunigen, mit
dem Unternehmen versuchen, ihre Ab-
hangigkeit von einer Handvoll Zuliefe-
rern in weit entfernten Lindern zu ver-
ringern - angetrieben nicht nur von
wirtschaftlichen Erwdgungen, sondern
auch durch technologische Verdanderun-
gen und die Zunahme von Populismus
und Protektionismus. Der chine- %
sische Zoll registrierte im Januar
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und Februar 2020 einen Exportriick-
gang von 17 % und einen Importriick-
gang um 4 % im Vergleich zum Vorjah-
reszeitraum. Die Ausfuhren in die EU
sanken um 30 %, die in die USA um
27 %, die Einfuhren von dort um 19 %
beziehungsweise um 8 %.

NICHT NUR CONTAINERSCHIFFE blieben
leer in den Héfen liegen. Auch die Zahl
der abgefertigten Fluggéste an grofien
Luftfahrtdrehkreuzen implodierte re-
gelrecht, am Changi Airport in Singapur
beispielsweise von 5,9 Millionen im Ja-
nuar 2020 auf 25.200 im April. Die Zahl
der Airlines, die den Flughafen noch an-
flogen, sank von 91 auf 35.

Der dramatische Einbruch kénnte mehr
als eine Momentaufnahme sein. Ende
Juni 2020 schitzte die Welthandelsor-
ganisation WTO, dass das globale Han-
delsvolumen im ersten Quartal um 3 %
geschrumpft ist und im zweiten Quar-
tal um weitere 18,5 % zuriickgehen wird.
Die WTO glaubt, dass sich die Welt-
wirtschaft danach wieder erholen wird.
Doch einige Experten halten das fir
eine grobe Fehleinschitzung.

"Die Globalisierung, wie wir sie ken-
nen, ist langst tiberholt, aber die Exper-
ten haben es nicht bemerkt”, schrieb
der inzwischen verstorbene Cam-
bridge-Okonom Finbarr Livesey 2017 in
seinem Buch From Global to Local.

Wihrend viele Okonomen die Glo-
balisierung noch immer fiir das Ende
der Wirtschaftsgeschichte hielten, sei
die Weltwirtschaft langst dabei, ihre Re-
geln zu dndern, so Livesey. Seit Aus-
bruch der Krise erhalten die Argumen-
te des Okonomen mehr Beachtung.
Danach konnte der 1956 eingefiihrte
Schiffscontainer seine besten Jahre hin-
ter sich haben. Die weltweiten Trans-

DATENSTROME STATT CONTAINERFLOTTE

portkosten seien jedenfalls nicht mehr
gesunken, seit sie Mitte der 1990er-Jah-
re mit 6 % der Gesamtkosten den Tief-
punkt erreicht hatten, betonte Livesey.

ZU UNRECHT HABE EINE GANZE REIHE
wirtschaftlicher Phdnomene das Label
"Globalisierung” erhalten, meinte der
Okonom. Dazu gehérten fiir ihn unter
anderem dichter verwobene Kommuni-
kationsnetze und neuartige Produkti-
onstechnologien. Als Faktoren, die tat-
sdchlich Globalisierung ausmachen,
betrachtete Livesey hingegen ausldndi-
sche Direktinvestitionen und die stetig
wachsende Datenmenge.
Unternehmen, die seit 2008 den
Wandel vorantrieben, waren fiir Livesey
solche, die wieder Produktionsstitten

~~in der N#he zu ihren Kunden errichteten

und auf Automatisierung setzten statt
darauf, Unterschiede in globalen Lohn-
systemen gegeneinander auszuspielen.
Ein Roboter koste schliefdlich in Europa
oder Asien fast das Gleiche. Er prognos-

produzieren, wo sie verkaufen.”

Die funf Phasen der Globalisierung

Globalisierung entstand nicht erst im 20. Jahrhundert. Der

grenziiberschreitende Austausch von Waren, Ideen, Technologien
und Menschen begann um 1870 und vollzog sich in fiinf Phasen.

17,6%*

10%

1870-1914
Industrialisierung

und Integration

1870

1870: ARA DER OZEANRIESEN

Die Er6ffnung des Suezkanals 1869 erhaht
die Bedeutung des Schiffsverkehrs drastisch.
Gleichzeitig erméglichen windunabhéngige
Dampfschiffe einen deutlich schnelleren
Transport von Waren und Menschen.

1880

* Anteil der weltweiten Im- und Exporte am globalen Bruttonationalprodukt.

1908: FORD MODELLT

Die Einfiihrung des Ford T ebnet
nicht nur der FlieRbandproduktion
den Weg, sondern auch einer
aufstrebenden Mittelklasse und
hochwertigen, international
erhiltlichen Massenprodukten.
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Aber es gibt kein reines Entweder-oder.
Es geht nicht darum, Nearshoring ge-
gen das Verlagern von Produktionsstit-
ten auszuspielen. Livesey hilt hybride
Modelle fiir ideal, die individuelle Fak-
toren berticksichtigen. Etwa wie stabil
eine Lieferkette ist und welche Spezifi-
ka der Markt aufweist, in dem ein Un-
ternehmen aktiv ist.

An dieser Stelle kommt die Techno-
logie ins Spiel. Wer physische und digi-
tale Prozesse vereint, kann schneller
produzieren und sich schneller neuen
Entwicklungen anpassen.

Die spanische Modemarke Zara
lasst beispielsweise bereits seit einiger
Zeit ihre Kleidung nicht mehr in Asien
produzieren, sondern in Lindern wie
Portugal, Marokko oder der Tiirkei. Das

"""""""""""""""" verkiirzt den Zeitraum zwischen dem
ersten Designentwurf und dem Mo-
ment, in dem die Ware in den Geschif-
ten liegt — ein entscheidender Vorteil in
der schnelllebigen Modebranche.

Zu dem Vorteil, dass weniger Zeit
bis zur Markteinfithrung vergeht,
kommt der Umstand, dass es nicht sehr
nachhaltig ist, Komponenten und ferti-
ge Produkte kreuz und quer tiber den
Globus zu schippern. Dieser Aspekt
aber spielt heute eine zunehmend be-
deutsamere Rolle. "Wirtschaftliche Zu-
sammenhénge zwingen Unternehmen

zu Losungen, die eher lokal als global
sind", schrieb Livesey. Nach seiner An-
sicht sind es nicht protektionistische
und populistische Politiker, wie in
Grof3britannien oder den USA, sondern
Unternehmen wie Zara, die diese neue
Welt der Produktion und des wachsen-
den Handels gestalten.

AUCH NEUE TECHNOLOGIEN wie der 3D-
Druck verdndern den Blick auf Globali-
sierung. Das amerikanische Start-up
"Desktop Metal" etwa will Unternehmen
ermoglichen, selbststindig Metallteile
anzufertigen. Sollte sich die Technolo-
gie durchsetzen, liefien sich an jedem
Ort der Welt Autoteile oder elektroni-
sche Komponenten herstellen und eta-
blierte Fertigungsverfahren wie Spritz-
"""" guss wiirden nahezu tiberfliissig.

In Kombination mit intelligenten
Fabriken, die iiber Sensoren mit dem in-
dustriellen Internet der Dinge verbun-
den sind, konnten Unternehmen so
jede Produktionslinie in ein Okosystem
voller Daten verwandeln, aus dem sie
fast in Echtzeit stéindig neue Erkennt-
nisse gewinnen konnen.

Auch Anil Gupta, Wirtschaftsprofes-
sor an der University of Maryland und
Experte fiir Strategie, Globalisierung
und Unternehmertum, meint, dass es
an der Zeit ist, sich von der Globalisie-

1914-1945
Zwischen-

kriegsze

1914-18: ERSTER
WELTKRIEG

Nach Ansicht einiger Okonomen
hatte der Krieg Folgen bis in

die 1970er-Jahre hinein, weil er
die sozialen und wirtschaftlichen
Netzwerke der ersten

it

Globalisierungsphase zerstorte.
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rung in der uns bekannten Gestalt zu
verabschieden.

Anders als Livesey glaubt er jedoch,
dass sie bereits durch eine neue Form
der Globalisierung ersetzt worden ist.
Diese werde durch neue Technologien
und Digitalisierung definiert. Den Be-
griff "Deglobalisierung” hélt er darum
fur eine Fehlinterpretation: "Zu behaup-
ten, die Welt befinde sich in einer De-
globalisierung, ist so, als wiirde man im
Jahr 2000 die Umsatzeinbriiche bei ana-
logen Kameras und Filmen als Ende der
Fotografie beklagen."

Die Nachfrage nach Containern mag
zuriickgehen, aber der Handel %
mit Dienstleistungen, Kapital-
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1929-39:
.................. WELTWIRTSCHAFTSKRISE

Nach dem Bérsencrash von 1929
fiihren die USA protektionistische
Gesetze ein, woraufhin européische
Staaten Gegenmafnahmen erlassen.
Der Welthandel leidet. Die européi-

.................. Schen Lénder lasen Sich 1931VDITI

Goldstandard; die USA warten damit
bis 1933, was die Krise verscharft.
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und Datenstromen nimmt weiter zu. In
Guptas "digitaler Globalisierung" sind
Volkswirtschaften und Unternehmen
durch Bits und Bytes miteinander ver-
bunden. Und digitale Innovationen, die
Produkte vom Auto bis hin zu intelli-
genten Sneakern aufwerten, leisten den
grofiten Beitrag zum Wirtschafts-
wachstum.

AUSLANDISCHE DIREKTINVESTITIONEN lie-
gen derzeit ebenfalls auf Eis, und damit
ein weiterer Motor der Globalisierung.
Die UN-Konferenz fiir Handel und Ent-
wicklung (UNCTAD) geht davon aus,
dass Unternehmen ihre Direktinvestiti-
onen ins Ausland in diesem Jahr um
40 % reduzieren werden, im Jahr 2021

14 AALLES AUF ANFANG

um 10 % und in geringerem Maf3e vor-
aussichtlich wéhrend des gesamten
Jahrzehnts. Als Griinde dafiir nennt die
UNCTAD exakt dieselben Faktoren wie
Livesey: wachsende Automatisierung,
Protektionismus und neue Vorgaben
zur Reduzierung von CO,-Emissionen.

Dies alles veranlasst Unternehmen
nun dazu, einen Moment innezuhalten
und noch einmal nachzudenken, bevor
sie Geld in irgendeine Fabrik am ande-
ren Ende der Welt pumpen.

Okonomen beschiftigen sich be-
reits seit geraumer Zeit mit den nachtei-
ligen Auswirkungen des Welthandels:
Nobelpreistrager Paul Krugman etwa
kritisiert den Konsens, der seit den
1990er-Jahren unter Wirtschaftswissen-
schaftlern herrschte.

Wer einen Blick auf die Verteilung
von Arbeit und Einkommen in den USA
werfe, sihe ein deutlich differenziertes
Bild, sagt er: "Das rasante Wachstum
und das zunehmende Handelsungleich-
gewicht hatte fiir viele Arbeiter Umwal-
zungen und Einbufien mit sich ge-
bracht, die dieser Konsens nicht im
Blick hatte." Bereits 2018 traf Krugman

1962: AUFSTIEG DES

1948: ALLGEMEINES ZOLL- UND
HANDELSABKOMMEN (GATT)

23 Staaten unterschreiben das "General
Agreement on Tariffs and Trade", das Re-
geln tGber Z6lle und Handelshemmnisse
aufstellt. 1995 wird das GATT in die neu
gegriindete Welthandelsorganisation
WTO integriert.

|
10,1%*

|

|

1945-1980
Nachkriegszeit und
Aufschwung
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eine bemerkenswerte Aussage: "Versu-
che, die Globalisierung zuriickzufahren,
werden kiinftig grof3ere Disruptionen
hervorbringen als Versuche, die derzei-
tigen Strukturen beizubehalten."

Das wirft die Frage auf: Wie werden
sich Lander wie China oder Indien in
einer Welt entwickeln, in der nicht mehr
der freie Fluss von Waren das entschei-
dende Kriterium ist, sondern der freie
Fluss von Daten und Ideen? Ganz zu
schweigen von kleineren, armen Schwel-
lenldndern?

CHINA WAR DER GROSSTE NUTZNIESSER
des wachsenden Warenhandels und hat
darum am meisten zu verlieren, wenn
der Abwirtstrend bei der Offshoring-
Produktion an Dynamik gewinnt. Die
anhaltenden Meinungsverschiedenhej-
ten zwischen den USA und China tiber
den Zugang zu Schliisseltechnologien
und den Umgang mit potenziell sensib-
len Daten werden China den Zugang zu
einer digital globalisierten Welt er-
schweren.

Indien hat bereits im Juni 2020 eine
Selbstversorgungsstrategie verkiindet,

COMPUTERS

Der erste Metalloxid-Halb-
leiterchip, entwickelt von
Fred Heiman und Steven
Hofstein vom Elektronik-
unternehmen RCA, wird

eingeflihrt. Die New York
Times benutzt erstmals den
Begriff "Personal Computer".

1971: NIXON-SCHOCK/
FREIE WECHSELKURSE
US-Prasident Richard Nixon schafft
feste Wechselkurse des Dollars zu
Gold und internationalen Wahrungen
ab. So soll die Staatsverschuldung
sinken, tatsachlich wachst sie in den
folgenden Jahren massiv.

1980-2008

Liberalisierung des
Welthandels
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um sich in dieser neuen Welt zu positi-
onieren. Zu den geplanten Mafinahmen
gehoren Steueranreize fiir die heimi-
sche Wirtschaft und eine Bevorzugung
lokaler Produkte sowie gesetzliche Re-
geln, die Importe erschweren sollen -
wenn auch nicht in Form von Zoéllen.

"Wir haben es geschafft, wihrend
der Krise all unsere Bediirfnisse mit lo-
kalen Produkten zu stillen", sagte Pre-
mierminister Narendra Modi bei der
Vorstellung des Plans: "Es ist an der Zeit,
dass wir diesen lokalen Produkten da-
bei helfen, global zu werden."

DER OKONOM KENNETH ROGOFF sieht da-
rum schwere Zeiten heraufziehen: "Es
gibt zahlreiche Zwinge und politischen
Druck, der dafiir sorgen wird, dass die
Globalisierung auf absehbare Zeit nicht
mehr das Niveau vor der Pandemie er-
reichen wird. Die Coronakrise befeuert
einwanderungs- und handelsfeindliche
Strémungen, die schon zuvor im Auf-
wind waren", sagt Rogoff. Er bezweifelt,

fahren der Globalisierung entstehen.
"Einige Branchen kénnten davon profi-
tieren, aber nicht die tiberwiegende
Mehrheit."

Fur China wiirde ein Herunter-
schrauben des Welthandels einen enor-
men Produktionseinbruch bedeuten.
Am hirtesten aber wiirde es arme
Schwellenlinder treffen, wenn Unter-
nehmen neue, kiirzere Lieferketten auf-
bauen und neue Technologien fiir smar-
tere Produktionslinien einsetzen, sagt
Rogoff: "Das wiirde dort Hunderte von
Millionen Menschen zuriick in die Ar-
mut werfen."

Auch sehr kleine Linder wiirden un-
ter einem Riickgang der klassischen
Globalisierung leiden, selbst solche, die

Think:Act 32

derzeit relativ wohlhabend seien, be-
fiirchtet er. "Fuir solche Lander ist es viel
schwerer, ihre Produktion zu diversifi-
zieren; sie sind darauf angewiesen, Teil
der globalen Lieferketten zu sein."

NICHT NUR FIRMEN MUSSEN NEU DENKEN.
Auch Regierungen haben eine Menge
Arbeit vor sich. Sie miissen die Folgen
abfangen, die der soziale und techni-
sche Wandel mit sich bringt. Livesey hat
dafiir zumindest eine positive Formulie-
rung gefunden: "Wir haben die Chance,
die Nachteile der Hyperglobalisierung
auszugleichen." [ ]

61,1%*

dass lokale Produktionsstitten und di-
gitale Globalisierung die Verluste aus-
gleichen konnen, die durch das Zuriick-

1989: FALL DER
BERLINER MAUER

Das Ende des Kalten Krieges
sorgt fiir mehr globalen Aus-
tausch von Unternehmen und
Organisationen. Das befliigelt
Handel und Finanzwesen.

1990

1991: START DES
KOMMERZIELLEN
INTERNETS

Das Internet wird zur
Nutzung auBerhalb der
US-Streitkrafte und von
Universitaten freigegeben.
Damit beginnt eine
radikale Transformation
der Wirtschaft.

2016: BREXIT

\

i

|

|

|

|

|

| GroRbritannien beschlieft,

| aus. der Europdischen
Union auszutreten, was

| Handel und Reisen ver-
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PRODUKTIVE BLASE
Die Pandemie hat
die Entwicklung
digitaler Tools fiir
das Arbeiten aus
der Entfernung dras-
tisch beschleunigt.

Homeoffice ist 2020 eines der

meistgebrauchten Worter und vielleicht

der meistgenutzte Ort. Wird die neue

Arbeitskultur die Pandemie tiberleben?

VON Geoff Poulton
ILLUSTRATIONEN VON DAQ@ Studio

4JABSTAN

NEUSTART IN DER ARBEITSWELT.
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N GROSSEN GEBAUDEN kann man er-
kennen, was einer Gesellschaft wirk-
lich wichtig ist. Die Agypter bestatte-
ten ihre Pharaonen in Pyramiden.
Die Romer errichteten Zirkusse, um
das Volk zu amiisieren, und Aquadukte, um es mit
Wasser zu versorgen. Heute dominieren glinzen-
de Kisten aus Glas und Stahl die Skyline unserer
Stadte. Unsere Kultstétten sind Biirotiirme. Seit
mehr als einem Jahrhundert wuchsen sie stetig in
die Hohe und in die Fldche. Dann gingen plétzlich
die Lichter aus - und das ganz wortlich.

DAS CORONAVIRUS versetzte die Welt in eine Schock-
starre. Die Tempel unserer modernen Gesellschaft
blieben leer. Und werden sich vielleicht nie wieder
fullen. Die Pandemie warf ein Schlaglicht auf un-
sere Arbeitsweise und hat dabei offenbart, was ei-
nige von uns seit Langerem dachten: Wir miissen
nicht stdndig im Biiro sein. Viele stellten fest:
Dank der Wunder der modernen Technologie kon-
nen wir auch zu Hause produktiv arbeiten. Wiir-
den wir diese Flexibilitdt und Autonomie im Ar-
beitsleben gern beibehalten? Und ob!

Das haben auch die Entscheider in den Un-
ternehmen erkannt. Trotz erster Lockerungen
der Corona-Beschriankungen erlaubten viele ih-
ren Mitarbeitern, weiter im Homeoffice zu blei-
ben. Dell beispielsweise gestattete einem Grof3-

teil seiner Belegschaft, bis Ende 2020 zu Hause
zu arbeiten, Google sogar bis Juli 2021. Facebook
und Twitter erklirten, dass sie Fernarbeit auf Dau-
er zur Regel machen - zumindest, wenn es die Auf-
gaben eines Mitarbeiters zulassen. Bald schon
konnten darum all die Kicker, Café-Bereiche, Schlaf-
kapseln und Wellness-Center, die Mitarbeiter so
lange wie moglich an ihrer Arbeitsstétte halten sol-
len, der Vergangenheit angehoren.

Mehr als ein Viertel der Fortune-500-CEOs ant-
wortete auf die Frage, wann mindestens 90 % ih-
rer Belegschaft ins Biiro zuriickkehren werden, mit
"Nie". James Gorman, CEO von Morgan Stanley,
erklarte, seine Bank werde in Zukunft "deutlich
weniger Immobilien” benétigen, Barclays-Chef Jes
Staley sprach von "langfristigen Anpassungen"”
beim Bereitstellen von Arbeitsplédtzen fiir seine
Tausenden von Angestellten.

Beim schrittweisen Ubergang vom Krisen-
management zur Planungsphase fiir die neue Norma-
litat wird immer deutlicher, dass viele Verdnderungen
in unseren Arbeitsgewohnheiten das Virus tiberleben
werden. "Dies ist ein massiver Kulturwandel”, %
sagt Tsedal Neeley, Professorin fiir Business

Think:Act 32

.
9 N
76%
(]
der Befragten in
einer Studie von
Global Workplace
Analytics méchten
auch nach Ende
der Panemie
mindestens einmal

pro Woche von zu
Hause aus arbeiten.

4 N
-l A
16«
(-]
der befragten
Arbeitnehmer in
derselben Studie
erklarten, dass
sie nie wieder

ins Biiro zuriick-
kehren méchten.
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KULTURWANDEL
Virtuelle Konferen-

zen haben dafiir

I gesorgt, dass Be-
. sprechungen weniger
formell ablaufen.

Administration an der Harvard Business School.

"Manche Menschen denken, alles werde wieder so

sein wie frither. Aber wir werden nicht zum 'frither’
zurlickkehren.”

Dennoch wird es nicht leicht sein, sich von tief
verwurzelten Gewohnheiten zu I6sen. Vor dem
Ausbruch der Pandemie hatten nur wenige Unter-
nehmen klare Richtlinien fiir die Arbeit im Home-
office. Dabei gaben in einer Umfrage des US-Markt-
forschungsunternehmens Global Workplace
Analytics zwei Drittel der Befragten an, dass sie zu
Hause duflerst produktiv arbeiteten; 94 % erklér-
ten, dass sie kiinftig zumindest zum Teil von zu
Hause aus arbeiten wollen.

Die digitalen Tools fiir Fernarbeit funktionie-
ren mittlerweile ziemlich gut und entwickeln sich
in erstaunlichem Tempo weiter. "Krisen beschleu-
nigen technologische Verdnderungen, weil sie fiir
mehr Effizienz sorgen”, sagt Andrew McAfee,
Co-Direktor der MIT-Initiative zur digitalen Wirt-
schaft und Co-Autor von The Second Machine Age
und Machine, Platform, Crowd: "Ich erwarte, dass
viele Unternehmen in den kommenden Monaten
mehr Technologie implementieren werden."

Die driangendste Aufgabe wird darin bestehen,
die richtige Balance zwischen Homeoffice und Bii-
roarbeit zu finden. Unternehmen miissen lernen,
wie man Teams leitet, die von verschiedenen Or-
ten aus effizient zusammenarbeiten sollen. Es wird
einige Zeit dauern, bis wir diese Fahigkeiten be-
herrschen, sagt Neeley. "Einige Fithrungskrifte
lie3en den Mitarbeitern vollig freie Hand, was dazu
fithrte, dass diese sich alleingelassen fiihlten. An-
dere betrieben Mikromanagement und verschlim-
merten so den ohnehin erhéhten Stress."

VERTRAUEN IST DER WICHTIGSTE FAKTOR. "Viele Ma-
nager wissen nicht, wie sie sicherstellen sollen,
dass Mitarbeiter produktiv arbeiten, wenn sie sie
nicht sehen konnen", sagt Neeley. Einige hitten
sogar die Tastenanschlige ihrer Untergebenen er-
fasst. "Das ist nicht hilfreich", sagt die Harvard-
Professorin, "wir brauchten stattdessen Makro-
manager, die fiir Klarheit sorgen, indem sie
Verantwortung iibernehmen und sinnvolle Ziele
setzen", sagt sie. "Wir miissen lernen, in Ergebnis-
sen zu denken, nicht in Prozessen."”

FERNARBEIT

"WIR MUSSEN LERNEN,
IN ERGEBNISSEN
ZU DENKEN, NICHT IN
PROZESSEN."

ﬁhvuh!‘.

— TSEDAL NEELEY, PROFESSORIN FUR BUSINESS
ADMINISTRATION AN DER HARVARD BUSINESS SCHOOL

N
Minuten werden
Fernarbeiter laut
einer Studie von

Global Workplace
Analytics pro Tag
von ihren Aufgaben
abgelenkt, bei

Biiroarbeitern sind
es 78 Minuten.

Aber man steckte Menschen nicht nur in Biiros,
um sie so besser kontrollieren zu konnen. Eine vir-
tuelle Konferenz vermittelt nun mal nicht die Nahe
einer physischen Besprechung. Es fehlen nonver-
bale Signale. Das kann irrefiihrend sein, manch-
mal auch nervtétend. Virtuelle Teams sind zwar
gut dafiir geeignet, mit bereits vorhandenem Wis-
sen Arbeit schneller und produktiver zu erledigen.
Kreative Prozesse und Innovationen entstehen
aber oft bei unstrukturiertem Brainstorming, von
Angesicht zu Angesicht.

Den Austausch untereinander zu organisieren,
ist einer der schwierigsten Aspekte der Fernarbeit.
Fiir einige Interaktionen sind Kommunikations-



wege besser geeignet, die den Teammitgliedern
Zeit zum Nachdenken und Priorisieren lassen, be-
vor sie antworten. Viele eingespielte virtuelle
Teams setzen darum oft auf E-Mails (siehe Kasten).
Bei anderen Themen ist es notwendig, dass Team-
mitglieder unmittelbar reagieren.

Die Beschrinktheit von Videokonferenzen und
unser angeborenes Bediirfnis nach menschlicher
Interaktion zeigen: Die ideale Situation fiir die Zeit
nach der Pandemie wird wahrscheinlich eine Kom-
bination aus Fern- und Biiroarbeit sein.

ABER WIE SIEHT DANN DAS BURO DER ZUKUNFT AUS?
Zum einen wird es mehr Hygienemafinahmen ge-
ben, meint Simon Pole, Designdirektor bei Uni-
space, einem Unternehmen fiir Biirogestaltung.
Zum anderen wiirden Unternehmen ihre Biirofla-
chen im Schnitt um 20 bis 30 % verkleinern, die
Qualitit dieser Biiros aber werde um 20 bis 30 %
hoher liegen. Bislang planten wir Biiros um
Schreibtische herum. Kiinftig wird es vor allem
darum gehen, Wissen und Erfahrungen zu teilen.
Darum gibt es schon jetzt eine gréf3ere Nachfrage
nach Gemeinschaftsriumen, in denen Teams Pro-
bleme 16sen, Innovationen vorantreiben %
und soziale Kontakte pflegen kénnen.

FERNARBEIT

ro

Heimvorteil:

AUTOMATTIC
Automattic, Anbieter von
Softwareprogrammen wie
WordPress, beschaftigt
mehr als 1.000 Mitarbeiter
in 77 Landern. Die meis-
ten davon arbeiten seit

15 Jahren auf Distanz. CEO
Matt Mullenweg unterteilt
Fernarbeit in finf Level.
Die meisten Unternehmen,
sagt er, befdnden sich auf
Level zwei: Sie akzeptieren
die Idee von Homeoffice,
wissen aber nicht, wie sie es
effizient umsetzen kdnnen.
Automattic befindet sich
danach auf Level vier. Das
bedeutet: Zugriff auf einen
globalen Talentpool. Virtu-
elle Meetings sind selten,
aber produktiv. Stabtiber-
gaben ermdglichen, dass
rund um die Uhr gearbeitet
wird. Was ist fir Mullenweg
Stufe finf? "Nirwanal!", sagt
er. "Wenn die Produktivi-
tat durchgehend hoher ist
als am Bliroarbeitsplatz.
Aber das wird vielleicht nie
ganz zu erreichen sein."

BASECAMP

Basecamp ist gelebtes
Homeoffice. Nicht nur,

weil seine 60 Mitarbeiter
seit 1999 von zu Hause
arbeiten. Das Unternehmen
entwickelt Software fir

Die globalen Vorreiter
der Fernarbeit

Homeoffice? Ein alter Hut. Fiir einige Unter-
nehmen war der Ausbruch der Pandemie kein
Weckruf, sondern lediglich der Beweis dafiir,
dass es eine zukunftsweisende Entscheidung
war, auf Fernarbeit zu setzen.

Think:Act 32

Remote-Teams und die Mit-
begriinder Jason Fried und
David Heinemeier Hansson
haben mehrere Bestseller
Uber das Thema geschrie-
ben, darunter Remote:
Office Not Required. Unter-
nehmen begingen oft den
Fehler, online den analogen
Biroalltag zu simulieren. In
seinem Blog empfiehlt Fried:
"Stellen Sie nicht einfach
den Biroalltag, der mit Be-
sprechungen vollgestopft
ist, mit Videokonferenzen
nach. Nutzen Sie die Chance,
auf die Besprechung zu
verzichten. Schreiben Sie
die Inhalte lieber auf."

INVISION

Auch die 850 Mitarbeiter
der Designplattform InVision
arbeiten im Homeoffice.
Doch das Unternehmen
kiimmert sich um sie, sogar
durch einen "Director of
Employee Happiness". Es
gibt Gutscheine flr Kaffee
und Fitnessstudios und

eine eigene Haustausch-
Plattform. "Es geht um
Ergebnisse; nicht darum,
wo sich eine IP-Adresse
befindet", sagt Chief People
Officer Mark Frein. Und die
Ergebnisse stimmen: Zu den
Kunden zéhlen fast alle Un-
ternehmen der Fortune 100.
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Besprechungsriaume werden nicht mehr so formell
gestaltet sein - ein angenehmer Nebeneffekt mo-
natelanger Zoom-Konferenzen aus Wohnzimmern
und Kiichen. Despina Katsikakis vom Gewerbeim-
mobilienservice-Unternehmen Cushman & Wake-
field glaubt, dass gesichtslose, graue Kabinen und
Besprechungsrdume verschwinden werden. Dafiir
wiirden Biiros mehr die Marken und Werte des Un-
ternehmens verkérpern: "Erfahrungsaustausch,
kuratierte Veranstaltungen, Innovation und Men-
toring werden wichtiger. Wenn Menschen sich aus-
suchen kdonnen, wo sie arbeiten, miissen Unter-
nehmen attraktive Orte schaffen.”

Der Abbau von Biirofldchen in teuren Innen-
stadtlagen konnte unsere Lebens- und Arbeitsge-
wohnheiten sogar noch grundlegender verdndern.
Statt zu pendeln, konnten Arbeitnehmer den Co-
working-Space an ihrem Wohnort zu Fuf3 oder mit
dem Fahrrad erreichen, um von dort mit Kollegen
oder Geschéftspartnern in Kontakt zu treten. Face-
book ist bereits in Atlanta, Dallas und Denver auf
der Suche nach regionalen Hubs fiir Fernarbeiter.

Einige Arbeitnehmer kénnten ihr Verhalten
noch einschneidender d&ndern, sagt MIT-Co-Direk-
tor McAfee. Denn in den vergangenen Monaten ha-
ben viele von ihnen erkannt, dass sie aus der Fer-
ne fast genauso effizient wie vom Biiro aus arbeiten
konnen. Er glaubt, dass einige diese Erkenntnis
dazu ermutigen wird, sich vom teuren Stadtleben
zu verabschieden, und sich dadurch der Trend zum

"digitalen Nomadentum" verstérkt. Laut einer Um-

frage sehen sich bereits fiinf Millionen Amerikaner

Das Biiro der Zukunft

&
Mehr Sprachge- Bessere
Parkplatze steuerte Beluiftungs-
fir Fahrrader, Fahrstihle und systeme
mehr Duschen Beleuchtung

FERNARBEIT

GLOBALES BURO
Geografische
Unabhdingig-

keit verleiht

Arbeitnehmern
Freiheit bei der
Wohnortsuche

und Arbeit-

gebern bei der

Suche nach
Bewerbern.

Wir schreiben das Jahr 2021. Sie sind nur noch selten im Biiro. Und wenn, dann ist es ein anderes
Biiro als friiher. Mit weniger Kontaktflachen, mehr Platz — und héheren Hygiene-Standards.

Verwendung Weniger Apps zum
antimikrobieller Schreibtische, Bedienen fiir Snack-
Materialien mehr Rdume und Getranke-

als digitale Nomaden, mehr als dreimal so viele wé-
ren es gerne. Auch Arbeitgeber profitieren von der
Fernarbeit. Sendible, ein Softwareunternehmen
mit Sitz in London, fiihrte das Homeoffice 2009
ein. "Von da an waren wir nicht mehr auf Grof3bri-
tannien beschrénkt, sondern hatten Zugriff auf die
talentiertesten Mitarbeiter aus der ganzen Welt",
sagt Sendible-Mitarbeiterin Martine Hammar.
Sicher: Auch nach dem Ende der Pandemie
werden viele Arbeitnehmer die tdgliche Interakti-
on mit Kollegen und die Trennung von Job und Pri-
vatleben bevorzugen. Trotzdem markiert die Coro-
nakrise einen Wendepunkt: Die Obsession fiir
durchgehende Prasenzpflicht, die die Arbeitswelt
des 20. Jahrhunderts prégte, ist vorbei. [ ]

(]

fiir Teamwork automaten
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EMOTIONALE INTELLIGENZ
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Etwas meh
Gefuhl, bitt

KI muss dazulernen, sagt Unternehmerin Rana
el Kaliouby. Soll sie Menschen wirklich nutzen, muss
sie auch deren Emotionen verstehen.

VON Steffan Heuer

FOTOS VON Tony Luong

ZENEN WIE DIESE spielen sich jeden Tag

millionenfach ab: Eine Autofahrerin

wendet kurz ihren Blick von der Strafle

ab. Weil sie ibermiidet ist. Oder aufge-

wiihlt durch einen Streit. Vielleicht
auch, weil sie auf ihr Smartphone schaut, um
schnell eine SMS zu verschicken. Alles allzu
menschliche Verhaltensweisen, die schnell zu ei-
nem Unfall fiihren kénnen. Auch Rana el Kaliouby,
studierte Informatikerin und IT-Unternehmerin,
hat in einem solchen Moment der Ablenkung ein-
mal ein Auto zu Schrott gefahren.

Moderne Softwaresysteme konnen das nicht

verhindern. Sie sorgen dafiir, dass wir die Spur hal-
ten oder an einer roten Ampel bremsen, aber noch
immer verstehen sie menschliche Gefiihle nicht.
"Automatisierung und kiinstliche Intelligenz in der
Automobilbranche konzentrierten sich in der Ver-
gangenheit vor allem auf das, was aufderhalb des
Autos passiert”, sagt el Kaliouby. "Der Innenraum
ist noch immer eine Art Black Box."

DABEI GIBT ES VIELE WICHTIGE INFORMATIONEN aus
dem Innenraum, deren Analyse fiir mehr Sicher-
heit sorgen kénnte: Wie viele Menschen befinden
sich im Auto? Wie interagieren sie? Halten sie Ge-
genstidnde in der Hand? Sind sie aufgewtiihlt, miide,
abgelenkt? 2009 griindete el Kaliouby das Unter-
nehmen Affectiva, um etwas zu entwickeln, das sol-
che Fragen beantworten kann: "Emotion Al",
kinstliche Intelligenz mit Gefithlen.

@

Rana el
Kaliouby

ist Mitgriinderin
und CEO von
Affectiva, einer
Ausgriindung des
MIT Media Lab.
Sie stand auf der
Forbes-Liste von
"America's Top 50
Women In Tech"
und gehorte 2018
zu den "40 under
40" des Fortune
Magazine.

Computer konnen komplexe Berechnungen durch-
fithren, rote Ampeln erkennen und Befehle ausfiih-
ren, aber sie wurden nicht dafiir gebaut, vielschich-
tige menschliche Interaktionen zu entschliisseln.
Menschen hingegen tun dies stdndig, sagt el
Kaliouby. Egal, ob sie es mit einer Maschine oder
einer Social-Media-Plattform zu tun haben: Sie ig-
norieren, dass ihr digitales Gegeniiber Stimmun-
gen oder Gefiihle nicht erkennen, geschweige
denn darauf reagieren kann. "Computer haben
uns trainiert, zu glauben, dass wir in einer Welt le-
ben, in der es keine Gefiihle gibt."

EL KALIOUBY SAGT: DAS KONNEN WIR ANDERN. Genau-
er gesagt: Wir sollten es dndern. Denn KI, die sich
auf unsere Gefiihle einstellt, konnte ein dringend
benoétigtes Gegenmittel gegen den entmenschli-
chenden Effekt der Technologie sein. Gerade in ei-
ner Zeit, in der wir immer abhéngiger von autono-
men Fahrzeugen, Robotern und sensorbepackten
Wearables werden, von virtuellen Rdumen fiir Be-
werbungsgespriache und Lerngruppen, von Algo-
rithmen, Apps und Plattformen, die wir brauchen,
um zu arbeiten oder mit anderen Menschen in
Kontakt zu treten. "Technologie brauchen wir heu-
te mehr denn je", meint el Kaliouby. Aber sie miis-
se anders werden. Intelligenter. Menschlicher.
Den IQ von Computern mit einem EQ zu ver-
binden, ist nicht nur ein berufliches Ziel von el
Kaliouby, sondern auch ein zutiefst personliches. In
ihrem 2020 erschienenem Buch Girl Decoded ——>
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"Traditionelle Computer haben uns
trainiert zu glauben, dass wir in
einer Welt leben, in der es keine

Gefiihle gibt."

beschreibt sie, wie sie aus einem streng muslimi-
schen Elternhaus zur erfolgreichen Informatikerin
im MIT Media Lab und schliefilich Geschéftsfiih-
rerin eines innovativen Technologie-Start-ups wur-
de. Es ist ein Weg durch die ménnlich dominierte
Tech-Welt, in der es nur sehr wenige Programmie-
rerinnen gibt. Und noch weniger, die ein Kopftuch
tragen.

Thr Buch zeigt, dass es ihr auch darum geht,
ihre eigenen Emotionen zu entschliisseln. "Pro-
grammieren war fiir mich ein Prozess herauszufin-
den, wer ich bin und wofiir ich stehe", sagt sie.

EL KALIOUBY WURDE 1978 IN KAIRO GEBOREN. Als
Tochter einer konservativen Familie, die spiter
nach Kuwait zog. Sie war eine gldnzende Schiilerin
und erhielt ein Stipendium an der University of
Cambridge, wo sie ihre Berufung entdeckte: die In-
formatik. "Ich war nicht von den Schrauben und
Muttern fasziniert, sondern davon, wie Technolo-
gie die Art und Weise verdndern kann, in der Men-
schen kommunizieren", sagt el Kaliouby.

Sie erinnert sich genau an den Moment, in
dem ihr klar wurde, wie ein gew6hnlicher Compu-
ter menschliche Interaktion beschrankt. Es war ein
Winternachmittag in Cambridge, lange bevor Web-
cams und Smartphones allgegenwirtig wurden. El
Kaliouby unterhielt sich mit ihrem damaligen Ehe-
mann in Agypten - indem sie Worte auf eine Tas-
tatur tippte. Plotzlich wurde ihr klar, dass ihr Com-
puter keine Ahnung davon hatte, wie schlecht es
ihr in diesem Moment ging, obwohl sie doch so vie-
le Stunden mit ihm verbrachte.

"90 % der menschlichen Kommunikation funk-
tioniert nonverbal - tiber Gesichtsausdruck, Stim-
me, Korpersprache und Gesten. All das geht online
verloren. Mir wurde klar, dass wir Technologie so
umgestalten miissen, dass sie diese Kommunika-
tion mit einbezieht."

Das war Ausloser fiir el Kaliouby, ihre Master-
arbeit tiber Gesichtserkennungsdetektoren zu

50

Mio. USD

|\

J

Y
Risikokapital erhielt
Affectiva zwischen

2009 und 2019.

schreiben. Daraus ging eine Doktorarbeit tiber
Computer Vision und maschinelles Lernen hervor.
Am Media Lab des MIT setzte sie ihre Forschung
im Bereich der Emotionserkennung fort, zunichst
mit dem Ziel, Menschen mit Autismus zu helfen.
In der MIT-Professorin Rosalind Picard, die 1997
den Begriff "affective computing" geprégt hatte,
fand el Kaliouby eine Gleichgesinnte und Mento-
rin. Gemeinsam griindeten sie 2009 Affectiva.

DAS WORT "EMOTION" VERMIEDEN SIE anfangs be-
wusst, weil sie befiirchteten, dass es in der mann-
lich gepriagten Tech-Welt nicht gut ankommen
wiirde. Ihr erster Testballon war Affdex - eine
Software, die herausfinden sollte, welche Gefiihle
Werbeclips, TV-Shows oder Trailer von Spielfilmen
auslosten, indem sie gefilmte Reaktionen des Pu-
blikums auswertete. Dies war zwar nicht der Ein-
satz fiir medizinische Zwecke, der el Kaliouby
urspriinglich vorgeschwebt hatte, dafiir aber kom-
merziell ein grofler Erfolg. Nach Unternehmens-
angaben nutzen derzeit mehr als 100 der Fortune-



ECHT JETZT?
Die Affecitva-App
Affdex erkennt
anhand mensch-
licher Mimik
unseren Gemiits-
zustand.
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GEFAHRENABWEHR Die emotionale KI von
Affectiva soll Autofahren sicherer machen.

Global-500-Unternehmen in 90 Lindern Affdex,
darunter Mars, Kellogg's und CBS.

Durch einen TED-Talk mit dem Titel "This app
knows how you feel - from the look on your face"
wurde el Kaliouby 2015 einem grofden Publikum
bekannt. Aufgrund des Zuspruchs, den sie im An-
schluss erhielt, fiihrte sie den Begriff "Emotion AI"
ein. Prompt kamen Anfragen von Autobauern:
"Kann man diese Technologie auch in Autos einset-
zen?" Also horte sich Affdex Mitschnitte von Kun-
dentelefonaten auf Englisch, Deutsch und Chine-
sisch an. Die Software sollte nicht einzelne Worte
erkennen, sondern wie schnell und wie laut die
Menschen redeten, ob sie monoton sprachen oder
ob Tonh6he und Betonung variierten, was ein Zei-
chen fiir Aufregung ist.

DAS ERGEBNIS WAR "IN-CABIN SENSING", ein System,
bei dem Kameras und Mikrofone Fahrer und Fahr-
géste aufzeichnen. Zu den Nutzern gehéren BMW
und Porsche, der Automobilzulieferer Aptiv und
fihrende Unternehmen im Bereich des autono-
men Fahrens wie der Chiphersteller Nvidia.
Inzwischen beschiftigt Affectiva 90 Mitarbei-
ter in Boston und Kairo und besitzt die nach eige-
nen Angaben weltweit grofite "Emotionsdaten-
bank", bestehend aus mehr als 9,8 Millionen
Gesichtern und 4 Milliarden Einzelbildern aus Vi-
deos. Das Material stammt aus 90 verschiedenen
Lindern, denn Diversitidt und Inklusion war el
Kaliouby von Anfang an wichtig. "Eine européische
Autofirma schickte uns einen Datensatz mit lauter
Gesichtern von blaudugigen, blonden Méinnern
mittleren Alters. Wir entgegneten: Wenn unsere
Technologie nicht auch mit dunkelh&dutigen Men-
schen wie mir oder anderen Menschen —>
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"Lasst uns Technik
menschlich machen,
bevor sie uns
entmenschlicht."

funktioniert, die Diversitét reprisentieren, ist das
aus geschéftlicher und ethischer Sicht ein grandi-
oser Fehlschlag.”

Autos mit einem EQ auszustatten, ist nur ein
moglicher Einsatzbereich ihrer Technologie. Ganz
besonders seit die Coronakrise die Interaktion von
Mensch zu Mensch beeintrichtigt. "Technologien
wie unsere werden fiir Videokonferenz- oder Live-
streaming-Plattformen verwendet werden", sagt el
Kaliouby. Dann erhielten nicht nur Menschen, die
beispielsweise eine virtuelle Prasentation halten,
eine unmittelbare Riickkopplung, sondern auch
die anderen Teilnehmer. "Wenn der Algorithmus
die Reaktionen von allen erfasst, vermittelt das je-
dem Einzelnen das Gefiihl, etwas beizutragen.”

El Kaliouby wiinscht sich, dass emotionale KI
auch in anderen Bereichen eingesetzt wird, um

"uns zu gliicklicheren, gestinderen und einfiihlsa-
meren Menschen zu machen". So konnten etwa
Roboter anstelle von Pflegern oder Krankenschwes-
tern die Ersterfassung in Krankenh&usern durch-
fiihren und nur diejenigen zu einem Arzt schicken,
die weiter behandelt werden miissen.

"Es gibt Hinweise darauf, dass es '‘Biomarker’ in
Mimik und Stimmlage gibt, die auf Dinge wie De-
pression, Stress, Angstzustinde oder Parkinsoner-
krankungen hindeuten. Wenn wir schon stunden-
und tagelang auf einen Bildschirm starren,
konnten wir wenigstens herausfinden, in welchem
mentalen und emotionalen Zustand sich unser Ge-
spriachspartner befindet."

DER EINSATZ BESSERER KI-TOOLS konnte auch Be-
werbungsverfahren verbessern. Algorithmen kon-
nen Gespriache mit Bewerbern fithren, ohne sich
durch Geschlecht, ethnische Zugehorigkeit, Alter
oder Aussehen beeinflussen zu lassen. Stattdessen
konnten sie sich auf die nonverbale Kommunika-
tion konzentrieren, um herauszufinden, ob je-
mand gut ins Unternehmen passt.

Auch Online-Lernsysteme lief3en sich durch
eine KI mit emotionalem Gespur verbessern; so
konnten Pddagogen unmittelbar erkennen, wie gut

ALLEIN UNTER
MANNERN

In ihrem Buch
Girl Decoded
beschreibt Rana
el Kalouby, wie
sie als Frau in
der IT-Branche
Karriere machte.

sie einzelne Schiiler erreichen und ihre Vorgehens-
weise entsprechend anpassen.

Aber KI-Systeme, die noch intelligenter sind
und auf menschliche Emotionen reagieren kon-
nen, beinhalten auch schwerwiegende Risiken. Der
Historiker Yuval Noah Harari hat drei Biicher {iber
die Probleme geschrieben, die sich aus der digita-
len Analyse menschlicher Emotionen ergeben. In
einem Interview sagte er: "Einen Menschen zu ha-
cken bedeutet, zu verstehen, was in seinem Inne-
ren geschieht, in seinem Korper, seinem Gehirn
und seinem Geist. So kann man vorhersagen, was
er tun wird. Die Algorithmen miissen dafiir noch
nicht einmal perfekt sein, sondern nur besser als
ein durchschnittliches menschliches Gehirn."
Auch die im April 2019 vorgestellten "Ethikricht-
linien fiir vertrauenswiirdige KI" der Européischen
Union sprechen diese Gefahren an.

El Kaliouby rdumt ein, dass der grof3fldachige
Einsatz von emotionaler KI Eingriffe in Privatsphé-
re, Manipulation und Diskriminierung ermogli-
chen konne. "Darum setzen wir unsere Technolo-



gie nicht fiir Liigendetektoren oder in Bereichen
wie Sicherheit und Uberwachung ein, obwohl wir
damit wahrscheinlich viel Geld verdienen kénnten.
Generell schlief3en wir Verwendungen aus, die po-
tenziell Menschen Schaden zuftigen konnen oder
bei denen Menschen nicht die Moglichkeit bekom-
men, ihr Einverstindnis zu erkliren.” Darum ist
Affectiva auch Mitglied der "Partnership on Al to
Benefit People and Society”, das rund 100 Mit-
glieder aus Industrie, Wissenschaft und NGOs aus
13 Landern umfasst, darunter Amnesty Interna-
tional und die American Civil Liberties Union.

EL KALIOUBY WUNSCHT SICH ein Siegel fiir techni-
sche Produkte und Dienstleistungen, das Verbrau-
chern zeigt, ob die zugrunde liegende KI ethischen
Anforderungen entspricht - so wie Bio-Labels auf
Lebensmitteln. "Junge Menschen, die einmal Ent-
scheider werden, miissen lernen, welche unbeab-
sichtigten Auswirkungen KI mit sich bringen kann.
Lasst uns die Technik menschlich machen, bevor
sie uns entmenschlicht.” ]

2,2%

des Risikokapitals,
das 2018 in den USA
investiert wurde,
ging an Unternehmen,
die von Frauen
gegriindet wurden.

Sehen Sie das
Videointerview mit

Rana el Kaliouby:
rolandberger.com/
kaliouby

Think:Act 32

©

Unsere Muskeln
verraten uns:

So erkennt KI,
was wir fiihlen

Fiir IT-Spezialisten ist ein Gesicht
nichts weiter als ein Gewirr aus Mus-
keln, das man scannen, entwirren und
Gefiihlszustinden zuordnen kann.

Die Psychologen Paul Ekman und
Wallace Friesen lieferten die wis-
senschaftliche Basis dafiir. 1970
entwickelten die beiden Wissen-
schaftler das Facial Action Coding
System (FACS), das 43 Muskeln,
die sich unterhalb der Gesichts-
haut befinden, kartiert und 46
grundlegende Muskelbewegungen
kategorisiert — unbewusste Ver-
dnderungen des Gesichtsausdrucks,
wie eine hochgezogene Augenbraue
oder eine geschiirzte Lippe.

Diese Muskelbewegungen
korrespondieren mit unterschied-
lichen Gemiitszustinden. Ekman
konnte mithilfe dieses Systems
sechs grundlegende Emotionen
bestimmen: Arger, Ekel, Angst,
Freude, Uberraschung und Trauer.
Spater kam Verachtung hinzu.

Die Erkenntnisse von Ekman und
Friesen bilden das Fundament fiir
die Software von Affectiva, dem
Unternehmen, das Rana el Kaliouby
zusammen mit ihrer MIT-Kollegin
Rosalind Picard 2009 griindete.

El Kaliouby — Picard hat das Unter-
nehmen 2013 verlassen — geht je-
doch davon aus, dass Software in der
Lage ist, wesentlich feinere Nuancen
zu erkennen. Affectiva nutzt Deep
Learning, Computer Vision, Sprach-
erkennung und mehr als 9,8 Milliar-
den Bilder von Gesichtern aus 90
verschiedenen Landern, um FACS

zu erweitern. Das Ziel ist eine KI, die
Hunderte von verschiedenen Gemidits-

zustidnden auseinanderhalten kann.
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vinton Cerf

ist seit 2005
Vizeprasident und Chief
Internet Evangelist
von Google. Zu seinen
Aufgaben gehort es,
neue Technologien
zu identifizieren, die
Google die Entwicklung
neuer Internet-
basierter Produkte

und Dienstleistungen =

ermdglicht. - /1

\
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VvON Neelima Mahajan “ d
ILLUSTRATIONEN VON Séren Kunz

INTON CERF gilt als einer der
Viter des Internets. 1973
erschuf er mit Robert Kahn
die Technologie, die das
Gerlist des Webs bildet.
Fast ein halbes Jahrhundert spéter re-
flektiert der Google-Evangelist und Au-
tor des Memorandums The Internet is for
Everyone mit Think:Act dariiber, wie
sich sein Zogling entwickelt hat: tiber
politischen Missbrauch, tiber chinesi-
sche und amerikanische Sichtweisen
und das richtige Maf3 an Kontrolle.

Das Gespréch in voller Liange - in-
klusive der Ansichten von Cerf tiber ein
mogliches dunkles Internet-Zeitalter,
das "interplanetarische Internet” und
die Idee von Tim Berners-Lee, das Netz
neu zu erfinden - finden Sie hier:
rolandberger.com/cerf

Think:Act 32

e geht's
dem Netz?

Als ervor fast 50 Jahren das Internet mit erfand,
konnte VINTON CERF nicht ahnen, wie es sich

entwickeln wiirde. Heute sagt er: Wir brauchen globale

Vereinbarungen, um Missbrauch einzuddmmen.

Was halten Sie von der Entwicklung, die
das Internet genommen hat?

Die Moglichkeit zum Austausch von In-
formationen und zur Zusammenarbeit
haben sehr positive Auswirkungen ge-
zeigt. Aber wir mussten auch erleben,
wie Plattformen auf vielfiltigste Art und
Weise missbraucht werden und wie Cy-
berattacken die Anfilligkeit von Soft-
ware ausnutzen. Es gibt Menschen, die
durch DDoS-Angriffe gezielt Seiten
lahmlegen, Fehl- und Desinformationen
streuen oder tiber soziale Netzwerke ex-
tremistische Inhalte verbreiten. Es gibt
vielfiltige Wege, wie man das Internet
und das Web einsetzen kann, um Scha-
den anzurichten. Erschwerend kommt
hinzu, dass sich der Titer in einem
Land befinden kann und das Opfer in ei-
nem anderen. Darum brauchen ——
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wir internationale Vereinbarungen dar-
tiber, wie wir Menschen, die im Internet
Schaden anrichten, aufspiiren, identifi-
zieren und verhaften konnen.

Wie verhindern wir, dass unbeabsich-
tigte Entwicklungen Regierungen dazu

bringen, das offene Internet durch Regu-
larien zu ersticken?

Es ist manchmal sehr schwer vorherzu-
sehen, wie Menschen mit einer Sache

etwas anstellen, was man weder erwar-
tet noch beabsichtigt hatte. Das Inter-
net ist deshalb so spannend, weil Men-
schen stdndig Moglichkeiten entdecken,
es zu nutzen, von denen dann einige

Schaden anrichten.

Wir brauchen Institutionen, auch
globale, die sich dariiber einig sind, wie
sie zumindest manche dieser schidli-
chen Verhaltensweisen eindimmen
oder wenigstens bestrafen konnen.

Anonymitit hat sich als zweischnei-
diges Schwert erwiesen. Es ist wichtig,
dass die Menschen anonym an Diskus-
sionen teilnehmen konnen, denn in ei-
nigen Teilen der Welt kann es gefihr-
lich werden, seine Meinung zu dufdern.
Andererseits glauben Menschen, sich
bose verhalten zu kdnnen, weil sie wis-
sen, dass sie anonym bleiben.

Und es gibt Situationen, in denen
Sie sicher sein miissen, dass sich nie-
mand anders fiir Sie ausgeben und in
Threm Namen handeln kann - etwa bei
Finanz- und Immobiliengeschiften
oder politischen Behauptungen.

Viele Lander kontrollieren das Internet
in unvorstellbarem MaRe. Wie sehen Sie
solche Entwicklungen?

Das ist ein sehr interessantes Phéno-
men. In China gibt es mehr aktive Nut-
zer als in jedem anderen Land der Welt.
Gleichzeitig sieht die chinesische Regie-
rung Kritik als schidlich an. Aus techni-
scher Sicht ist es - "bewundernswert"
istwahrscheinlich nicht ganz das richti-
ge Wort - zumindest beeindruckend,
wie sie es geschafft hat, das Internet so
zu gestalten, dass sie damit das Verhal-
ten der Bevolkerung steuern kann. Sie
hat ein Sozialkreditsystem und andere

"Es ist wichtig, dass Menschen
im Internet an Diskussionen
anonym teilnehmen kénnen."

Elemente eingefiihrt, um Anreize fiir be-
stimmte Verhaltensweisen zu erzeugen.
Vieles davon gefillt mir nicht, aber die
flexible Konstruktion des Internets ldsst
solche Dinge zu.

Innerhalb ihrer Grenzen besitzen
Staaten Souverdnitit. Das gilt auch fiir
die Chinesen. Insofern haben sie jedes
Recht, das Internet in ihrem Land zu ge-
stalten, wie es ihnen geféllt. Aber wenn
dieses Verhalten tibergreift oder man
versucht, Kontrollen auféerhalb der ei-
genen Grenzen zu erzwingen, gerit man
in internationale Konflikte.

Einige Staaten schalten das Internet
wiahrend Wahlen ab, etwa aus Angst vor
Fehlinformation und Desinformation.
Wir miissen lernen, wie wir dieses Biest
zdhmen konnen, um seinen Nutzen zu
erhalten, aber gleichzeitig Missbrauch
zu verhindern. Wir miissen den Men-
schen beibringen, kritisch zu hinterfra-
gen, was sie sehen und horen.

Viele Plattformen sind im Silicon Valley
entstanden, andere in China. Es gibt also
die amerikanische Sichtweise und die
chinesische Sichtweise. Wie wird die
Entwicklung weitergehen?

Das Internet ist nicht allein aus dem Si-
licon Valley hervorgegangen. Es hat sehr
internationale Wurzeln. Die amerikani-
sche und die chinesische Sichtweise ste-
hen miteinander im Wettbewerb, so wie
bei jedem anderen Produkt auch.

Die Frage ist: Wonach suchen die
Menschen und welches Produkt passt
am besten zu ihren Vorlieben? Wir wiin-
schen uns ein tendenziell offenes Um-
feld. Die chinesischen Produkte schei-
nen so konzipiert zu sein, dass sie die
Umwelt kontrollieren. Das ist ein Span-
nungsfeld, weil es moglicherweise not-
wendig ist, Verhalten im Netz besser zu
kontrollieren, um Missbrauch einzu-
dammen. Diese beiden Ansichten sind
nicht vollig unvereinbar. Wir miissen
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die Mitte dazwischen finden. Auf3erdem
geht es auch um Kosten fiir Hard- und
Software. Es wird einen Wettbewerb
zwischen Anbietern von Internet-Tech-
nologie geben. Einige Menschen glau-
ben, dass sich das Internet in einen chi-
nesischen und einen amerikanischen
Teil aufspalten wird. Ich bin davon nicht
iiberzeugt, weil ich denke, dass sich zei-
gen wird, wie wichtig die Durchléssig-
keit des Netzes ist. Sogar die Chinesen
erkennen, dass sie aus wirtschaftlichen
Griinden in der Lage sein miissen, mit
dem tbrigen Internet zu interagieren.
Thre Unternehmen miissen Produkte
und Dienstleistungen aufderhalb ihrer
Grenzen verkaufen.

Nur 4,5 Milliarden Menschen auf der
Welt haben Zugang zum Internet. Wie
kénnen wir den Zugang zum Netz weiter
demokratisieren?

In wohlhabenden Staaten sind die Kos-
ten fiir den Zugang zum Netz niedrig.
Aber wenn Sie in einem Land leben, in
dem das durchschnittlich verfiigbare
Einkommen niedrig ist, ist es schwierig.
Wir miissen also die Kosten reduzieren.
Die Kosten fiir die Hardware, die man
braucht, um online zu gehen, sinken be-
reits. Insbesondere in Schwellenlian-
dern werden Geréte entwickelt und ge-
baut, die billiger sind als die in den
Industrienationen. Wir brauchen eine
Politik, die Investitionen in die Infra-
struktur fordert, damit wir mehr Kapa-
zitit fir Mobilfunk bekommen, mehr
Wi-Fi und mehr Glasfaserkabel.

In Uganda hat Google zusammen
mit anderen Unternehmen ein Glasfa-
sernetz verlegt und es zum Grofshan-
delspreis Einzelhdndlern tberlassen,
die wiederum den Zugang zum Gro{3-
handelspreis anboten, ergédnzt um Pro-
dukte und Dienstleistungen. Weil alle
iiber das Grofshandelspreissystem den
gleichen Zugang erhielten, konnten alle
miteinander konkurrieren - und die
Verbraucher hatten die Wahl zwischen
verschiedenen Providern. Das ist eine
Moglichkeit, Wettbewerb anzustof3en
und den Nutzern eine Auswahlmdéglich-
keit zu verschaffen.

Wie wir das
Internet fiir
alle sichern

©

Zugang:

muss bezahlbar sein,
in allen Sprachen
verfiigbar und ohne
Limitierung durch
Regierungen.

@

Bedienbarkeit:
muss sich an den
wachsenden Bedarf
anpassen und durch
einen globalen
gesetzlichen Rahmen
geregelt sein.

©

Privatsphére:

muss geschiitzt werden,

jungen Nutzern miissen
sichere Rdume zur
Verfiigung stehen.

)

Seid wachsam

Aus der Freiheit des
Internets erwichst die
Verantwortung, seine

Macht behutsam zu

nutzen und Instrumente
zu entwickeln, um die-

jenigen zu identifizieren

und zu bestrafen, die es
missbrauchen wollen.

Das vollstindige
Interview mit Vinton

Cerf finden Sie hier:
rolandberger.com/

Aber selbst in den Industriestaaten ist
die Internetversorgung in einigen Ge-
genden mangelhaft. Es gibt einige tech-
nologische Ansitze, dies zu dndern. Das
Starlink-System von Elon Musk etwa ba-
siert auf der Idee, dass Zehntausende
von Satelliten, die sich in einer erdna-
hen Umlaufbahn befinden, jeden Qua-
dratzentimeter der Erde mit Internetzu-
gang versorgen. Die Zahl der auf dem
Meeresboden verlegten Glasfaserkabel
hat sich enorm vergrofert. Ich wére
nicht iberrascht, wenn bis zum Ende
dieses Jahrzehnts jeder, der es will, Zu-
gang zum Internet hat und ihn sich leis-
ten kann.

Wie groB ist das Problem der Macht-
konzentration in den Hinden einiger
weniger Digitalunternehmen?

Unsere grofdte Sorge besteht meist dar-
in, dass Unternehmen eine Art Mono-
polmacht ausiiben, um den Zugang fiir
neue Marktteilnehmer zu verhindern.
Eine Politik, die den Markteintritt von
neuen Unternehmen erleichtert, verrin-
gert die potenziellen Gefahren, die von
einer geringen Zahl von Marktteilneh-
mern ausgeht. Schon oft sind Unterneh-
men, die eine Entwicklung anzufithren
schienen, wieder verschwunden.

Wie wird sich Kl weiterentwickeln?
Wir sind weit entfernt von Szenarien, in
denen gefdhrliche Roboter die Macht
tbernehmen. Eine wirkliche Gefahr
liegt aber darin, dass wir uns bei unse-
ren Entscheidungsfindungen auf Algo-
rithmen verlassen, die aufgrund ihrer
Programmierung voreingenommen
und nicht flexibel entscheiden.
Maschinelles Lernen nimmt eine
kleine Stichprobe von Erfahrungen als
Grundlage fiir Generalisierungen und
Hochrechnungen. Wir sind weit davon
entfernt, nachbilden zu kénnen, was
Menschen aus einer kleinen Anzahl aus
Stichproben schlussfolgern konnen. Ich
hoffe, dass wir an den Punkt kommen,
an dem wir uns darauf verlassen kon-
nen, dass KI uns dabei unterstiitzt.
Dann wiirden wir besser verstehen, wie
die Welt funktioniert. ]
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WAS KOSTET DIE WELT?
Die Kaufleute der East
India Company ver-
halfen der britischen
Krone zu Reichtum - und
fiihlten sich nicht an

ihre Regeln gebunden.

KONZ

ERNSTAATEN
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Zukunft

Unternehmen, die mdchtiger sind als Staaten, sind kem ne
Phdnomen. Einst setzte die East India Company ihre Inte 7
wirtschaftlicher und militdrischer Macht durch. Wir sollten einen
Blick in die Geschichtsbiicher werfen — und daraus lernen.

VON Fred Schulenburg
ILLUSTRATIONEN VON Laurindo Feliciano
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OCHPROFITABEL, GLOBAL AGIEREND, &u-
Rerst geschickt im Umgehen von
Steuern und Gesetzen, extrem effi-
zient im Manipulieren von Politi-
kern, méchtiger als viele Staaten.
Das klingt nach der Beschreibung eines inter-
nationalen Konzerns des 21. Jahrhunderts?
Nach einem dieser Unternehmen, die scheinbar
tun und lassen kénnen, was sie wollen, weil Regie-
rungen zu viele Aufgaben und zu wenig Geld haben,
um mit ihnen Schritt zu halten? Knapp daneben.

Die Rede ist nicht von einem Internetgiganten
aus dem Silicon Valley, einem Bankenriesen oder
einem maéchtigen Hedgefonds, sondern von ei-
nem Unternehmen, das im 17. Jahrhundert ge-
griindet wurde: der East India Company (EIC).
Ein wirtschaftlicher Gigant, der oft schlicht

"The Company" genannt wurde.

Die Handelsniederlassungen, die die
EIC errichtete, waren der Ausgangspunkt
fiir ein wachsendes wirtschaftliches und
politisches Engagement Grofibritanniens
in Indien und legten das Fundament fiir
dessen Kolonisierung im 18. und 19. Jahrhundert.

DIE TAGE DER EAST INDIA COMPANY sind lange vor-
bei, doch aus ihrem Verméchtnis lassen sich noch
heute Lehren ziehen. Denn die Organisation, die
damals von ein paar britischen Héndlern zur Er-
schlief3ung neuer Mirkte in Asien ersonnen wur-
de, sortierte weltweit Handelsstrome, Politik und
Wirtschaft génzlich neu - das Ergebnis erinnert an
die globalisierte Welt von heute.

Die Geschichte der EIC handelt von unfassba-
rem Reichtum, plutokratischen Fithrungskréften
und vielfach von roher Gewalt. Sie wurde oft er-
zihlt, aber in unserer Zeit wiachst ihr wieder mehr
Bedeutung zu. Auch schon vor Beginn der Corona-
krise sorgten die scheinbar unbegrenzten Macht-
befugnisse von Konzernen fiir wachsende Auf-
merksamkeit und Kritik.

Jetzt aber, da Politiker, Okonomen und Analys-
ten dabei sind, Szenarien fiir eine Welt nach der
Pandemie zu entwerfen, scheint der richtige Mo-
ment gekommen, die Krise als Chance zu begrei-
fen und die Méngel des globalen Kapitalismus und
der Politik weltweit zu beheben.

\

33%

der Einkommensteuer
in GroRbritannien
wurde im 18. Jahr-
hundert von der
East India Company
entrichtet.

So hofft der Wirtschaftskommissar der Europii-
schen Union, Paolo Gentiloni, dass die Coronapan-
demie und der von ihr ausgeloste wirtschaftliche
Schaden die langjdhrigen Bemiihungen um die
Einfiihrung einer Digitalsteuer vorantreiben - eine
von mehreren umstrittenen Mafinahmen, um die
"Big Tech"-Konzerne dazu zu bringen, ihren Beitrag
an die Staatskassen zu entrichten.

Auch EU-Komissarin Margrethe Vestager wiir-
de eine solche Abgabe begriifien. Sie wirft den gro-
3en Technologie-Konzernen vor, dass sie mono-
polistische Tendenzen aufweisen und faktisch zu
ihren eigenen Aufsichtsbehorden geworden sind.

"Vielleicht wird die Krise dazu beitragen, dass Mul-
tilateralismus und internationale Zusammenarbeit
etwas mehr Auftrieb erhalten”, sagte Gentiloni im
Friithjahr 2020.

Eine wachsende Zahl von Okonomen und po-
litischen Entscheidern von den unterschiedlichs-
ten Seiten des politischen Spektrums geht noch
weiter. Sie glauben, dass die Pandemie die Kréfte-
verhiltnisse zwischen Kapital und Arbeit vollig neu
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ordnen konnte, ebenso wie die zwischen privatem
und offentlichem Sektor. Mariana Mazzucato, Lei-
terin des Institute for Innovation and Public Pur-
pose am University College London, sieht in der
Pandemie die Chance, den Kapitalismus umzu-
gestalten. Diese Einschitzung ruft sogar in der re-
gierenden konservativen Partei Grof$britanniens
Zuspruch hervor.

VIELLEICHT IST DIES DER RICHTIGE MOMENT, um ei-
nen Blick in die Geschichtsbiicher zu werfen. Fin-
den sich dort niitzliche Lektionen fiir die Gegen-
wart? Ist die Geschichte von ein paar Glucksrittern,
die eine Firma griindeten, auf der Jagd nach Ge-
wiirzen um die ganze Welt zogen und am Ende
eine neue Staatenordnung hervorbrachten, rele-
vant fiir eine Welt, in der Technologie-Milliardare
von Mars-Kolonien triumen? Ja, das ist sie, meint
William Dalrymple, Autor von The Anarchy, einem
Buch, das die Geschichte der von der EIC begange-
nen Gewalttaten und Pliinderungen erzihlt. Natiir-
lich wiirden heutige Unternehmenslenker niemals

200

tausend

s
Soldaten umfasste
die Privatarmee der

Company im Jahr
1800 - doppelt so
viele wie die damalige
britische Armee.
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| "Wie viele Flugzeugtrager hat
Google? Keinen. Wie viele

Bataillione hatte die EIC? Mehr als
die britische Regierung."

Jason Sharman, Professor fir Internationale Beziehungen an der University of Cambridge

behaupten, dass sie sich von der Geschichte des
EIC inspirieren liefSen. Doch die Methoden und
Praktiken der EIC scheinen oft allzu vertraut.

Die Bandbreite reicht vom effizienten Mobili-
sieren und Anlegen von Aktiondrskapital tiber das
Ausspielen von Finanzinstitutionen gegeneinander
bis hin zu Lobbyismus und sogar direkter Einmi-
schung in politische Systeme. Fiir viele moderne
Weltkonzerne hatte die East India Company die
Blaupause geliefert.

DAS UNTERNEHMEN SCHUF EINE NEUE KLASSE super-
reicher Hindler. Die Londoner Gesellschaft war
von diesen "Nabobs" gleichermafien abgestofien
wie fasziniert - so wie heute von Oligarchen. "The
Company"” glich diese unverschimte Extravaganz
durch eine sorgfiltige Markenfiihrung aus. Selbst
als die EIC vom Besitzer einiger kleiner Textilma-
nufakturen an der Kiiste Bengalens zum Kontrol-
leur eines ganzen Subkontinents aufgestiegen war,
der sogar die Macht besafs, Steuern zu erheben -
nach auflen prisentierte sie sich mit ihrem gerade
mal fiinf Fenster breiten Firmensitz in der Londo-
ner City weiterhin als Inbegriff der Bescheidenheit.

Dabei hatte die EIC einen {iberragenden Ein-
fluss auf die britische Politik. Zahlreiche Parlamen-
tarier waren Anteilseigner oder ehemalige EIC-
Angehorige, die ihre Abgeordnetensitze gekauft
hatten und auf die das Unternehmen zihlen konn-
te, wenn es um seine Interessen ging.

Die Beziehungen zwischen der Firma und dem
britischen Staat waren immer komplex. Einerseits
war die EIC eine private Aktiengesellschaft, die
sich frei um ihre eigenen Angelegenheiten kiim-
mern konnte. Andererseits wurde von ihr erwartet,
nationale britische Interessen zu férdern. —>
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Macht, als die EIC je hatte." |[ESUREESESI—

William Dalrymple, Historiker und Autor von The Anarchy } TNX 271.5b
121.78
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Auf dem Hohepunkt ihrer Macht im 18. Jahrhun- 6733
733,

dert leistete die selbsternannte "grof3artigste Ge-
sellschaft von Kaufleuten im Universum" ein Drit-
tel der britischen Steuereinnahmen. Als sie einmal
in Schwierigkeiten geriet, kam der Staat ihr zu Hil-
fe, weil sie systemisch zu wichtig war. Mit anderen
Worten: Sie war "too big to fail".
Die EIC war bei Weitem nicht die einzige
unternehmerische Grofdmacht der modernen Ge-
schichte. Im 17. Jahrhundert bildeten sich méch-
tige Konzerne wie die niederldndische Ostindien-
Kompanie und andere Unternehmen, die den
Handel in Russland, der Levante und Amerika
vorantreiben wollten. Im spéiten 19. Jahrhun-
dert entstanden so mehrere "Company States",
die den europiischen Imperialismus von West-
afrika bis zu den Salomonen im Pazifik trugen.
Einige waren erfolgreich, viele scheiterten.

IM 20. JAHRHUNDERT waren die Anglo-Persian
0Oil Company, die United Fruit Company, ITT
und ExxonMobil iiberméchtig scheinende Un-
ternehmen, die in der Lage waren, die Politik
ganzer Staaten zu beeinflussen und zu for-
men, vom Iran bis Guatemala, von Chile bis
Indonesien. Heute sind es einige Silicon-
Valley-Firmen, sagt Dalrymple. Aber auch
die Auslandsaktivititen chinesischer Un-
ternehmen weisen fiir ihn die Ziige hybri-
der Unternehmensmacht wie zu Zeiten der
EIC auf.

Dennoch war die EIC in Sachen unge-
zihmter Konzernmacht eine Klasse fiir
sich. Die privaten Armeen des Unternehmens wa-
ren grofier als die von Nationalstaaten und versetz-
ten es in die Lage, nach Belieben tiber Krieg und
Frieden zu entscheiden und Handelsbedingungen
zu diktieren. Die riicksichtslose Anwendung mo-
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derner Technologien legte das Fundament fiir die
britische Weltmacht, von ausgekliigeltem Finanz-
engineering bis hin zu preufdischem Militardrill.

"Ein Imperium innerhalb des Imperiums" nannte

es selbstbewusst einer seiner Direktoren.

Die rduberische wirtschaftliche und militéri-
sche Expansion der EIC auf dem indischen Sub-
kontinent kostete Millionen von Menschen das Le-
ben und entsetzte viele Zeitgenossen.

Dagegen mogen heutige Konzerne wie Waisen-
knaben erscheinen. Aber die Technologieriesen
des Silicon Valley besitzen anstelle von Soldaten
andere Machtinstrumente, die auferhalb der Zu-
griffsmoglichkeiten von Regierungen zu liegen
scheinen, sagt Dalrymple. "Die Kontrolle iiber In-
formationen und Daten gibt Facebook und Google
mehr Macht, als die EIC je besaf3.”

In vielen Bereichen glich die EIC unseren Me-
gakonzernen, sagt Nick Robins, Professor fiir nach-
haltige Finanzwirtschaft am Grantham-Institut an
der London School of Economics und Autor des
2006 erschienenen Buches The Corporation That
Changed the World, in dem er untersucht, wie die
EIC moderne Unternehmen beeinflusst hat. Zu
den entscheidenden Punkten zdhlen Marktmacht,
ein besonderes Verhiltnis zur Regierung und das
Gefiihl, nicht belangt werden zu kénnen.

ALL DIESE THEMEN wurden bereits im 18. Jahrhun-
dert heif? debattiert. Der Philosoph Edmund Burke
lasterte, die EIC sei "ein Staat in der Gestalt eines
Kaufmanns". Auch Adam Smith kritisierte die Mo-
nopolstellung des Unternehmens und die Exzesse
von Firmenchefs, denen ihre eigenen Interessen
wichtiger waren als die ihrer Aktionére. Auch wenn
sich die Details unterscheiden, gibt es doch er-
kennbare Parallelen zu heutigen Unternehmen,
sagt Robins. Dies gelte insbesondere dann, wenn
es in der globalisierten Wirtschaft um Fragen der
Haftbarkeit geht.

Werden wir also die Wiederauferstehung hyb-
rider Unternehmen erleben, die Profite und staat-
liche Macht in sich vereinen? Eher nicht, meint
Jason Sharman, Professor fiir internationale Bezie-
hungen an der University of Cambridge und Co-
Autor des neuen Buches Outsourcing Empire: How
Company-States Made the Modern World. Keiner der
heutigen Wirtschaftsgiganten verfiige tiber ahnlich

KONZERNSTAATEN
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weitreichende militirische, rechtliche und admi-
nistrative Befugnisse: "Wie viele Flugzeugtriager
hat Google? Keinen. Wie viele Bataillone hatte die
EIC? Mehr als die britische Regierung."

Auch die politische Macht der Konzerne sei
nicht so grof}, wie es scheint, sagt Sharman. Ja,
Facebook hat sich die Dienste eines ehemaligen
stellvertretenden britischen Premierministers ge-
kauft, und andere Tech-Giganten aus dem Silicon
Valley haben ihre Rénge mit Ex-Politikern aufge-
fiillt. Aber wenn es darauf ankommt, sind auch sie
von allen Entwicklungen betroffen, die ein sich
schnell verdnderndes politisches Umfeld mit sich
bringen kann, sagt Sharman: "Was, wenn Joe Biden
die néchste US-Prisidentschaftswahl gewinnt?"

John Kay, Wirtschaftswissenschaftler und
Co-Autor des ebenfalls neuen Buches Greed Is Dead,
weist auf weitere potenzielle Schwachstellen hin.
Anders als ihre historischen Vorgénger besitzen
die heutigen Unternehmen keine reellen Werte.
Und sie stellen nichts her: "Thr "Produkt’ ist Koor-
dination und Vermittlung." Aufler einer Reihe von
Fihigkeiten haben sie kaum Substanz. So méchtig
die heutigen Technikgiganten auch erscheinen
mogen, so verwundbar sind sie angesichts der un-
erbittlichen Verdnderungen durch Innovationen
und wechselnde Konsumentenwiinsche.

Denn die Machtfiille der EIC missfiel der briti-
schen Regierung im Laufe der Zeit immer mehr. Es
kam zu einem langwierigen Machtkampf, der mit
einem vollstdndigen Sieg der Regierung endete.
"Am Ende hat sich die EIC selbst zerstort - so wie es
alle tun”, sagt Kay und ergénzt: "Die Geschichte von
Expansion, Triumph, Uberdehnung, Auflésung
konnte also lehrreich sein fiir die Gegenwart.

Im Fall der EIC war das Ende besonders
schmachvoll. 1857 erhob sich ihre eigene Armee in
einem Aufstand, der zu dem Krieg fiihrte, der in In-
dien als "Erster Unabhingigkeitskrieg” und in
Grof3britannien als "Indische Meuterei" bezeich-
net wird. Es war eine der blutigsten Episoden der
britischen Kolonialgeschichte. In der Folge entzog
die britische Regierung der EIC ihre Macht voll-
standig, platzierte eigene Leute in ihren Fithrungs-
rangen und 16ste sie schliefdlich 1874 auf. Dies
geschah mit weniger Trara, so bemerkte ein zeitge-
nossischer Kommentator, "als beim Bankrott einer
kommunalen Eisenbahnfirma". ]
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EGELN EINHALTEN war nie die Sache von
Michael Joseph. Seit er vor 20 Jahren
nach Kenia kam, um das Telekommu-
nikationsunternehmen Safaricom auf-
zubauen, hat er bewiesen, dass sich
Geschiftsmodelle an den Bediirfnissen der Ein-
wohner eines Schwellenlands ausrichten und trotz-
dem profitabel sein kdnnen. Safaricom wurde zum
Marktfiihrer, und sein Finanzarm M-Pesa ermog-
lichte es geschétzten 2 % der kenianischen Bevol-
kerung, aus einem Teufelskreis der Armut auszu-
brechen. Im Interview mit Think:Act spricht
Joseph dartiber, wie man mit besseren Geschiéfts-
modellen eine bessere Welt aufbauen kann.

Was war lhr Ziel, als Sie im Jahr 2000 mit dem
Aufbau von Safaricom begannen?

Ich ging nach Kenia, um ein Joint Venture von
Vodafone mit Telkom Kenya zu leiten. Der Plan war,
innerhalb von fiinf Jahren 300.000 Kunden zu ge-
winnen. In den ersten fiinf Jahren konzentrierten
wir uns auf Sprachtelefonie und SMS. Als wir wuch-
sen, stellte ich ein Team aus innovativen Mitarbei-
tern zusammen. Ich sagte ihnen: "Bringt mir pro
Jahr vier bis fiinf marktfahige Produkte, mit denen
sich Geld verdienen ldsst und mit denen wir das
Leben der Menschen verdndern konnen. Es ist mir
egal, woher sie kommen oder wie ihr sie bekommt.
Hauptsache, Ihr bringt sie mir."

Das Unternehmen wuchs schnell, weil wir uns
auf zwei Dinge konzentrierten. Erstens auf Produk-
te und Dienstleistungen fiir Menschen, die mor-
gens mit dem Matatu zur Arbeit fahren, dem Mini-
bus, in dem sich die einfachen Leute in Kenia
fortbewegen. Diese Menschen kalkulieren bei fi-
nanziellen Dingen nicht in Monaten, sondern in
Tagen. Zweitens konzentrierten wir uns auf Dinge,
mit denen wir das Leben dieser Menschen zum
Besseren verdndern konnten.

Es sprach sich schnell herum, dass man mit
Safaricom die unterschiedlichsten Dinge finanzie-
ren konnte: ein neues Hausdach, die Stromversor-
gung fiir eine Schule, Betten fiir ein Kinderheim,
eine Kuh, Sitzbidnke. Das erzeugte beim Kunden
ein Gefiihl der Néhe.

Sie kannten Kenia vorher nicht. War das ein Vorteil
oder ein Nachteil?

Ich kam vo6llig unvorbelastet. Es gab keine Vor-
bilder, denen ich nacheiferte. Ein Beispiel: Da-
mals war es iiblich, Telefonate pro Minute —>
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der Kenianer hatten

im Marz 2019 Zugriff

auf das 3G-Netz von
Safaricom.
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2019 bis Marz 2020.
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abzurechnen. Sie zahlten also auch dann fiir eine
Minute, wenn der Anruf nur 40 Sekunden dauerte
oder sogar nur fiinf Sekunden. Dadurch verdien-
ten die Anbieter 20 % bis 25 % mehr. Wir waren das
erste Unternehmen, das im Sekundentakt abrech-
nete. Als ich den Aktioniren erklirte, dass ich die-
ses System einfiihre, hielten sie mich fiir verriickt.

Sie haben um das Unternehmen herum ein Oko-
system von Dienstleistungen aufgebaut. Eines
davon war M-Pesa. Es wurde ein riesiger Erfolg.
Wie kam es dazu?

Die britische Behorde fiir Entwicklungsarbeit, das
Department for International Development (DFID),
suchte nach Ideen, durch die man Menschen ohne
eigenes Konto Zugang zu finanziellen Dienstleis-
tungen verschaffen konnte. Ein Vodafone-Mitar-
beiter namens Nick Hughes schlug vor, Handys
zum Auszahlen und Riickzahlen von Mikrokredi-
ten einzusetzen. Das DFID und Vodafone beschlos-
sen, die Umsetzung zu finanzieren. Nick entwickel-
te die Software und fragte uns, ob wir sie testen
konnten.

In der Testphase zeigte sich, dass die Men-
schen in Kenia das Angebot anders verwendeten,
als wir es erwartet hatten. Sie nutzten ein einge-
bautes Feature, um das Geld, das sie tiber einen Mi-
krokredit erhielten, an andere Personen zu trans-
ferieren. Mein Team erkannte das Potenzial, das
darin steckte. Wir finanzierten eine Uberarbeitung
der Software — und brachten sie auf den Markt.

Der Schliissel zum Erfolg von M-Pesa ist das
Vertriebsnetz. Mein Vorbild war Starbucks. Wann
immer man Lust bekommt, einen Kaffee zu trin-
ken, braucht man sich nur umzudrehen - und man
sieht eine Starbucks-Filiale. Genauso ist es mit
M-Pesa. Wenn Sie Geld transferieren wollen, brau-
chen Sie sich nur umzudrehen - und sehen einen
Mitarbeiter von uns. Im ersten Jahr kostete uns der
Aufbau dieses Okosystems 10 Millionen US-Dollar.

Damit verwischten Sie die Grenzen von Finanz- und
Telekommunikationsbranche. Lassen sich daraus
Regeln ableiten, wie Unternehmen in Branchen
Erfolg haben kénnen, die ihnen fremd sind?

In der Anfangszeit konnte man mit M-Pesa nur
Geld von einer Person zur anderen transferieren.
Das war eine Finanzdienstleistung fiir Menschen,
die kein Konto besafden. Zuvor hatten diese Men-
schen Geld mit dem Bus oder mit dem Taxi ver-
schickt — oder einfach per Hand tibergeben. Ich sah
uns deshalb nicht als Konkurrenz zu den Banken.
Aber die sahen das anders. Darum versuchten sie,

MICHAEL JOSEPH
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uns zu stoppen. Sie sorgen dafiir, dass Parlamen-
tarier der Regierung kritische Fragen zu M-Pesa
stellten. Thr Argument war, dass wir ein Schneeball-
system ohne finanzielle Absicherung betrieben.
Und eines Tages erklédrte der Finanzminister im
Fernsehen, dass er den Fall untersuchen werde.

Daraufhin besuchte ich ihn. Ich wusste, dass
er eine Farm besaf, und fragte ihn: "Herr Minister,
wie bekommen Thre Arbeiter ihre Lohne?" Er ant-
wortete: "Der Vorarbeiter kommt in mein Biiro und
wir rechnen die Hohe der Lohne aus. Dann gebe
ich ihm einen Scheck, mit dem er zur Bank geht.
Dort 16st er den Scheck ein. Dann kommt er zuriick
zu mir, wir zdhlen das Bargeld ab und stecken es in
Umschlige. Dann fihrt mein Vorarbeiter zurtick
zur Farm und verteilt die Umschlége." Ich fragte:
"Wissen Sie, dass Sie diese Arbeiter von Threm Biiro
aus bezahlen konnen?" Er antwortete: "Nein."

Also transferierte ich seinem Vorarbeiter mit
meinem Telefon tiber M-Pesa Geld. Zehn Sekun-
den spiter rief der Vorarbeiter den Minister an und
sagte ihm, dass er Geld von mir erhalten hatte. Der
Minister war begeistert: "Das ist grofdartig, das
muss ich meinem Chef sagen.” Und dieser Chef
war der kenianische Président. Zwei Tage spéter er-
schien in allen Lokalzeitungen eine ganzseitige An-
zeige, in der stand, dass das Finanzministerium
und die Zentralbank M-Pesa tiberpriift hétten und
alles in Ordnung sei. Das beendete den Wider-
stand der Banken.

M-Pesa begann mit Kunden am Boden der Ein-
kommenspyramide, inzwischen ist es an der Spitze

angelangt. Es ist selten, dass Innovationen von

unten nach oben wandern...

Ja, das ist es. In Kenia haben viele Menschen

Dienstmédchen oder Fahrer — und normalerweise

bezahlt man sie bar. Nun sagten diese Angestell-
ten: "Bitte tiberweisen Sie mir mein Gehalt mit

M-Pesa, das ist sicherer."” Teepfliickerinnen, die mit

M-Pesa bezahlt wurden, konnten Geld auf einem

Sparkonto beiseite legen, bevor ihre Eheménner es

in die Hinde bekamen. Wer Geld an Menschen be-
zahlte, die sich am Boden der Pyramide befanden,
brauchte nun ein M-Pesa-Konto. So begann der
Weg an die Spitze.

Aus diesem Grund war es extrem wichtig, dass
M-Pesa 100 % zuverlissig ist. Es durfte niemals
dazu kommen, dass Geld unterschlagen wurde
oder verloren ging. Es gab viele Gauner, die ver-
suchten, das System zu iiberlisten. Aber wir konn-
ten jeden Versuch vereiteln. Heute nutzen die Men-
schen M-Pesa, um in Fonds zu investieren,



Staatsanleihen zu kaufen, Versicherungen zu be-
zahlen, Miete zu tiberweisen oder ein Flugticket zu
kaufen. Bei der Billigairline Jambojet kann man so-
gar ausschliefdlich mit M-Pesa bezahlen.

Sie haben sowohl in Industrienationen als auch in
Schwellenlédndern gearbeitet. Gibt es Unterschiede
beim Umsetzen von Innovationen?

Wir fithren gerade den Testlauf fir ein Projekt na-
mens DigiFarm durch, das ich entwickelt habe und
das das Leben von Kleinbauern verdndern soll. An
diesem Test nehmen 45.000 kenianische Farmer
teil, die fiinf Hektar Land oder weniger besitzen.
Weil sie nicht genug Geld fiir hochwertige Betriebs-
mittel haben, kaufen sie ausschliefilich Saatgut
und Diinger von minderwertiger Qualitét. Entspre-
chend schlecht fallen ihre Ernteertrége aus.

Diese Menschen kénnen gerade so tiberleben.
Das Geld, das sie mit dem Verkauf dieser Ertrage
verdienen, reicht gerade dafiir aus, ihre laufenden
Rechnungen zu bezahlen. Abgesehen davon sind

sie Selbstversorger. Das Prinzip von DigiFarm funk-
tioniert so: Die Bauern sagen uns, was und wo sie
etwas anbauen wollen und wie grof3 ihr Betrieb ist.
Auf dieser Grundlage stellen wir Gutscheine aus,
mit dem sie hochwertige Rohstoffe in unseren La-
den auf Kredit kaufen konnen. Dartiber hinaus
stellen wir ihnen einen Landwirtschaftsexperten
zur Seite, der sie beim Anbau berit.

Spéter kaufen wir die Ernte zu tiblichen Markt-
preisen auf. Mit einem Teil des Gewinns zahlen die
Farmer uns das Geld zurtick. Erzielen sie einen Er-
trag, der dem entspricht, was wir vorhergesagt ha-
ben, oder sogar mehr, leihen wir ihnen beim néchs-
ten Mal mehr Geld. Damit durchbrechen wir den
Armutskreislauf, in dem sie gefangen sind.

Ich hatte diese Idee vor ldngerer Zeit meinem
fritheren Chef vorgeschlagen. "Dieses System ldsst
sich tiberall auf der Welt einsetzen", sagte ich. "Das
ist ein grofe Sache." Aber er lehnte ab. Seine Be-
griindung lautete: "Dann erzielen wir ja erst nach
funf Jahren Gewinne. Das rechnet sich nicht.” So
sieht der westliche Standpunkt aus.

Im Westen definiert man Erfolg tiber Gewinn.
Erst jetzt fangen Unternehmen an zu verstehen,
dass sie eine grofdere Verantwortung haben, als
blof3 Profite zu erwirtschaften. In Schwellenlédn-
dern definieren wir Erfolge dadurch, dass wir es
schaffen, unseren Kunden zu einem besseren Le-
ben zu verhelfen. M-Pesa wurde ein Riesenerfolg,
es macht heute 35 % unseres Umsatzes aus und
steuert einen bedeutenden Beitrag zum Gewinn
bei. Aber tatsichlich begann es als ein Projekt, das
seine Kosten decken sollte; es war nie der Plan,
damit Geld zu verdienen. ]
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"Wir definieren
Erfolg dadurch, dass
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Lassen Sie sich
inspirieren: Thesen
von Roland Berger zu
den Verdnderungen,
die die Coronakrise
fiir unterschiedliche
Branchen bedeutet.

Geschafts-

Unter-
modelle neu
definieren

nehmenskultur J.
neu beleben

J
4

DAS SCHMETTERLINGSPRINZIP

Prozesse

neu gestalten

neu

Wirtschaft im

Wandel

DIE NEUE NORMALITAT — dieser
Begriff ist wihrend der Corona-
krise zum allgegenwirtigen
Begleiter geworden. Wir alle
spiiren, dass wir in einer Welt
leben, die unerwartete Anforde-
rungen an uns stellt. Je schneller
wir uns an diese Verdnderungen
anpassen, desto besser ist es fiir
uns. Am leichtesten fallen Ver-
dnderungen, wenn man sie Schritt
fiir Schritt umsetzt. Eine einzig-
artige Methode dafiir ist das
Schmetterlingsprinzip: Setzen Sie
gedanklich ein "Neu" vor jede

Threr Handlungen: Neustarten,
Neudefinieren, Neustrukturieren.
Natiirlich bedeutet "neue

Normalitit" nicht fiir jeden
dasselbe. Thre Auswirkungen
werden davon beeinflusst, wo wir
gerade stehen. Die Strukturen in
verschiedenen Branchen unter-
scheiden sich. Darum miissen alle
Ideen und Losungsvorschlige
auf den Sektor abgestimmt
werden, in dem sie angewendet
werden sollen. Auf diesen Seiten
finden Sie ein paar Momentauf-
nahmen davon, wie Technologie-,

Unternehmen

strukturieren /

Auto- und Luftfahrtbranche mit
den Herausforderungen umgehen,
die vor ihnen liegen, und wie sich
ihre Rollen verdndern werden.

Das Schmetterlingsprinzip ist
eine praktische Daumenregel, um
alle Herausforderungen in der
Unternehmenswelt dieser neuen
Normalitit anzugehen.

-

So bewiltigen Sie den Ubergang in die
neue Normalitat:
http://rb.digital/3kkbEDy
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DENKANSTOSSE Think:Act 32
TECHNOLOGIE AUTOMOTIVE
Fiihrt Nearshoring zum Teilen war gestern. Heute gilt:
Wirtschaftskrieg? Klein, aber mein

Bereits seit Jahren wird diskutiert, die Globalisierung neu zu
justieren, aber erst die Pandemie hat die Debatte um die Riick-
verlagerung von Produktionsstétten richtig ins Rampenlicht
geriickt. Auf der einen Seite wiirde dies die Belastbarkeit von
Lieferketten verbessern. Doch in einer Branche, in der sich
alles um Skalierung dreht, kann dies auch negative Folgen mit
sich bringen. Hinzu kommt ein weiterer Aspekt: Beschriankun-
gen von Bewegungsfreiheit und von Reisen behindert Koope-
rationen. Einige Okonomen befiirchten, dass die Folge davon
parallel existierende Technologie-Universen sein kénnten.
Diese kdnnten miteinander in einen Wettbewerb treten, der an
Szenarien des Kalten Kriegs erinnert.

- LOKAL IST DAS NEUE GLOBAL

Erfahren Sie mehr dariiber, wie Regionalisierung die neue Ara
pragen wird: http://rb.digital/3hBLjyN

LUFTFAHRT

Fliigel stutzen

Die Luftfahrtbranche wurde von der Pandemie schwer getrof-
fen. Der dramatische Einbruch bei den Passagierzahlen zwang

die Airlines dazu, harte strategische Entscheidungen zu treffen.

Das wirkt sich auch auf die Zulieferindustrie aus — und infolge-
dessen auf die Hersteller von Komponenten. Sie miissen in
den kommenden acht Jahren mit Nachfrage-Einbriichen in
Héhe von 25 bis 50 % rechnen. Airlines miissen entscheiden,
was sich mehr fiir ihre Flotte rechnet. Der Langzeitwert der
Maschinen steht gegen den Gebrauchtwert und die Kosten fiir
Ausmusterung oder Grounding. Bislang geht der Trend dahin,
alte Modelle und GroBraumflugzeuge auszumustern.

- WOHIN DIE REISE GEHT

Diese Faktoren spielen eine Rolle, wenn eine Branche unerwartete
Herausforderungen bewiltigen muss: http://rb.digital/2ZDWsJD

DIE PANDEMIE hat in der Automo-
bilbranche fiir einige Richtungs-
wechsel gesorgt. Vor Beginn der

Krise war Sharing ein Megatrend:

n Der Fokus der Branche schien
AUtobauer sich vom Besitz zum Teilen zu
mﬁssen verschieben. Aber die Pandemie

fithrt dazu, dass die Menschen
wieder mehr Wert auf Autonomie
legen und lieber ihr eigenes
Fahrzeug nutzen statt den

jetzt den
lang-

e 4° offentlichen Nahverkehr. Gleich-
frIStlgen zeitig werden viele Verbraucher
Wa n d el kiinftig weniger Ge.ld zur Yerfﬁ-
gung haben, was die Entwick-
einleiten." lung giinstiger Modelle voran-
treibt. Die Folgen davon kénnten
NORBERT DRESSLER, weniger Komplexitit und gering-
Senior Partner erer Materialverbrauch sein. Aber
bei Roland Berger auch das Nutzungsverhalten von

Autobesitzern wird sich veran-
dern: Der Wunsch, sich raumlich
zu distanzieren, wird Ridehailing
ebenso befliigeln wie die Motiva-
tion, sich ein eigenes Auto
anzuschaffen.

-> SPURWECHSEL

Verschaffen Sie sich einen Uberblick iiber
das, was Konsumenten in Zeiten von
Corona bewegt: http://rb.digital/3iJwllo
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'WIRD DIE
WWELT JETZT
IBESSER?

In seinem umstrittenen Buch Utopien fiir Realisten
skizziert der niederlindische Okonom und
Historiker RUTGER BREGMAN eine bessere Welt.
Mit uns sprach er dariiber, ob die Krise uns in eine
leuchtende oder dunkle Zukunft fiihren wird.

Ist jetzt ein guter Zeitpunkt, an

dem wir uns nach neuen Ideen

fiir die Welt umsehen sollten?

Nach meinem Gefiihl gab es
diese Stimmung schon vor der Corona-
krise. Alle moglichen Ideen, die man
noch kurz zuvor wenig ernst genommen
hatte, wurden zum Mainstream: Ideen
tiber Grundeinkommen, Reichensteuer,
Umverteilung, eine wichtigere Rolle des
Staates. Ideen von Menschen wie Greta
Thunberg, Mariana Mazzucato, Thomas
Piketty oder Andrew Yang. Covid-19 hat
diesen Prozess beschleunigt. Das zeigt,
dass sich etwas dndern muss.

Sie glauben an die Kraft von
Ideen. Welche Denker haben
Politik besonders beeinflusst?
Fir lange Zeit war das Milton
Friedman. Mit der Idee, dass Regierun-
gen unfiahig sind und dass es die Leute
an der Spitze sind, die Wohlstand schaf-
fen. Leute wie Jeff Bezos, Steve Jobs,
Elon Musk. Diese Denkweise ist in sich
zusammengefallen. Spitestens die Kri-
se hat die intellektuelle Grundlage da-
fiir zerstort. Der Neoliberalismus ist
dem Tode geweiht. Aber ich sage das
mit aller Vorsicht, denn in der Vergan-
genheit ist es oft genug passiert, dass
plotzlich ein Zombie aufersteht.

DREI FRAGEN AN...

sen Moment fiir sich nutzen?
Die Linke hat viel Zeit damit
vergeudet, dariiber zu reden,
was sie ablehnt: das Establishment,
Austeritit, Rassismus, Homophobie.
Auch ich bin gegen diese Dinge. Aber
mit Emporungskultur verschafft man
diesen Themen Nahrung. Hort auf da-
mit! Fangt an, tiber das zu reden, was

Koénnen progressive Krifte died.

ihr wollt. Definiert euch nicht dadurch,
dass ihr auf das zeigt, was ihr nicht
mogt. Die Krise konnte uns aber auch

in dunkle Zeiten fiihren. Viele Machthasi®

ber nutzen Krisen aus: Der Reichstags
brand fithrte zu Hitler, 9/11 zu zwei
Kriegen und dem massenhaften Aus
spionieren von Biirgern. ]

Rutger Bregman
ist auch Autor von Humankind:

A Hopeful History. Seine Haupt-
themen sind soziales Grundein-
kommen, offene Grenzen und
Arbeitszeiten. Grenzen.

ILLUSTRATION: SASAN SAIDI
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mag es, in seinen Illustratio-
nen digitale Elemente und
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anderem Delta Airlines,
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