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"Viele Manager
denken strategisch,
sie verstehen aber
nicht, wie alles

miteinander
zusammenhdngt."

Linda Hill
Professorin in Harvard und
Mitautorin von Genius at Scale

- SEITE76
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\ desto einfacher
sollte man die

- Strukturen
innerhalb des
Unternehmens

gestalten."
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"Der Fokus muss
auf Werten, Kern-
kompetenzen und
firmeneigenen

Fahigkeiten liegen."

Sam Palmisano
Ehemaliger CEO von IBM

-> SEITE 24
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IN DIESER AUSGABE

NEUE HORIZONTE

DIE GLOBALISIERUNG wandelt sich vor unseren

Augen. Ein komplexes Geflecht entsteht, 10st sich

wieder auf und wird neu gekntipft - oft schneller,
als Unternehmen das verstehen konnen. Zahlreiche Fak-
toren wirken dabei zusammen: Konflikte, der Klimawan-
del als existenzielle Bedrohung, verschirfte Grenzregime,
die den Zustrom von Fachkriften erschweren, Unterbre-
chungen in Lieferketten sowie technologische Entwick-
lungen, die ganze Branchen disruptiv verdndern.

Think:Act hat drei Handlungsfelder fiir Fihrungskrifte
identifiziert: Sie miissen erkennen, was die geopolitischen
Verschiebungen fiir ihr Unternehmen bedeuten, wie sich
Technologie als Wettbewerbsvorteil nutzen ldsst und wie
sie ihr Unternehmen an die neue Weltordnung anpassen.

Diese Ausgabe versammelt Experten, die unterschiedli-
che Perspektiven einbringen. Hinzu kommen fiihrende
CEOs, die in ihrer Amtszeit mit beispiellosen Situatio-
nen umgehen mussten. Manche ihrer Aussagen sind un-
bequem, einige widersprechen sich auch. Doch jede Ein-
sicht vermittelt wertvolles Wissen, das Sie fiir die vielleicht
anspruchsvollste Geschéftsreise Ihrer Karriere wappnet.

Wie die neue Welt zusammenpasst, ist heute ebenso unklar, wie wir damit umgehen kon-
nen. Wir haben das Kreativkollektiv I Like Birds gebeten, das visuell umzusetzen. Die Idee:
Ungewohnliche Komponenten fiigen sich zusammen und bilden neue Instrumente fiir
eine neue Welt. Das Ergebnis: anpassbare ToolKkits fiir neue Herausforderungen.
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STARTKLA

Wohin sich die Globalisierung in den kommenden Jahren <
Q entwickelt und was dabei auf die Unternehmen zukommt.

-

~ GEOPOLITIK

Wie wird das Wirtschaftsleben in
zehn Jahren aussehen? Vordenker
erortern vielfaltige Perspektiven,
um die globalen Umbriiche

unserer Zeit besser zu verstehen.
»SEITE 12

»

Multis im Umbruch

Die Regeln des Welthandels werden
neu geschrieben. Multinationale
Konzerne mussen neue Wege
finden, um ihr Wachstum zu sichern.

»SEITE 18

4

SamPalmisano \ ="
Der ehemalige IBM-CEOQ vermittelt
eine nlchterne Sicht darauf,

wie Unternehmen Turbulenzen
Uberstehen kénnen.

»SEITE 24
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HNOLO

Unsere Experten sind optimistisch:
Technologie wird die Wirtschaft
antreiben und Globalisierung neu
gestalten. Und selbstverstandlich
spielt KI dabei eine zentrale Rolle.
»SEITE 28

Digitale Doppelgdnger
Digitale Zwillinge in der Logistik
ermdoglichen simultane Planspiele,
senken Risiken und verschaffen

Unternehmen Effizienzgewinne.
»SEITE 34

Fuhrende Experten zeigen, wie
Strategie und Organisation im
globalen Kontext funktionieren
und wie sich Personalarbeit
neu gestalten Iasst.

»SEITE 44

Das globale Puzzle
Globale Personalabteilungen
suchten fruher einfach die Besten
weltweit. Heute mussen sie lokale
Regeln und globale Ziele vereinen.
»SEITE 50

|

Sebastian Thrun
Der Stanford-Professor und

KlI-Pionier erlautert, wie Kl
menschliche Produktivitat
und Kreativitat freisetzt.
»SEITE 40

Bill George
Der Ex-CEO von Medtronic und
Harvard-Professor erklart, wie

A ——g

klare Werte Fuhrungskraften in
Firmenkrisen helfen konnen.
»SEITE 56

FOTOS: STUDIO | LIKE BIRDS, BLUNDSTONE | ILLUSTRATIONEN: JULIA ZIMMERMANN, MINA KIM
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Lesen. Denken. Handeln.

Der tasmanische Stiefelhe
Blundstone zeigt, wie eine
Traditionsmarke wachsen kann,
ohne ihre Identitat zu verlieren.

66 Immer auf Sieg spielen 76
Der zweifache P&G-Chef
A.G. Lafley berichtet, wie er
Wachstum und Verschlankung
gleichermaflen meistern lernte.

72 Ein guter Tropfen 80

Aufbereitetes Abwasser kénnte
bei Wasserknappheit bald zur
Uberlebensstrategie werden.

82

Vordenker
Innovationsexpertin Linda Hill
nennt die drei zentralen Rollen,
die Fuhrungskrdafte fur echte
Innovation einnehmen mussen.

Zoomingin

Die Globalisierung verdndert
sich durch geopolitische
Verschiebungen - mit
zahlreichen Folgen fir
Unternehmen weltweit.

Drei Fragenan...

Der frihere Jamba-Juice-
CEO James D. White erklart,
warum gute FUhrungskrdafte
ihre Unternehmenskultur fur
alle Generationen &ffnen.

Neue Website
QR-Code scannen

fur exklusive Inhalte des
Magazins Think:Act.

thinkact.rolandberger.com/
de/ta-47/globadlisierung

COVER: STUDIO | LIKE BIRDS
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Neue
Readlitaten

WIR ERLEBEN, wie die Fundamente einer
seit Bretton Woods etablierten Weltord-
nung ins Wanken geraten. Der Aufstieg
Chinas hat protektionistische Gegen-
reaktionen in den Industriestaaten aus-
gelost. Die USA ziehen sich zunehmend
aus ihrer Rolle als militidrische Schutz-
macht der globalen Handelsordnung zu-
riick. Und der US-Dollar verliert zuneh-
mend seine Stellung als unangefochte-
ne globale Leit- und Reservewidhrung.

Diese Verianderungen vollziehen
sich nicht abrupt - gerade deshalb diir-
fen Unternehmen ihre Wirkung nicht
unterschitzen. Globale Wertschop-
fungsketten und Finanzierungsstrome
verschieben sich, getrieben von geopo-
litischen und merkantilistischen Denk-
mustern. Unternehmen miissen sich
dieser neuen Realitit stellen: bei Perso-
nalentscheidungen, der Gestaltung von
Lieferketten, bei Produktionsstandor-
ten und der Erschlieffung von Mérkten.

Diese Ausgabe zeigt auf, wie Unter-
nehmen sich in einer sich wandelnden
Welt zwischen Geopolitik, Organisation
und Technologie erfolgreich positionie-
ren kénnen.

Ich wiinsche Thnen eine spannende
und erkenntnisreiche Lektiire!

Stefan Schaible

Senior Partner, Global Managing Partner,
Roland Berger

JLNOZIYOH 3N3N



https://thinkact.rolandberger.com/de/ta-47/globalization

Rechen- Denk-
Exempel Anstéfle

Thin

AUF EINEN BLICK



AUF EINEN BLICK Think:Act 47

Buzzword-

Gute
Bingo

Gedanken

oo Halten Sie mit beim
are e S Business-Talk. Wir
erkldren die Trendworter,
mit denen gerade alle

._ mirje nur um sich werfen.
> umsGeld

HAMILTON MANN _—
ist ein KI-Forscher und
_ Autor des Bestsellers S— e an e n
e Artificial Integrity. ’
Als Group VP bei Thales

ware ich

Transformationen an,
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QUELLEN: THE LOS ANGELES TIMES, FREIGHT WAVES,
NEWSWEEK, SOUTH CHINA MORNING POST
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Lesen Sie weiter, um vielfaltige Einblicke in die
m o u s weite Welt der Wirtschaft und Ideen zu erhalten.

WIE WIRD DIE WIRTSCHAFT in einem Jahrzehnt
aussehen? Fiihrende Experten bieten vielfaltige
Perspektiven, um die globalen Verdnderungen
zu verstehen. Wie Simon Evenett sagt, brau-
chen wir Menschen mit einem feinen Radar fiir



GEOPOLITIK Think:Act 47 13

”
S
die globalen Trends. Wir hoffen, dass Thnen INTERVIEWS
dieser Ideenkatalog hilft, sich darauf vorzube- STEFFAN HEUER
reiten. Abschliefdend erldutert IBMs ehemali-
ger CEO Sam Palmisano, was Sie heute fiir eine o LB A
erfolgreiche Zukunft Ihrer Firma tun kénnen. stuozo I LIKE BIRDS
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SZENARIO DIE EXPERTEN UNSICHERHEIT

Frische Perspektiven renommierter Experten auf die Geopolitik und
die Zukunft der Globalisierung in turbulenten Zeiten.

DEN BLICK SCHARFEN

Grof3e Verdnderungen brauchen Zeit. Wer als Fihrungskraft
seine blinden Flecken erkennt, entdeckt neue Chancen.

NACH DEM STURM

RUCKBLICKEND aus dem Jahr 2036

NEUE HORIZONTE

ist es tiberraschend, wie gut die

Welt die Konflikte und Katastro-
phen der vergangenen Dekade iiberstan-
den hat. Zehn Jahre zuvor dominierten
Kriege und ein erstarkender nationalisti-
scher Populismus das Bild, die internatio-
nale Ordnung war im Zerfall begriffen. Der
Aufstieg autoritirer Regime schien unauf-
haltsam, Grofsméchte markierten ihre Ein-
flusszonen und die Weltwirtschaft geriet
zunehmend durch Protektionismus und
eine gefihrliche Konzentration von Wohl-
stand unter Druck.

Aber was nicht ewig weitergehen kann,
hort irgendwann auf. Die autoritdren Re-
gime waren weder in der Lage, den Wohl-
stand ihrer Biirger zu sichern, noch gelang
es ihnen, die politische Opposition zu un-
terdriicken; sie profitierte von der Wut der
Biirger iiber Korruption und soziale Un-
gleichheit. Nach einem Regimewechsel in
Russland wandte sich China wieder der Ko-
operation mit dem Westen zu, das belebte
Wachstum und globalen Handel.

Versuche der GrofSmichte, schwiche-
re Staaten zu bedringen, scheiterten an ei-
ner neuen Einigkeit Europas, das mit wich-
tigen Partnern aus Asien, Lateinamerika

fiihrte. Die Krise zeigte, wie wenig die Ent-
wickler und Betreiber von KI-Systemen dem
Gemeinwohl verpflichtet waren. Als Indien
und Pakistan 2029 kurz vor einem Atom-
krieg standen, schirfte dies das Bewusst-
sein fiir die Risiken von Atomwaffen und
ungeziigeltem Nationalismus.

Eine Serie katastrophaler Klimaereig-
nisse Anfang der 2030er-Jahre zwang selbst
skeptische Bevolkerungen und widerstre-
bende Regierungen dazu, internationale Ko-
operation und nationale Klimapolitik end-
lich ernst zu nehmen - einschlief3lich einer

RITA GUNTHER
MCGRATH

ist Professorin fir
Management an der
Columbia Business
School und Expertin
fir Strategie und
Innovation. Sie
konzentriert sich
auf strategische
Wendepunkte und
untersucht, wie
Unternehmen stra-
tegische Ubergange
meistern.

SERVAAS STORM

ist Senior Lecturer
in Economics an

der Technischen
Universitat Delft.
Er arbeitet zu

KISHORE MAHBUBANI
ist Distinguished
Fellow am Asia
Research Institute
der National
University of
Singapore. Zuvor
diente er 33 Jahre
im diplomatischen
Dienst Singapurs,
darunter als UN-
Botschafter und
Prasident des
UN-Sicherheitsrats.

JULIETTE KAYYEM
lehrt Public Policy
an der Harvard
Kennedy School.

Sie war Assistant
Secretary for

AMITAV ACHARYA

ist UNESCO-
Lehrstuhlinhaber
fir Transnational
Challenges and
Governance und
Professor an der
American University
in Washington, D.C.
Er befasst sich mit
internationaler
Politik, regiona-
ler Sicherheit und
globaler Fiihrung.

SIMON EVENETT

ist Professor fir
Geopolitik und
Strategie am IMD
und war Professor
fir Internatio-

DA WEI

war Direktor des
Institute of
American Studies
am CICIR und ist
heute Professor

an der Tsinghua-
Universitat. Sein
Fokus liegt auf
den USA-China-
Beziehungen, der
US-AuBenpolitik und
der Sicherheit im
Asien-Pazifik-Raum.

STRATEGIEN dndern

sich. Wir verabschieden

uns gerade von der
analytischen Planungslogik
mit Funfjahrespldnen und
Punktprognosen fur Vorstande,
die alle Eventualitaten im Blick
behalten mussen. Manager
brauchen heute ein feines
Sensorium fur Frahindikatoren.
Sie mussen splren, ob sich
etwas anbahnt oder nicht. Die
entscheidende Frage lautet: Wie
schaffen wir Unternehmen, die
mit dieser enormen Unsicherheit
produktiv umgehen? Mein Rat

VERANDERUNGEN
KOMMEN SELTEN
AUS DEM NICHTS.
BAUEN SIE

an Fuhrungskrafte: Nehmen Sie
sich Zeit zum Nachdenken. Wenn
Sie ein Ereignis im Unternehmen
Uberrascht, dann meist deshalb,
weil es vorher nicht durchdacht
wurde. Hinterfragen Sie Ihre
Grundannahmen, kostenglinstig
und schnell. Entwickeln Sie
Hypothesen. Fragen Sie sich:
Verfluige ich Uber vielfaltige
Informationsquellen? Habe ich
Menschen um mich, die auf
unterschiedliche Dinge achten
und mir Aspekte zeigen, die mir
entgangen sein kénnten?

- Rita Gunther McGrath

IHRE EIGENE MATRIX
ENTWICKELN

Stellen Sie eine Frage, benen-
nen Sie die Rahmenbedingungen
und Schliisselfaktoren, zeich-
nen Sie zwei Achsen fiir Einfluss

. . . . . .. q Makrodk ie, H 1 i len H 1 . . .
und Afrika kooperierte. Eine neue Bereit- beschleunigten griinen Energiewende. axrookonomie SRl Se?”’flty nazen I . DL und Unsicherheit. Das Ergebnis:
. . Klimapolitik und unter US-Prasident wirtschaftliche ier S - di
schaft zur Zusammenarbeit setzte sich ge- Einkommensverteilung  Barack Obama und Entwicklung an vier szenarien, die zum

gen Nationalismus und Protektionismus
durch. Dies fiihrte zu einer Renaissance
globaler Institutionen, mehr internationa-
ler Zusammenarbeit bei globalen Heraus-
forderungen und gezielten Bemihungen,
Konflikte einzuddmmen. Die nach dem
Zweiten Weltkrieg entstandene liberale, re-
gelbasierte Weltordnung war zwar besché-
digt, aber sie hatte tiberlebt.

Dieser Wandel vollzog sich keineswegs
reibungslos. Die "KI-Amok-Krise" im Jahr
2028 geriet zum globalen Weckruf, der al-
len die Gefahren unregulierter KI vor Augen

BANNING GARRETT

ist strategischer Denker, Autor und Redner
mit mehr als vier Jahrzehnten Erfahrung in
nationaler Sicherheit, fiir die Beziehungen
der USA und China und fiir globale Trends.
Er berdt die Weltbank und arbeitete fir die
Vereinten Nationen sowie das US National
Intelligence Council.

und ist bekannt fir
seine Kritik an eta-
blierten makrodko-

nomischen Modellen.

ist spezialisiert
auf Heimatschutz,
Krisenmanagement
und Notfallplanung.

der Universitat

St. Gallen. Er grin-
dete die Initiative
Global Trade Alert.

STRUKTUREN
AUF, IN DENEN
SIE WICHTIGE
INFORMATIONEN
GUT ERREICHEN
KONNEN.“

v

RITA GUNTHER MCGRATH

WIRKUNG

HOCH

GERING

Nachdenken anregen.
............. pRIMAREFAKTOREN

Rahmen- Schliissel-

bedingungen | faktoren

Weitere
Faktoren

Weitere
Faktoren

GERING HOCH
UNSICHERHEIT

FOTOS: STUDIO | LIKE BIRDS, BANNING GARRETT, AMY LOMBARD, NUS, AMERICAN UNIVERSITY,CICIR, FLORIAN SCHUH, AMARA DONOVAN, FRANCOIS WAVRE
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v
ASIEN ERWACHT

DIE WELT
WIRD
KOMPLEXER

200 Jahre Vorherrschaft
des Westens waren eine
historische Ausnahme.
Die Epoche geht zu Ende.

DIE UNRUHE, die der-

zeit von den USA auf

die Welt abstrahlt, ist
nur ein Katalysator. Die Haupt-
treiber des Wandels hin zu ei-
ner multipolaren Welt sind tie-
fer liegende Strukturkrifte.
Das Ende der westlichen Domi-
nanz ist absehbar. Asien, vor
allem China und Indien, stell-
ten von 1 n. Chr. bis 1820 die
grofiten Volkswirtschaften der
Welt. Asien wird sich den grof3-
ten Anteil am Welthandel zu-
riickerobern. Asien ist bereits
die Fabrik der Welt. Dank des
Wachstums der Mittelschicht
wird auch das kiinftige Kon-
sumwachstum aus Asien kom-

L
INDIEN
2040

13 Bio.

usD

v

Bis 2040 wird China die USA
als groBte Volkswirtschaft
der Welt ablésen (34 vs.
32 Billionen US-Dollar).
Indien liegt mit
13 Billionen auf Rang vier
und nadhert sich der EU
Crund 19 Billionen) an.
Insgesamt wachst Asiens
BIP auf 74 Billionen
US-Dollar und tUbertrifft
das westliche Wirtschafts-
biindnis mit 66 Billionen
US-Dollar.

QUELLE: GOLDMAN SACHS

men. Kein multinationaler
Konzern kann das ignorieren.
— Kishore Mahbubani

v

WAS BEDEUTET
DAS FUR EUROPA?

Europédische Konzerne
missen ihre Geschéafts-
modelle Gberdenken,

Produktionsstétten nach

EINGEKEILT ZWISCHEN den
USA und China gerat
Europa ins Hintertreffen
bei digitalen und griinen
Zukunftstechnologien.

In einer fragmentierten
Weltwirtschaft verliert
Europa Marktanteile.

Die Européder sollten
einen Mittelweg zwischen
US-Finanzkapitalismus
und Chinas Staatskapita-
lismus einschlagen.

Europa zurickholen, sich
Zulieferer in der EU
suchen und ihre geo-
politische Starke
nutzen, um Arbeits-

und Umweltstandards

in den globalen Liefer-
ketten zu verbessern.
Damit sichern Unter-
nehmen ihren lang-
fristigen Wert und
stérken zugleich ihre
Resilienz gegenilber

geopolitischen Schocks.

2040

v
NEUE WELTORDNUNG

DIE ALTE ORDNUNG gibt es nicht
mehr. Imperien und Zivilisationen
steigen auf und vergehen; eine
neue Ordnung entsteht. Regiona-
le Handels- und Finanzsysteme
werden immer wichtiger, globale
Institutionen verlieren an Bedeu-
tung. Fur multinationale Konzerne
gilt: Diversifizieren ist das Ge-

bot der Stunde. Sie sollten neue
Markte erkunden und alternative
Liefer- sowie Zahlungssysteme
prufen, wie sie etwa China ent-
wickelt. — Amitav Acharya

v
NEUE RIVALEN

WIR TRETEN EIN in eine Epoche
wachsender Spannungen

Trotz vieler innerer Probleme
werden China und Indien ihren
Aufstieg wohl fortsetzen. China
muss mehr Vielfalt schaffen,
Indien gréfere Geschlossenheit.
Das globale Handelsvolumen
durfte zwar nur langsam weiter
wachsen, doch die Strukturen
verschieben sich: Warenstrome
konzentrieren sich zunehmend
auf zentrale Knotenpunkte,

und Regionalisierung wird zum
pragenden Trend. — Da Wei

MANAGER

SIND HEUTE
ANGREIFBARER,
WEIL SIE FUR
INSTITUTIONEN
STEHEN, DIE
VIELE LEUTE ALS
UNZUVERLASSIG
UND NUR AUF
IHREN VORTEIL
BEDACHT
ANSEHEN."

JULIETTE KAYYEM

v
VORBEREITET AUF KRISEN

DER MASSSTAB FUR ERFOLG kann sich

nicht in der Frage erschopfen, ob man

Schlimmeres verhindert hat, sondern
ob sich Schaden minimieren lassen. Fihrungs-
krafte mussen sich vorbereiten. Sie kdnnen diese
Verantwortung nicht delegieren und so tun, als
lieen sich Krisen durch Investitionen und Infor-
mationen abwehren. Es geht um eine richtige
Einschatzung der Lage.

Krisen unterscheiden sich von anderen Her-
ausforderungen durch ihre kurze Reaktionszeit.
Gut vorbereitete Firmenlenker wissen: Zeit ist
entscheidend. Man gewinnt Zeit, indem man
mit unvollstdndigen Informationen schrittweise
entscheidet und den Kurs anpasst, sobald neue
Erkenntnisse vorliegen. — Juliette Kayyem

GEOPOLITIK

v
SPOTLIGHT

ECHTE RESILIENZ

Unternehmen missen angesichts globaler Handelsrisiken
ihre Lieferketten und ihr Geschdaftsmodell neu absichern.

RESILIENZ hat sich zu
einem weitverbreite-
ten Schlagwort entwi-

ckelt, ohne dass immer klar
wird, was eigentlich gemeint ist.
Unternehmen miissen deshalb
zunichst klidren, was Resilienz
fiir sie bedeutet. Geht es darum,
die Folgen negativer Schocks zu
begrenzen? Um eine schnellere
Erholung? Oder darum, das Ri-
siko fiir das gesamte Unterneh-
men zu senken? Daraus erge-
ben sich Entscheidungen tiber
die Diversifizierung von Be-
schaffungsquellen fiir Rohstof-
fe und Fachkréfte. Auch Absatz-
maéarkte sind wichtig: Neue
Exportmérkte konnen ebenfalls
die Resilienz stérken.

Wir brauchen kiinftig Men-
schen, die Chancen friith erken-
nen und einen feineren Radar
fiir globale Entwicklungen ha-
ben. Gewinner sind Fiihrungs-
krifte, die begreifen, dass sich
die Spielregeln verdndern, die
experimentieren und in kleinen
Schritten vorangehen - und
dann, wenn etwas funktioniert,
rasch in neue Bereiche expan-
dieren. Wer Geopolitik ledig-
lich als Ergénzung beim Risiko-
management betrachtet, lduft
Gefahr, kalt erwischt zu werden.

Auch wird die Dringlichkeit
bei der Klimaanpassung unter-
schitzt. Immer mehr Regierun-
gen vernachlédssigen den Klima-
schutz. Die Anpassung an den
Klimawandel wird deshalb
umso wichtiger: Unternehmen

miissen sich auf extreme Wet-
terlagen einstellen. Aufderdem
gibt es Regionen, die in den
kommenden Jahrzehnten tiber-
durchschnittlich abschneiden
werden, etwa der Nahe Osten
und Afrika. Firmen sollten
tiberlegen, welche Verbindun-
gen sie dorthin kntipfen wollen.
Schliefdlich sind es China und
andere fortgeschrittene Schwel-
lenldnder, die enorme techno-
logische Uberraschungen her-
vorbringen werden. Viele
Menschen im Westen unter-
schitzen die zunehmende Stér-
ke aufstrebender Marken aus
dem Osten, die uns ernsthaft
herausfordern. — Simon Evenett

Global Trade Alert
https://globaltradealert.org

Digital Policy Alert
https://digitalpolicyalert.org

el
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BUCHTIPPS

Living the
Asian
Century
Ak

k| worrLomar
MEROIE

i
T

“kishore
Mahbubani

Living the Asian
Century: An
Undiplomatic Memoir
von Kishore Mahbubani,
336 Seiten. Public
Affairs, 2024.

The

Once
and
Future ™
World . ...
Order  wne

5
]

The Once and Future
World Order: Why
Global Civilization
Will Survive the
Decline of the West
von Amitav Acharya,
464 Seiten. Basic
Books, 2025.

The Devil Never
Sleeps: Learning

to Live in an Age

of Disasters

von Juliette Kayyem,
240 Seiten. Public
Affairs, 2022.
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DAS ABERDEEN HARBOUR BOARD, gegriin-
e det 1136 von Schottlands Konig David I.,

ist das dlteste noch existierende Unterneh-
men Grof3britanniens. Von Stillstand kann indes
keine Rede sein: Langst richtet sich der Blick nach
vorn. Schon drei Jahre vor dem 900. Jubildum ent-
schied sich das Unternehmen fiir einen neuen Auf-
tritt und gab sich den Namen Port of Aberdeen -
ein sichtbares Zeichen fiir Erneuerung und
Zukunftsorientierung.

Unternehmen sind eine grofdartige und offen-
sichtlich langlebige Erfindung. Manche leiten das
englische Wort "company” von lateinisch "con™ (mit)
und "panis” (Brot) ab. Demnach wéren Unterneh-
men Orte, an denen man zusammenkommt, um ge-
meinsam Mahlzeiten einzunehmen. Mit dem Auf-
stieg und Fall von Imperien entwickelte sich der
Handel - und mit ihm die Unternehmen - zu einem
internationalen Phinomen. Was wir heute Globali-
sierung nennen, prigt die Welt seit Jahrhunderten.
Multinationale Konzerne waren insofern keine plotz-
liche Erfindung, sondern eine logische Folge dieser
Entwicklung. Sie verkorperten in grofiem Mafistab
den Gedanken, den der britische Okonom Ronald
Coase 1937 in seinem Beitrag The Nature of the Firm
in der Fachzeitschrift Economica entwickelt hatte.

Coase argumentierte, Firmen existierten zur
Senkung von Transaktionskosten. Es kann giinsti-
ger sein, Menschen anzustellen und Funktionen
intern abzuwickeln, als stindig externe Dienstleis-
ter zu beauftragen. Die optimale Unternehmens-
grofle liegt dort, wo Transaktionskosten noch nied-
riger sind als die zusétzlichen Kosten einer
grofieren Organisation. Weil Mérkte und Kunden
langst global verteilt sind, entwickelten sich man-
che Unternehmen zu multinationalen Konzernen.
Doch gilt diese Logik auch noch in Zukunft?

Am 2. April 2025 préasentierte US-Prasident
Donald Trump im Rosengar-

_ ten des Weifden Hauses seine

neue Zollordnung fir den

GUT AUFGESTELLT Welthandel, unterstiitzt von
China bleibt der hastig zusammengestellten
groBte Spielzeug- Schaubildern. Fiir Trump war
exporteur der .
Welt, trotz es der "Tag der Befreiung"
Stérungen in den Amerikas - Wirtschaftsfithrer
Lieferketten, sahen das anders. Die Zolle
Konjunkturschudche s, nten das Ende des Frei-
und zusétzlichem Lo R
Druck durch handels einlduten, wie wir ihn
hohe US-Zélle. bislang kannten. "Die —>

FOTO: AFP/GETTY IMAGES
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bisherigen Handelsstréme waren duf3erst vorteil-
haft", sagt Ben Chu, Wirtschaftskorrespondent der
BBC und Autor von Exile Economics: What Happens
If Globalisation Fails. "Die von Trump ausgeldste Un-
sicherheit dampft die Investitionsbereitschaft er-
heblich”, so Chu weiter. "Welches multinationale
Unternehmen wird in seine Lieferketten investieren,
wenn es nicht weif3, ob auf Importe aus bestimm-
ten Landern Zolle erhoben werden oder nicht?"

Im Juli 2025 verschickte Donald Trump erneut
tiberarbeitete Zollankiindigungen an mehrere
Staatschefs. Jeder dieser Briefe aus dem Weifsen
Haus endete mit demselben Satz: "Diese Zolle kon-
nen je nach unserem Verhéltnis zu Threm Land nach
oben oder unten angepasst werden." Justin Wolfers,
Wirtschaftsprofessor an der University of Michigan,
brachte das Problem auf den Punkt: "Kein US-Un-
ternehmen wird eine neue Fabrik er6ffnen, die auf
einen Schutzzoll setzt, der verschwinden konnte, be-
vor der Beton trocken ist."

Chu stimmt Wolfers zu. "Es gibt dieses "Trump
always chickens out’, das sogenannte TACO-Meme.
Es mag in mancher Hinsicht zutreffen, aber wenn
man als CEO einen Konzern mit internationalen Lie-
ferketten vertritt, hilft einem das nicht bei einer In-
vestitionsentscheidung”, sagt er. "Er mag in letzter
Minute zuriickschrecken — oder auch nicht. Trump
hat eine enorme Unsicherheit entfesselt.” All dies
wirft grundlegende Fragen hinsichtlich Struktur
und Strategie fiir die Multis der Zukunft auf. Sind

"Nearshoring” — also die Verlagerung von Produkti-
on oder Teilen der Lieferkette niher zum Heimat-
markt - oder "Onshoring” - die Riickverlagerung ins
eigene Land - Losungen, um den durch das neue
Tarifregime verursachten Schaden zu begrenzen?

DAS EINDRUCKSVOLLSTE BEISPIEL fiir einen erfolgrei-
chen multinationalen Konzern ist Apple. Bisher
profitierte das Unternehmen stark von bestehen-
den Handelsstromen. CEO Tim Cook plante und
leitete die Expansion in China. Dort baute er eine
leistungsstarke Produktion fiir das weltweit sehr
stark nachgefragte iPhone auf. Trump drohte nicht
nur mit hohen Zollen auf alle chinesischen Waren,
sondern zusétzlich mit einem Aufschlag von 25 %
auf im Ausland hergestellte Apple-Gerite.

Der ehemalige Journalist der Financial Times,
Patrick McGee, zeichnet diese Entwicklung in sei-
nem Buch Apple in China: The Capture of the World's
Greatest Company nach. Apple hat in den vergan-
genen Jahren enge Beziehungen zu chinesischen
Herstellern und Zulieferern gekniipft und zugleich

GEOPOLITIK

MIO. USD

So viel kosteten
die neuen
Zolle Apple im
2.Quartal 2025
- trotz eines
Anstiegs der
iPhone-Verkdufe
um 13,5% durch
einen Kaufrausch
vor Inkrafttreten
der Zélle.

QUELLE: REUTERS

Pekings Industriepolitik "Made in China 2025" un-
terstiitzt. Das in China gefertigte iPhone steht noch
immer fiir rund die Hilfte des weltweiten Konzern-
umsatzes. Chinas Markt und Produktionskapazi-
tdten haben Apples phdnomenalen Aufstieg zwar
tiberhaupt erst ermdglicht. Doch der Preis dafiir
ist eine enge Abhingigkeit, die das Unternehmen
fest an das Land bindet.

Apple hat bereits Teile seiner Produktion nach
Indien verlagert, doch selbst das besénftigt Trump
nicht. Er will deutlich mehr Industrieprodukte

"Made in America" sehen. Doch warum sollte Apple
seine kostengiinstige Massenproduktion mit gro-
3em Aufwand zuriick in die USA verlagern? Ein
neuer Prasident konnte schliefilich einen ganz an-
deren Kurs einschlagen. Und auch Trump selbst
konnte seine Zollpolitik jederzeit wieder &ndern.

Wie McGee in einem aktuellen Podcast der
Financial Times erklart, hat der Apple-CEO derzeit
nur einen sehr begrenzten Handlungsspielraum.
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"So muss sich Tim Cook gerade fiithlen: Er kann
nicht einfach in grofiem Mafie nach Indien auswei-
chen oder aufderhalb Chinas diversifizieren. Tat-
sdchlich sitzt Apple dort weitgehend fest. Es fehlt
an wirksamen Alternativen - das ist chinesische
Strategie in Perfektion", erldutert McGee. Apple sei
von einem langfristig agierenden Gegner ausma-
novriert worden. "An eine kurzfristige Riickkehr
amerikanischer Fertigung glaube ich nicht, denn
der Aufbau neuer Lieferketten dauert Jahrzehnte.
Das ist das Resultat von 40 Jahren gezielter chine-
sischer Industriepolitik.”

NICHT JEDER MULTINATIONALE KONZERN steht vor einem
so grofden Problem wie Apple. Aber gibt es viel-
leicht einige Prinzipien, die Unternehmensfiihrer
bedenken sollten, wenn sie ihre Multis auf die Zu-
kunft ausrichten? Colin Mayer, emeritierter Pro-
fessor an der Said Business School in Oxford und
Leiter einer grofien Zukunftsstudie der British Aca-
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GLOBALISIERUNG IM WANDEL

Globale Handelsstréme prdgen das Zusammenleben der Menschen seit
Jahrtausenden - von der Rémerzeit bis in die heutige Internet-Ara.

100 N.CHR.
HANDELSWEGE des
R6mischen Reichs ver-
binden Europa, Nord-
afrika und den Nahen
Osten. Die Seidenstrafe
vernetzt Rom mit China
und foérdert den wirt-
schaftlichen, kulturellen
und religiésen Aus-
tausch. Diese Handels-
beziehungen lésen die
erste Welle globaler
Vernetzung aus.

1600

DIE BRITISCHE OST-
INDIEN-KOMPANIE wird
gegrundet. Diese impe-
riale Handelsinstitution
liefert Waren in das
Vereinigte Konigreich
und in die Welt. Sie hat
auch eine politische
Funktion. Die amerika-
nischen Kolonien liefern
Baumwolle, Tabak und
Sklavenarbeit bis zur

1869

DER SUEZKANAL 6ffnet
die Tur zur Moderne.

Er macht den Welt-
handel schneller und
strukturierter. Mit der
Massenproduktion des
frihen 20. Jahrhun-
derts, verkorpert durch
Fords Modell T von 1908,
nimmt er noch einmal
Fahrt auf. Das Manage-
ment wird erstmals sys-

Revolution von 1776. tematisch organisiert.

DER DRUCK STEIGT
Nach EU-Recht
halten Betriebe
wie Hendrik
Dierendoncks
Farm in Veurne,
Belgien, ihre
Tiere ohne den
Einsatz von
Hormonen. Die
USA, die keine
vergleichbaren
Vorgaben haben,
dringen in Han-
delsgesprachen
auf niedrigere
Einfuhrzoélle
fir Fleisch

in die EU.

demy tiber die Rolle von Unternehmen, sieht eine
Chance, die Strukturen und Steuerung grof3er Kon-
zerne zu liberdenken. “Multinationale Konzerne
werden nicht verschwinden. Aber es ist offensicht-
lich, dass es heute neue Barrieren gibt", sagt er. Ein
Kernproblem sei die zentrale Steuerung: "Der Kon-
zernsitz ist etwa in London oder New York, wih-
rend die tibrigen Aktivititen dorthin ausgelagert
werden, wo die Kosten niedrig sind", fithrt Mayer
aus. "Das hatte gravierende Auswirkungen in ver-
schiedenen Weltregionen. Und dieses Modell wird
in einer Zeit neuer Handelshemmnisse deutlich
schlechter funktionieren.”

Mayer hilt jedoch wenig von einer pauschalen
Rickverlagerung von Aktivititen. Stattdessen soll-
ten multinationale Unternehmen Entscheidungen
so dezentral wie moglich treffen, um Nihe zu den
Mirkten und Geschwindigkeit zu sichern, zugleich
aber eine zentrale Orchestrierung beibehalten, um
globale Lieferketten und Risiken konsistent zu
steuern. "Das fiihrt zu einer deutlich engagierte-
ren Belegschaft: Die Beschéftigten erkennen klarer,
welchen Beitrag ihr Unternehmen fiir die Gesell-
schaft leistet, und sind dadurch stirker motiviert,
sich einzubringen.

Chu bestétigt das grundsétzlich, warnt aber vor
Euphorie: So sinnvoll die Dezentralisierung —
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(Fortsetzung von Seite 21)

1948

DAS GATT (General
Agreement on Tariffs
and Trade, Allgemeines
Zoll- und Handels-
abkommen) vereint 125
Staaten und deckt 90 %
des Welthandels ab.
Multinationale Konzerne
gewinnen an Einfluss.
Das GATT wird 1995 von
der Welthandelsorgani-
sation (WTO) abgelést,
2001 tritt China bei.

1989

DER KOLLAPS des Ost-
blocks beendet die
jahrzehntelange Teilung
der Weltwirtschaft. Die
Mdrkte im Osten 6ffnen
sich, der Westen ge-
winnt an Einfluss. Diese
Zasur beschleunigt die
Integration der Markte
und ebnet den Weg

fur die Hochphase der
Globadlisierung ab den
1990er-Jahren bis 2008.

2020

DIE COVID-PANDEMIE
legt globale Liefer-
ketten lahm und macht
die Verwundbarkeit der
Globdilisierung sichtbar.
Seit Russlands Invasion
in die Ukraine 2022 ver-
scharfen hohe Energie-
preise und Inflation die
Lage. Seit 2025 belasten
US-Z6lle und andere
Interventionen der
USA den Welthandel.

von Entscheidungen auch sei, man miisse sich des-
sen bewusst sein, dass es sich um hochkomplexe
multinationale Systeme handelt. "Das gesamte Ge-
flige muss reibungslos funktionieren, wenn Wa-
renstrome weltweit koordiniert werden sollen. Die

Unternehmenszentrale bleibt deshalb gefordert,
stets den Uberblick zu wahren", betont er.

NIKE IST EIN GUTES BEISPIEL: Das Unternehmen produ-

ziert derzeit fast die Hilfte seiner Schuhe in Viet-
nam, einem Land, das von Zollen in Hohe von 20 %
betroffen ist. "Vietnam hat im Zuge von Trumps
erstem Handelskrieg einen grofien Boom erlebt.
Jetzt trifft es das Land, weil er genau diesen Boom
bremsen will", erkldrt Chu. "Nike kann nicht ein-
fach sagen: 'Dann stirken wir unsere lokalen Ma-
nager in Vietnam.' Die Entscheidung liegt bei der
Zentrale in Oregon. Zieht sich das Unternehmen
aus Vietnam zuriick? Verdoppelt es seine Anstren-
gungen und hofft, dass es gut geht? Dieser Heraus-

forderung kann man sich nicht entziehen.”

Strukturen sind wichtig, doch auch die multi-

ZANKAPFEL CHIPS
Am Hauptsitz
des Halbleiter-
konzerns ASML
in den Nieder-
landen steht
eine Lithografie-
Maschine fir
die modernsten
Chips der Welt -
inzwischen ein
zentrales Thema
in Handelskon-
flikten zwischen
der EU, den USA
und China.

nationalen Unternehmen der Zukunft werden von
Menschen gefiihrt. Der Faktor Mensch darf in die-
ser Debatte also nicht aufer Acht bleiben. Lynda
Gratton, Professorin an der London Business
School, ist tiberzeugt, dass kiinftige Fithrungs-

krifte den Wandel meistern werden. "Das multina-
tionale Unternehmen ist eine ausgesprochen an-
passungsfihige Organisation”, sagt sie. "Es ist
komplexer als jede andere Organisationsform. Ich
glaube, dass es tendenziell besser gefiihrt wird,
schon weil die ldnderiibergreifende Zusammen-
arbeit die Fithrungskrifte zwingt, sich mit Normen,
Erwartungen und Verhaltensweisen auseinander-
zusetzen. Multinationale Unternehmen verfiigen
tiber eine Struktur, die sich stdndig verdndert. Sie
reagieren auf Marktkrifte, auf Regulierung und
auch auf die Perspektive ihrer CEOs."”

Nach Grattons Einschitzung kimpfen multi-
nationale Konzerne vor allem mit der Frage, wie
ihre weit verstreuten Einheiten wirksam zusam-
menarbeiten. Erfolgreiche Unternehmen haben er-
kannt, dass Arbeit ldngst nicht mehr an einen Ort
gebunden ist, sondern global vernetzt stattfindet.

"Produktivitét steht fiir viele ganz oben auf der
Agenda, und generative KI ist ein Mittel, sie zu stei-
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gern. Im Kern geht es um die Gestaltung der Ar-
beit, ein Thema, das bislang zu wenig Beachtung
gefunden hat. Welche Aufgaben werden {ibernom-
men und aus welchen Griinden? Mit genau diesen
Fragen miissen sich multinationale Unternehmen
auseinandersetzen."

Es bleibt die Frage nach den Fiihrungskriften
selbst. Nach Gratton ist einer der Hauptgriinde, wa-
rum Menschen einem Unternehmen treu bleiben,
die Aussicht auf eine verldssliche Zukunft. Damit
richtet sich der Blick auf das Management: Fiithrt
es das Unternehmen tiberzeugend? Zugleich erle-
ben wir eine neue Generation von Managern, die
ihre Fahigkeiten bereits durch die Leitung interna-
tional verteilter Teams bewiesen hétten. Sie kenn-
ten die Welt und wiissten, wie man eine iiberzeu-
gende Geschichte erzihlt. "Diese Erziahlungen tiber
die Zukunft gewinnen an Gewicht. Personliche
Handlungsfdhigkeit wird entscheidend.” Unterneh-
men wiirden so zu Orten des Lernens: Kann ich

\§
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Exile Economics:
What Happens if
Globalisation Fails
von Ben Chu,

320 Seiten. Basic
Books, 2025.
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hier Wissen aufbauen, Kontakte kniipfen und ein
Netzwerk schaffen?”

Zwei weitere Aspekte sind nach Chu zu bertick-
sichtigen: Erstens fliefien digitale Daten weiterhin
zollfrei, auch wenn das fiir physische Giter nicht
gilt. "Die Datenstrome in globalen Kompetenzzen-
tren in Ldndern wie Indien und Bangladesch sind
kraftig gewachsen”, sagt Chu. "Sie bieten ihre IT-
Kompetenzen als Backoffice-Dienstleistungen fiir
multinationale Unternehmen an und haben ihr Ge-
schift selbst in der Phase der abgeschwichten Glo-
balisierung ausgebaut.” Zweitens sei es schwieri-
ger, einem Konzern, der Daten zwischen einzelnen
Konzernbereichen grenziiberschreitend versendet,
Zo6lle aufzuerlegen als beim Handel mit Waren.
Manche erwarteten deshalb anhaltendes Wachs-
tum, weil es sich kaum verhindern lasse. "Trump
interessiert sich fiir Waren, nur fiir Waren", sagt er.
Moglicherweise laufe dies unter dem Radar weiter,
und multinationale Unternehmen arbeiteten wie
bisher. Die Globalisierung des digitalen Handels
konne ziigig voranschreiten.

EIN RATSCHLAG FUR MANAGER, die sich dieser neuen
Welt stellen miissen? "Unternehmen kénnen der
Unsicherheit begegnen, indem sie sich breiter auf-
stellen", sagt Chu. "Es ist kliiger, die Eier auf meh-
rere Korbe zu verteilen, auch wenn das zunéchst
hohere Kosten verursacht. Angesichts der Unklar-
heit, welche Lander von welchen Zoéllen betroffen
sein werden, sollten grofse Unternehmen ihre Wert-
schopfungsketten moglichst breit absichern.” Am
Ende, so Chu, wiirden sich Offenheit und Vorbe-
reitung als die bessere Strategie erweisen: Liefer-
ketten im Detail kennen, Vorrite anlegen, Bezugs-
quellen streuen. So stirken multinationale Unter-
nehmen ihre Widerstandskraft, bewahren sich die
Vorteile offener Mérkte und fangen die unvermeid-
lichen Schocks, die die Globalisierung weiterhin
mit sich bringen wird, besser ab. [ ]

Gut zu wissen

LIEFERKETTEN SIND ZENTRAL: Selbst wenn es teurer
ist, die Produktion und die Beschaffung auf mehrere
Lander zu verteilen, schutzt dies vor externen Schocks.

REGIONALE SITZE STARKEN: Starke lokale Einheiten
sind in einer von Zollen bestimmten Welt weniger
anfdllig und ermoglichen fundierte Entscheidungen.

AUF TECHNOLOGIE SETZEN: Digitale Daten
flieen anders als Waren zollfrei um den Globus
und eréffnen neue Wachstumsmaoglichkeiten.
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PALMISANO

Sam Palmisano analysiert, wie Konzerne
mit Chaos umgehen kénnen. Er stiitzt sich
dabei auf seine Erfahrungen als CEO von
IBM wahrend der Finanzkrise im Jahr 2008

und zur Zeit der Dotcom-Blase.

TexT NEELIMA MAHAJAN

PORTRATS PAOLA CHAPDELAINE

DIE WELT HAT SICH VERANDERT. Krisen,
e mit denen Unternehmenslenker heute rin-

gen, gab es vor 20 Jahren noch nicht. Den-
noch blickt Sam Palmisano grofdtenteils positiv auf
die Entwicklungen der vergangenen zwei Dekaden
zuriick. Im Gespriach mit Think:Act betont er, dass
sich die Lebenserwartung und die Gesundheit der
Menschen verbessert haben und die Wirtschaft ge-
wachsen ist. "Wenn man sich die Daten ansieht”,
sagt er, "steigen der Welthandel und dessen pro-
zentualer Anteil am BIP weiter an. Der Waren-, In-
formations- und Geldfluss wichst mit dem Wirt-
schaftswachstum weiter. All diese Barrieren, die
man zu errichten versucht hat, haben nicht funk-
tioniert und scheinen auch heute nicht zu funkti-
onieren."” Das heifit jedoch nicht, dass die rasanten
Verdnderungen nicht manchmal verwirrend sind.
In diesem Interview spricht er iiber einige der He-
rausforderungen, denen sich CEOs heute stellen
miissen, und dariiber, wie man sich in einer Welt
zurechtfindet, die sich sténdig veréndert.

GLOBALE VISION
Mehr als ein
Jahrzehnt nach
dem Ende seiner
Amtszeit, in

der er IBM durch
einen der groBten
Umbriche in
dessen Geschichte
leitete, gilt Sam
Palmisano noch
immer als fihren-
der Experte fir
Innovationen,
Fihrungsstrategien
und fir die

Rolle von Techno-
logie bei der
Lésung globaler
Probleme.

Wie haben Sie IBM durch das Platzen der Dotcom-
Blase und die Finanzkrise 2008 gesteuert?

Wir entschieden damals, unsere Innovationen zu
beschleunigen. Wir bewegten uns vom Mainframe-
Client-Server-Modell in die digitale Welt und ver-
starkten dort unsere Investitionen. Wahrend mei-
ner Amtszeit setzten wir iiber 100 Ubernahmen um,
tiberwiegend im Softwarebereich und einige im Ser-
vicegeschift, um unser Portfolio neu auszurichten.
Wir stellten unser Unternehmen auf die Zukunft
ein und trennten uns von Bereichen, die in der
Client-Server-Ara sehr erfolgreich waren, aber im
digitalen Zeitalter kein Wachstum mehr verspra-
chen. Zugleich sahen wir enorme Chancen fiir die
IT-Industrie aufderhalb der USA und Europas. Also
investierten wir massiv in 20 Lindern, besonders
in den BRICS-Staaten. Wir optimierten also unse-
re geografische Aufstellung und richteten das Port-
folio konsequent auf die kiinftigen Entwicklungs-
schwerpunkte der Branche aus.

Angesichts der Tatsache, dass die Hiirden fiir den
weltweiten Austausch von Arbeit, Kapital, Ressour-
cen und Spitzenkrdften aktuell eher zu- statt ab-
nehmen: Welches Organisationsmodell erscheint
lhnen fur international agierende Unternehmen
zukunftsweisend?

Zunichst braucht man eine klare technologische
Perspektive. Uber die Zukunft nachzudenken, ohne
Kinstliche Intelligenz zu berticksichtigen, ist heu-
te kaum mehr moglich. KI wird dartiber entschei-
den, ob ein Unternehmen sehr erfolgreich ist oder
nur moderat wichst. Ahnlich wie der Wandel vom
Client-Server-Modell iiber die Digitalisierung bis
hin zur Cloud beginnt alles mit dem technologi-
schen Fundament.

Wo ergeben sich nun konkrete Anwendungs-
moglichkeiten? Das betrifft vor allem die internen
Ablaufe: KI ist ein enormes Produktivitdtswerk-
zeug, das Mitarbeitern ermdoglicht, intelligenter zu
arbeiten - etwa mit Copiloten und Agentensyste-
men. Risiken bleiben nicht aus, gleichzeitig bieten
sich aber enorme Chancen fiir Produktivitdt und
Wachstum. Es gilt, sich hierbei nicht von Debatten
tber Zolle ablenken zu lassen. KI besteht im Kern
aus Software, Zolle betreffen physische Giiter, nicht
aber Software. Wenn das Geschiftsmodell auf der
Nutzung dieser Technologien fufit, sind die Aus-
wirkungen von Z6llen langfristig womoglich ge-
ring, je nachdem, in welchem Umfang importiert
wird und wie die Lieferketten strukturiert sind. Wer
tberzeugt ist, dass dies die Zukunft ist, muss —




25

:Act 47

Think

NEUE HORIZONTE




NEUE HORIZONTE

Think:Act 47 GEOPOLITIK

Management und Belegschaft entsprechend aus-

e —
richten. Klassische Managementsysteme sind ver-
tikal strukturiert - Finanzen, Marketing, Vertrieb, WI E K A“ “ M A“ D I E
Entwicklung, Produktion. KI-basierte Modelle hin-  §§
gegen verlaufen horizontal, nutzen interne Daten
funktionsiibergreifend zur Optimierung. Das erin- w E LT v E R ST E H E N
nert an Start-ups, denen Ressourcen fiir Silos oder
Birokratie fehlen. Daher stellt sich die Frage: Wie u “ D E I “ E ST RAT E G I E

erschafft man ein solches agiles System? Wie wer-

den Investitionen gezielt in strategische Zukunfts- DA RA N Au s R I c H T E N?
felder statt in traditionelle Bereiche gelenkt? Wie [
gelingt es, Mitarbeiter dafiir zu gewinnen, KI als

Partner anstatt als Bedrohung wahrzunehmen? DAS E R F o R D E RT

Und falls entsprechende Kompetenzen fehlen: Wie
konnen sie aufgebaut oder eingekauft werden? D I s z I P L I “ kb
Letztlich geht es um einen langfristigen Plan u
fiir eine intelligentere, global aufgestellte Organi-
sation. Der Fokus muss auf Werten, Kernkompe-
tenzen und firmeneigenen Fihigkeiten liegen: Wie V¥
kann im Sinne aller Stakeholder Grofies bewirkt
werden? Es ist leicht, sich in weltpolitischen Dis- SAM PA LMISANO
kussionen zu verlieren. Auch wiahrend der Krise
2008 mussten wir innehalten und uns fragen, was
das fiir IBM bedeutet. Die Antwort war klar: Wir
mussten Globalisierung und Skalierung vorantrei-
ben, um die Produktivitit zu steigern. Die aktuel-
le Wirtschaftslage ist nicht schlecht: Die USA sind
stabil, Europa entwickelt sich positiv, China erholt
sich. Es besteht also keine makrodkonomische Kri-
se wie 2008. Auch technologische Defizite gibt es
nicht, Technologien sind allgegenwirtig und durch
Open Source allgemein verfiigbar. Die entscheiden-
de Frage lautet: Wie kann man die Welt verstehen
und seine Strategie daran ausrichten? Dafiir
braucht man grofde Disziplin - und genau hier las-
sen sich viele ablenken.

Wie kdnnen Fuhrungskrafte die geopolitische Lage
taktisch richtig einschatzen?

Um in diesen Mérkten erfolgreich zu sein, mussten
wir gezielt Partnerschaften mit den jeweiligen Re-
gierungen eingehen, da diese oftmals die wichtigs-
ten wirtschaftlichen Wachstumsfaktoren kontrol-
lieren, beispielsweise im Bankensektor oder im
Kommunikationsbereich. In den frithen Tagen un-
seres Engagements in China haben wir massiv in-
vestiert und der Einfluss der Regierung war tiberall
spiirbar. Uns wurde sehr schnell klar, dass langfris-
tiger Erfolg nur moglich ist, wenn man mit einer
zuverldssigen und vertrauenswiirdigen Regierungs-
stelle eng zusammenarbeitet. Unsere Bewertungs-
kriterien waren Zuverléssigkeit und Vertrauen tiber
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einen Zeitraum von mehr als zehn Jahren, da wir
stets fiir Investitionszyklen von Dekaden planen.
Dabei waren wir gegeniiber der jeweiligen Regie-
rungsform vollig neutral. Unsere Aufgabe sahen wir
darin, ein starkes Unternehmen aufzubauen und
die Kunden vor Ort bestmoglich zu bedienen. Das
bedeutet aber nicht, dass die Politik nicht versucht
hitte, Einfluss auf IBM auszuiiben. Wenn man als
grofiter Arbeitgeber eines Landes Milliarden inves-
tiert, ist Einfluss von auf$en unvermeidbar.

Wie duperte sich dieser Druck?

Es gab Versuche, uns in eine bestimmte politische
Richtung zu drangen - etwa pro oder contra USA,
China oder Russland. Dem sind wir ausgewichen,
indem wir uns auf solche Diskussionen nicht ein-
gelassen haben. Oft wurde gefragt, warum wir nicht
an grof3en Foren wie in Davos oder China teilneh-
men. Doch genau das wollte ich vermeiden: dass
IBM in geopolitische Debatten hineingezogen und
zum Spielball internationaler Interessen wird.

Sie haben 39 Jahre fiir IBM gearbeitet, davon neun
als CEO. Welche Erfahrungen sind entscheidend,
um einen Konzern durch Phasen globaler Unsicher-
heit zu steuern?

Ich greife gern auf das zurtick, was Tom Watson se-
nior schon bei der Griindung von IBM im Jahr 1911
gesagt hat: Man kann alles bei IBM dndern — auf3er
den Werten und der Rolle des Unternehmens in der
Gesellschaft. Seine Haltung war: Produkte verin-
dern sich, Technologien wandeln sich, aber den ei-
genen Werten muss man treu bleiben. Wir haben
uns diese Werte neu vorgenommen, denn mit
100 Jahre alten Werten kann man nicht arbeiten.
Die Welt verdndert sich und man muss sich anpas-
sen. Deshalb haben wir einen "Values Jam" durch-
gefiihrt. Zunichst haben wir die Mitarbeiter das
Wertesystem von IBM selbst definieren lassen. Im
néchsten Schritt haben wir sie gebeten, uns zu sa-
gen, ob wir diesen Werten gerecht werden. Da hat-
ten wir noch Nachholbedarf. Aber wir haben dar-
aus gelernt, was zu tun war.

Dann haben wir die notigen Verdnderungen
umgesetzt und durchgehalten. Auf unserem Weg
meisterten wir mehrere Krisen: das Platzen der Dot-
com-Blase, die Rezession danach und die Finanz-
krise 2008, die aus Unternehmenssicht weit gravie-
render waren als das, was wir heute erleben. Die
Herausforderung war, unsere Profitabilitit zu si-
chern und zugleich in die Zukunft zu investieren.
Wir globalisierten IBM, starteten "Smarter Planet”

SAM PALMISANO
fing 1973 als
Verkaufer bei IBM
an. Nach verschie-
denen Stationen
im Unternehmen
wurde er im
Oktober 2000 zum
Prasidenten und
C00 ernannt, im
Marz 2002 zum CEO
befdérdert und
tbernahm am

1. Januar 2003
von Lou Gerstner
den Vorsitz des
Verwaltungsrats.
Unter seiner
Fihrung erzielte
IBM Rekorder-
gebnisse und
fihrte die Ini-
tiative "Smarter
Planet" ein.

Nach seinem
Ausscheiden

bei IBM im
Dezember 2012
wurde Palmisano
Vorsitzender
des Center for
Global Enterprise
(CCGE), einer
Non-Profit-Orga-
nisation, die
Fihrungskrafte
aus Wirtschaft
und 6ffentlichem
Sektor auf die
global integrier-
te Wirtschaft
vorbereitet.
AuBerdem leitete
er unter US-
Préasident Barack
Obama die
Commission on
Enhancing
National
Cybersecurity.

und weitere Initiativen, um die Krise zu tiberwin-
den. 2009 war wieder stabil, 2010 und 2011 wur-
den dann zu zwei der erfolgreichsten Jahre in der
Geschichte von IBM.

Die Krise zwang Sie also zum Umsteuern.

Richtig, sie hat die Globalisierung und die Einfiih-
rung von Smarter Planet beschleunigt. Die Initia-
tive war ein voller Erfolg. Die ganze Welt suchte
nach Hoffnung, und wir konnten sie bieten. Es ging
dabei um Themen, die wirklich entscheidend sind:
Sicherheit, Gesundheit, Umwelt. Genau dort woll-
ten wir IBM positionieren.

Kurz nach Obamas Wahlsieg im November
2008 haben wir Smarter Planet angekiindigt. Leh-
man Brothers war Mitte September zusammenge-
brochen. Stellen Sie sich das vor: Ich stehe beim
Council on Foreign Relations und halte eine Rede
dartiber, warum wir eine intelligentere Welt auf-
bauen miissen. Damals hatten wir drei Beispiele
dafiir, wie das funktionieren konnte, spiter wur-
den daraus Hunderte. Heute spricht man von
Cloud, Big Data, KI und so weiter. Damals hatten
wir fiir diese Dinge noch keine Namen. Wir haben
diese Technologien gerade erst entwickelt. Und da-
rin steckte viel Risiko, denn wir haben mitten in
dem Chaos eine Milliarde US-Dollar ins Marketing
investiert, wihrend wir unsere Priorititen neu ge-
ordnet haben. Das hétte auch scheitern konnen.
Wire das nicht erfolgreich verlaufen, wire ich ge-
feuert worden.

Warum waren Sie bereit, dieses Risiko einzugehen?
Erstens wussten wir genug iiber die Technologie,
um sicher zu sein, dass sie funktionieren wiirde.
Zweitens glaubten wir an unser Team. Wir taten al-
les, was man operativ tun konnte, damit dieses
Team Erfolg hat. Das ist wie im Sport: Man stellt
die passenden Leute auf und sorgt dafiir, dass sie
als Mannschaft gut zusammenspielen. [ ]

Gut zu wissen

AUF TECHNOLOGIE SETZEN: Schnelle Innovationen
helfen, schwierige Phasen zu meistern, sei es eine
globale Finanzkrise oder die Transformation durch KI.

WERTE UBERPRUFEN: Werte bilden den Kern jedes
Unternehmens, sie mussen jedoch von Zeit zu Zeit
Uberpruft und gegebenenfalls angepasst werden.

AGIEREN WIE EIN SPORTTEAM: Die richtigen
Leute mussen am richtigen Platz sein und alles zur
Verfugung haben, was sie fur den Erfolg bendtigen.
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# ' DER ZUKUNFTSFORSCHER Paul Saffo aus dem
Silicon Valley zeichnet ein diisteres Bild von der
Technologielandschaft in zehn Jahren. Doch
trotz aller Untergangsstimmung bleibt Raum
fiir Zuversicht: Unsere Experten entwerfen ein
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optimistisches, wenngleich disruptives Sze-
nario, wie Technologie die Wirtschaft antrei-
ben wird. KI steht dabei im Zentrum. Erfahren
Sie deshalb, was Google-X-Griinder Sebastian
Thrun fiir die kommenden Jahre erwartet.

INTERVIEWS

STEFFAN HEUER

FOTO-ILLUSTRATIONEN

stupio I LIKE BIRDS
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SZENARIO

AUFSTIEG DER ZENTAUREN

2036 IST NICHT DIE ZUKUNFT, VOI

der wir uns gefiirchtet haben - sie

ist subtiler und zugleich gefahrli-
cher. Wir hatten mit AGIs gerechnet, den
gefiirchteten KI-Superintelligenzen, die
sich in Lichtgeschwindigkeit zu den neu-
en Herren der Menschheit entwickeln wiir-
den. Stattdessen kam die Disruption leise
und unter einem anderen Namen: "schwar-
ze Zentauren".

Ende der 1990er-Jahre entdeckte
Schachgrofdmeister Garri Kasparow, dass
ein Mensch mit KI-Unterstiitzung sowohl
Menschen als auch Maschinen allein klar
iiberlegen war. Er sprach von "Zentauren",
weil Mensch und KI - gleich dem mythi-
schen Wesen aus Mensch und Pferd - wie
ein einziger Organismus zusammenwirkten.

Eine Zeit lang schien das ein hoffnungs-
volles Modell fiir die Zusammenarbeit von

Mensch und KI zu sein. Doch mit der schnel-
len Verbreitung von KI und Milliardenin-
vestitionen verdnderte sich dieses Modell.
Die heute einflussreichsten Akteure sind
schwarze Zentauren: Sie befehligen ganze
KI-Schwirme und setzen sie riicksichtslos
fiir ihre privaten Vorteile ein. Ein einziger
schwarzer Zentaur kann heute globale Lie-
ferketten optimieren, Marktstimmungen
manipulieren und in Echtzeit Einfluss auf
die Politik nehmen.

Natiirlich sind nicht alle Zentauren bos-
artig. Viele von uns agieren selbst als Hyb-
ride, da der Zentaur-Modus zur Standard-
beziehung von Mensch und KI geworden ist.
Vor einem Jahrzehnt gab es auf der Welt nur
einige Millionen KIs. 2036 existieren Milli-
onen KI-Agenten fiir jeden Einzelnen. Die
meisten arbeiten unsichtbar, sie verdndern
die Wirtschaft, Gewohnheiten und Entwick-
lungen - ganz ohne menschliches Zutun.

Die Frage lautet nun nicht mehr, ob ein
Unternehmen KI einsetzt — sondern wie.
Wer an rein menschlicher Entscheidungs-
findung festhilt, verschwindet. Wer ethi-
sche Zentaur-Modelle aufbaut, gedeiht.
Doch wer KI ohne moralische Grenzen ins-
trumentalisiert, erschafft Monster und wird
selbst zu einem. Die Zentauren sind da. Die
Frage ist nur: Welcher Art werden Sie sein?

PAUL SAFFO

ist Technologie-Vordenker und Consulting
Associate Professor an der Stanford
University. Er forscht zu den Folgen
technologischen Wandels fiir Wirtschaft
und Gesellschaft, mit besonderer
Expertise fir Innovationsdynamiken im
Silicon Valley.

v

DIE EXPERTEN

Frische Perspektiven von Experten auf Technologie- und KI-Trends,
die Innovationen und Arbeit in Unternehmen prégen werden.

MARK ESPOSITO

& OLAF GROTH

Mark Esposito berat
Regierungen in
Technologiepolitik
und ist Mitgrinder
von Nexus Frontier
Tech. Olaf Groth
ist Forscher,
Unternehmer und
Geostratege. Er ist
CEO von Cambrian
Futures und
Mitgrinder von
Cambrian Labs.

- K. &

ARVIND NARAYANAN
& SAYASH KAPOOR
Arvind Narayanan
ist Professor

fir Informatik an
der Princeton
University. Sayash
Kapoor promoviert
dort zu KI-Sicher-
heit und -Robust-
heit. Gemeinsam
erforschen sie die
Grenzen heutiger
KI-Systeme.

GERD LEONHARD

ist ein Zukunfts-
forscher, Redner
und Autor aus

der Schweiz. Er
arbeitet zu
digitaler Trans-
formation und zur
Zukunft der Arbeit
und setzt sich fir
Technologien ein,
die den Menschen
in den Mittelpunkt
stellen.

JURGEN SCHMIDHUBER
gilt als Pionier
der KI, des Deep
Learning, von

LSTM und anderen
neuronalen Netzen.
Er forscht am Dalle
Molle Institute
for Artificial
Intelligence
Research und an
der King Abdullah
University of
Science and
Technology.

EMILY BENDER

& ALEX HANNA

Emily Bender ist
Linguistin an der
University of
Washington. Alex
Hanna ist Director
of Research am
Distributed AL
Research Institute.
Gemeinsam er-
forschen sie die
gesellschaftlichen
Auswirkungen groBer
Sprachmodelle.
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KOGNITIVE OKONOMIE

BOTS UND BARRIEREN

Trotz aller Automatisierung sollten Top-Manager die schnelle Verbreitung von
Datengesetzen und die unterschiedlichen KiI-Regulierungen nicht unterschéatzen.

KI, DATEN und Chips

sind die treibenden

Krafte hinter dem
ndchsten grofen Entwick-
lungsschritt der Weltwirt-
schaft. Diese kognitiven
Technologien verschaffen
Fuhrungskraften neue Moég-
lichkeiten zur Steuerung und
Kontrolle, die ihnen helfen,
komplexe Zusammenhd&nge
besser zu durchdringen. Die
Rolle des Menschen verlagert
sich auf das Gestalten von
Systemen, das Manage-
ment auflergewshnlicher

TOP-MANAGER

MUSSEN

ROBUSTE _
CLUSTER FUR
HALBLEITER
ZUR OBERSTEN

PRIORITAT

LIEFERKETTE
MACHEN.“

OLAF GROTH

100

80

60

40

Situationen, strategische
Entscheidungen und die
Uberwachung von Unterneh-
mensprozessen. Gefordert
ist ein sorgfdltig austariertes
Verhdltnis zwischen regio-
naler Unabhdangigkeit und
weltweiter Vernetzung.
Doch viele Manager unter-
schdatzen, wie schnell sich
Datensouverdnitédtsgesetze
ausbreiten, wie stark sich Kl-
Regulierungen unterscheiden
und wie taktisch die kon-
kurrierenden Supermdchte
agieren. Vorgaben wie lokale

Datenspeicherung, zugelas-
sene Rechenkapazitéten und
regionale KI-Trainings kénnen
globale Initiativen Uber Nacht
lahmlegen. Unterschiedliche
operative Anforderungen
werden zudem verschiede-
ne IT-Set-ups erzwingen:

von Netzwerken isolierter
Cloud-Inseln bis hin zur de-
zentralen Datenverarbeitung
vor Ort (Edge Computing).
Multinationale Konzerne
mussen deshalb modulare
Kl-Architekturen entwickeln.
— Mark Esposito & Olaf Groth

N
PRIVATE 109,1
INVESTITIONEN*
IN KI-FIRMEN
IN MILLIARDEN
US-DOLLAR
— USA
EUROPA
CHINA
19,4
9,3
. 5
2014 2016 2018 2020 2022 2024

*OHNE OFFENTLICHE/STAATLICHE INVESTITIONEN
QUELLEN: QUID, STANFORD Al INDEX REPORT 2025
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AUF SINNSUCHE

WISSENSARBEIT, die auf Daten und Informationen ba-

siert, kdnnen heute KI-Chatbots tbernehmen. Daten in

Informationen und Wissen zu verwandeln, ist ihre grof3-
te Stdrke. Unsere Arbeit wird sich starker auf implizites Wissen
richten: das Verstehen von Gefuihlen und Emotionen, die echte
Vorstellungskraft und die Intuition, die nur Menschen besitzen.
Darauf mussen wir uns einstellen. Es geht nicht mehr nur ums
Wissen - das beherrscht die Kl -, sondern darum, Sinn daraus zu
ziehen und es in den menschlichen Kontext einzubetten. Darin
liegt die Chance fur Wissensarbeiter. — Gerd Leonhard

GLOSSAR AGI: Artificial General Intelligence / LSTM: Long Short-Term Memory, ein spezieller Typ neuronaler Netzwerke fir Sequenzdaten

FOTOS: STUDIO | LIKE BIRDS, CHRISTOPHER MICHEL, YACHIN PARHAM, CAMBRIAN FUTURES, CHRISTOPHER MICHEL, STU THOMAS, WILL TOFT, SUSAN DOUPE, ARVIND NARAYAN, PRINCETON UNIVERSITY, KAUST CEMSE
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WETTLAUF DER
KI-GIGANTEN

Was koénnen die
groBen Tech-Konzerne
nach einem Jahrzehnt
KI-Investitionen
vorweisen?

USA
470,92

Mrd. USD
(2013-2024, gesamt)

Auf absehbare Zeit
werden die USA bei
"Deep Tech" (Chips,
KI, Quanten- und
andere kognitive
Technologien)
fihrend bleiben und
diese in deutlich
groBerem MaBstab
unternehmerisch
umsetzen.

CHINA

119,32

Mrd. USD
(2013-2024, gesamt)

China wird der

Welt vormachen, wie
Innovationen mit
schnelleren Ent-
wicklungszyklen,
niedrigeren Kosten
und automatisierter
Fertigung gelingen.

EUROPA
83,16

Mrd. USD
(2013-2024, gesamt)

Europa bleibt bei
der regulatorischen
Feinabstimmung vorn
und hat dabei aus
Uberregulierung von
KI gelernt.

TECHNOLOGIE

v

GLOBALE REGULIERUNG

RECHT UND ORDNUNG

Seit 2016 haben 114 Lander insgesamt 204 Ki-
Gesetze verabschiedet. Allein 2024 kamen 40 neue
hinzu. Hier sind die wichtigsten Regelwerke:

BRASILIEN CHINA

> Gesetz zu
algorithmischen
Empfehlungen

KI-Gesetz
2338/2023

—

> Gesetz zu

IEI KI-Diensten

> Gesetz zu

Y g
A 4

INDONESIEN SUD-
> Prasidiale KOREA

Verordnung zur - KI-Gesetz
KI-Regulierung

KANADA synthetischen MEXIKO USA
KI- & Inhalten > KI-Regulie- > Erlass des
Datengesetz rung des Prasidenten
Bundes zur KI-
Fihrung
S l] > NYC-Gesetz
) m zur Bias-
CHILE EUROPAISCHE PERU Prifung
Entwurf UNION - Gesetz 31814
KI-Gesetz
> KI-Gesetz
> Richtlinie zur
KI-Haftung

QUELLEN: STANFORD ARTIFICIAL INTELLIGENCE INDEX REPORT 2025,
OLIVER PATEL: FUNDAMENTALS OF Al GOVERNANCE (2026)

KII1ST KEINE
WUNDERKUR

UNTERNEHMEN erken-
nen zunehmend, dass
ein Ubereilter
Einsatz von KI nicht
in ihrem Interesse
liegt. Das ist eine
gute Nachricht,
denn das eigent-
liche Problem fiir
ihre Einfihrung
liegt nicht in den
KI-Fahigkeiten,

sondern bei der
Integration in
Systeme, Prozesse
und menschliche
Arbeitsablaufe.
Firmen missen ihre
Ablaufe grundlegend
anpassen, um echten
Nutzen aus KI zu
ziehen. Frihere
Technologien haben
gezeigt: Das ist
ein langwieriger
Prozess. Als
Fabriken elektri-
fiziert wurden,
dauerte es rund

40 Jahre, bis sich

Effizienzspriinge
einstellten. KI
kann auch dabei
helfen, Vor-
schriften effizien-
ter einzuhalten.
Doch sobald
Regeltreue glinsti-
ger wird, koénnte
das zu mehr Auflagen
fihren. Und wenn
diese dann nur in
Checklisten abge-
hakt werden, bringt
das nicht mehr
Sicherheit.

— Arvind Narayanan &
Sayash Kapoor

Kl als normale Technologie
https://knightcolumbia.org/
content/ai-as-normal-technology

DER KI-HYPE
VERBINDET EIN
KOMMERZIELLES
ZIEL MIT EINER
POPULAREN
FANTASIE."

v

EMILY BENDER
& ALEX HANNA

v
LUCKEN IM SYSTEM

Nicht jeder Anwendungsfall ist
gleich. Drei Punkte sind entschei-
dend bei der Auswahl neuer Tools:

#1 BEWERTUNGSPRAXIS

In der KlI-Forschung fehlen klare Standards,
um zu prifen, wie gut ein Tool fur eine be-
stimmte Aufgabe geeignet ist. Flihrungs-
krafte sollten sich fragen: Wie testen wir,
ob es fur unseren Einsatz funktioniert?

#2 URHEBERRECHTSRISIKO

Keines der grof3en generativen Kl-Tools
arbeitet ohne massenhaft urheberrecht-
lich geschutztes Material. Das kann End-
nutzer rechtlich angreifbar machen.

#3 RISIKO INFRASTRUKTUR

Grof3e Sprachmodelle héingen von enor-
mer, zentralisierter Rechenleistung ab. Das
schafft Abhdngigkeiten von Technologien,
die umweltschéadlich sein kédnnen, ESG-Ziele
gefahrden und deren Anbieter Preise er-
hohen oder ganz vom Markt verschwinden
kénnten. — Emily Bender & Alex Hanna

TECHNOLOGIE

v

SPOTLIGHT

EINE NEUE LEBENSFORM

Wir stehen am Beginn einer Maschinenzivilisation, die sich
selbst replizieren und ohne Menschen weiterentwickeln kann.

DIE FRAGE IST, wie wir
mit KIs umgehen, die
sich ihre eigenen Ziele

setzen konnen. Damit sie niitz-
liche Mitglieder der Gesell-
schaft werden, sollten wir sie,
solange sie noch lernen, wie
Kinder behandeln: gutes Ver-
halten belohnen, schlechtes be-
strafen und erkldren, warum.

Superschlaue KIs werden
sich grofitenteils fiir andere su-
perschlaue KIs interessieren,
nicht fiir Menschen. Irgend-
wann werden sich fast alle von
ihnen weit entfernt von der
Erde aufhalten. Thre Kulturen
werden dann fast ausschliefs-
lich von anderen KIs beein-
flusst. Da selbst die Lichtge-
schwindigkeit bei kosmischen
Entfernungen zu langsam ist,
wird es fiir Menschen unmaog-
lich sein, mit ihnen in Kontakt
zu bleiben.

Innerhalb weniger Jahrtau-
sende hat sich die Zivilisation
enorm entwickelt, nun steht
eine neue Lebensform vor dem
Durchbruch: sich selbst repli-
zierende Gesellschaften kiinst-
licher Wesen. Wie nah sind wir
diesem Punkt? Vielleicht sehr
nah. Sobald es intelligente Uni-
versalroboter gibt, die alle von
Menschen bedienten Maschi-
nen tibernehmen konnen — und
diesen Punkt erreichen wir
wohl bald -, werden sie auch
die Geréte bauen und reparie-
ren, die weitere Roboter herstel-
len. "So entsteht eine Maschi-

nenzivilisation, die sich selbst
fortpflanzt und verbessert.
Durch Konkurrenz werden die-
se neuen Lebensformen schnel-
ler entstehen als das traditio-
nelle Leben - und sie werden
das Universum erobern. Ich
glaube nicht, dass sich das auf-
halten l4sst.

- Jiirgen Schmidhuber

WIR SOLLTEN KI SO
BEHANDELN WIE KINDER
— UND AKZEPTIEREN,
DASS WIR SIE NICHT
KONTROLLIEREN
KONNEN.“

v
JURGEN SCHMIDHUBER

Think:Act 47
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BUCHTIPPS

THE GREAT
REMOBILIZATION

hal Gt Mark Erpasita. aned Torwaca Toe

The Great
Remobilization

von Olaf Groth, Mark
Esposito & Terence Tse,
240 Seiten.

The MIT Press, 2023.

pr=m—

TECHNOLOGY
HUMANITY

Technology vs.
Humanity:

Unsere Zukunft
zwischen Mensch
und Maschine

von Gerd Leonhard,
244 Seiten.

Vahlen, 2017.

Hew ToFight

Big Tech's Hype

and Create the

Fature We Want
; i
e

The Al Con

von Emily M. Bender
& Alex Hanna,

288 Seiten.

Harper Collins, 2025.
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TECHNOLOGIE

AUS DER METEOROLOGIE und der Chaos-
e theorie kennt man den Schmetterlings-

effekt: Der Fliigelschlag eines Schmetter-
lings in Brasilien kann einen Tornado in Texas
auslosen. Manchmal schluckt ein System solche
Verdnderungen, ohne dass etwas geschieht: Das ist
Resilienz. Und manchmal passiert etwas vollig an-
deres: Eine Kettenreaktion oder eine Disruption
wird angestofden, Chaos bricht aus.

Entlang der verzweigten Wege einer Wert-
schopfungskette hdufen sich Stérungen und Ver-
dnderungen. Manche sind planbar, andere passie-
ren unbeabsichtigt, einige lassen sich verhindern,
und manche werden bewusst herbeigefiihrt, um
das Gesamtergebnis zu verbessern. Es ist sogar
moglich, eine Lieferung fiir den Kunden gezielt zu

1

mﬂf
_--I’h'!

DATENSTROME

Der Kinstler
Bernhard Lang hat
mit Luftaufnahmen
die Dimensionen
des internatio-
nalen Seefracht-
verkehrs einge-
fangen. Digitale
Zwillinge konnen
die enormen
Flottenbewegungen
verfolgen,
simulieren und
antizipieren -
und so mégliche
Szenarien sicht-
bar machen, bevor
sie eintreten.

verzogern. Denn piinktlich heifdt in der Logistik
nicht immer moglichst friith. Eine zu friihe Liefe-
rung ist oft ebenso teuer wie eine, die zu spit an-
kommt. Oder es geschieht etwas Unerwartetes,
wenn die Ware bereits auf dem Weg ist; man den-
ke zum Beispiel an plotzliche Zollerh6hungen beim
Handel mit den USA.

Risiken begleiten jede Lieferung, ganz gleich
um welche Giiter es geht. Je besser mit Risiken um-
gegangen werden kann, desto besser fiir den Kun-
den und die Bilanzen der beteiligten Unternehmen.
Szenarioanalysen liefern eine fundierte Entschei-
dungsgrundlage und werden zum entscheidenden
Erfolgsfaktor in der Logistik. Und die Digital-Twin-
Technologie ist eines der zentralen Werkzeuge fiir
diese Aufgabe. Die Kernidee: Man bewegt nicht nur
reale Lkw auf echten Straf3en und Schiffe auf Oze-
anen, sondern arbeitet parallel dazu auch mit di-
gitalen Zwillingen in der Cloud. Dort bewegen sie
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sich wie die realen Objekte, zugleich lassen sich
ihre kiinftigen Bewegungen simulieren. Man kann
es sich vorstellen wie die Navigation mit Google
Maps, nur eben nicht fiir das eigene Auto, sondern
fiir die gesamte Flotte von Maersk oder FedEx.

Digitale Zwillinge erlauben nicht nur die Ana-
lyse des wahrscheinlichsten Verlaufs, sondern auch
die flexible Simulation sdmtlicher alternativer Zu-
kunftsszenarien. "Ein digitaler Zwilling bietet ech-
te Vorteile: bessere Entscheidungen, optimierte
Ressourcennutzung und die Moglichkeit, kiinftige
Szenarien zu testen", erldutert Bjorn Kramer vom
Fraunhofer-Institut fiir Materialfluss und Logistik
(IML). Das Fraunhofer IML in Dortmund bietet Lo-
gistikunternehmen an, ihre physischen Prozesse
mit digitalen Zwillingen abzubilden: "Lagerhal-
tung, Transport und Produktionslogistik werden
effizienter, die Kosten sinken und Engpésse wer-
den frithzeitig erkannt”, sagt Kramer.

TECHNOLOGIE

P

Potenzielle
Kostensenkung
durch digitale
Zwillinge laut
einer Studie aus
dem Jahr 2024.

QUELLE:
WORLD JOURNAL OF
ADVANCED RESEARCH

AND REVIEWS

»DIE LOGISTISCHEN
PROZESSE WERDEN
EFFIZIENTER, DIE

KOSTEN SINKEN

UND ENGPASSE

WERDEN FRUHZEITIG

ERKANNT."
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BJORN KRAMER

FRAUNHOFER-INSTITUT
FUR MATERIALFLUSS UND LOGISTIK
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Die Technologie ist ldngst in der Branche angekom-
men. Und in der Logistikwelt steht FedEx als glo-
baler Paketriese mit 88 Milliarden US-Dollar Um-
satz, einer halben Million Beschéftigten und einem
jahrlichen Transportwert von rund zwei Billionen
US-Dollar im Mittelpunkt. "Wir haben in den letz-
ten fiinf Jahren einen digitalen Zwilling von FedEx
aufgebaut”, berichtet CEO Raj Subramaniam. Das
Logistikchaos wihrend der Corona-Pandemie habe
dabei geholfen, "FedEx auf eine Welt vorzuberei-
ten, in der Disruption zum Normalzustand gewor-
den ist", so Subramaniam.

DIE AKTUELLEN STORUNGEN, mit denen Unternehmen
weltweit konfrontiert sind, unterscheiden sich in-
des grundlegend von denjenigen der Corona-Jahre.
Gleichwohl stellen sie Unternehmen vor ebenso
grofde Herausforderungen. Logistikkonzerne wie
FedEx stehen nicht nur im Zentrum der eigenen
Branche, sondern profilieren sich zunehmend als
Schliisselfiguren der globalen Wirtschaft, hat
Subramaniam beobachtet."Vor der Pandemie inte-
ressierte sich kaum jemand fiir Lieferketten, heu-
te sind sie Teil jeder Vorstandsrunde." In jiingerer
Zeit dreht sich vieles um Trumps Zollpolitik. Dank
digitaler Zwillinge kann FedEx jetzt reagieren: "Je
komplexer Zolle und Warenstrome werden, desto
wichtiger wird eine Plattform wie unsere."

Doch nicht alle Akteure in der Logistikbranche
setzen Digital-Twin-Losungen mit der gleichen Ge-
schwindigkeit um. In einer traditionellen Branche
mit sehr teuren Fuhrparks, Anlagen und Lagerhal-
len bestehen gewisse Zweifel an der Zuverldssig-
keit von KI. Ein langjdhriger Logistikmanager
driickt es so aus: "Wem vertraut man bei einer Ent-
scheidung iiber eine Routenidnderung? Dem KI-
Zwilling oder der eigenen jahrzehntelangen Erfah-
rung?" Subramaniam bezweifelt jedoch, dass
Erfahrungswerte in der neuen Welt ausreichen:
"Friither reichte Algebra — heute braucht man ho-
here Mathematik." Der ddnische Logistikriese
Maersk hingegen bezweifelt, dass digitale Zwillin-
ge bereits eine praktikable Losung fiir die heutigen
logistischen Herausforderungen darstellen: "Der
Trend ist noch in der Anfangsphase, das geschift-
liche Engagement bleibt zuriickhaltend.”

Je stidrker Unternehmen mit anderen Akteuren
der Lieferkette kooperieren, desto geringer ist kurz-
fristig noch der Anreiz fiir Investitionen in digitale
Zwillinge. Solange nur wenige Unternehmen in der
Branche auf digitale Zwillinge setzen, lassen sich
beliebig viele "Was wire wenn"-Szenarien —
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entwickeln. Aber sie bringen keinen Vorteil, solan-
ge andere Glieder der Kette nicht eingebunden
sind. Damit Simulationen, etwa fiir ein Container-
schiff, einen zusétzlichen Nutzen bringen, miissen
sie mit den digitalen Zwillingen der Terminals ver-
netzt werden. Diese wiederum kommunizieren mit
denen der Ziige und Lkw bis hin zum Endempfin-
ger, denn er trigt am Ende die Kosten fiir den ge-
samten Prozess. Diese Herausforderung markiert
auch das grofite langfristige Potenzial. Denn die ei-
gentliche Wachstumsstory liegt nicht in Dutzen-
den von abgeschotteten Unternehmenslésungen,
sondern im Zusammenspiel der digitalen Zwillin-
ge. "Wir sind noch nicht so weit", sagt Ralf Belusa,
ehemaliger Digital-Vorstand von Hapag-Lloyd.
"Aber sobald die digitalen Zwillinge mehrerer Ak-
teure miteinander agieren, werden Effizienz und
Zuverlassigkeit sprunghaft steigen.”

DAS ERINNERT AN DIE ERFOLGSGESCHICHTE des Fracht-
containers: Fiir sich allein war er zunichst wenig
sinnvoll. Erst mit dem Erreichen einer kritischen
Masse in den Héifen wurde er zum Standard und
verdnderte die Branche nachhaltig. Die erste Fahrt
eines Containerschiffs von Newark nach Houston
startete zwar schon im April 1956, es dauerte aber
noch mehrere Jahre, bis das erste Containertermi-
nal gebaut wurde. Und weitere Jahre vergingen, bis
eine kritische Masse von Hiafen mit Krinen fiir die
Containerabfertigung ausgeriistet wurden. Dann
aber begann die Containerschifffahrt ihren Sieges-
zug. Seit den frithen 1970er-Jahren ging es nur noch
um Skalierung, von Schiffen, von Héfen und Ter-
minals. Heute entsteht eine vergleichbare kritische
Masse rund um digitale Zwillinge, die durch den
Wandel im Lieferkettenmanagement weiter an Dy-
namik gewinnt. Notfallplanung ist seit jeher Motor
fiir digitale Zwillinge. Dort zahlen sich die grof3en
Investitionen in Datenverarbeitung und Speicher
aus. Denn Krisen sind heute keine seltenen Zwi-
schenfille mehr, sie gehéren zum Geschéftsalltag.
Zo6lle andern sich fast taglich, Handelskonflikte
sind an der Tagesordnung und globale Abstim-
mungsprobleme verursachen Chaos.

Diese permanente Volatilitdt macht digitale
Zwillinge unverzichtbar. Sie ermdoglichen es, kriti-
sche "Was wire wenn"-Szenarien durchzuspielen.
Sind sie einmal etabliert, helfen digitale Zwillinge
auch im Routinegeschiéft. Ralf Struckmeier, Vice
President bei Lufthansa Industry Solutions, erldu-
tert, wie die Zwillinge im Logistikbereich genutzt
werden konnen, um beispielsweise genau festzu-

TECHNOLOGIE

»wOOBALD DIGITALE
ZWILLINGE

MEHRERER AKTEURE
MITEINANDER
AGIEREN, STEIGEN
EFFIZIENZ UND
ZUVERLASSIGKEIT:
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RALF BELUSA

EHEMALIGER DIGI
VON HAPAG-LLOYD

TAL-VORSTAND
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MRD.
USD

Mindestens
so grof3 soll
der Weltmarkt
fur digitale
Zwillinge bis
2032 werden, mit
einem jahrlichen
Wachstum von
30 bis 40%.

QUELLE: MAERSK

stellen, welche Transportabschnitte nicht zeitkri-
tisch sind: "Wenn wir prézise abschitzen, welche
Lkw, Schiffe oder Flugzeuge rechtzeitig eintreffen
und welche nicht, lisst sich das Tempo auf vielen
Routen reduzieren. Der Wettlauf um Slots nimmt
ab, der Treibstoffverbrauch sinkt." Das grofste Op-
timierungspotenzial liegt also nicht in den Ausnah-
mefillen, sondern bei der tédglichen Feinsteuerung.

Die Frage, wie sich die Logistik in Zukunft ent-
wickeln wird, sobald digitale Zwillinge zum Stan-
dard geworden sind, weckt Erinnerungen an die Mit-
te der 1960er-Jahre. Damals ahnte kaum jemand,
welchen tiefgreifenden Wandel die Frachtcontainer
fiir den globalen Handel auslosen wiirden.

Dmitry Ivanov, Professor und Leiter des Digi-
tal Supply Chain Lab an der HWR Berlin, sieht zwei
zentrale Entwicklungsschritte voraus: Zunéchst
vollzieht sich der Wandel "von Simulationen zu ent-
scheidungsunterstiitzenden Systemen". Bisher ent-
stand die Digital-Twin-Technologie aus einem Si-
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mulationskontext und ermoglichte vor allem die
Erprobung spezifischer alternativer Entwicklungs-
szenarien. Doch die zunehmende Verfiigbarkeit
von Echtzeitdaten und die hohere Datengenauig-
keit er6ffnen grofiere Potenziale - sie machen dy-
namische, datenbasierte Entscheidungsuntersttit-
zung erst moglich und verschieben die Grenzen
klassischer Simulation deutlich.

Die "Was wire wenn"-Frage muss nicht mehr
im Voraus definiert werden, um mit der Analyse zu
beginnen. Stattdessen kann jede beliebige Frage-
stellung spontan gestellt werden, die gerade rele-
vant ist. So kann jeder Entscheidungsprozess fle-
xibel vom digitalen Zwilling unterstiitzt werden.
Letztlich lédsst sich der gesamte Ablauf - von der
Produktion bis zum Verbrauch - digital und auto-
matisiert abbilden. Im néchsten Entwicklungs-
schritt, so Ivanov, werden digitale Zwillinge ihr Wis-
sen durch selbstlernende Modelle erweitern und
auch eigensténdig Entscheidungen beeinflussen.
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PARALLELE SYSTEME
Langs Fotos
zeigen Hafen

als Netzwerke

aus Strukturen.
Digitale Zwil-
linge bilden
diese Welt in
Echtzeit ab,
simulieren
Ablaufe Uber
mehrere mitei-
nander verbundene
Lieferketten
hinweg und
erméglichen es,
Storungen
frihzeitig zu
erkennen.

Ivanov sieht die Branche auf dem Weg von daten-
gesteuerten Organisationen hin zu voll digital or-
ganisierten Managementsystemen, mit selbstfah-
renden Lkw, die automatisierte Hifen ansteuern,
wo autonome Logistiksysteme die Beladung der
Frachtcontainer tibernehmen. Schritt fiir Schritt
kommen wir so dem Ziel immer néher: ein digita-
ler Zwilling nach dem anderen. ]

Gut zu wissen

DISRUPTION WIRD ALLTAGLICH: Lieferketten bleiben
anfdllig fur Schocks. Digitale Zwillinge ermdglichen
Logistikern Simulationen und mehr Widerstandskraft.

NICHT NUR FUR KRISEN: Digitale Zwillinge optimieren
die Logistik - von der Lagerung bis zum Transport -
und steigern die Effizienz bei sinkenden Kosten.
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KRITISCHE MASSE ERFORDERLICH: Der Durchbruch
der Technologie wird kommmen, sobald die digitalen
Zwillinge mehrerer Logistikakteure interagieren.
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SEBASTIAN

THRUN

Technologie spielt eine zentrale Rolle bei der
Neugestaltung der Globalisierung. Deshalb

interviewte Think:Act den KI-Pionier Sebastian

Thrun. Der Innovator erwartet, dass K| mehr
Produktivitat und Einfallsreichtum freisetzt.

TexT STEFFAN HEUER

PORTRATS IAN BATES

WENN ES EINE GALIONSFIGUR fiir bahnbre-
e chende Innovationen gébe, Sebastian

Thrun wire ein heifder Kandidat. Er hat
Milliarden von Menschen dabei geholfen, sich bes-
ser zu orientieren, indem er die Grundlagen fiir
Google Street View gelegt hat. Diese Bilddaten nutz-
te er spdter, um autonome Fahrzeuge von einer aka-
demischen Utopie in den Alltag zu tiberfiihren.
Thruns Pionierarbeit begann vor iiber 20 Jahren:
Mit seinem Team an der Stanford University ge-
wann er das erste Roboter-Rennen durch die Mo-
jave-Wiiste in Nevada. Der Erfindergeist des Silicon-
Valley-Veteranen ist unermidlich. Thrun investierte
in zahlreiche Start-ups oder fiihrte sie selbst — im-
mer mit dem Ziel, KI und Automatisierung in Be-
reichen wie der Luftfahrt, in Callcentern oder der
Online-Bildung zu etablieren. Als Think:Act Thrun
in San Francisco erreichte, war er gerade unterwegs
zu Terminen bei Start-ups, die den Onlinehandel
neu erfinden wollen.

WANDEL GESTALTEN
Nach lber zwei
Dekaden voller
Innovationen in
Robotiklaboren
und in Fihrungs-
positionen im
Silicon Valley
wird Sebastian
Thrun vielerorts
als pragender
KI-Vordenker
geschatzt.

Sie haben die Entwicklung von Kiinstlicher Intelli-
genz von der Grundlagenforschung bis zum Praxis-
einsatz erlebt. Welche Fdhigkeiten der Kl werden
in den kommenden Jahren den gréf3ten Einfluss auf
die Prozesse in den Unternehmen haben?
Kiinstliche Intelligenz wird sich von einer globalen
zu einer lokalen Technologie entwickeln. Das be-
deutet: Jedes Unternehmen wird seine eigene KI
haben, die ihr Geschift und ihre Mitarbeiter bis
ins Detail kennt. In Zukunft werden nicht mehr Sie
mich personlich interviewen, sondern Thre KI wird
meine KI befragen - und exakt dasselbe Ergebnis
erzielen. Diese intime Kenntnis eines Unterneh-
mens - seiner Geschichte, des Personennetzwerks,
aller relevanten Informationen und Dokumente -
wird die Unternehmensfiihrung in Zukunft unend-
lich viel effizienter machen.

Welche blinden Flecken kénnen Manager tberse-
hen, wenn sie iber den Einsatz von Kl nachdenken?
Die meisten CEOs, vor allem aufderhalb der Tech-
Branche, reagieren wie das sprichwortliche Kanin-
chen vor der Schlange. Sie héren von autonomen
KI-Agenten, die angeblich die Hélfte ihrer Beleg-
schaft ersetzen konnten, finden aber keinen Zu-
gang zu dieser neuen Welt. Das hat mehrere Griin-
de: Einerseits weckt KI iiberzogene Erwartungen.
Andererseits fehlen praktikable Leitplanken fiir den
Alltag. Auferdem breitet sich in den Unternehmen
Unsicherheit und Angst aus.

Viele Menschen machen sich grofde Sorgen,
was mit ihren Arbeitsplitzen geschieht, sollten sich
manche der kursierenden Prognosen iiber KI be-
wahrheiten. Insbesondere die extremen Szenarien
verunsichern, nach denen innerhalb der nichsten
drei bis fiinf Jahre menschliche Arbeit vollstindig
durch KI ersetzt werden konnte. Ich empfehle eine
spielerische Herangehensweise: KI sollte man nut-
zen, um Dinge auszuprobieren. Denn echte Inno-
vation verlduft nicht linear. Lineare Innovation be-
deutet, bestehende Prozesse effizienter zu gestalten.
Nicht-lineare Innovation hingegen entdeckt ganz
neue Arbeitsweisen. Diese nicht-linearen Durch-
briiche kennen wir heute noch gar nicht. Wir kon-
nen iiber sie stolpern, wenn wir experimentieren.

Koénnen Sie ein Beispiel furr einen erfolgreichen spie-
lerischen Ansatz nennen?

Als die ersten grofien Sprachmodelle auf den Markt
kamen, verstand niemand so richtig, warum sie
Software schreiben oder Italienisch sprechen kon-
nen. Es war reiner Zufall, als man entdeckte, —>
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dass KIs gute Programmierer sind. Als die erste Ge-
neration von ChatGPT im Jahr 2023 auf den Markt
kam, glaubte wohl niemand, dass jeder Software-
entwickler im Jahr 2025 bereits doppelt so produk-
tiv sein wird wie damals.

Wenn Sie auf lhre Erfahrung bei Google zuriick-
blicken, wo Sie etwa das Projekt fiir selbstfahren-
de Autos geleitet haben: Welchen Rat geben Sie
Flihrungskrdaften, die heute entscheiden miissen,
welche KI-Anwendungen echte Durchbriiche und
welche nur schrittweise Verbesserungen bringen?
Das vorherzusagen ist natiirlich extrem schwierig.
Ich wiirde sagen: Jeder, der Inhalte erstellt, wird
kiinftig deutlich effizienter arbeiten. Besonders bei
repetitiven Aufgaben kann die Produktivitdt um
das Funffache steigen. Offensichtlich lasst sich im
Bereich der Robotik bereits ein tiefgreifender Wan-
del beobachten - etwa bei selbstfahrenden Autos,
die ja ebenfalls auf KI basieren. Auch im Bereich
Informationszugang erweisen sich grofde Sprach-
modelle als transformativ. Entscheidend wird sein,
sie aus einzelnen Anwendungen wie der Suche he-
rauszuldsen und in verschiedene Branchen zu tiber-
tragen. Die meisten menschlichen Tétigkeiten sind
repetitiv und diirften in den kommenden zehn Jah-
ren automatisiert werden.

Wie stellen Sie sich die optimale Arbeitsteilung zwi-
schen Menschen und KI-Systemen vor?

KI sollte man nicht als unmittelbaren Ersatz, son-
dern als Ergiinzung betrachten. Ahnlich wie Land-
maschinen Menschen nicht ersetzen, sondern ihre
Arbeit effizienter machen, steigert KI die Effektivi-
tat in bestimmten Tétigkeitsbereichen. Selten er-
setzt KI Menschen vollstdndig, haufiger arbeitet sie
Hand in Hand mit ihnen.

Kl schafft auch neue Arbeitspldtze. Das sogenann-
te Prompt Engineering war vor der Einfiihrung von

ChatGPT praktisch unbekannt. Gibt es bestimmte
Fdhigkeiten, auf die sich Unternehmen bei der Qua-
lifizierung ihrer Mitarbeiter konzentrieren sollten?

Die Welt hat heute einen enormen Bedarf an Soft-
wareentwicklern und dieser Bedarf wird noch
wachsen. Denn mit dem Einzug von KI wird es viel
leichter, Software zu entwickeln. Programmieren
bedeutet kiinftig nicht mehr zwingend, kompli-
zierte Programmiersprachen zu lernen. Im Grun-
de kann jeder in Englisch programmieren: Man
spricht einfach mit dem Computer, und er setzt
die Anweisungen um. So kénnten auch Menschen,

JEGAL, WELCHEN
BERUF SIE HEUTE
AUSUBEN - IN FUNF
JAHREN WIRD ER
SICH VERANDERT
HABEN.*
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die bisher keinen technischen Hintergrund ha-
ben - Manager zum Beispiel -, selbst einfache Pro-
gramme erstellen. Dadurch wird sich die Zahl der
Menschen, die Software entwickeln, vervielfachen.
Die Folge ist ein rapides Wachstum des gesamten
Bereichs. Damit stellt sich eine neue Anforderung
an Berufsbilder: In Zukunft wird es wichtiger sein,
Generalist zu bleiben. Man sollte sich nicht zu
stark einschrénken. Frither war beruflicher Erfolg
oft an Spezialisierung gebunden: Arzte etwa, die
ihr ganzes Leben lang nur Rontgenbilder der Brust
betrachtet haben. Diese Zeiten sind vorbei. Heute
leben wir in einer Welt, in der Verdnderung die
Regel ist. Gemessen an der langen menschlichen
Lebensspanne ist es mittlerweile unméglich, sich
im Laufe seines Lebens nicht zu verdndern. Diese
neue Normalitit bedeutet: Egal, welchen Beruf Sie
heute ausiiben - in fiinf Jahren wird er sich verin-
dert haben.

Wie werden sich die Aufgabenbereiche in Unter-
nehmen mit der Verbreitung von Kl veréndern?
Unternehmen werden kiinftig weniger Manage-
mentebenen brauchen. Ich hoffe, dass KI im Alltag
zu einem effektiven Personalmanagement beitra-
gen wird; und ich glaube, dass dies moglich ist. Ein
Manager konnte in der Tech-Branche leicht 30 oder
40 Mitarbeiter fithren, aber in der Regel sind es sie-
ben. Vorausgesetzt, es gibt eine leistungsfiahige KI,
die bei der Entscheidungsfindung, Kommunikati-
on und weiteren Aufgabenbereichen hilft, werden
Unternehmen schneller vorankommen.

Alle Supermdchte oder geopolitischen Machtblécke
verfiigen liber eigene KI-Modelle. Hat es einen stra-
tegischen Wert, wenn Unternehmen eigene lokale
Modelle entwickeln?

Das ist ein Kostenfaktor und héngt davon ab, was
das Modell leisten soll. Fiir die meisten Firmen er-
gibt es keinen Sinn, alles von Grund auf neu zu ent-
wickeln. Es gibt viele offene Basismodelle als Open
Source, die sich tibernehmen und anpassen lassen.

Welche Rolle nimmt aus lhrer Sicht Europa im glo-
balen KI-Wettlauf ein?

Im Moment bereitet mir Europa grofie Sorgen. Die

USA sind im Bereich der KI eindeutig fithrend, dicht

gefolgt von China. Europa verfiigt zwar tiber mehr
Fachkrifte, doch es fehlt in Europa an der Bereit-
schaft, eine Art Manhattan-Projekt fiir KI auf den

Weg zu bringen. Europa muss anerkennen, dass KI

bereits die Realitit priagt — und nur wer von Anfang

SEBASTIAN THRUN
ist ein deutsch-
amerikanischer
Unternehmer,
Padagoge und
Wissenschaftler.
Sein Lebenswerk
gilt der Frage,
wie Menschen

und Maschinen
besser zusammen-
arbeiten koénnen.

Nach einer frihen
Professur an der
Carnegie Mellon
University wech-
selte er 2003 nach
Stanford. Dort
verband er sei-
ne akademische
Laufbahn mit dem
Okosystem des
Silicon Valley.
Thrun war eine
Schlisselfigur
bei den ersten
Durchbriichen

im autonomen
Fahren, er grin-
dete die Online-
Bildungsplattform
Udacity, rief
die Kitty Hawk
Corporation

ins Leben und

war Mitgrinder
des Zukunfts-
labors Google X.

Heute lebt er

in Kalifornien
und hat einen Ruf
als unermidlicher
Innovator, der
KI nicht nur fir
Effizienzgewinne
nutzen will,
sondern als
Werkzeug fur
menschlichen
Fortschritt
versteht.

an eine aktive Rolle tibernimmt, kann an der Spit-
ze mitgestalten. Stattdessen konzentriert sich die
Debatte zu stark auf Regularien und Risiken.

Sehen Sie auf dem Markt noch gentigend Spielraum
fir eine Aufholjagd?

Aufjeden Fall. Schauen Sie sich Elon Musk an: Mit
Grok ist er in wenigen Jahren zu einem Top-Anbie-
ter unter den Grof3en Sprachmodellen aufgestie-
gen. In Europa tiberwiegt die Sorge vor Missbrauch.
Ich bin nicht gegen Vorschriften, aber ich denke,
dass Vorschriften erst dann erlassen werden soll-
ten, wenn klar ist, worin der Missbrauch bestehen
konnte. Nehmen wir das Beispiel Drohnen: In der
Ukraine fehlen weitgehend Vorschriften, und das
ermoglicht eine intensive Innovationsdynamik.

Als Sie bei Google an selbstfahrenden Autos arbei-
teten, war der Umgang mit komplexen Vorschrif-
ten zentral. K6nnen andere Branchen davon lernen?
Die Zulassungshiirden in den Vereinigten Staaten
sind im Vergleich zu Europa sehr niedrig. Waymo
hat inzwischen 100 Millionen Meilen mit einer be-
merkenswerten Sicherheitsbilanz zurtickgelegt. Wir
haben etwas erfunden, das nachweislich sicherer
ist als menschliches Fahren. Und das hat funktio-
niert, weil Unternehmen wie Waymo, Cruise oder
Tesla dafiir haften, wenn sie Menschen t6ten. Die
Haftung spielt eine wichtige Rolle bei der Regulie-
rung. Sie ist ein gutes Mittel zur Regulierung, weil
sie den Erfolg des Unternehmens mit seinen Hand-
lungen verkniipft. Damit geht die Nachweispflicht
fiir die Erfiillung der Sorgfaltspflicht auf das Unter-
nehmen tber. Man weif$ natiirlich nie, wer davon
profitiert, denn die Menschen, die bei Verkehrsun-
fallen nicht ums Leben gekommen sind, werden
es nie erfahren. Stellen Sie sich vor, Sie wiren selbst
von einem Betrunkenen tiberfahren worden, aber
eine Technologie hat Sie davor bewahrt. Das wire
doch wunderbar. Oder? [ ]

Gut zu wissen

KI ALS UNTERSTUTZER BEGREIFEN: Kl ist wie eine
Maschine in der Landwirtschaft: Sie soll Menschen
nicht ersetzen, sondern ihnen die Arbeit erleichtern.

GENERALIST WERDEN: Bislang war Spezialisierung
wichtig, kunftig zahlt eine breite, flexible Perspektive.

HAFTUNG ALS REGULIERUNG: Wenn Unternehmen
fur die Sicherheit ihrer Produkte verantwortlich sind,
kann das wie eine sehr gute Regulierung wirken.
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WIR MUSSEN WISSEN, was die Zukunft bringt,

- o ebenso wichtig aber ist das Hier und Jetzt. Ver-
’ - schiedene Sichtweisen zeichnen ein Bild da-
: von, wie Strategie und Organisation in einem
neuen globalen Kontext funktionieren kénn-
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ten. Weil Menschen entscheidend sind, analy- INTERVIEWS

sieren wir das globale Personalwesen. Der pro- STEFFAN HEUER
filierte Manager Bill George liefert zudem eine

kluge Perspektive, die hilft, mit den Heraus- OLER U700
forderungen der Globalisierung umzugehen. stuozo I LIKE BIRDS
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SZENARIO

DIE ARA DER METANATIONALEN

WIR SCHREIBEN DAS JAHR 2035,
und der globale Logistiknetzbe-
treiber Janus Dynamics existiert
tiberall und nirgendwo. Als cloudbasiertes,
dezentralisiertes Unternehmen wurde es
auf der Ethereum-Blockchain aufgebaut.
Sein rechtlicher Sitz ist der Abu Dhabi Glo-
bal Market. Was 2028 als Firma zur Opti-
mierung von Lieferketten begann, hat sich
zu etwas vollig Neuem entwickelt: zur welt-
weit ersten metanationalen Organisation,
einem staatenlosen Netzwerk, das perma-
nent eine globale Arbitrage bei Steuern,
Technologie und Fachkréften betreibt.

Am 1. August um 4:47 Uhr MEZ erkennt
das neuronale Netz der autonomen Liefer-
kette von Janus Dynamics frithe Signale ei-
nes moglichen Hafenstreiks in Rotterdam.
Innerhalb von Mikrosekunden leitet das Sys-
tem 40.000 Container nach Hamburg und
Antwerpen um. Janus kann zudem rasch Fer-
tigungsprozesse iiber seine 847 verteilten
Mikrofabriken hinweg verlagern. Bei einem
Streik, einem Erdbeben oder einem Krieg
konnen die robotergesteuerten Montage-
linien in Shenzhen von Unterhaltungselekt-
ronik auf Automobilkomponenten umschal-
ten. Die Blockchain-verifizierten Bestdnde
des Unternehmens werden dort gelagert, wo
die Nachfragesignale am stirksten sind.

CEO Marina Volkov tiberwacht den Wa-
renstrom von ihrem Hauptquartier aus, ei-
nem umgeristeten Kreuzfahrtschiff, das in
internationalen Gewéssern unterwegs ist.
Die "Mitarbeiter” von Janus sind in Wahr-
heit 50.000 Freiberufler, die tiber eine glo-
bale Jobborse rekrutiert werden. Wenn zum
Beispiel die Nachfrage nach Halbleitern in
Siidostasien steigt, konnen die Algorithmen
des Unternehmens binnen 72 Stunden
200 Ingenieure aus Bangalore, Sdo Paulo
und Krakau aktivieren.

Traditionelle multinationale Konzerne,
die noch immer an ihre Firmenzentralen

‘I?
l

gebunden sind, kénnen mit Janus' flexib-
ler Logistik nicht mithalten. Wahrend
Wettbewerber Wochen brauchen, um ihre
Ablaufe nach geopolitischen Storungen
neu zu konfigurieren, reagiert Janus sofort.
Fertigungskapazititen bestehen aus ruhen-
den Anlagen, die sich bei Bedarf sofort in
Betrieb nehmen lassen.

Das Zeitalter territorial verankerter Un-
ternehmen ist vorbei. An seine Stelle tritt
eine neue Unternehmensgattung: fluid, an-
passungsfihig und letztlich nur den glo-
bal aufgespannten Netzwerken verpflich-
tet, die es bedient.

PARAG KHANNA

ist Grinder und Managing Partner von
FutureMap, einer daten- und szenarioba-
sierten Strategieberatung, und ehemaliger
Senior Research Fellow der New America
Foundation. Er ist Spezialist fir globale
Steuerung, Megastadte, Infrastruktur und
Lieferketten.

v

DIE EXPERTEN

Akademiker und Praktiker geben Impulse zu Organisations-
strukturen und zum Fachkréftebedarf fiir neue Markte.

ANIL GUPTA

ist Professor

fir Strategie und
Organisation an

der Smith School

of Business und
Mitgrinder des
China India Insti-
tute. Seine
Schwerpunkte sind
Strategieumsetzung,
globale Strategie
und Schwellenmérkte
- mit dem Fokus auf
China und Indien.

NICHOLAS BLOOM

ist Professor fir
Okonomie an der
Stanford University
und Co-Direktor des
Productivity,
Innovation and
Entrepreneurship
Program am National
Bureau of Economic
Research. Seine
Schwerpunkte sind
Produktivitat und
die Okonomik des
mobilen Arbeitens.

RAWI ABDELAL

ist Professor fir
Internationales
Management an der
Harvard Business
School. Er forscht
zur politi-

schen Okonomie der
Globalisierung und
der Finanzmarkte,
besonders in
Schwellenlandern
und postkommunis-
tischen Staaten.

YOSSI SHEFFI

ist Professor fir
Engineering Systems
am MIT und Direktor
des MIT Center for
Transportation

and Logistics.

Er arbeitet zu
Lieferlogistik und
Transportsystemen,
mit besonde-

rer Expertise

flr Resilienz von
Lieferketten und
Risikomanagement.

RAFFAELLA SADUN

ist Professorin fiir
Betriebswirtschaft
an der Harvard
Business School.
Sie untersucht,
warum sich Produk-
tivitat zwischen
Unternehmen und
Landern unterschei-
det und welche Rolle
das Management bei
neuen Technologien
spielt.

IWAO SHIBATA

ist CEO und
Prasident von
Aoba-BBT Inc.,
einem japanischen
Bildungsunternehmen
fir Jugendliche

und Fihrungskrafte
weltweit. Es wurde
1998 von dem Berater
Kenichi Ohmae ge-
grindet, um "globa-
le Fihrungskrafte
auszubilden®.
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VON WAREN ZU DATEN

DIE GLOBALISIERUNG BLEIBT

Multinationale Konzerne muissen regionale Mdrkte, ihre Produktionsorte, andere
Kulturen und unterschiedliche politische Systeme besser verstehen lernen.

DIE WELT wird auch

2030 und dartber hin-

aus durch den Handel
mit Waren stark vernetzt sein.
Die globale Vernetzung tber
den Handel mit Dienstleis-
tungen, Datenflusse, Techno-
logietransfer und Know-how
sowie Kapitalfliisse wird indes
stetig weiterwachsen. Es gibt
gute Grunde, Lieferketten fur
strategisch wichtige Guter wie
Halbleiter, Batterien fir Elekt-
rofahrzeuge, Schliusselmetalle
und medizinische Produkte
abzusichern. Unternehmen
setzen zunehmend auf die Ver-

lagerung ihrer Produktion in
Nachbarregionen, in politisch
verldssliche Partnerstaaten
oder ins Heimatland, um

ihre Lieferketten robuster

zu gestalten. Zumindest bei
der Produktion physischer
Guter mUssen multinationale
Konzerne die Weltwirtschaft
nicht als 200 einzelne Lander
betrachten, sondern als re-
gionale Blécke: Nordamerika,
Europa, China, Indien, ASEAN,
Lateinamerika, Afrika und die
Golfregion. Jede Weltregion
ist grof und bietet beacht-
liche Skaleneffekte. Konzerne

ES GIBT KEIN

STABILES

GLEICHGEWICHT,
SO TROSTLICH
ES AUCH SEIN

MAG, SICH

EINZUBILDEN,

WIR LEBTEN
IN EINEM.*
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RAWI ABDELAL

sollten dabei mehr auf eine
Produktion in denjenigen Re-
gionen setzen, in denen ihre
Kunden sind. Multinationale
Konzerne benétigen zudem
grenziberschreitende Daten-
flusse, um sich Wettbewerbs-
vorteile zu verschaffen und
ihre verstreuten Aktivitaten
zu koordinieren. Wahrend
sich physische Lieferketten
zunehmend auf "In der Region
fur die Region"-Modelle zu-
bewegen, mussen globale
Konzerne ihre regionalen
Mitarbeiterpools schneller
ausbauen. — Anil Gupta

v
IN ZAHLEN

Seit 2010 wachst der
globale Handel mit Waren
kaum. Andere Transaktionen
nehmen hingegen stetig zu.

0
44,4%
Warenhandel
als Anteil am weltweiten
BIP (leichter Riickgang
von 46,3% seit 2010)

13,97%
Handel mit
Dienstleistungen

als Anteil am weltweiten
BIP (gestiegen von
11,8 % im Jahr 2010)

20 % pro Jahr

Zuwachs globaler
Datenstréme

QUELLE: WELTBANK

FOTOS: STUDIO | LIKE BIRDS, FUTUREMAPS, UNIVERSITY OF MARYLAND, HBS, RUSS CAMPBELL, STANDFORD, MIT, AOBA-BBT
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ARBEITSMODELLE

BURO ADE

Datenerhebungen zeigen
einen klaren Trend: Im

Jahr 2030 wird es mehr
Homeoffice geben als 2025.

DER STREIT um Buropra-
senz und Homeoffice ist
entschieden. Das hybride

Arbeiten hat zahlreiche Vorztige. Ich
wiurde Fuhrungskraften raten, ihre
Zeit und Aufmerksamkeit lieber auf
Zukunftsentscheidungen wie die
EinfUhrung von Kl zu richten. Denn
hybrides Arbeiten ist enorm profita-
bel. Beschdaftigte, die drei Tage pro
Woche im Buro arbeiten und sonst
hybrid, sind genauso produktiv wie
diejenigen, die funf Tage ins Buro
kommen. Sie erzielen vergleichbare
Ergebnisse, doch ihre Kindigungs-
raten fallen um 35 % geringer aus.
Zwei Tipps fur erfolgreiches
Hybridarbeiten: Koordination und
Leistungsbewertung. Der Hauptvor-
teil von Buroprdsenz ist die direkte
Zusammenarbeit mit anderen, die
indes Koordination erfordert. Fur Mit-
arbeiter mit Hybridplédnen braucht
man strenge Leistungsbewertungen,
die die Arbeitsergebnisse messen.
Das Pendel wird nicht zurtck-
schwingen. Denn die Technologie
verbessert sich weiter. Wer anderes
behauptet, hat meist grofie Bliroim-
mobilien im Bestand, und das trubt
den Blick. Das moderne Unterneh-
men wird eine Mischung sein: Pra-
senzarbeit falls nétig, Mischmodelle
fur Management und Fachkrdfte so-
wie Arbeiten aus der Ferne in Berei-
chen der unterstutzenden Jobs. Die
eigentliche Herausforderung heifit KI:
Fernarbeit ist gefahrdet, weil der-
artige Tatigkeiten durch Kl ersetzt
werden kénnten. Mischmodelle da-
gegen bleiben sicherer.
— Nicholas Bloom

® KOMPLETT FLEXIBEL

ARBEITSMODELLE FUR FUHRUNGSKRAFTE
UND FACHKRAFTE BEI FORTUNE-500-UNTERNEHMEN

Vollstandige Fernarbeit
7%

Mitarbeiter entscheidet

Mindestanzahl Biirotage

Bestimmte Tage/Woche a7
Mindestanteil der Zeit 6%
Bestimmte Tage 3%

Vollzeit im Biro

0% 10%

Komplett flexibel
7%

247%
20%  30%  40%

STRUKTURIERT HYBRID - VOLLZEIT IM BURO

57%
Strukturiert
hybrid
697%

50% 607%

DER PROZENTSATZ VOLL BEZAHLTER HOMEOFFICE-TAGE
HAT SICH SEIT 1965 ALLE 15 JAHRE ETWA VERDOPPELT

i d AMERICAN HERITAGE TIME USE STUDY
AMERICAN TIME USE SURVEY 61,5
321 __ SURVEY OF WORKING ARRANGEMENTS
16 - AND ATTITUDES 27,6
8 68 72
3,4
4 y
2,2 ...
2 —]
17 0,6
0,4 Y
05 .
T 1 1 T 1 1 T 1 1 1 1 1 T 7
1965 1980 1995 2010 2025

QUELLEN: FLEX INDEX MAY 2025 REPORT; JOSE MARIA BARRERO, NICHOLAS BLOOM UND STEVEN J. DAVIS:
THE EVOLUTION OF WORK FROM HOME (JOURNAL OF ECONOMIC PERSPECTIVES, HERBST 2023)

BUROARBEIT
IN ZAHLEN

Hybrides Arbeiten
kann die Gewinne
groBer Firmen um
viele Millionen
US-Dollar erhdhen.

-35%
Ruckgang der
Kundigungsrate bei
flexibler Hybridarbeit
gegenuber reiner
Blroprasenz.

50.000 -
100.000

Kosten pro Mitarbeiter
in US-Dollar, der
wegen einer Présenz-
pflicht ktindigt.

QUELLE: BLOOM, N., HAN, R. &
LIANG J.: HYBRID WORKING
FROM HOME IMPROVES
RETENTION WITHOUT
DAMAGING PERFORMANCE.
NATURE 630, 920-925 (2024)

v
LIEFERKETTEN

RUHE BEWAHREN

Unsicherheit belastet Unternehmen. Doch ein
besonnenes Vorgehen kann die Folgen abfedern.

DIE VORSTELLUNG,
groBe Teile der
Produktion in die
USA zuriickverlagern
zu koénnen, birgt
zwel groBe
Probleme: Erstens
erfordert echte
Unabhéngigkeit eine
komplett neue
Lieferkette. Der
Aufbau in China
dauerte Jahrzehnte
und verschlang
Milliarden US-

Dollar. Das groBte
Problem ist jedoch
der Fachkrafte-
mangel. Zudem bliebe
eine weitgehend
abgeschottete
Produktion nicht
folgenlos: Ohne
internationalen
Wettbewerb wirden
Qualitét und
Verfligbarkeit sin-
ken. Mitunter sind
weder Transport
noch Produktion

méglich. Was tun?
Zunédchst braucht
man Transparenz
jenseits der
Sendungsverfolgung
und ein klares Bild
des gesamten
Okosystems der
Zulieferer.
Angesichts der
Situation missen
Politikexperten,
Ingenieure und
Lieferketten-
Spezialisten eng

zusammenarbeiten.
Wichtig ist vor
allem, Schnell-
schiisse zu ver-
meiden: Trotz
Z6llen und poli-
tischer Konflikte
bleibt die
Globalisierung
wirtschaftlich
alternativlos.

— Yossi Sheffi

TOCHTERFIRMEN
MUSSEN IHRE
ROLLE IM
UNTERNEHMEN
BESSER KENNEN
UND MEHR
ENTSCHEIDEN
DURFEN.*
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RAFFAELLA SADUN
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DEZENTRALISIERUNG

UNTERNEHMEN, die innovativ sind,
e neue Ideen erkennen und schnell

darauf reagieren, kommen besser
durch Krisen. Dafur ist jedoch viel Vertrauen
notwendig. Nicht jedes Unternehmen ist
dazu bereit. Dezentralisierung erfordert immer
Kompromisse. Es geht um das Abwdagen
zwischen dem Vorteil, lokales Wissen besser
zu nutzen, und dem Nachteil, dass mehr
Abstimmungsaufwand entsteht, wenn die
Entscheidungskompetenz nicht mehr zentral,
sondern dezentral auf mehrere Personen
verteilt wird. Wenn sich Dinge vor Ort dndern,
ist Dezentralisierung meist sehr hilfreich.
Mitarbeiter vor Ort reagieren schnell und
flexibel, weil sie einen direkten Zugang zu
wichtigen Informationen haben. Wenn es
mehr lokale Markte und Bezugsquellen gibt,
mussen internationale Unternehmen eigen-
standiger agieren, um flexibel zu bleiben.
Die Aufgabe des mittleren Managements in
den Niederlassungen wird dann besonders
wichtig: Es halt das Team zusammen und
wird zum Gesicht der Strategie. Diese soll

bis zu den Mitarbeitern vor Ort reichen.
— Raffaella Sadun
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SPOTLIGHT

ZUKUNFTSSICHER

Grenzuberschreitende Bildung fordert die Fahigkeit, die
richtigen Fragen zu stellen und sich auf Wandel einzustellen.

IN EINER ZEIT schnel-
ler Verdnderungen
miissen Fithrungskraf-

te die Zeichen neuer Entwick-
lungen friih erkennen und fle-
xibel reagieren. Sie benotigen
die Fahigkeit, Szenarien logisch
zu durchdenken. Das erfordert
zwei Blickwinkel: einen wissen-
schaftlichen, auf Daten basie-
renden, und einen, der die
menschliche Seite — Gefiihl, In-
tuition, Kreativitiat — bertick-
sichtigt. Das gilt gerade fiir die
Bildung, ein wichtiger Indika-
tor fiir sozialen Wandel. Die
heute bei Kindern geférderten
Kompetenzen pragen die Ge-
sellschaft von morgen.

In vielen Industrieldandern -
vor allem in den Vereinigten

FUHRUNGSKRAFTE
MUSSEN IN UNSICHEREN
ZEITEN HANDLUNGS-
FAHIG SEIN UND
GEMEINSAM MIT
ANDEREN ZUKUNFT
GESTALTEN.*

v
IWAO SHIBATA

Staaten - wurden zuletzt die
Visa-Bestimmungen fiir Stu-
denten und Arbeitskréfte ver-
scharft. Neue Regelungen
schrianken den Austausch von
Fachleuten ein. Solche Maf3-
nahmen bremsen den globalen
Austausch von Wissen und un-
tergraben die Zusammenarbeit.

In unserer heutigen Welt
stellt sich nicht mehr die Frage:
"An welcher Uni warst du?", son-
dern: "Wo hast du gelernt, wel-
che Fragen hast du verfolgt,
wen hast du getroffen — und wie
haben dich diese Erfahrungen
gepragt?” Die auf diese Weise
erworbenen Kompetenzen bil-
den das eigentliche Fundament
von Innovation und globaler
Teilhabe. Die internationale
Mobilitét von Wissen und Spit-
zenkriften ist dabei das Riick-
grat von Fortschritt und nach-
haltiger Entwicklung. Sie sollte
nicht als einmaliger Transfer
verstanden werden, sondern als
fortlaufendes Modell, bei dem
kontinuierlich Mehrwert in die
Herkunftsldnder und Unter-
nehmen zurickflief3t.

Globalisierung bedeutet
nicht nur die Ausweitung von
Mirkten. Sie ist die fortwéhren-
de Neudefinition dessen, wo,
mit wem und auf welche Weise
Wertschopfung entsteht. Eine
neue globale Ordnung zu ge-
stalten — mit Bildung im Zent-
rum, strategisch durchdacht
und technologisch umgesetzt -
ist die zentrale Herausforde-
rung und Verantwortung unse-
rer Zeit. — Iwao Shibata
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Friher ging es im Personalmanagement
darum, auf der ganzen Welt die besten
Fachkrafte zu finden. Heute pragen
Nationalismus, hybride Arbeitsformen
und Kl die Agenda. Personalplanung wird
so zu einem Balanceakt zwischen lokaler
Regeltreue und globaler Weitsicht.

'

PERSONG

TexT BENNETT VOYLES

FOTOS FLORIAN VAN ROEKEL
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SIE WOLLEN DEN CHEFPROGRAMMIERER

aus Shanghai nach Cupertino holen?

H-1B-Visa fiir die USA sind aktuell nicht
einfach zu bekommen. Vielleicht sollten wir nach
Bangalore ausweichen. Oder Singapur? Nein, da
haben wir unser Kontingent fiir dieses Jahr bereits
ausgeschopft. Aber wie wire es mit Dubai?

Es gab eine Zeit, da konnten sich global agie-
rende Konzerne den Luxus leisten, den Grof3teil
der Welt als potenzielle Ressource fiir ihre Spitzen-
krafte zu betrachten. Heute dhnelt Personalpla-
nung eher einem Puzzle mit 1.000 Teilen, die ein-
zeln an ihren Platz gesetzt werden miissen. Der
ehemalige CEO von General Electric, Jack Welch, be-
zeichnete Weltkonzerne einst als "grenzenlose Un-
ternehmen". Sie konnten sich Fahigkeiten und
Fachwissen dort beschaffen, wo es fiir sie am giins-
tigsten oder am besten war. Mittlerweile ist das
Personalmanagement jedoch eine viel grof3ere He-
rausforderung: Kriege, Handelskonflikte und po-
pulistische Stimmungsmache gegen Einwanderer
zwingen multinationale Konzerne dazu, neue Stra-
tegien zu entwickeln. Sie betrachten die Welt nicht
mehr als einen einzigen Markt, sondern nur noch
als Mosaik einzelner Regionen.

Die Lage wird zusétzlich dadurch erschwert,
dass sich die Arbeit selbst verdndert: Kiinstliche In-
telligenz tibernimmt heute viele Aufgaben, die einst
Menschen vorbehalten waren. Personalverantwort-
liche miissen deshalb noch mehr Faktoren ein-
beziehen. "Es ist eine extrem dynamische Zeit fiir
Personalmanager”, sagt David Collings, Professor
fiir Nachhaltige Wirtschaft an der Trinity Business
School in Dublin.

GLOBALE KONZERNE fingen vor rund 25 Jahren damit
an, globale Bewerberpools aufzubauen, erklart
Elaine Farndale, Professorin fiir Personalmanage-
ment und Direktorin der School of Labor and Em-
ployment Relations an der Pennsylvania State Uni-
versity. Die Idee war, die am besten geeignete
Person fiir den Job zu finden, wo auch immer auf
der Welt. Das globale Bewerberprogramm funkti-
onierte fiir viele Unternehmen sehr gut, stief$ je-
doch nicht tiberall auf Zustimmung. "Vor etwa zehn
Jahren drehte sich der Wind", sagt Farndale. "Vie-
le westliche Lander schwenkten um zu mehr Nati-
onalismus und Protektionismus. Die Devise laute-
te: lokaler Fokus statt globaler Blick." Heute sind
manche Mirkte, die einst ausldndische —
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Bewerber anzogen, wie die USA, deutlich weniger
weltoffen. Ein Beispiel dafiir ist US-Prisident
Donald Trumps Erlass vom September 2025, mit
dem er die Gebiihren fiir die Fachkréftevisa H-1B
drastisch erhohte. Der Nationalismus am Arbeits-
markt beschriankt sich indes nicht allein auf grofde
Volkswirtschaften: Singapur hat ein Quotensystem
fur ausléandische Arbeitskrifte in allen Fachberei-
chen, Saudi-Arabien verlangt von Unternehmen,
mehr einheimische Arbeitskrifte einzustellen.
Unternehmen sehen sich aufserdem mit erheb-
lichen demografischen Herausforderungen kon-
frontiert: In einer Umfrage des Weltwirtschafts-
forums (WEF) unter 1.000 weltweit agierenden
Unternehmen gaben 40 % der Arbeitgeber an, dass
alternde und schrumpfende Erwerbsbevolkerun-
gen die Transformation ihres Geschifts vorantrei-
ben. Gleichzeitig erkldrten rund 25 % der Befrag-
ten, ihr Unternehmen werde durch wachsende
Erwerbsbevolkerungen geprigt.

HYBRIDE ARBEITSMODELLE stellen eine weitere Heraus-
forderung fiir Personalverantwortliche dar. "Wenn
man im Unternehmen versucht, die Mitarbeiter im
Biiro bei Laune zu halten, fithlen sich die Online-
Leute nicht richtig wertgeschétzt. Konzentriert
man sich darauf, die Mitarbeiter im Home-Office
stirker einzubinden, fithlen sich die Mitarbeiter
im Biiro ihrerseits vernachléssigt. Diese Heraus-
forderung haben wir meiner Meinung nach noch
nicht gelost”, warnt Farndale. Und es bleiben zen-
trale Fragen: "Wie ldsst sich die Unternehmens-
kultur bewahren? Wie die Kommunikation auf-
rechterhalten? Und wie stellt man sicher, dass die
Mitarbeiter ihre Aufmerksamkeit auf die wirklich
wichtigen Themen richten?" Die digitalen Noma-
den von heute bereiten den Personalabteilungen
auch in rechtlicher Hinsicht Kopfzerbrechen. "Die
Mobilitit der Mitarbeiter ist komplexer geworden.
Fiir Unternehmen ist das eine grofde Herausforde-
rung", hat Collings beobachtet. "Unternehmen
miissen zunichst den Aufenthaltsort ihrer Mitar-
beiter kennen. Anschliefiend gilt es sicherzustel-
len, dass lokale Vorschriften, Steuerpflichten und
Betriebsstittenregelungen eingehalten werden.”
Farndale betont die wachsende Komplexitét
und verweist beispielhaft auf die Problematik rund
um Arbeitsvisa: "Jede Person bringt ganz unter-
schiedliche Voraussetzungen mit - man kann nicht
einfach alle tiber einen Kamm scheren", sagt sie.
Jeder Fall gleiche einer individuellen Rechenaufga-
be: "Wie viel Urlaub steht der Person zu, welcher

ORGANISATION

IN KULTUREN,

WO HIERARCHIEN
DOMINIEREN,

WIRD KI STARKER
AKZEPTIERT. SIE IST
EINE ANDERE FORM
VON AUTORITAT
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ELAINE FARNDALE

PROFESSORIN FUR PERSONALMANAGEMENT
AN DER PENNSYLVANIA STATE UNIVERSITY

HEADHUNTER

Der Kinstler
Florian van Roekel
dokumentierte

15 Monate lang

den Alltag in
niederléandischen
Biiros. Seine
Fotoserie How
Terry likes

his Coffee
portratiert die
wechselseitige
Beeinflussung von
Menschen und ihrer
Biiroumgebung.

Anspruch auf Krankengeld besteht, und braucht
es eine Homeoffice-Pauschale?"” Nach Farndales
Beobachtung sind die Fragen inzwischen so viel-
schichtig, dass viele Personalverantwortliche weit-
reichende juristische Aufgaben tibernehmen.

Unternehmen nutzen mittlerweile legale Mog-
lichkeiten, um die Komplexitét grenziiberschrei-
tender Einstellungen zu bewiltigen: Sogenannte
Employer-of-Record-Dienste (EOR) wie Deel oder
Rippling ermoglichen es Firmen, deutlich schnel-
ler in neue Mirkte zu expandieren. Diese EOR-
Anbieter agieren als externe Dienstleister und tre-
ten im Zielland als offizieller Arbeitgeber auf,
wodurch rechtliche Hiirden reduziert werden. Die
entscheidende Frage bleibt jedoch: Wie kann ein
internationaler Konzern angesichts dieser Heraus-
forderung souverén reagieren und zugleich seine
Grofienvorteile bewahren?

Manche Konzerne reagieren auf geopolitische
Zwinge, indem sie ihre Lieferketten straffen. Vie-




le verlagern zudem ihre Personalabteilungen und
ersetzen zentrale globale Kompetenzzentren durch
mehrere regionale Einheiten. Die Academy to In-
novate HR (AIHR) siecht im regionalen Modell deut-
liche Vorteile: Es ermoglicht, HR-Praktiken schnel-
ler an landesspezifische rechtliche, kulturelle und
marktspezifische Anforderungen anzupassen, und
beschleunigt Entscheidungsprozesse. Zentralisier-
te Personalmanagement-Modelle fithren haufig zu
biirokratischen Hiirden und verzogern Entschei-
dungsprozesse, schreiben die Analysten der AIHR.

Viele Unternehmen wihlen gezielt Lander wie
Costa Rica oder die Tschechische Republik fiir ihre
regionalen Personalstandorte. Besonders fiir US-
Konzerne ist Costa Rica attraktiv: Das Land liegt in
der Zeitzone Central Standard Time und stimmt da-
mit zeitlich mit den zentralen Bundesstaaten der
USA iiberein; das vereinfacht die Zusammenarbeit.

Auslédndische Firmen profitieren von Steueran-
reizen und Férderprogrammen sowie der Moglich-

Anteil der
Beschdftigten,
die bis 2030
umgeschult werden
miissen. Nur die
Halfte davon kann
in ihrem aktuellen
Job weitergebildet
werden.

QUELLE:
WELTWIRTSCHAFTSFORUM
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keit, ihre Personalkosten um 40 bis 60 % zu senken.
Erginzend zu regionalen Personalstandorten und
EOR-Diensten entsenden Unternehmen laut
Collings zunehmend Mitarbeiter nur noch fiir be-
fristete Einsédtze ins Ausland.

Doch selbst diese kurzen Aufenthalte werden
komplizierter. Im September 2025 nahmen die US-
Behorden in Georgia rund 300 stidkoreanische
Techniker fest, die am Bau einer Hyundai-LG-
Batteriefabrik beteiligt waren. US-Regierungsbeam-
te werfen den stidkoreanischen Technikern vor, dass
ihre Arbeits- und Reisedokumente keine giiltige Ar-
beitserlaubnis fiir die USA gewédhrten. Anwilte ei-
niger Betroffener bestreiten diese Vorwiirfe jedoch,
wie die Nachrichtenagentur Reuters berichtet. Die
meisten der festgenommenen Techniker sind nach
Stidkorea zurtickgekehrt. Hyundai-CEO José Muiioz
rechnet damit, dass sich die Er6ffnung der 7,6 Mil-
liarden US-Dollar teuren Batteriefabrik aufgrund
des Vorfalls um mehrere Monate verzogern —»
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wird. Auch Kiinstliche Intelligenz krempelt die Per-
sonalplanung um. Das Weltwirtschaftsforum pro-
gnostiziert, dass bis 2030 rund 59 von 100 Beschéf-
tigten umgeschult werden miissen, um den neuen
Anforderungen und der zunehmenden Bedeutung
von KI gerecht zu werden. Von diesen Umschulun-
gen bleiben 29 Arbeitnehmende in ihrer aktuellen
Position, wihrend 19 innerhalb des Unternehmens
auf neue Stellen wechseln. Elf Beschéftigte beno-
tigen Weiterbildungen, die derzeit und auch in na-
her Zukunft noch nicht verfiigbar sind.

Gefragt sind Big-Data-Spezialisten, Fintech-
Ingenieure, KI- und Machine-Learning-Experten,
Software- und App-Entwickler. Ausgedient haben
Biiro- und Sekretariatskréfte. Viele Tatigkeiten wan-
deln sich grundlegend: Laut Befragung des Welt-
wirtschaftsforums erwarten Firmen, dass bis zum
Jahr 2030 rund 39 % aller aktuell gefragten Fahig-
keiten ersetzt werden oder an Bedeutung verlieren.
Gleichzeitig prognostizieren 42 % der Arbeitgeber

»DIE MOBILITAT

How Terry likes
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von Florian van
Roekel, 86 Seiten.
Deutscher
Kunstverlag
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TRINITY BUSINESS SCHOOL, TRINITY COLLEGE DUBLIN

fiir die Jahre 2025 bis 2030 einen zunehmenden
Fachkriftemangel. 63 % der Unternehmen sehen
in Qualifikationsliicken ihrer Belegschaft bereits
jetzt die kiinftig grofste Herausforderung.

Die gute Nachricht: Digitale Technologien ver-
schaffen den Teams im Personalmanagement heu-
te splirbare Entlastung. Cloud-Computing und KI
erleichtern es, Mitarbeiter tiber Landesgrenzen hin-
weg einzusetzen. Verschiedene Software-Losungen
versprechen zudem, kulturelle Barrieren zu verrin-
gern, etwa durch Echtzeit-Ubersetzungen und Ak-
zent-Filter. Auch die Personalsuche lduft mittler-
weile oftmals automatisiert ab. "Die KI scannt
Vorstellungsgespriache und bringt den Bewerber
inzwischen zumindest durch die ersten Phasen”,
erklart Farndale.

Auf einen Auslandseinsatz kann sich jeder ef-
fizient vorbereiten: "Man muss sich nicht mehr
ums Erlernen einer Sprache oder richtiges Verhal-
ten im Meeting kiimmern - einfach den passenden




Knopf driicken, das war's", erldutert Farndale.
Nicht alle Menschen arbeiten reibungslos mit KI-
Agenten zusammen. "Manche Kulturen sind tech-
nikoffener als andere”, beobachtet Farndale. "In
Kulturen, wo Hierarchien dominieren, wird KI stér-
ker akzeptiert. Sie ist eine andere Form von Auto-
ritdt.” In Firmen mit flachen Hierarchien ist das
anders: "Dort gibt es viele, die kritisch nachfragen:
‘Was macht die KI genau? Einer Blackbox traue ich
nicht™, berichtet die Professorin.

Auch kulturelle Konflikte mit den KI-Kollegen
seien absehbar, sagt Collings. Das gelte besonders
in emotional heiklen Momenten. "Wenn jemand
in meiner Familie stirbt und ich habe Fragen zu
Sonderurlaub im Trauerfall - rede ich da mit einer
KI? Oder sollte die KI mich in diesem Fall besser
an einen Menschen weiterleiten, der Mitgefiihl
zeigt und im Zweifel auch mal die Regeln beugt?"

Wissenschaftler in Indonesien haben gezeigt,
dass generative KI-Modelle Menschen effektiv fiir

ORGANISATION

42 %

Prozentsatz
der Arbeitgeber
weltweit, die
zwischen 2025
und 2030 mit
einem Riickgang
der Verfugbarkeit
von Fachkrdften
rechnen.
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kulturelle Sensibilitit schulen kénnen. Solche di-
gitalen Lehrmittel gelten als herkémmlichen An-
sdtzen liberlegen, da sie kulturelle Vielfalt differen-
zierter abbilden und unbewussten Vorurteilen
gezielt entgegenwirken. Die jingsten Entwicklun-
gen unterstreichen den Nutzen von KI als Instru-
ment fiir mehr Inklusion, Verstindnis und Fairness
in diversen Gesellschaften.

Collings weist darauf hin, dass der Einsatz von
Kiinstlicher Intelligenz zur Automatisierung von
Einstiegstitigkeiten ein bisher wenig beachtetes
Problem verschirft: Nachwuchskrifte verlieren
wertvolle Chancen, durch informelles Lernen von
erfahreneren Kolleginnen und Kollegen zu profi-
tieren. "Das haben wir noch gar nicht wirklich
durchdacht", mahnt er. Hybrid arbeitende Teams
verstirken diese Herausforderung zusétzlich. Sein
Fazit: Unternehmen sollten aktiv den Austausch
zwischen erfahrenen und jingeren Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern organisieren.

PERSONALMANAGER BRAUCHEN FREIRAUME fiir strategi-
sches Denken, rit Collings. "Die Teams sind unter-
besetzt, sie sind aufs Tagesgeschift fixiert. Da
bleibt kaum Raum, um vorausschauend zu planen.”
Verschafft die Automatisierung einen Zeitgewinn,
konnte das fiir Personalchefs zur Bewdhrungspro-
be werden, glaubt Collings. Fast jeder Personalchef
klagt, sein Team sei unterbesetzt. "KI bietet die per-
fekte Chance, genau diese Kapazitdten zu schaffen.”

Collings ist jedoch tiberzeugt, dass Personal-
chefs viele hartnickige Vorurteile tiberwinden miis-
sen. "Leider wird die Personalabteilung in vielen
Firmen als reiner Kostenfaktor betrachtet, ihr stra-
tegischer Wert wird oft nicht verstanden”, kritisiert
er. In Unternehmen, die das strategische Potenzial
nicht erkennen, besteht die reale Gefahr, dass KI vor
allem fiir Effizienzsteigerungen genutzt wird - mit
dem Ergebnis kleinerer Teams, weiterer Kostensen-
kungen und dem Festhalten am Status quo. [ ]

Gut zu wissen

KOMPETENZLUCKEN SCHLIESSEN: Kl verandert
die Qualifikationsanforderungen. Deshalb muss
Weiterbildung gezielt geférdert werden.

REGIONALE ZENTREN: Personalabteilungen setzen
heute starker auf regionale Nahe anstatt auf eine
Zentralisierung bei der Suche nach Mitarbeitern.

KI CLEVER NUTZEN: Wenn Kl mehr Routinearbeiten
Ubernimmt, bleibt Personalchefs Zeit, um sich
auf die Strategieentwicklung zu konzentrieren.
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BILL
GEORGE

In einer Zeit unberechenbarer Politik und
globaler Turbulenzen kénnen selbst die
starksten Konzerne ins Wanken geraten. Bill
George erlautert, wie ein Wertefundament
Managern hilft, die Stlirme zu bestehen.

TexT BENNETT VOYLES

PORTRATS ELIESA JOHNSON

MIT ZEHN JAHREN ERFAHRUNG als CEO ei-
e nes schnell wachsenden Medizintechnik-

unternehmens und fast zwei Jahrzehnten
als Professor an der Harvard Business School hat
Bill George praktisch alle klassischen Geschifts-
probleme kennengelernt. Doch die grofden Heraus-
forderungen von heute sind alles andere als klas-
sisch. In einem breit geficherten Gesprédch mit
Think:Act, das auf seine Jahre als Medtronic-Chef
und seine Forschung zurtickgreift, spricht der
83-jahrige Fihrungsexperte und Autor der True
North-Reihe sowie von Authentic Leadership uber
die beispiellose Natur der heutigen globalen Her-
ausforderungen.

Er erklart, warum ethische Fiihrung trotz des
politischen Gegenwinds die kliigste Strategie bleibt.
Gleichzeitig warnt er vor 6ffentlichen Kraftproben
im Umgang mit Regierungen. Und er betont, wie
wichtig internationale Erfahrungen fiir junge Fiih-
rungskrifte sind, um sie auf die Leitung globaler
Konzerne vorzubereiten.

EIN KLARES ZIEL
Bill George,
bekannt fir
seinen Fokus auf
Authentizitat
und Werte, ist
ein profilierter
Autor und Redner.
Er pladiert fir
einen global
ausgerichteten,
ethischen
Fihrungsstil,
gerade in
zunehmend
unsicheren
Zeiten.

Inwiefern haben sich die Herausforderungen fiir die
Manager von heute verdndert?
Friither konnten wir jedes geschéftliche Phdnomen
als komplexes Problem darstellen, das es zu 16sen
galt. Man betrachtete die einzelnen Aspekte, die
Teams arbeiteten daran und wir setzten die einzel-
nen Losungen zu einer Gesamtlosung zusammen.
Heute haben wir es mit sehr komplizierten Proble-
men zu tun. Wir haben keine Aufgabe, die man in
Einzelteile zerlegen kann. Es ist so, als wiirde eine
Lawine abgehen. Man muss der Lawine auswei-
chen, abwarten, bis sich die Lage beruhigt hat, und
dann zuritickkommen und Entscheidungen treffen.
Im November 2024 blickten viele Fiihrungs-
krafte voller Erwartung auf die neue US-Regierung.
Es sah so aus, als wiirden einige Regulierungen ge-
lockert. Dann aber kamen die Z6lle und brachten
alles durcheinander, denn jeder hatte sein Ge-
schiftsmodell auf ein relativ liberales Zollumfeld
ausgerichtet. Wenn man nun etwas in China kau-
fen will, hat man ein Problem: An einem Tag liegt
der Zollsatz bei 10 oder 20 %, am néchsten Tag sind
es 145 %, am dritten Tag dann 60 %. Bevor Sie Ihr
Geschiftsmodell dndern konnen, miissen Sie ab-
warten, bis sich die Lage beruhigt hat. Denn wie
wollen Sie Lieferketten aufbauen, wenn Sie Thre
kiinftigen Kosten nicht beziffern kénnen?
Nehmen wir als Beispiel Corie Barry, CEO von
Best Buy: 90 % der Waren des Unternehmens stam-
men aus dem Ausland, vor allem aus Asien, darun-
ter alle Fernsehgerite. In den USA gibt es keine Pro-
duzenten, also kann Barry die Fertigung nicht
zuriickverlagern. Gleichzeitig weif3 sie nicht, wie
hoch die Z6lle sein werden. Wie soll sie da ihren
Aktiondren eine Prognose iiber die Gewinne geben?

Wie wiirden Sie um Erleichterung bei einer solchen
Handelspolitik werben?

Bevor ich mit einem Lobbyisten spriche, wiirde ich
klarstellen, was fiir mein Unternehmen wichtig ist.
Der Zweck definiert, wofiir Thre Firma steht. Es ist
riskant, diese Prinzipien aufzugeben, nur um den
Erwartungen von Politikern nachzugeben. Politi-
ker sind vielleicht noch vier Jahre im Amt. Aber Thr
Unternehmen soll noch 100 Jahre bestehen. Genau
darin liegt die Verantwortung eines CEO.

Kénnen Sie Beispiele nennen?

Im Januar 2025, die Trump-Regierung war erst we-
nige Tage im Amt, erklérte der Target-CEO Brian
Cornell die Werte Vielfalt, Gerechtigkeit und In-
klusion fiir tiberholt. Ich war zwolf Jahre lang im




»OIE KONNTEN

EINEN HOHEN PREIS
ZAHLEN, WENN SIE
IHRE PRINZIPIEN
VERNACHLASSIGEN."
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Target-Vorstand und habe miterlebt, wie sein Vor-
ganger Bob Ulrich das Unternehmen genau auf die-
sen Prinzipien aufgebaut hat. Target richtete sich
damals an eine vielfiltige Kundschaft, forderte Mit-
arbeiter unterschiedlicher Herkunft und wollte ein
Umfeld schaffen, das gute Mitarbeiter anzieht - ob
schwul, hetero oder divers. Bob Ulrich sagte offen,
dass Target das schwulenfreundlichste Unterneh-
men der Stadt sei. Er wollte damit gezielt einen
Kontrast zu Walmart setzen. Und tat das sehr er-
folgreich: mit Design-Tkonen wie dem Michael-
Graves-Teekessel oder grof3formatigen Anzeigen
im Magazin der New York Times. Daraus entstand
das Selbstverstidndnis: Wir sind anders. Wir sind
Target. Mit Cornells Kehrtwende hat das Unterneh-
men jedoch viel von diesem besonderen Charme
verloren. Die Mitarbeiter wissen heute nicht mehr
genau, wofiir Target steht.

Ron Vachris, der CEO von Costco, wihlte einen
anderen Weg. Er stellte klar: "Wir werden weiter-
hin das tun, woran wir glauben. Wir sind Costco.
Wir wissen, wer wir sind. Wir wissen, wer unsere
Kunden sind. Wir wissen, wer unsere Mitarbeiter
sind.” Das hat deutlich besser funktioniert.

Haben Sie bei Medtronic stets an lhren Werten fest-
halten kénnen?

Medtronic baute seinen Ruf um eine klare Missi-
on herum auf: Menschen wieder zu einem gesun-
den Leben zu verhelfen. Die wichtigste Kennzahl
lautete: Wie viele Sekunden dauert es, bis ein wei-
terer Mensch in ein gesundes Leben zurtickfindet?
Als ich vor 35 Jahren zu Medtronic kam, lag dieser
Wert bei rund 100 Sekunden. Als ich 2002 ging, wa-
ren es nur noch sieben Sekunden. Heute sind es
im Durchschnitt zwei Menschen pro Sekunde.

Sie glauben an einheitliche ethische Standards?
Wenn Sie Geschifte in China, Indien oder im Na-
hen Osten machen, gilt fiir mich nicht das Prinzip
"Andere Linder, andere Sitten". Bei Medtronic gibt
es einen festen Standard. Einmal musste ich unse-
ren Prasidenten fiir Europa entlassen, weil er das
nicht verstanden hatte. Er hatte ein Bestechungs-
system fiir italienische Vertriebspartner aufgebaut
und meinte, so wiirden dort Geschéfte gemacht.
Dann warf er mir vor, den Europdern amerikani-
sche Werte aufzuzwingen. Ich antwortete ihm, dass
Medtronic so keine Geschifte macht und unsere
Prinzipien iiberall auf der Welt gelten. Sie konnten
einen hohen Preis zahlen, wenn Sie Ihre Prinzipien
vernachldssigen. Ein aktuelles Beispiel: Die —>
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Trump-Regierung hat angekiindigt, dass sie das
Gesetz gegen Korruption im Ausland nicht durch-
setzen werde. Angenommen, ein international agie-
rendes Unternehmen gestattet darauthin Beste-
chungsgelder in Léandern wie Saudi-Arabien. Sollte
zu einem spéteren Zeitpunkt eine neue Administ-
ration die Durchsetzung erneut einfordern, kon-
nen die Geschéiftspraktiken riickwirkend streng
gepriift werden. Bei Gesetzesverstéf3en drohen er-
hebliche Konsequenzen. Frithere Handlungen ho-
len einen oft Jahre spéter ein; die negativen Folgen
lassen sich dann nicht mehr ungeschehen machen.

Sie unterrichten im Harvard-Business-School-Pro-
gramm fiir neue CEOs. Gibt es Herausforderungen,
die Sie heute stdrker betonen als friiher?
Manager, die in eine CEO-Rolle aufsteigen, sind
meist gut vorbereitet, das interne Geschift zu steu-
ern. Sie wissen, wie man eine Organisation aufbaut,
ein Team formt, Strategien entwickelt und solide
Finanzzahlen fiir die Aktionére liefert. Doch auf ex-
terne Herausforderungen sind sie hiufig nicht ein-
gestellt. Man konnte fragen: "Bill, wie sollte man
sich auf eine Krise wie Covid-19 vorbereiten?" Mei-
ne Antwort lautet: Fithrung erfordert heute ein an-
deres Vorgehen. Es gilt, die eigenen Grundséitze zu
bekriftigen, zugleich aber in der Strategie hochst
agil und flexibel zu bleiben. Einen Fiinf- oder Zehn-
jahresplan zu verfolgen, ist heutzutage nicht mehr
realistisch.

Muss sich die Ausbildung von Managern éndern,
wenn sie in einer zunehmend chaotischen Welt be-
stehen sollen?

Wenn man jemanden hat, der potenziell Vorstands-
chef oder CEO werden konnte, muss man ihm Er-
fahrungen im Umgang mit der Welt auf3erhalb des

eigenen Unternehmens erméglichen. Ich selbst
habe solche Erfahrungen schon sehr frith sammeln
diirfen, als ich 1983 Président von Honeywell Eu-
rope wurde. Es war eine grof3artige Zeit, in Briissel

zu leben und nach Frankreich und Deutschland zu

reisen. Viele Amerikaner haben in fremden Umge-
bungen Schwierigkeiten, weil sie mit anderen Kul-
turen nicht vertraut sind. Deshalb ist es wichtig,
dass zukiinftige Fiihrungskrifte friith internationa-
le Erfahrung sammeln. Menschen brauchen diese

Erfahrung, um Intuition und Urteilsvermégen im

Umgang mit komplexen Situationen zu entwickeln.
Und wie lernt man intuitive Fahigkeiten? Indem

man praktische Erfahrung im Umgang mit kom-
plexen Herausforderungen sammelt.

BILL GEORGE

ist Executive
Fellow an der
Harvard Business
School, wo er
viele Jahre
Professor war,
sowie ehema-
liger Chairman
und CEO von
Medtronic. Zuvor
war er Topmanager
bei Honeywell
und Litton
Industries.

Viele Ldnder erschweren mittlerweile die Einstel-
lung ausléndischer Mitarbeiter. Wird das die Aus-
bildung globaler Fiihrungskréfte behindern?
Definitiv. Das ist ein echtes Problem.

Was raten Sie Fiihrungskréaften, wenn etwa Visa-
Verscharfungen ihrem Unternehmen schaden?

Bleiben Sie Thren Prinzipien treu, agieren Sie un-
auffillig und vermeiden Sie 6ffentliche Konflikte.
Integritit zeigt sich ohne grof3es Aufsehen. [ ]

Gut zu wissen

RUHE BEWAHREN: Aupere Einflusse kénnen
Probleme lawinenartig verstdrken. Man sollte
zundchst abwarten, bis sich die Lage beruhigt hat.

PRINZIPIEN SICHERN DIE ZUKUNFT: Firmen mussen
so gefestigt sein, dass sie ein Jahrhundert Gberdauern.
Ihre Identitat darf nicht Moden geopfert werden.

GLOBALE ERFAHRUNG STARKEN: Fuhrung erfordert
intuitive Fahigkeiten im Umgang mit Komplexitat.
Diese gedeihen durch internationale Erfahrungen.
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Themen an der Schnittstelle von
Gesellschaft, Wirtschaft und Wissenschaft.

Blundstone hat sich von einem tasmanischen Familienbetrieb
zu einer globalen Modemarke entwickelt, die Millionen
Stiefel verkauft. Die Firmengeschichte zeigt, wie Traditions-
marken wachsen kénnen, ohne Trends hinterherzulaufen
oder ithre Authentizitdt aufs Spiel zu setzen.

voN Megan Tatum
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BLUNDSTONE

LS PRINZESSIN KATE 2022 bei einem

Danemark-Besuch in Blundstone-

Stiefeln fotografiert wurde, hatte die

australische Marke ihren Kultstatus

bereits gefestigt. Bekannte Stil-Iko-
nen wie Brad Pitt, David Beckham und Emma
Watson wurden schon mit ihren "Blunnies” gesich-
tet und 16sten eine Welle der Aufmerksamkeit fiir
den 155 Jahre alten Schuhhersteller aus. Die Ver-
kaufszahlen verdreifachten sich innerhalb von nur
fiinf Jahren. 2023 verkaufte Blundstone drei Milli-
onen Paar Schuhe in mehr als 70 Landern. 2024
schaffte es das Unternehmen auf die Liste der welt-
weit 100 einflussreichsten Unternehmen des ame-
rikanischen Magazins Time.

Gegriindet wurde die Familienmarke 1870 von
John und Eliza Blundstone in Hobart, Tasmanien.
Im Jahr 1932 tibernahm die Schuhmacherfamilie
Cuthbertson das Unternehmen und machte die Mar-
ke Blundstone zum Synonym fiir robustes, lang-
lebiges Schuhwerk - vor allem fiir australische
Arbeiter. "Wir jagen keinen Moden hinterher, aber
andere haben uns zur Mode gemacht. Die Leute sa-
gen immer noch, ein Blundstone-Stiefel schreit nicht
nach Aufmerksambkeit. Er ist einfach da", sagt Mit-
geschaftsfithrer Adam Blake.

Sobald Blundstone einmal im internationalen
Rampenlicht stand, gab es kein Zuriick. Die Mar-
ke riickte als Modemarke in den Fokus und muss-
te sich einem tiefgreifenden Wandel hinsichtlich
ihrer Unternehmenskultur, Strategie und Zielgrup-
pe stellen. Dabei meisterten die Australier die He-
rausforderungen geschickt und umgingen Fehler,
an denen viele zuvor gescheitert waren. Gleichzei-
tig entwickelte Blundstone einen durchdachten
Plan, um die Unternehmensgrofde bis 2030 erneut
zu verdreifachen. Wie haben sie das geschafft?

BLUNDSTONE WARKEIN KLEINES START-UP, als Brad Pitt
2017 in Los Angeles erstmals mit einem Paar ge-
sehen wurde. Das Unternehmen stattete bereits
Everest-Expeditionen, Olympioniken und die aus-
tralische Armee aus, bevor die Modewelt auf die
Stiefel aufmerksam wurde. Dennoch musste das
Familienunternehmen erhebliche interne Umwil-
zungen bewiltigen. Denn eine erfolgreiche Unter-
nehmenskultur verlangt gerade in Wachstums-
phasen gezielte Aufmerksamkeit und Pflege. Viele
Firmenlenker tibersehen in Expansionsphasen ei-
nen wichtigen Punkt: Sie vergessen, ihre urspriing-
lichen Werte sichtbar zu machen, erkliart Yvonne
Randle, Mitautorin von Growing Pains. Neue —>
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Mitarbeiter brachten unterschiedliche Vorstellun-
gen mit, ohne ein aktives Kulturmanagement be-
giinstige das Konflikte. "Die gelebte Kultur mag zu-
néchst die Grinder widerspiegeln, doch Wachstum
verlangt nach einer bewussten Investition in Zeit
und Energie, um Werte und Zusammenarbeit nach-
haltig zu verankern", ergdnzt Randle. Ebenso ver-
anderten sich die Anforderungen an die Fithrung:
"Grof$e Unternehmen brauchen andere Kompeten-
zen als kleine. Hiufig fehlen professionelle Leis-
tungsmanagementsysteme, die transparent ma-
chen, ob Teams, Abteilungen und Einzelpersonen
ihre Ziele erreichen - und ob das Unternehmen als
Ganzes auf Kurs bleibt."

SOBALD IN WACHSENDEN UNTERNEHMEN biirokratische
Abléufe eingefiihrt werden, ziehen sich viele Eigen-
tlimer zurtick. Selbst fiir jene, die im Unternehmen
bleiben, ruft zunehmendes Wachstum héufig eben-
so oft Unruhe wie Begeisterung hervor. Besonders
fiir familiengefiihrte Betriebe ist diese Phase meist
nicht einfach. Viele sind weder dafiir geeignet noch
wirklich bereit, sich darauf einzulassen. James
Richardson, Autor von Ramping Your Brand, bringt
es auf den Punkt: "So etwas wiirde ich wirklich nie-
mandem wiinschen." Zwar triumt jeder Unterneh-
mer irgendwann von internationaler Marktfiihrer-
schaft, aber laut Richardson wachsen die meisten
Unternehmen nur langsam oder gar nicht. Die Un-
ternehmer kimen nie an einen Punkt, an dem sie
sich wirklich testen kénnen: "Bin ich eine Fiih-

BLUNDSTONE

Schritt fir
Schritt
zum Erfolg

Fiinf Meilensteine
auf Blundstones
Weg nach oben

1894

Auf einer
Ausstellung in
Hobart wird
Blundstones
Schuhwerk als
"sehr gut gefertigt"
und "einzigartig"
gewdurdigt.

1940er

Blundstone liefert
im Krieg eine halbe
Million Paar Stiefel
an die australische
Armee. Sie sind
so begehrt, dass
US-Soldaten sie
gegen ihre eigenen
eintauschen wollen.

1960er

Die Serie #500
entsteht. Der
Chelsea-Boot wird
zum bekanntesten
Schuh der Marke.

2014

Australische
Athleten wahlen fur
die Winterspiele in
Sotschi Blundstone-
Dressboots.

2020

Die Marke
feiert ihren 150.
Geburtstag - mit
viermal so grofiem
Umsatz wie noch
zehn Jahre zuvor.

rungskraft, die auf einen echten Wachstumsschub
reagieren kann?" Erfolgreiche Unternehmer teilten
oft bestimmte Charaktereigenschaften: "Es sind
Menschen, die Regeln brechen, Dinge ohne Erlaub-
nis vorantreiben und tiberdurchschnittliche Ergeb-
nisse gerade in etablierten Firmen erzielen”, sagt
er. Zugleich seien sie bescheiden genug, anzuer-
kennen, dass letztlich der Kunde das Sagen hat.
Wihrend das Geschéft in Australien deutlich
anzog und sich die Zahl der Mitarbeiter bis 2021
verdoppelte, blickten die Eigentiimer von Blund-
stone stets bewusst tiber die Zentrale in Hobart hi-
naus, um frische Impulse und neue Perspektiven
ins Unternehmen zu holen. 2015 wurde Adam
Blake zum Markenchef berufen und spiter zum
Co-CEO befordert. Blake hatte zuvor eine Regie-
rungsinitiative geleitet, die den Mittelstand forder-
te. Heute teilt er sich die Unternehmensfithrung
mit Darryl Wilkes, der dem Unternehmen seit 1983

FOTOS: MIT FREUNDLICHER GENEHMIGUNG VON BLUNDSTONE



"Selbst wenn etwas
fiir eine kurze Zeit

vom Hype getragen
wird - wenn es
keinen echten Wert
hat, werden es

die Kunden nicht
dauerhaft nutzen."

— Sean Ellis,

Autor von Hacking Growth und friitherer

Manager bei Eventbrite und Dropbox

TRADITIONSPFLEGE
Blundstone stellte
viele Jahre lang seine
Stiefel in der eigenen
Fabrik in Hobart,
Tasmanien her. Die
Produktion der klas-
sischen Gummistiefel
findet weiterhin

dort statt. Die Leder-
produkte werden
inzwischen jedoch
von streng auditier-
ten Zulieferern im
Ausland hergestellt,
die hohe ethische
und ékologische
Standards einhalten.
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verbunden ist. Im Jahr 2022 kamen Nik Jackson
von Nike als Markenchef und James Burke von
Asahi als Nachhaltigkeitsmanager zu Blundstone.
Mit der neuen Fithrungsstruktur und einem diver-
ser aufgestellten Team sah sich Blundstone fiir den
weltweiten Markenauftritt geriistet. Die Identitit
als traditionsreiches Familienunternehmen, das
fir Qualitit, Komfort und verantwortungsvolles
Handeln steht, blieb erhalten.

BIS VOR 20 JAHREN war fiir die meisten Blundstone-
Kunden die Funktionalitdt wichtiger als der modi-
sche Aspekt. Die Stiefel wurden von Soldaten im
Zweiten Weltkrieg getragen, sie kamen in australi-
schen Minen zum Einsatz und bew#hrten sich beim
Wandern durch Tasmaniens karges Geldnde. Heu-
te werden rund 70 % der Stiefel im Ausland ver-
kauft, man sieht sie auf Bauernmarkten, bei Land-
spaziergdngen oder auf Filmfestivals.

Die Versuchung, das Sortiment stirker auf eine
zahlungskriftige Kundschaft auszurichten, muss
grofd gewesen sein. "Man steckt in diesem Hype-
Zyklus, Investoren werfen einem Geld hinterher”,
erzéhlt Sean Ellis, Autor von Hacking Growth und
frither bei Eventbrite und Dropbox fiir das Wachs-
tum zustindig. Wer diesen Weg einschligt, geht je-
doch ein hohes Risiko ein: "Sechs Monate oder zwei
Jahre spéter steht man wahrscheinlich vor einem
Scherbenhaufen. Selbst wenn etwas fiir eine kurze
Zeit vom Hype getragen wird — wenn es keinen ech-
ten Wert hat, werden die Kunden es nicht dauer-
haft nutzen.” Das Muster ist bekannt: In den
1980er-Jahren stiegen die Verkaufszahlen von
Timberland-Stiefeln sprunghaft an. Das Unterneh-
men brachte 160 neue Modelle auf den Markt. Die
Folge waren {iberlastete Fabriken, sinkende Quali-
tit, unzufriedene Kunden und ein Gewinnriickgang
um 14 %. Heute erwirtschaftet Timberland wieder
mehr als 1,5 Milliarden US-Dollar Umsatz im Jahr.
Doch die Episode zeigt: Wer zu schnell expandiert,
setzt die eigene Marke aufs Spiel.

Das heif3t nicht, dass man neue und potenzi-
ell lukrative Kundensegmente vernachléssigen soll-
te. Doch genauso wenig darf man die Eigenschaf-
ten aufgeben, die die urspriingliche Kundengruppe
schitzt. Die Kunst besteht darin, konkurrierende
Zielgruppen miteinander zu verbinden, erklart
Annie Wilson, Autorin von The Growth Dilemma
und Senior Lecturer an der Wharton School of Busi-
ness: "Viele Unternehmen springen auf jeden Trend
auf und verlieren dabei ihre Markenidentitit aus
den Augen. Wenn Unternehmen den Markt ——>
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mit ihren Produkten fluten, machen sie die Marke
tiberall verfiigbar und scheinbar allgegenwirtig. Es
gibt unzihlige Kooperationen oder Partnerschaf-
ten, und die Unternehmen reagieren blitzschnell,
um die Nachfrage zu bedienen."

ES GIBT ABER DURCHAUS MOGLICHKEITEN, die Nachfrage
nach einem Trendprodukt voll abzuschépfen, ohne
die Kernzielgruppe und das traditionelle Marken-
versprechen aufs Spiel zu setzen, erklart Wilson.
Sie nennt das Beispiel Crocs: Mit funktionalen Schu-
hen fiir Bootssportler und Gértner gestartet, entwi-
ckelte sich das Unternehmen seit 2002 zum Anbie-
ter von unkomplizierten Alltagsprodukten fiir die
Massen. Doch dann gingen die Probleme los. Die al-
ten Kunden beklagten sich {iber Passform und Qua-
litdt, zugleich fanden andere das neue Design lang-
weilig. Crocs geriet unter Druck. 2018 kiindigte das
Unternehmen an, simtliche Produktionsstitten und
160 seiner Filialen zu schliefien. Unter CEO Andrew
Rees schlug Crocs jedoch einen neuen Kurs ein: "Sie
sind sehr geschickt darin, den Clog-Trend zu bedie-
nen und zugleich die Marke mit Sandalen und an-
deren Produkten weiterzuentwickeln", sagt Wilson.
Blundstone hat in dieser Hinsicht seine Haus-
aufgaben gemacht. Zwar ertffnete das Unterneh-
men in Hobart ein neues Design- und Innovations-
zentrum fiir die Entwicklung von Prototypen, doch
der Klassiker erfiahrt seit Jahrzehnten nur minima-
le Anpassungen. Selbst strategische Erweiterungen
ins Frauen- und Kindersegment dndern daran
nichts. Diese Bestdndigkeit ist entscheidend fur
den Erfolg und stiftet Glaubwiirdigkeit. US-Marke-
tingchefin Kate Shevack betont: "Das Modell #500
gibt es seit den 1960er-Jahren und wurde praktisch
nie verdndert. Das ist ein Beleg fiir Handwerks-
kunst und Langlebigkeit der Marke Blundstone."
Yannick Dillen, Entrepreneurship-Professor an
der Vlerick Business School, erginzt, dass Mittel-
stdndler gerne internationale Exportpldne in ihre
Firmenprisentationen aufnihmen. Doch fiir die
meisten lohne sich eine Expansion ins Ausland
nicht. "Es gibt administrative Verschiebungen und
Verdnderungen in der Lieferkette. Internationali-
tdt bedeutet Komplexitit, und Komplexitit geht
auf Kosten der Skalierbarkeit.” Deshalb rit er trotz
aller Verlockungen meist zur Starkung des Heimat-
marktes. Kommt die internationale Nachfrage je-
doch von selbst, empfiehlt er kleine Pilotprojekte,
um die Lieferketten und die Nachfrage zu testen.
Dillen verweist auf Prime als Negativ-Beispiel.
Die 2022 von den YouTube-Stars Logan Paul und

BLUNDSTONE

ROYALER AUFTRITT
Catherine, Prinzessin
von Wales, trug im
Mai 2023 Blundstone-
Boots, als sie in

"Viele Unternehmen
springen auf jeden

Slough beim Freiwil- d f d

ligentag Big Help Out Tre n a u u n

half, ein Pfadfinder- ° ]

haus zu renovieren. Vel"lleren dCIbeI Ihl"e

Markenidentitat
aus den Augen."

— Annie Wilson,

Dozentin an der Wharton School
of Business und Mitautorin von
The Growth Dilemma
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KSI gegriindete Sportdrink-Marke expandierte ra-
sant. Fans standen stundenlang Schlange und zahl-
ten teils Hunderte US-Dollar pro Flasche. "Sie hét-
ten sagen konnen: Lasst uns erst mal vorfithlen
und sanft starten. Das hitte auch die Sorge der
Kunden aufrechterhalten, etwas zu verpassen.”
Zwei Jahre spiter waren die Umsétze laut Berich-
ten um rund 40 % eingebrochen.

DAS STRATEGISCH AUSGERICHTETE Wachstumsdenken
prégte bei Blundstone eine scheinbar rasante, tat-
sdchlich aber tiber Jahrzehnte behutsam eingelei-
tete internationale Expansion. Seit Mitte der
1980er-Jahre werden die Stiefel nach Europa expor-
tiert, Ende der 1990er-Jahre waren sie bereits in 22
Landern erhéltlich. Das Fundament wurde also
frith gelegt. Doch das eigentliche globale Wachs-
tum vollzog sich in den vergangenen zehn Jahren.

BLUNDSTONE

©

Ein Stiefel
klettert an
die Spitze

Millionen

e

So viele Paar
Stiefel hat
Blundstone im Jahr
2023 inmehrals
70 Landern verkauft.

>20
Prozent

ki)

2023 entfiel mehr
als ein Fiinftel
von Blundstones
Umsatz auf die
USA. 2018 waren
es nur rund 5%.

25

Millionen

gy

So viele Paare
des legenddren
Chelsea-Boot #500
hat Blundstone
seit der Einfuhrung
in den 1960er-
Jahren verkauft.

QUELLEN:
BLUNDSTONE, TIME
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Mit der ersten weltweiten Kampagne im vergange-
nen Jahr hat Blundstone diesen Anspruch auch
kommunikativ unterstrichen. Die Plattform "Well
Worn", die die personlichen Geschichten einer viel-
faltigen, internationalen Gemeinschaft von Blund-
stone-Tragern erzihlt, wurde geschaffen, um eine
"universelle Gemeinsambkeit" der Marke sichtbar zu
machen, erkldrt Tom Wenborn von Thinkerbell, der
Agentur hinter der Kampagne. Das ambitionierte
Projekt spiegelte das Bestreben wider, Blundstones
internationale Prisenz weiter auszubauen. Wie es
der damalige Markenchef Nik Jackson formulierte:
"Plotzlich zwingt uns das internationale Geschéft
zu der Frage: Ist das fiir Menschen in anderen Tei-
len der Welt noch relevant?”

Blundstone erschloss neue Mérkte auf Basis
von Daten von fast 10.000 Hiandlern in 70 Landern.
Unterstiitzt wurde das Unternehmen dabei von 19
Vertriebspartnern. Unter Jackson fiihrte Blundstone
eine umfassende Marktforschung in zwolf interna-
tionalen Mérkten durch. Das Projekt half dem Team
zu verstehen, wo die Marke langfristig Mehrwert
schaffen kann. Der schnelle Ruhm mag verlockend
sein, doch viele Firmen unterschitzen die Wucht,
mit der er einschligt. Wenn Kultur, Kundschaft und
Strategie gleichzeitig umgekrempelt werden miis-
sen, gehen selbst etablierte Marken unter. Blund-
stone zeigt nach 155 Jahren Firmengeschichte, wie
man die Balance halt: Man holt sich frischen Wind
von aufden, bleibt stur gegentiber Modeerscheinun-
gen und expandiert mit Bedacht - ohne den eige-
nen Markenkern zu verwissern. |
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Immer auf Sie
spielen!

A.G. LAFLEY

Think:Act 47

Der friihere CEO von P&G, A.G. Lafley, gilt als einer
der erfolgreichsten Wirtschaftsfiihrer seiner Zeit. Er meisterte
Wachstum und Verschlankung gleichermafSen geschickt.

voN Neelima Mahajan

URWENIGENMANAGERN gelingt es, im sel-
ben Unternehmen ein zweites Mal er-
folgreich zu wirken. Alan George Lafley
ist eine Ausnahme: In seinen ersten
zehn Jahren an der Spitze verdoppelte
er den Umsatz und verdreifachte den Gewinn des
US-Riesen Procter & Gamble, wodurch der Konzern
zu einer der zehn wertvollsten Firmen der Welt wur-
de. Nach einer dreijéhrigen Pause kehrte er zurtick
und machte P&G fit fiir eine neue Ara: Er straffte die
Strukturen, setzte auf klare Grundprinzipien und
forderte Innovationen.

Heute, in einer ruhigeren Lebensphase, blickt
er auf die beiden sehr unterschiedlichen Zeitrau-
me zuriick. Im Video-Gespriach mit Think:Act re-
flektiert er {iber Themen wie Forschung und Ent-
wicklung bis hin zu der Frage, warum wir auch im
Zeitalter von KI menschliche Empathie brauchen.

IN SEINEM ELEMENT
A.G. Lafley traf
Think:Act zu einem
Fototermin auf dem
Gelande von The
Bay, einem Natur-
schutzprojekt an
der Sarasota Bay in
Florida. Er ist dessen
Grindungs-CEO.

Fotos voN Josh Aronson

Wie haben Sie Strategien und Grundsdtze entwi-
ckelt, die zu dem gesamten Unternehmen Procter &
Gamble passten?

Fir mich lautete der erste Grundsatz immer: Der
Kunde ist Konig. Der Zweck jedes Unternehmens
besteht darin, Kunden zu gewinnen, sie besser zu
bedienen als jeder andere und sie so lange wie mog-
lich zu halten. Das zweite Prinzip war: Wer erfolg-
reich sein will, muss klar entscheiden, auf welchem
Spielfeld er antritt. Die Schliisselfrage lautete: Wer
sind unsere Kunden? Gemeint waren diejenigen
Konsumenten, die unsere Marken und Produkte
als relevant und wichtig ansahen und sie anderen
Marken vorzogen. Zunéchst stand fiir uns der ers-
te Moment der Wahrheit im Mittelpunkt. Das war
die Kaufentscheidung. Auf den Kauf folgte der zwei-
te Moment der Wahrheit: die Nutzung zu Hause.
Hatten wir eine herausragende Leistung —
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erbracht und die Kunden zufriedengestellt? Wenn
uns beides tiberzeugend gelungen war, begann der
Zyklus von Neuem. Unser Leitsatz war sehr einfach:
sie Verbraucher in den Mittelpunkt stellen, ihnen
innovative Marken und Produkte bieten, die ihre
Bedtrfnisse erfiillen.

Wie sollen Fiihrungskrdfte langfristig planen kén-
nen, wenn sie mit der in vielen Unternehmen vor-
herrschenden Quartalskultur konfrontiert sind?
Von Anfang an haben wir betont, dass unser Fokus
auf einem Zeithorizont von fiinf bis zehn Jahren
liegt. Unsere Geschiftsfelder folgten nie vierteljahr-
lichen Zyklen, sondern eher Zwei- bis Fiinfjahres-
zyklen, in kapitalintensiven Bereichen sogar bis
zu sieben Jahren. Zwar veroffentlichten wir als
US-Konzern Quartalszahlen, entscheidend war fiir
uns jedoch das Jahresziel — und selbst das nur als
Etappe auf dem Weg zum Dekadenziel. Quartals-
schwankungen waren unvermeidlich, doch wir
baten Investoren, Mitarbeiter, Kunden und Liefe-
ranten, den Blick auf die langfristige Entwicklung
zu richten. Letztlich zédhlen fiir den Markt und In-
vestoren vor allem Konsistenz, Verlasslichkeit und
Nachhaltigkeit - wer das liefert, dem verzeiht man
kurze Schwankungen.

Zwischen lhren beiden Stationen bei P&G waren
Sie in den Bereichen Private Equity und Venture Ca-
pital tétig. Hat das Ihre Sichtweise beeinflusst?

Im Kern gibt es drei Arten von Unternehmen: "Start
them up”-, also Start-ups, "Fix them up"-, also Pri-
vate Equity, und "Keep them up"-Unternehmen wie
P&G. Letztere brauchen alle drei Fahigkeiten zu-
gleich: griinden, sanieren und dauerhaft erfolgreich
fithren. Aus der Private-Equity-Praxis habe ich vor
allem finanzielle Disziplin gelernt. Eine solide Bi-
lanz und eine tragfihige Kostenstruktur sind die
Grundlage. Investitionen in Innovationen oder Ak-
quisitionen sollten nur erfolgen, wenn diese Stabi-
litdt gewihrleistet ist. Private Equity konzentriert
sich fast ausschlief3lich auf Wertsteigerung und ar-
beitet mit einem Zeithorizont von drei bis sieben
Jahren. Das ist kiirzer als bei P&G, aber lang genug,
damit sich Fithrung und Strategie spiirbar auf die
operative Leistung auswirken.

Warum sollten Unternehmenslenker nach Einfach-
heit streben, wenn die Geschdftswelt komplex ist?
Jede Generation glaubt, sie erlebe die turbulentes-
te und schwierigste Zeit tiberhaupt. Ich erinnerte
mich an meine Stationen in Asien: Wihrend der

A.G. LAFLEY

©

A.G. Lafley

ist CEO, Business-
Mentor und
Philanthrop. Er
fuhrte Procter &
Gamble von 2000
bis 2010 und erneut
von 2013 bis 2015.
Neben Artikeln
in der Harvard
Business Review
verdffentlichte
er die Bestseller
Playing to Win - Wie
Strategie wirklich
funktioniert und The
Game-Changer.

Heute berat er
zu Strategie
und Innovation,
begleitet CEO-
Nachfolgen, coacht
Fuhrungskrdfte
und leitet als
Grindungs-CEO
die gemeinnutzige
Organisation Bay
Park Conservancy

in Sarasota, Florida.

Asienkrise stiirzte ein indonesisches Unternehmen
uber Nacht von 100 Millionen auf 18 Millionen US-
Dollar Umsatz ab. Ich habe das Erdbeben von Kobe
und den Tsunami in Stidostasien miterlebt. Das
Jahr 2000 war turbulent, 2002 platzte die Dotcom-
Blase, 2008 und 2009 folgten Finanzkrise und Re-
zession. Auch die aktuelle Lage ist schwierig. Aber
das gehort zum Job. Je volatiler und ungewisser
Thre Umwelt wird, desto tibersichtlicher miissen
Sie das Umfeld innerhalb des Unternehmens ge-
stalten. Das bedeutet: wenige klare strategische Zie-
le, die definieren, was Erfolg fiir Thr Unternehmen
bedeutet - und wenige eindeutige Entscheidungen
dariiber, wo Sie antreten, wie Sie gewinnen wollen
und welche Kernkompetenzen Sie brauchen. Auch
auf operativer Ebene muss alles moglichst einfach
sein. Wir haben an mehreren Stellen vereinfacht.
Ich habe mich auf vier Formate konzentriert: Tref-
fen mit dem Prisidenten, mit CEOs, mit Bereichs-
und Linderchefs. Das Notizbuch habe ich wegge-



legt und das Gespréch auf zwei bis drei Kernfragen
fokussiert: Liegen wir vorn? Falls ja, wie kénnen
wir unseren Vorsprung ausbauen? Falls nein, wel-
che ein oder zwei strategischen Weichen miissen
wir stellen, um wieder auf Erfolgskurs zu kommen?
Dann habe ich ihre Innovationsstrategien durch-
leuchtet. Ich wollte Prototypen sehen und wie die
Verbraucher darauf reagiert haben. Einmal im Jahr
habe ich mit ihnen {iber Nachfolgeplanung und
Nachwuchsfoérderung gesprochen.

Schliefdlich bin ich mit ihnen ihre Ein- und
Zweijahrespldane durchgegangen. Auch hier wollte
ich keine Priasentationen sehen, sondern nur die
nackten Zahlen und zwei, drei konkrete Schritte aus
ihrer operativen Planung, mit denen sie ihre Stra-
tegie umsetzen wollten. Wer sich von dufderen Ein-
fliissen nicht zu stark ablenken lésst, sondern sich
auf die wenigen wirklich steuerbaren Faktoren kon-
zentriert, schafft echten Mehrwert. Das gilt sowohl
fiir die Kunden als auch fiir das Unternehmen.

ey

ALLES IMBLICK
Unter den wach-
samen Augen von
A.G. Lafley eréffnete
das Naturschutz-
projekt The Bay den
ersten Abschnitt

und plant die Er-
6ffnung des zweiten
im Jahr 2026. Der
fertige Park wird
rund 200 Millionen
US-Dollar kosten und
voraussichtlich in vier
oder mehr Phasen
innerhalb von acht
bis zehn Jahren
vollendet werden.
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“Der Zweck jedes
Unternehmens
besteht darin,
Bediirfnisse zu
wecken, Kunden
dafiir zu gewinnen
sie besser zu
bedienen als
jeder andere und
sie so lange wie

moglich zu halten."
— A.G. Lafley

Konnten Sie diese Arbeitsweise auch unterneh-
mensweit durchsetzen?

Wir haben uns sehr darum bemiiht, weil wir woll-
ten, dass die strategische Arbeit auf Ldnderebene
auch vor Ort geleistet wird. Wenn ich in ein Land
gereist bin, lief mein Treffen mit den Teams so ab,
wie ich es beschrieben habe: Wir sind strategische
Ziele und Entscheidungen durchgegangen und die
Innovationen, die sie auf den Markt gebracht hat-
ten; wir haben uns ihren Talentpool sowie ihre Leis-
tungen angesehen. Aufierdem haben wir ein Fiih-
rungskrifteprogramm entwickelt und zahlreiche
Online- wie Prisenzkurse angeboten, weil wir tiber-
zeugt waren, dass sich die "Playing to win"-Strate-
gie und wirksame Fiithrung lernen lassen. Einige
Lander und Bereiche erzielten herausragende Er-
gebnisse, andere taten sich schwer. Dort haben wir
die Teams unterstiitzt, gestdrkt und ihnen geholfen,
bessere Resultate zu erzielen. War das nicht genug,
haben wir die Fithrung neu aufgestellt. —
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Wie haben Sie entschieden, welche unternehmeri-
schen Chancen Sie verfolgen und welche nicht?
Die einzigen Entscheidungen, die mein relativ klei-
nes Fithrungsteam und ich getroffen haben, waren
die grundsétzlichen Fragen hinsichtlich Marktaus-
wahl und Erfolgsstrategie fiir den gesamten Kon-
zern. Wir agierten branchen-, sektoren-, kategorien-
und landeriibergreifend. Die Marktauswahl auf
dieser Ebene war im Wesentlichen eine Portfolio-
entscheidung: In welchen Branchen, Sektoren, Ka-
tegorien und Lindern wollen wir aktiv sein? Der
zweite Schwerpunkt war unsere Erfolgsstrategie:
Wie miissen wir unser Geschiftsmodell weiterent-
wickeln, um bessere Leistungen zu erbringen und
Geschéftseinheiten je nach Land, Sektor oder Ka-
tegorie optimal zu unterstiitzen? Wir konzentrier-
ten uns darauf, zentrale Fihigkeiten und Kompe-
tenzen aufzubauen. Wir investierten mehrere
Milliarden US-Dollar in die Konsumentenfor-
schung und in hauseigene Forschungsmethoden.

A.G. LAFLEY

PARK FUR ALLE

Ob im Chidsey
Building, einst
Sarasotas erste
Bibliothek, oder auf
dem kinftigen Ge-
lédnde von The Bay:
Lafley bringt seine
Innovationskraft ein,
um "einen Park far
alle" zu schaffen.

Erhebliche Summen flossen auch in Innovationen.
Wir gaben mehr fiir Forschung und Entwicklung
aus als unsere fiinf grof3ten Konkurrenten zusam-
mengenommen. Und wir investierten deutlich
mehr als die meisten anderen Unternehmen in Per-
sonalgewinnung, Personalentwicklung und Fiih-
rungskrifteforderung.

Sie haben viel Geld in Innovationen investiert, dar-
unter auch das offen gestaltete Programm "P&G
Connect + Develop". Wie sind Sie vorgegangen?
Wir haben nicht das gesamte Budget auf einmal
eingesetzt, sondern Schritt fiir Schritt investiert
und sind dabei immer nach dem Prinzip testen und
lernen vorgegangen. Connect + Develop war genau
eine solche Gelegenheit. Unsere Grundannahme
war: Obwohl wir zu den grofsten Patentanmeldern
gehorten, gab es natiirlich auch viele andere grof3-
artige Erfinder. Wir wollten Zugang zu Ideen und
Technologien, die in unseren Branchen relevant
sein konnten. Wir wollten einen Teil dieser exter-
nen Innovation ins Unternehmen holen, um unse-
re Vermarktungskompetenzen optimal einsetzen
zu koénnen. Damals beschiftigte P&G rund 10.000
Forscher und Ingenieure. Viele von ihnen befiirch-
teten zunichst, dass wir Forschung und Entwick-

"Kl und maschinelles
Lernen diirften
zunehmend zum
Standard werden
und weniger einen
Wettbewerbs-
vorteil bieten. Der
entscheidende
Unterschied werden
die Menschen sein.”

— A.G. Lafley
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lung auslagern wiirden. Doch tatséchlich holten
wir zusétzliche Forschung ins Haus, um sie weiter-
zuentwickeln und zu vermarkten. Als das klar
wurde, begannen unsere Teams, mit Spitzen-
wissenschaftlern von Lieferanten wie BASF und
Novozymes sowie mit Forschungsuniversitdten und
-laboren zusammenzuarbeiten. Das befliigelte sie,
obwohl der Anfang schwierig war.

Viele offene Innovationsprojekte scheitern in Un-
ternehmen aus kulturellen Griinden.

Das ist tatsdchlich ein kulturelles Problem. Wir ha-
ben versucht, unsere Leute zu ermutigen, es aus-
zuprobieren und sich auf das Experiment einzulas-
sen. Wir brachten Chemiker von P&G und BASF

zusammen, und schon bald entwickelten sie neue

Polymere, die beide Unternehmen nutzen konnten.
Das war fur die Forscher eine Win-win-Situation.
Sie bekamen viel Anerkennung und Wertschétzung.
Wenn ein hervorragender Wissenschaftler stur war
und aufier seinen handverlesenen Labortechnikern

niemanden in sein Labor lassen wollte, fanden wir
Wege, attraktive Projekte in seine Abteilung zu brin-
gen. Wir fragten zum Beispiel, ob sie etwas fiir uns

testen konnten. Da kann man als Wissenschaftler
schwer Nein sagen. Natlirlich funktionierte das

nicht immer. Aber als wir das Programm starteten,
kamen etwa 10 % der neuen oder verbesserten Pro-
dukte mit Unterstiitzung externer Innovatoren auf
den Markt. In den Jahren 2005 und 2006 waren es

bereits 40 bis 50 %.

Wir profitierten von einer Unternehmenskul-
tur, die stark auf Eigenverantwortung, Fiihrung [ E] dizinischer Berufsbekleidung an. Sie arbeiten stark
und Innovation setzte. Das half, reichte allein je- Iy datenbasiert. Gleichzeitig verbringen CEO Trina
doch nicht aus. Jeder musste selbst ausprobieren, Fr i Spear und ihr Team viel Zeit vor Ort in Kranken-
ob es in seinem Bereich funktionierte. Mehrere Ein- [=]. hiusern und Gesundheitseinrichtungen, bei den
heiten machten in manchen Branchen, Sektoren sh or t Krankenschwestern und Hausérzten. Sie wollen
oder Kategorien so rasch Fortschritte und erziel- Takes verstehen, wie ein Zwolfstundendienst ablduft und
ten Erfolge, die auf andere motivierend wirkten. welche Auswirkungen das auf die Kleidung hat,

Sehen Sie sich das also wie sie sitzen, funktionieren und sich anfiih-
Bei P&G haben Sie viel Wert auf menschliche Em-  Video-Interviewmit  Jen muss. Das bleibt unverzichtbar.
pathie gelegt. Glauben Sie, dass wir in der heuti- AG. Lafley online an: KIund maschinelles Lernen diirften zunehmend

gen Welt von Daten, Kl und Analytik Gefahr laufen, roh:;::;::;ﬂ zum Standard werden und weniger einen Wettbe-
das menschliche Versténdnis fir den Kunden aus /de/lafley werbsvorteil bieten, vor allem bei grofden, techno-
den Augen zu verlieren? logisch versierten Unternehmen mit grof3en Bud-
Es ist natiirlich wichtig, Daten zu sammeln und sie gets. Diese Firmen werden an der Grenze dessen
so gut wie moglich zu verstehen. Gleichzeitig glau- konkurrieren, was mit Datenbanken und KI mog-
be ich fest daran, dass menschliche, empathische lich ist. Der entscheidende Unterschied werden die
Einsicht und Verstindnis nach wie vor eine ent- Menschen sein. Einen Vorteil werden die Personen,
scheidende Rolle spielen. Ich habe mit Figs gear- Fihrungskréfte, Teams und Unternehmen haben,
beitet, einem Start-up, das an die Borse ging. Figs die unausgesprochene Bediirfnisse und Wiinsche

bietet modische Alternativen zu traditioneller me- der Kunden erkennen kénnen. [ |


https://thinkact.rolandberger.com/de/lafley
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WASSERRECYCLING

Ein guter
Tropfen

Recyceltes Abwasser als Trinkwasser? Die meisten lehnen das
instinktiv ab, doch fiir Millionen Menschen ist es ldngst Alltag. Mit
zunehmender Wasserknappheit wird die Aufbereitung von Abwasser
keine Frage des Geschmacks mehr, sondern eine des Uberlebens.

voN Geoff Poulton

URDEN SIE ABWASSER trinken,
wenn es wiederaufbereitet wire?
Vermutlich wiirden Sie spontan
ablehnen. Und das ist nachvoll-
ziehbar: Wasser, das bisweilen
auch als "Vom Klo zum Hahn"-Wasser bezeichnet
wird, klingt nicht gerade verlockend. Doch hinter
dieser instinktiven Abwehr steckt eine vielverspre-
chende Antwort auf eine der grofiten Herausforde-
rungen des 21. Jahrhunderts: den immer grofder
werdenden Wassermangel.

Jahrhundertelang galt Abwasser als l4stiges Ne-
benprodukt, das ziigig gereinigt und entsorgt wer-
den musste. Oder auch nur entsorgt wurde. Wire
es nicht viel besser, wenn das, was wir mehrmals
taglich die Toilette hinunterspiilen, nicht nur un-
ser Uberleben sichern, sondern auch Klimaresili-
enz und Wirtschaftswachstum férdern kénnte?

Die Menschheit produziert rund 360 Milliar-
den Kubikmeter Abwasser pro Tag. Damit lief3en

rotos voN Luke Wither

sich 144 Millionen Schwimmbecken olympischer
Grofse fiillen, wie eine Studie der Universitit Ut-
recht und der Vereinten Nationen zeigt. Doch nur
11 % davon werden direkt wiederverwendet. Und
von diesen 11 % flief3t der Grofteil in Landwirt-
schaft und Industrie. Das hat Vorteile, bedeutet
aber auch, dass nur ein winziger Bruchteil zu kost-
barem Trinkwasser aufbereitet wird - laut einer Un-
tersuchung der Weltbank gerade einmal 3 %.

Das muss sich dndern, findet Heather Cooley,
Forschungsleiterin am Pacific Institute, einer glo-
balen Non-Profit-Organisation fiir Wasserfragen.

"Wasserknappheit wird auf der ganzen Welt zu ei-

nem immer grof3eren Problem. Bevolkerungs-
wachstum, wirtschaftliche Entwicklung und der
Klimawandel machen die Versorgung unsicherer.”
Tatsdchlich hat sich der globale Wasserbedarf
seit 1960 verdoppelt und konnte in den nichsten
25 Jahren um weitere 30 % steigen. Der Klimawan-
del verdndert Niederschlagsmuster, wihrend —>
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Ubernutzung und Verschmutzung Grundwasser-
speicher und Fliisse belasten. Eine Patentlosung
gibt es nicht. Doch mehr Wasserrecycling bietet ei-
nen bewihrten, skalierbaren Ansatz. "Durch die
Wiederaufbereitung konnen wir nicht nur das Was-
ser selbst nutzen, sondern auch die darin enthal-
tene Energie und die Néhrstoffe", sagt Cooley.

SO NEU IST DIE IDEE NICHT: Archdologische Funde be-
legen, dass bereits die Bewohner Kretas in der
Bronzezeit ihre Felder mit Abwasser bewésserten
und die alten Romer Regenwasser nutzten. Doch
erst im 20. Jahrhundert begannen Stédte, Abwas-
ser systematisch aufzubereiten und so die Trink-
wasserknappheit zu lindern. Im Jahr 1968 nahmen
die namibischen Behorden die Wasseraufberei-
tungsanlage Goreangab in der Hauptstadt Wind-
hoek in Betrieb - als erste Grof3anlage der Welt, die
Trinkwasser direkt aus dem Abwasser gewinnt. Na-
mibia ist mit nur rund 280 Millimeter Niederschlag
pro Jahr das trockenste Land im sitidlichen Afrika.
Die modernisierte Anlage deckt bis zu 35 % des tig-
lichen Trinkwasserbedarfs von Windhoek und ent-
lastet so die kostbaren Grundwasservorrite. Die
Bewohner Windhoeks nutzen aufbereitetes Abwas-
ser freilich nicht aus Geschmacks-, sondern aus
Uberlebensgriinden.

Heute steht Namibia damit nicht mehr allein
da. Singapur startete 2002 sein NEWater-Programm
und deckt tiber die Aufbereitungsanlagen inzwi-
schen mehr als ein Drittel des gesamten Wasser-
bedarfs einschlief’lich Trinkwasser. In den USA be-
treibt Orange County in Kalifornien die weltweit
grofite Anlage zur Trinkwasseraufbereitung. Und
von El Paso bis Phoenix planen Versorger neue Pro-
jekte, um mit dem Bevolkerungswachstum und der
zunehmenden Trockenheit Schritt zu halten.

Und doch bleibt die Nutzung bislang auf weni-
ge Weltregionen beschrankt. Vielerorts erlauben
strenge Vorschriften die Aufbereitung zu Trinkwas-
ser nur im Notfall oder verbieten sie ganz. In Spa-
nien etwa darf Abwasser nur in Krisensituationen
zu Trinkwasser aufbereitet werden. In weiten Tei-
len des Nahen Ostens und Nordafrikas, wo das Was-
serrecycling dringend benétigt wiirde, setzt man
weiterhin auf das teure und energieintensive Ver-
fahren der Meerwasserentsalzung.

Die Technik zur Gewinnung von Trinkwasser
aus Abwasser ist lingst ausgereift, wie der Erfolg
der namibischen Grofianlage zeigt. Grundsétzlich
gibt es zwei Ansitze: Bei der indirekten Trinkwas-
serwiederverwendung (IPR) wird aufbereitetes Ab-

WASSERRECYCLING

@
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ZU heuen
Ufern

360

Milliarden

Nighaa)

Kubikmeter
Abwasser, die
jeden Tag weltweit
entstehen - genug,
um 144 Millionen
Schwimmbecken
olympischer
Gréfe zu fullen.

M%

So viel von diesem
Abwasser wird
aktuell direkt
wiederverwendet
- der grofte Teil
davon fiir
die Bewdsserung
und Industrie.

3%

Anteil des weltweit
aufbereiteten
Abwassers, der
als Trinkwasser
genutzt wird.

QUELLEN:
UNIVERSITAT UTRECHT,
VEREINTE NATIONEN,

WELTBANK

wasser zunéchst in Grundwasserspeicher oder
Stauseen eingeleitet und spéter zur weiteren Rei-
nigung wieder entnommen. Dadurch entsteht eine
okologische Pufferzone, die natiirliche Verdiin-
nungsprozesse nachbildet. Bei der direkten Trink-
wasserwiederverwendung (DPR) entfillt dieser
Schritt: Das Abwasser wird durch moderne Mehr-
barrieren-Verfahren wie biologische Aufbereitung,
Filtration, Ozonbehandlung, Umkehrosmose und
UV-Desinfektion gereinigt und anschlief3end direkt
ins stadtische Versorgungsnetz eingespeist.
Sicher sind beide Ansitze. Die direkte Nutzung
liefert dank stindiger Uberwachung und mehrstu-
figer Reinigung oft sogar eine hohere Wasserqua-
litdt als viele herkommliche Quellen. Warum bleibt
sie bislang eine Ausnahme? "Ein Hemmschubh ist
die 6ffentliche Wahrnehmung", sagt Cooley. Die
Angst vor Widerstand in der Bevolkerung reicht
aus, um die Einfithrung zu bremsen oder sogar um
eine fertige Anlage stillzulegen. 1995 investierte
die Stadt Los Angeles 55 Millionen US-Dollar in das
East Valley Water Reclamation Project. Fiinf Jahre
spéter, als die Anlage betriebsbereit war, wurde sie
zum Wahlkampfthema. Kritiker diffamierten sie
als ekelerregende "Vom Klo zum Hahn"-Lésung.
Der Aufschrei war so grof3, dass die Anlage nach
wenigen Tagen aufler Betrieb genommen wurde.

DOCH DIE ZEITEN ANDERN SICH. Umfragen in Europa
zeigen inzwischen breite Mehrheiten fiir die Nut-
zung von aufbereitetem Abwasser als Trinkwasser.
In den Niederlanden liegt die Zustimmung bei
bis zu 75 %. Selbst Los Angeles setzt wieder auf
Abwasseraufbereitung: 2027 geht dort eine neue
IPR-Anlage in Betrieb, die 250.000 Menschen mit
Trinkwasser versorgen soll. Die zunehmende Was-
serknappheit und wachsende Sorgen um die Um-
welt beschleunigen den Umschwung. Fiir Cooley
ist Aufklarung entscheidend: "Wir brauchen mehr
Wissen uber die Technologie und tber die wach-
senden Herausforderungen, sicheres und bezahl-
bares Wasser bereitzustellen.”

Singapur ist Vorreiter: Die Regierung hat ein Be-
sucherzentrum fiir NEWater ertffnet, das Thema in
die schulischen Lehrpline integriert und die Tech-
nologie durch Fithrungen und interaktive Ausstel-
lungen erlebbar gestaltet. Bei Veranstaltungen wie
einer Parade am Nationalfeiertag wurden Flaschen
mit NEWater verteilt. Aus einem vermeintlichen Stig-
ma wurde ein Symbol nationalen Stolzes. Sogar mit
einer ortlichen Brauerei entstand eine Kooperation:
Sie braute ein Craftbier aus NEWater. Und dann ist




da noch der Name: NEWater klingt modern und cool.
Gutes Marketing macht den Unterschied.

MINDESTENS 35 STADTE UND GEMEINDEN rund um den
Globus haben recyceltes Abwasser in ihre Versor-
gung aufgenommen. Ungefihr 30 Millionen Men-
schen trinken es téglich ohne Probleme. Doch in
den meisten Lindern fehlen Regeln, die eine brei-
tere Nutzung ermoglichen. "Regierungen sollten
Leitlinien und gegebenenfalls Vorschriften erlas-
sen, damit Gemeinden, wissen, wie der Weg dort-
hin aussieht", sagt Cooley.

Wasserrecycling riickt immer stérker in den Fo-
kus, auch jenseits der Trinkwasserversorgung.
Denn Wasser steckt in fast jedem Produkt, von Mi-
krochips und Batterien bis zu Lebensmitteln und
Textilien. Das World Resources Institute schitzt,
Wasserknappheit konnte bis 2050 rund ein Drittel
der globalen Wirtschaftsleistung gefahrden. Soge-
nannter Wasserstress ist auch ein Risiko fiir Unter-

KOSTBARES NASS
Regionen wie
Nordafrika und
Gibraltar setzen
auf Entsalzung, um
Meerwasser auf-
zubereiten und den
Trinkwasserbedarf
vor Ort zu decken.
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"Wir brauchen

mehr Wissen iiber
die Technologie und
die wachsenden
Herausforderungen,
sicheres, sauberes
und bezahlbares
Wasser bereitzu-
stellen.”

— Heather Cooley,
Forschungsleiterin
am Pacific Institute

nehmen: von Knappheit tiber regulatorische Aufla-
gen bis hin zu Imageschéden. Immer mehr Firmen
verpflichten sich deshalb, in den néchsten Jahren
"wasserpositiv" zu werden. Sie wollen weniger ver-
brauchen und mehr Stufdwasser zuriickfiihren, als
sie ihrer Umwelt entnehmen.

Je weniger Wasser aus Fliissen und Grundwas-
ser abgepumpt wird, desto stérker profitieren Natur
und Artenvielfalt. Die Wiederverwendung von Was-
ser hat laut Cooley noch weitere Vorteile: In man-
chen Regionen kann selbst gereinigtes Abwasser die
Meere belasten, weil es chemisch betrachtet Suf3-
wasser ist und damit ein Fremdstoff im Salzwasser.
Trinkwasser aus recyceltem Abwasser zu gewinnen,
sei zwar nicht tiberall sinnvoll, sollte aber grund-
sétzlich in die Planung jeder Gemeinde einfliefien.

Letztlich recycelt die Natur alles Wasser in ei-
nem ewigen Kreislauf selbststindig. Wéhrend wir
kein "neues” Wasser schaffen konnen, lisst sich die-
ser Prozess deutlich beschleunigen, indem wir Ab-
wasser effektiv reinigen und gezielt wiederverwen-
den. Und zwar nicht innerhalb langer geologischer
Zeitraume wie in der Natur, sondern in wenigen Ta-
gen. Und weil wir den Wassersystemen unseres Pla-
neten immer mehr abverlangen, lautet die entschei-
dende Frage nicht, ob wir aufbereitetes Abwasser
trinken wollen, sondern ob wir es uns in Zukunft
tiberhaupt leisten kénnen, es nicht zu tun. |
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EIN ZWIEGESPRACH MIT

Linda

THOUGHT
LEADERS

SERIES

Linda Hill erforscht

seit mehreren Jahr-
zehnten Innovationen

in Unternehmen.

In ithrem neuen Buch
Genius at Scale stellt sie
drei Schliisselfunktionen
vor, die Innovation in
Unternehmen erfolgreich
vorantreiben.

voN Neelima Mahajan
ILLUSTRATIONEN VON Nigel Buchanan

Sie schreiben tUiber die Demokratisierung
von Innovation in Unternehmen. Wie ge-
lingt das, ohne Chaos zu erzeugen?
Man muss die unterschiedlichen Talente
in Unternehmen freisetzen, denn Inno-
vation entsteht selten ohne die Zusam-
menarbeit von Menschen mit verschie-
denen Perspektiven. Daraus entstehen
Konflikte, Menschen denken einfach un-
terschiedlich. Chaos entsteht dann,
wenn Sie als Fithrungskraft nicht mit
diesen Konflikten umgehen kénnen.
Fiihrungskrifte miissen lernen, mit Un-
terschieden konstruktiv umzugehen.
Wenn Sie als Fiihrungskraft glauben,
immer die richtige Antwort zu kennen,
neigen Sie dazu, selbst zu entscheiden,
anstatt unterschiedliche Talente zusam-
menzubringen. Aber erst das ermdglicht
echte Innovationen.

Viele Fiihrungskréfte machen die
Erfahrung, dass Mitarbeiter oft nicht zu-
stimmen, selbst wenn sie nicken. Spiter
setzen sie Beschliisse dann nicht um. Sie
widersprechen vielleicht nicht, aber sie
machen es einfach nicht. Angesichts des
scharfen Wettbewerbs miissen Sie als
Fiihrungskraft lernen, mit Spitzenkréf-
ten zu arbeiten und deren Potenzial frei-

zusetzen. Um zu verhindern, dass dar-
aus Chaos entsteht, brauchen Sie einen
klaren Sinn und Zweck im Unterneh-
men. Ein gemeinsames Ziel hilft uns,
Differenzen zu tiberwinden.

Wie motivieren Fihrungskrdfte ihre Mit-
arbeiter zu einer innovativen Herange-
hensweise bei ihrer Arbeit?

Wir haben Innovationslabore und Akze-
leratoren untersucht. Wenn Sie den Mit-
arbeitern sagen, die Innovatoren sitzen
im Exzellenzzentrum und sie selbst sei-
en nur ausfiithrend titig, schaffen Sie ein
Problem. Jeder sollte das Gefiihl haben,
bei Innovationen eine Rolle zu spielen.
Der Firmenzweck spielt ebenfalls eine
Rolle. Wenn wir damit unseren Kunden
einen Mehrwert bieten, ein Problem 16-
sen konnen, dann schafft das Nutzen.
So ein Ansatz verbindet sich mit meiner
Identitédt. Aufderdem brauchen wir ge-
meinsame Werte, damit man —

Online verfiigbar
“ap Sehen Sie sich das Video des
Interviews mit Linda Hill hier an:

- thinkact.rolandberger.com/
de/hill

EI


https://thinkact.rolandberger.com/de/hill
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Fiihrungsexpertin
Linda Hill ist Professorin fur Be-
triebswirtschaft an der Harvard
Business School (Wallace Brett
Donham Professor) und Leiterin
der Leadership Initiative. Sie
hat viel beachtete Beitrage und
Bucher tUber Fuhrung verfasst
oder mitverfasst, darunter
Collective Genius und Being

the Boss. Fur Genius at Scale
wurde sie neben ihren Mitauto-
ren fur den Thinkers50 Inno-
vation Award 2025 nominiert.
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vorhersehen kann, wie andere denken.
Wenn Sie eine Kultur aufbauen, schaf-
fen Sie Vorhersagbarkeit im Verhalten
anderer — Menschen fiihlen sich dann
sicher. Wenn Menschen sich nicht sicher
fithlen, bringen sie nicht das Engage-
ment und die Initiative auf, die ein Un-
ternehmen erfolgreich und flexibel hilt.

Wie entwickelt sich das Fiihrungsver-
stdndnis im heutigen Umfeld weiter?
Wir haben Zeit mit grofien erfolgreichen
Konzernen verbracht und Fithrungskréf-
te getroffen, die Transformationen in ih-
ren Unternehmen vorantreiben. Viele
Unternehmenslenker erkannten, dass
ihnen intern die Fahigkeiten fehlten,
und gingen Partnerschaften ein. Vieles
wurde vom Bedarf an digitalen Ressour-
cen und digitalen Fachkréften getrieben.
Es wurde deutlich, dass grof3e Konzer-
ne Probleme mit der Skalierung haben.
Unternehmen, die mit anderen Unter-
nehmen oder der Regierung zusammen-
arbeiten, brauchen Fiihrungskrifte, die
iiber Organisationsgrenzen hinweg ge-
meinsam gestalten kénnen - viele Orga-
nisationen arbeiten noch in Silos.

Wenn Sie an die Implementierung
von ChatGPT in das Microsoft-Univer-
sum denken, brauchen Sie auf allen
Ebenen Fihrungskrifte, die mit vollig
anderen Gruppen zusammenarbeiten
konnen. Es reicht nicht, eine Organisa-
tion zu gestalten, um die nétige Kultur
und Fahigkeiten fiir kontinuierliche In-
novationen zu schaffen. Sie miissen
auch Briickenbauer und Katalysator
sein, um schnell in den nétigen Grofien-
ordnungen zu innovieren. Geschwindig-
keit ist besonders wichtig, weil sich die
Welt sehr schnell d4ndert. Als Briicken-
bauer miissen Sie tiber Organisations-
grenzen hinweg gestalten konnen.

Die Katalysator-Rolle wird immer
wichtiger, insbesondere beim Thema
Nachhaltigkeit. Sehen Sie sich Renaults
Elektrofahrzeuge an. Der Vorstandschef
schrieb einen offenen Brief an die EU-
Biirger: "Um unsere Nachhaltigkeitszie-
le zu erreichen und wettbewerbsfiahige
Unternehmen aufzubauen, miissen Pri-

VORDENKER

vatsektor, 6ffentlicher Sektor und Ge-
meinden zusammenkommen und ein
Okosystem fiir Elektrofahrzeuge aufbau-
en. Ohne Ladestationen und intelligen-
te Netze geht es nicht.” Dafiir braucht
man Partnerschaften zwischen dem pri-
vaten und offentlichen Sektor. Fiih-
rungskrifte miissen sicherstellen, dass
das System als Ganzes funktioniert.
Wihrend der Covid-Pandemie wur-
de der ganzen Welt bewusst, wie ab-
héngig wir alle voneinander sind. Kein

Unternehmen hitte alleine tiberleben
konnen. Die Biotech-Firmen in Boston
zum Beispiel schlossen sich zusammen
und eroffneten eigene Testzentren, da-
mit ihre Beschiftigten zur Arbeit kom-
men konnten. Sie warteten nicht darauf,
dass andere die Initiative ergreifen. Wir
erkannten wihrend der Pandemie, dass
wir alle zusammen ein Okosystem sind.
Unternehmenslenker verstehen, dass
wir diese Briickenbauer und Katalysato-
ren brauchen, um Silos aufzubrechen.

Die ABC-Bausteine fiir erfolgreiche Skalierung

®

©

Architekt Briickenbauer Co-Kreation
Architekten schaffen Britickenbauer Katalysatoren
ein Rahmenwerk, foérdern die enge aktivieren die
das jeden befdhigt Zusammenarbeit Schlusselakteure

und motiviert,
Ideen einzubringen
und sein volles
Innovationspoten-
zial zu entfalten.

Werkzeuge.

mit externen Part-
nern und erschliefen
auf diese Weise
mehr Talente und

fur eine erfolgreiche
Co-Kreation im ge-
samten Okosystem
und beschleunigen
so Innovationen.



Spielen Fuhrungskréfte alle drei Rollen -
Architekt, Briickenbauer und Katalysa-
tor - oder delegieren sie einzelne davon?
Ajay Banga, heute Weltbank-Prasident,
spielte bei Mastercard alle drei Rollen
zu unterschiedlichen Zeiten auf ver-
schiedene Weise. Er war hauptséichlich
der Architekt, der Kultur und Kompeten-
zen verbesserte. Er setzte Briickenbauer
fiir diese Rollen ein. Die Katalysator-Rol-
le ibernahm er oft selbst.

Der Leiter der Cleveland Clinic Abu
Dhabi musste eng mit dem Staatsfonds
von Abu Dhabi, Kollegen in den USA, lo-
kalen Kliniken und Regulierungsbehor-
den zusammenarbeiten. Als er aus den
USA nach Abu Dhabi kam, musste er
sich viel Hintergrundwissen aneignen.
Einer seiner jiingeren, noch unerfahre-
nen Manager aus den Emiraten tiber-
nahm freiwillig die Verantwortung fiir
die Beziehungen zu anderen lokalen Kli-
niken. Denn er verstand die Zusammen-
hénge und war Teil der Community.

Andere tibernahmen verschiedene
Aktivitdten oder wurden ernannt. Sie
setzten ihre Vielfalt als Stérke ein, mit
Mitarbeitern aus 80 Nationen. Die Archi-
tekten waren auch Briickenbauer. Fiih-
rungskrifte kiimmern sich um Vertrige
und die Verwaltung. Oft fehlt ihnen die
Zeit, um die notigen Beziehungen auf-
zubauen. Diese sind wichtig, wenn wir
gemeinsam Innovation in grof3em Maf3-
stab schaffen wollen. Das gilt besonders,
wenn die Partner aus unterschiedlichen
Organisationen zusammenkommen.

Kann man in allen drei Rollen gleicher-
mafen gut sein?

Um in allen Rollen erfolgreich zu sein,
zumal als Briickenbauer und Katalysator,
muss man nicht nur strategisch, sondern
auch systemisch denken. Viele Manager
denken strategisch, verstehen aber nicht,
wie alles miteinander zusammenhéngt.
Systemische Verdnderungen in grofdem
Maf3stab sind jedoch eine ganz andere
Herausforderung. Ich vermute, dass es
Menschen gibt, die erfolgreiche Archi-
tekten und Briickenbauer sein konnen,
aber nie gute Katalysatoren werden.

VORDENKER
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"Manager miissen die Zeichen
der Zeit erkennen und flexible
und lernbereite Menschen um
sich herum scharen."

— Linda Hill

Ein Grofteil dessen, was Sie beschrei-
ben, betrifft auch die Fahigkeit, jenseits
der eigenen Organisationsgrenzen sou-
verdn zu agieren. Wie bewegen sich er-
folgreiche Manager in diesem Umfeld?

Sie erkennen, wie die Akteure mitein-
ander vernetzt sind, identifizieren die
Schliisselfiguren und verstehen die Be-
weggriinde fiir ihr Handeln. Mit ihrem
systemischen Blick analysieren sie die
zugrunde liegenden Zusammenhénge
und erkennen, wie die Strukturen funk-
tionieren, bevor sie gezielte Mafsnah-
men ergreifen. Die Cleveland Clinic in
Cleveland etwa funktioniert anders als
die Cleveland Clinic in Abu Dhabi. Zu oft
denken Fuhrungskrifte, sie konnten

Die Rolle
formaler Autoritat
tUberdenken

Erfolgreiche Innovation
braucht Fuhrung. Dafur
benétigt man ein Klima, das die
gemeinsame Gestaltung
fordert. Innovation kann man
nicht anordnen - man
kann Menschen nur dazu
anregen, daran mitzuwirken.

Best-Practice-Vorbilder einfach tiberneh-
men. Das funktioniert nicht. Gute Fiih-
rungskrifte entwickeln vielmehr eine
kontextuelle Intelligenz: Sie begegnen
Herausforderungen mit einer "Ich ken-
ne die Antwort nicht"-Haltung, bauen
kollaborative Teams auf und férdern ge-
meinsames Lernen und Experimentie-
ren. Bei der digitalen Transformation ri-
cken sie die beteiligten Menschen und
die Unternehmenskultur in den Mittel-
punkt, nicht die Technologie. Sie gestal-
ten Kennzahlen und Strukturen bewusst,
wissen aber auch, dass ihr eigenes Ver-
halten und ihre Vorbildfunktion das
wirksamste Steuerungsinstrument sind.
Thr Fiihrungsstil ist von Zusammenar-
beit, Experimentierfreude und Lernbe-
reitschaft gepriagt und sie nutzen aktiv
Daten und Tools.

Verdnderung geschieht nicht tiber
Nacht, sie braucht Zeit. Dennoch sind
die von uns beobachteten Fithrungskrif-
te bemerkenswert aktiv: Sie ruhen sich
nicht auf ihren Erfolgen aus, sondern
handeln weiter - in dem Bewusstsein,
dass Erfolg verginglich ist. Die Zeiten
sind nicht einfach fiir Fihrungskrifte.
Erfolgreiche Fithrung erfordert heute
weit mehr als strategische Planung. Ma-
nager miissen die Zeichen der Zeit er-
kennen und flexible und lernbereite
Menschen um sich herum scharen. Eine
wichtige Eigenschaft effektiver Fithrung
ist die Neugier. Man muss anpassungs-
fahig und neugierig bleiben und bereit
sein, seine Teams im Unternehmen
beim Lernen zu unterstiitzen. |
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IM FOKUS:

SERIES

Globalisierung

im Wandel

Die neue Handelsordnung verlangt ein Austarieren von Resilienz und Chancen.

EREHEMALIGE WELTBANK-OKONOM Branko

Milanovié¢ veranschaulichte 2012 mit

seiner "Elefantenkurve" zwei zentrale
Entwicklungen: den Aufstieg einer
weltweiten Mittelschicht und die

wachsende Unzufriedenheit mit der Globalisierung
in den Industrieldndern. Bis heute bestimmen bei-
de Faktoren die komplexe Debatte tiber die Zukunft
der Globalisierung. Die Grafik zeigte, dass die glo-
bale Mittelschicht - vor allem in Asien - starke Ein-
kommenszuwichse verzeichnete, wihrend untere
Mittelschichten in Volkswirtschaften wie Frank-
reich, Deutschland und den USA im relativen Ver-
gleich zurtickfielen. Zugleich festigte das oberste
Prozent der weltweiten Einkommensbezieher sei-
ne Position als Hauptprofiteur der Globalisierung.
Nach der Finanzkrise wuchsen vor allem die
unteren bis mittleren Einkommen, ein Ausdruck
des Aufstiegs der Mittelschicht in Schwellenldn-
dern. In Industrieldindern wuchsen mittlere Ein-
kommen hingegen nur mifiig. Die Milanovi¢-Kurve
hilft, die geobkonomischen Stérungen und den
Aufstieg des Populismus zu erkldren. Der Brexit
und Donald Trumps Wiederwahl mit einer protek-
tionistischen Agenda zeigen, wie Unzufriedenheit
in abgehidngten Regionen politische Spannungen

Online verfiigbar:
Im Rahmen
von Zooming In
stellt das Roland
Berger Institute,
unser Thinktank
fur Wirtschaft,
Geopolitik
und Zukunfts-
trends, aktuelle
Analysen vor.

Die ausfuhrliche
Analyse zu
diesem Beitrag
finden Sie hier:

rolandberger.com/
seismicshifts

verstédrkt. Besonders betroffen sind Regionen, in
denen Industriearbeitsplitze verloren gehen und
der Wohlstand stagniert. Technologischer Wandel
tragt ebenfalls zu Jobverlusten bei, aber meist wird
die Globalisierung zum Stindenbock erklért.

Eine neue geopolitische Ordnung
Aufstrebende Michte nutzen den Spielraum, den
der Riickzug der USA als Hegemon der liberalen
Weltordnung hinterlassen hat. Der Anteil des Glo-
balen Stidens am weltweiten BIP stieg von 26 % im
Jahr 1990 auf tiber 50 % im Jahr 2023. Besonders
China fihrt in Branchen wie KI, Telekommunika-
tion und moderner Fertigung. Die Volkswirtschaf-
ten des Stidens stimmen sich zunehmend beim
Handel, im Finanzwesen und bei Sicherheitsthe-
men ab. Sie wollen Alternativen zur westlich domi-
nierten Ordnung schaffen: mit Projekten wie
BRICS+, AIIB, CIPS und mBridge. Die Weltwirtschaft
wandelt sich zu einer multipolaren Ordnung.

Der Westen - inklusive Japan und Australien -
setzt verstiarkt auf Industriepolitik. Laut Unter-
suchungen des US National Bureau of Economic
Research (NBER) stieg die Zahl der staatlichen Ein-
griffe von jahrlich 20 bis 30 in den 2010er-Jahren
auf rund 1.600 zu Beginn der 2020er mit einem


https://www.rolandberger.com/en/Insights/Publications/Seismic-shifts.html
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optimierung. Unternehmen miissen sich auf den
Riickzug aus multilateralen Abkommen einstellen,
auf zunehmende Handelskonflikte, militdrische
Spannungen, fragmentierte Lieferketten, wechseln-
de Technologiestandards und den Aufstieg neuer
Wirtschaftsméchte im Globalen Stiden. China
agiert dabei als systemischer Konkurrent der eta-
blierten Volkswirtschaften des Westens.

Natiirlich miissen Strategien fiir das Krisenma-
nagement auch kiinftig angepasst und verbessert
werden. Angesichts der sich tiberschneidenden Dy-

Schwerpunkt auf den OECD-Lidndern. Besonders ,,
im Technologiebereich zeigt sich dieser Trend. Die
USA versuchen, Chinas Aufstieg mit Exportrestrik-
tionen und Zo6llen aufzuhalten. Die Zolloffensiven
der USA nach Trumps "Tag der Befreiung” im Ap-
ril 2025 markierten einen Hohepunkt. Sie stehen
fiir hohe Strafzolle mit dem erklirten Ziel, die US-
Produktion und die lokale Industrie zu stérken.
Heift das, die Globalisierung ist tot? Nein. Wir
miissen bedenken, dass die Globalisierung nie line- Sie entwickelt
arverlief. Sie entwickelt sich einfach weiter. Ineiner  ¢i-h einfach

Heif}t das, die
Globadlisierung
ist tot? Nein.
Wir miissen
bedenken,
dass die Glo-
balisierung nie
linear verlief.

zunehmend fragmentierten Welt, in der mehr BI6-  \y aiter.
cke entstehen, ist Effizienz nicht mehr der einzige

Maf3stab. David Ricardos klassische Erkenntnis zum
komparativen Vorteil und die Bedeutung globaler
Lieferketten bleiben nach wie vor relevant. Doch die
geopolitischen Entwicklungen fithren zwangslaufig

zu Anpassungen, insbesondere weil das Streben

nach technologischer Souveranitit grundlegende
Verinderungen gegeniiber dem relativ freien Han-

del der letzten Jahrzehnte erforderlich macht.

Folgen fiir Unternehmen

Wie die kiinftige Ausgestaltung der geopolitischen
und geookonomischen Ordnung aussehen wird, ist
ungewiss. Aber zentrale Themen wie Verteidigungs-
allianzen, Industriepolitik und Energiesicherheit
sind zunehmend miteinander verflochten. Auch
bei wirtschaftlichen Entscheidungen stehen diese
Fragen inzwischen gleichrangig neben der Kosten-

Niedrigere Einkommensgruppen steigerten ihr Real-
einkommen, die westliche Mittelschicht aber nur leicht.

Reale Wachstumsrate des Pro-Kopf-Einkommens [%] —— 1988-2008 2008-2018
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Perzentil der globalen Einkommensverteilung

QUELLE: BRANKO MILANOVIC

namiken ist ein umfassender Ansatz mit Voraus-
sicht gefragt, der tiber das klassische Risikoma-
nagement hinausgeht und eine Szenarioplanung,
strategische Agilitdt sowie regionale Diversifizie-
rung einschliefdt. Die zunehmende Unvorherseh-
barkeit erschwert wirksame Risikominderung
ebenso wie umsichtiges, flexibles Entscheiden. Da-
raus leiten sich vier Handlungsfelder ab:

1. GEOPOLITIK GEHT ALLE AN: Auf zahlreichen Fir-
menebenen werden geopolitische Kenntnisse zur
Voraussetzung fiir Entscheidungen, die Handel,
Lieferketten und Investitionen betreffen.

2. AGILE ABLAUFE: Unternehmen miissen ihre
Produktionsnetzwerke so ausrichten, dass sie auf
Zo6lle, Sanktionen und Exportkontrollen flexibel
reagieren konnen. Gefragt ist heute beides: kurz-
fristige Agilitét, etwa durch Umleitung von Liefer-
ketten, und langfristige Portfoliosteuerung fiir eine
strategische Kohirenz.

3. GEOPOLITISCHES RISIKOMANAGEMENT: Politische
Risikoanalyse, Szenarioplanung und strukturierte
Regierungsbeziehungen miissen zu zentralen Kom-
petenzen werden. Wer Verdnderungen friih erkennt,
verschafft sich Wettbewerbsvorteile.

4. STRATEGISCHE RISIKOSTREUUNG: Einseitige Ab-
hiangigkeiten von Lieferanten, Méarkten oder Bl6-
cken sind nicht mehr tragfahig. Gefordert sind di-
versifizierte Liefer-, Absatz- und Logistikportfolios,
selbst wenn dies Mehrkosten bedeutet. Resilienz
ist gegenwirtig wichtiger als reine Effizienz.

Die neue geopolitische Ordnung stellt Entschei-
dungstriger vor eine strategische Bewdhrungspro-
be: nationale Verschiebungen bewéltigen, globale
Aktivitaten sichern, technologische Umbriiche
meistern und Lieferketten widerstandsfihig gestal-
ten. Unternehmen, die Verdnderungen antizipie-
ren, Geschiftsmodelle anpassen und entschlossen
handeln, sichern ihre Wettbewerbsfihigkeit und
erschlief3en neue Moglichkeiten. |
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Kultur wird
bewusst
gestaltet

Die besten Fiihrungskrdfte entwickeln
die Firmenkultur wie ein Produkt, das
Generationen verbindet, sagt James D.
White, friiherer CEO von Jamba Juice.

INTERVIEW VON Steffan Heuer
ILLUSTRATIONEN VON Julia Zimmermann

~ Wie schafft Unternehmens-
kultur Stérke und Resilienz?
Die Gestaltung von Kultur
funktioniert wie die Entwick-
lung eines Produkts. Sie muss
zielgerichtet, methodisch und
wiederholbar sein. Robuste
Kulturen pflegen Rituale und
Symbole, die tiber Jahre Be-
stand haben. Gleichzeitig ver-
stehen sie ihre Kultur als le-
bendigen Organismus, der
sich kontinuierlich weiterent-
wickelt - manchmal tiber Ge-
nerationen hinweg.

¥ Sie haben zwei Blicher mit
lhrer Tochter geschrieben.
Welche Bedeutung hat diese
Zusammenarbeit fiir Sie?

Wenn wir Menschen verschie-
dener Generationen fithren
wollen, miissen wir verstehen,

James D. White war Vorsitzender
des Verwaltungsrats, President
und CEO von Jamba Juice.

Sein neuestes Buch Culture
Design ist das zweite, das

er gemeinsam mit seiner
Tochter Krista verfasst hat.

was jede Generation motiviert
und antreibt. Jeder Mitarbei-
ter bringt wertvolle Perspekti-
ven ein. Je mehr wir alle Sicht-
weisen in ein Unternehmen
einbeziehen, desto stirkere
und resilientere Organisatio-
nen schaffen wir.

~ Menschen schatzen Flexi-
bilitét und Vielfalt am Arbeits-
platz. Wie bewahren wir die-
se Offenheit, wenn derzeit
viele Firmen in die entgegen-
gesetzte Richtung steuern?

Die besten Fiuhrungskrifte
verstehen ihr Geschiftsum-
feld und wissen, wie sie Teams
einbinden. Ob diese etwa an
bestimmten Tagen ins Biiro
kommen sollten oder hybrid
arbeiten. Fehlt diese Flexibi-
litat, werden jiingere Genera-
tionen vermehrt aussteigen.
Das unterscheidet sie von
meiner Generation, die ein-
fach die Regeln befolgte.
Letztlich geht es um Vertrau-
en. Wer Mitarbeiter ins Biiro
zwingt, dokumentiert damit
mangelndes Vertrauen. Ande-
rerseits: Personliche Begeg-
nungen schaffen Raum fiir
Geschichten, Rituale und Nor-
men, die der nichsten Gene-
ration zugutekommen. Unter-
nehmen brauchen eine gute
Balance. |

FOTOS: KATIE TROUT, MIT FREUNDLICHER GENEHMIGUNG DER MITWIRKENDEN
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