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Nach zwei ambitionierten und erfolgreichen
Transformationsprogrammen ist die Kistler
Gruppe heute weltweit fiihrend im Bereich der
dynamischen Messtechnik.




Editorial

Die ganze Welt ein Dorf — in einem aufsehenerregenden Expe-
riment wies der US-Psychologe Stanley Milgram nach, dass
praktisch jeder Mensch auf der Welt mit jedem anderen Gber
eine Uberraschend kurze Kette von Bekanntschaftsbeziehungen
verbunden ist. Nach durchschnittlich sechs Stationen treffen
zuvor vollig Fremde auf einen gemeinsamen Bekannten oder
Freund. Das war Ende der 60er-Jahre und stiess damals auf viel
Skepsis und Kritik. Inzwischen haben soziale Netzwerke, Online-
Plattformen und ganz allgemein der zunehmende Grad der
Vernetzung rund um den Globus Milgrams Small-World-Phano-
men langst Alltag werden lassen.

Das Internet und die damit einhergehende Vernetzung haben
unsere Welt in den vergangenen 20 Jahren so stark verandert
wie nie zuvor. Und es wird sie in immer héherem Tempo weiter
verandern. Das wird nicht nur unsere sozialen und politischen
Beziehungen beeinflussen, sondern auch und vor allem die Be-
dingungen, unter denen Unternehmen kiinftig arbeiten werden.
Bisher erfolgreiche Geschaftsmodelle werden obsolet, neue
Markte werden die bestehenden abldsen oder haben dies bereits
getan, die Beziehungen zwischen Unternehmen, ihren Liefe-
ranten und Kunden werden neu definiert. Und in den Fabriken
geht es um nichts weniger als die vierte industrielle Revolution.

Rolf Sonderegger, CEO des Sensorik-Spezialisten Kistler, brach-
te erst einmal eine kleine Revolution im eigenen Haus in Gang,
um die nebeneinanderher arbeitenden Teile seines Unterneh-
mens besser miteinander zu vernetzen. Mit Erfolg: Die Kistler-
Gruppe ist heute Weltmarktfihrer auf dem Gebiet der dynami-
schen Messtechnik. Auch Nerio Alessandri, Griinder und Chef
des italienischen Sportgerateherstellers Technogym, setzt of-
fensiv auf Vernetzung und hat sein traditionelles Geschaft um
eine Wellness Cloud erweitert, in der alle Daten jedes Techno-
gym-Nutzers gespeichert und weltweit abrufbar sind.

Tatsachlich bietet die ungeheure Menge an Daten, die durch die
Vernetzung generiert werden, den Unternehmen bei kluger
Nutzung grosse Vorteile bei Effizienz, Wachstum und Ertrag, wie
eine EY-Studie ergeben hat, die wir lhnen in dieser Ausgabe
des ,Entrepreneur” vorstellen. Nie zuvor konnten sich Unter-
nehmen beispielsweise so unmittelbar und umfassend ber
die Wiinsche ihrer Kunden informieren, wie das heute per Inter-
net mdglich ist. Um dieses immense Potenzial auszuschopfen,
mussten die Unternehmen aber lernen, sinnvolle von wertlosen
Informationen zu unterscheiden und die richtigen Beziehungen
der Daten untereinander herzustellen, betont Ralph Eichler,
Prasident der ETH Zdurich.

Am spannendsten aber wird Vernetzung immer dann, wenn
ungewdhnliche Menschen mit ungewdhnlichen Ideen und unter-
schiedlichen Hintergriinden zusammentreffen. Plattformen
wie edge.org oder Digital-Life-Design bringen die Vordenker
der Welt von morgen sowohl virtuell als auch personlich zu-
sammen. Dabei kdnnen sich diese Foren durchaus an histori-
sche Vorldufer anlehnen: die Salons des 17. und 18. Jahr-
hunderts, damals Brutstdtten neuer Ideen und revolutiondrer
Gedanken. Denn ,,ohne menschliche Beziehungen werden wir
trotz aller Digitalisierung nicht existieren kdnnen". Davon ist der
renommierte Netzwerkforscher Albert-LaszI6 Barabasi tber-
zeugt, der unsere zehn Fragen zur Vernetzung beantwortete.
Ubrigens: Barabdsi gelang auch der entscheidende wissen-
schaftliche Beleg fiir die Existenz des Small-World-Phanomens.

Ich wiinsche Ihnen eine anregende Lektire.
Bruno Chiomento
CEOEY (Schweiz)
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Maps for the 21st century

Wie I8sst sich das 21. Jahrhundert visualisieren? Beim Serpentine
Map Marathon prasentierten tber 50 Kinstler, Dichter, Philosophen,
Musiker, Architekten, Wissenschaftler und Designer ihre , Land-
karten des 21.Jahrhunderts”. Dazu aufgerufen hatte die renom-
mierte Londoner Serpentine Gallery 2010 gemeinsam mit dem
intellektuellen Online-Salon edge.org. Eine kleine Auswahl der pra-
sentierten Arbeiten zeigen wir in der vorliegenden Ausgabe auf
dieser und den Seiten 37 und 39. Oben: die Weltformel E8, eine
mathematisch-geometrische Darstellung der Beziehungen der
unterschiedlichen Elementarteilchen untereinander, die unser
Universum im Innersten zusammenhalten.
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06 Stratege des Wandels Wie Rolf Sonderegger
die Kistler Gruppe intern neu vernetzte und
damit zu alter Starke flhrte.

12 ,Die Welt mit anderen Augen sehen.” Nicholas
Serota, Direktor der Tate Britain, und Lance Uggla,
CEO des Finanzunternehmens Markit, Gber neue
Formen der Zusammenarbeit, die fir Kunst und
Wirtschaft gleichermassen befruchtend sind.

18 ,Vertrauen entsteht nicht zwischen Firmen,
sondern zwischen Menschen.” Richard Cullen,
Chef der irischen Jelly Bean Factory, Gber den Wert
guter Beziehungen und erprobter Netzwerke.

20 ,.Gesunde Missachtung des Unmoglichen”
lautet die Devise von Victor Allis. FUr den Chef
des weltweiten Logistik-Dienstleisters Quintig
hort die Suche nach der besten Lésung nie auf.

24 Wellness als Lebensprinzip Mit nur 22 Jahren
grindete Nerio Alessandri den Fitness-Equip-
ment-Hersteller Technogym. 35 Millionen
Menschen trainieren heute auf seinen Geraten.

28 Die Kunst der Entschliisselung Das Tibinger
Biotech-Unternehmen CeGarT revolutioniert
die humangenetische Diagnostik.

34 Traditionelle Werte und moderne Medien
Der Unternehmer Hamdi Ulukaya lancierte
die meistverkaufte Joghurt-Marke der USA.

Expertise

35 Okosysteme der Innovation Die Fahigkeit,
funktionierende Netzwerke zu bilden, wird
entscheidend fir den Unternehmenserfolg.

40 ,Wirwollen als Wissenschaftler die ganze
Welt verstehen.” Prof. Ralph Eichler, Prasident
der ETH Zdrich, diskutiert mit Heinrich
Christen, EY Schweiz, Uber die Vernetzung von
Wissenschaft und Wirtschaft.

46 Keine Angst vorm grossen Sprung Durch den
intelligenten Umgang mit grossen Datenmen-
gen kdnnen Unternehmen neue Geschaftsfelder
erschliessen.

Impulse

51 Gekonnter Mix Mit ihren Digital-Life-Design-
Konferenzen vernetzt Stephanie Czerny nicht
nur die Internetbranche.

54 Innovative Stoérer Wie junge High Potentials
in Unternehmen flr kreative Unruhe sorgen.

58 Salonkultur Im Zeitalter des Internets er-
wacht eine neue Sehnsucht nach den geselligen,
ideenstiftenden Treffen der Aufklarung.

66 InBewegung Warum Kadir Ugur, der Urlaub
zu seinem Beruf gemacht hat, selbst nie rastet,
beschreibt er in seiner Mindmap.

68 Zehn Fragen an Albert-Laszl6 Barabasi Der
renommierte Physiker erforscht das World
Wide Web, soziale Beziehungen und besonders
ausfallsichere Netzwerke.
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Auch in uniibersichtlichen Lagen

ist es Kistler-Chef Rolf Sonderegger
immer gelungen, den Durchblick

zu bewahren, vorausschauend zu
handeln und sein Unternehmen durch
schwierige Zeiten zu steuern.

e
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Stratege
des
Wandels

Als Unternehmer der zweiten Generation hat
Rolf Sonderegger die Kistler Gruppe umbau-
en und neu positionieren mussen. In zwei
ambitionierten Transformationsprogrammen
verzahnte er die Unternehmensteile enger
miteinander, investierte in den Ausbau der
Forschungskultur und brachte das Unterneh-
men vor allem ndher an den Kunden heran.
Damit fuhrte er den Messtechnik-Spezialisten
auf den Wachstumskurs zuruck. Begegnung
mit einem Weltmarktfuhrer.

er Unternehmer Rolf Sonderegger wirkt
nicht so, als neige er zu dramatischen Uber-
treibungen. Darum macht es umso mehr
Eindruck, wenn er sagt: ,,Als ich hier anfing,
hat alles gebrannt.” Seit zwdlIf Jahren fihrt
er die Kistler Gruppe, einen Hersteller von
Messtechnik in Winterthur. ,,Damals war
das Unternehmen eigentlich eine autonom
organisierte Gruppe von Teilunternehmen*,
sagt der CEO. ,,Was es nicht gab, war eine strategische Produkt-
entwicklung oder eine verbindliche Fihrungsorganisation. Der
Vertrieb hat gemacht, was er fir richtig hielt, und das Stamm-
haus hat entwickelt, was ihm gefiel. Die Idee war: Man will
Technik machen — und das war Sensorik."

Das machte Kistler jahrzehntelang mit grossem Erfolg. Der In-
strumentenbauer setzte weltweit Massstdbe in der Messung
von Kraft, Druck und Beschleunigung. Es geht jedoch nicht um
den Druck im Autoreifen oder den Luftdruck in der Atmospha-
re, sondern, zum Beispiel, um den Druck, der im Zylinder eines
Motors auftritt oder die Beschleunigung, die entsteht, wenn
ein Auto im Crashtest gegen eine Wand prallt. Diese Driicke mes-
sen Sensoren, wie die Schweizer sie herstellen. Sie beruhen auf
einem Effekt, den man ,,piezoelektrisch” nennt. ,,Piezo" kommt
aus dem Griechischen und bedeutet ,,driicken, pressen, quet-
schen": Ubt man auf ein piezoelektrisches Material einen Druck
aus, dann tritt auf molekularer Ebene eine elektrische Span-
nung auf. Wenn es gelingt, diese Spannung zu messen, dann
|asst sich die Starke des Drucks bestimmen.

Der Festkorper ist in Kistlers Fall ein Quarzkristall. Ende der
50er-Jahre entwickelte der Schweizer Ingenieur Hans Conrad
Sonderegger einen Miniatur-Quarz-Drucksensor und griindete
gemeinsam mit seinem Kollegen Walter P. Kistler ein Unterneh-
men, um diese Entwicklung industriell umzusetzen und zu ver-
markten. Die Kistler Instrumente AG fand Kunden in aller Welt,
grindete Vertriebseinheiten in den USA, Deutschland, Frank-
reich und anderen Landern - und kam um die Jahrtausendwende
nicht mehr weiter. Jahrelang stagnierte das Wachstum. ,,Das
hat dazu geflihrt, dass ich einstieg”, sagt Sonderegger.
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,Mir geht es darum, neue Ideen um-
zusetzen, neue Geschaftsmodelle
auszudenken und die Strukturen
aufzubauen, die dafur nétig sind.
Mich interessiert primadr die Zukunft.

Rolf Sonderegger

Lange Zeit hatte sich Rolf Sonderegger, geboren 1963, ein we-
nig abseits gehalten vom Unternehmen, an dem der Vater be-
teiligt war. Er studierte nicht Ingenieurs-, sondern Wirtschafts-
wissenschaften. Und anschliessend reiste er auf dem Motorrad
durch Australien, Neuseeland und Stidamerika. Noch heute sagt
er, er ware gern Reisejournalist geworden. Schliesslich liess er
sich doch bewegen, im Unternehmen zu arbeiten — nur um sich
nach wenigen Jahren als Unternehmensberater selbststandig
zu machen.

Sonderegger ist 39, als er 2002 zu Kistler zurlickkehrt. Das
Bild, das sich ihm bietet, tragt beunruhigende Zige: ,,Der Markt
wuchs, das Unternehmen stagnierte. Technisch war es gut auf-
gestellt, aber praktisch nicht organisiert. Jeder tat, was ihm Spass
machte. Es gab keine Kooperation. Was technisch machbar war
und interessant schien, wurde gemacht - und wenn man Glick
hatte, wurde es sogar verkauft.” Ein Fall wie ein Lehrstiick aus
dem MBA-Studium.

Der Unternehmensberater auf dem Chefsessel geht ziigig ans
Werk. Dass die unverbunden nebeneinanderstehenden Unter-
nehmensteile besser organisiert und miteinander vernetzt wer-
den missen, ist evident. Aber Sonderegger denkt weiter: ,Wie
sieht die Zukunft aus?" Die Antwort: Der Sensor als einzelne
Komponente geradt durch den wesentlich glinstigeren Wettbe-
werb immer mehr unter Druck. ,,Der Kunde will keinen Sensor,
er will eine Lésung. Er will keine Daten, er will Informationen.”
Diese Uberlegung veranlasst Kistler, in die Systemtechnik ein-
zusteigen. Er bietet nicht mehr nur Sensoren an, sondern zum
Beispiel auch ein ganzes Radkraftdynamometer, in dem sie ver-
baut sind und das dem Kunden die Informationen liefert, die
er sucht.

In der Organisation des Unternehmens gewinnt die Perspektive
des Kunden ebenfalls an Gewicht: War die Tatigkeit bisher nach
Produktgruppen geordnet, wird sie nunmehr nach Anwendungs-
bereichen ausgerichtet (Automotive Research & Test, Industrial
Process Control, Sensor Technology) — und die Entwicklung
dieser Anwendungen wird strategisch geplant. Dass dariber hi-
naus die Organisation vereinheitlicht wird und verbindliche
Prozesse eingefiuhrt werden, versteht sich danach fast schon
von selbst. Sonderegger nennt sein Programm ,,Silent Revo-
lution”: ein klarer Bruch mit dem Vorhergehenden - aber auf
die ruhige, besonnene Art, die sein Stil ist.

.Nicht alle Leute kamen damit klar", erinnert er sich. ,,Substan-
zielle Teile der Flihrungsebene haben uns verlassen.” Auch von
der Familie Kistler trennt er sich 2002: Das Unternehmen, das
noch ihren Namen tragt, befindet sich seither in der Hand der
Partnerfamilie - Rolf Sonderegger und seine Briider Conrad
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und Christof halten rund 90 Prozent des Kapitals. Wahrend
Rolf Sonderegger das Unternehmen leitet, sind seine Brider
in der Entwicklung und im Vertrieb tatig.

Wie dem Vertrieb kommt auch dem Bereich Entwicklung unter
dem neuen Management besondere Bedeutung zu. ,,Unser
Ziel ist es, schneller zu sein als die anderen”, sagt Sonderegger.
.Wir sind nicht der Follower, sondern wir geben die Richtung
vor.” Die Entwicklung von Sensoren ist forschungsintensiv — zehn
Prozent des Umsatzes steckt Kistler in Forschung und Entwick-
lung. Bei der Verteidigung der technologischen Spitzenstellung
hilft ihm die Zusammenarbeit mit gut 50 Universitaten in aller
Welt. Diese Kooperation kennt verschiedene Formen und Grade
der Intensitat: , Institute kommen mit Leuten, die bei uns ihre
Diplomarbeit schreiben. Dann gibt es punktuelle Kooperationen bei
der Lésung bestimmter Probleme. Und schliesslich finden re-
gelmadssige Kontakte zwischen Mitarbeitern im Unternehmen und
Spitzenforschern statt — die ergiebigste Form des Austauschs.”

Die Verbindungen mit dem akademischen Betrieb helfen Kistler
auch dabei, Nachwuchstalente zu entdecken und ans Unter-
nehmen zu binden. Dafiir gibt man sich in Winterthur viel Miihe:
.Wir missen ein Umfeld schaffen, in dem sich ein Forscher
wohlfihlt", sagt Sonderegger. Dazu gehort, dass er die Freiheit
zum Forschen hat. Daflir sucht er bei seinen Mitarbeitern Be-
geisterung fur Technik, Lust an der Innovation, Erfolg im Team.
Besonderen Wert legt er darauf, dass sie ihre Arbeit als sinn-
voll erfahren. ,,Der Ingenieur muss wissen, dass er an einer Ge-
samtlésung mitarbeitet: Indem er ein Messgerat verbessert,
tragt er dazu bei, dass Fahrzeuge sicherer werden oder die Luft
sauberer wird."”

Bei aller Wertschatzung flr seine Ingenieure geniesst es Sonder-
egger — anders als sein Vater -, keiner zu sein. ,,Ich habe die
unendliche Freiheit, dass ich keinen Wettstreit mit meinen Inge-
nieuren austragen muss — denn den gewinnen sie sowieso. Mein
Beitrag zum Unternehmen liegt in der langfristigen Planung, in
der Entwicklung einer Strategie.” Es dauert einige Jahre, bis
die stille Revolution beendet ist. ,,Haben wir gewusst, wohin die
Reise geht? Nein. Aber die Richtung war klar", sagt er. ,,Als wir
anfingen, hatten wir uns das Ziel gesetzt, den Umsatz in finf
Jahren auf 200 Millionen Franken zu steigern.” Damit war das
Jahr 2008 gemeint. ,Tatsdchlich wurde es dann sogar etwas
mehr - 210 Millionen!"

In diese Zeit fallen auch die ersten Unternehmensakquisitionen.
Kistler koordiniert nicht nur die unternehmensinternen Abldufe,
verstarkt die Forschung und vertieft die Beziehungen zu seinen
Kunden, sondern baut auch systematisch seine Kompetenzen

Die Kistler Gruppe

Die Kistler Gruppe ist ein weltweit fihrender Anbieter von dynamischer
Messtechnik fir Druck, Kraft, Drenmoment und Beschleunigung. lhre
Produkte werden eingesetzt, um physikalische Vorgange zu analysieren,
industrielle Prozesse zu regeln und die Produktqualitdt zu optimieren.
Kistler verflgt Uber Sensoren, Elektronik und Systeme fir Motoren-
entwicklung, Fahrzeugtechnik, Kunststoffverarbeitung, Metallverar-
beitung und Montagetechnik sowie fiir Biomechanik. Hauptabnehmer
ist die Automobilindustrie. Die Aktiengesellschaft wurde 1959 ge-
griindet, ist nicht bérsennotiert und befindet sich im Familienbesitz.
Sie beschaftigt weltweit 1250 Mitarbeiter (davon 520 in der Schweiz)
und machte 2013 einen Umsatz von 285 Millionen Schweizer Franken.




Die Produktion von Messinstrumenten -
hier zum Beispiel von Drehmoment-
sensoren — erfordert nicht nur erhebliche
Investitionen in Forschung und Entwick-
lung, sondern auch grosse Prazision bei der
schliesslichen Herstellung.




,Wir brauchen eine engere
Kundenbindung, um weiter
in die Zukunft zu sehen.”

Rolf Sonderegger

aus. ,,Wir identifizieren Megatrends wie zum Beispiel das Thema
Fahrzeugsicherheit oder den Komplex Emissionen”, sagt Sonder-
egger, ,und dann fragen wir uns, wie wir dem Kunden da einen
Nutzen bieten kénnen — unter Umstanden durch Akquisition
von Unternehmen, die in diesen Bereichen schon Know-how
haben. Wenn wir jemanden gefunden haben, der in unser Such-
raster fallt, nehmen wir Kontakt auf und fihren gemeinsame
Projekte durch, um zu sehen, ob man zueinander passt.”

Ein Unternehmen, bei dem das funktioniert, ist die Dr. Staiger,
Mohilo & Co. GmbH im schwabischen Lorch, ein Hersteller von
Drehmomentsensoren. Kistler erwarb das Unternehmen 2006 -
mit 70 Mitarbeitern nach wie vor der grésste Zuwachs fir die
Schweizer - und erganzte damit sein eigenes Sortiment von
Messtechnik. Die Schwaben hatten ihre Produkte bis dahin vor-
wiegend auf dem deutschen Markt abgesetzt; in der Schweizer
Gruppe erdffneten sich ihnen neue Absatzmdglichkeiten in mehr
als 30 Landern: ,,Eine Win-win-Situation”, freut sich Sonderegger.
Akquisitionen haben in den letzten Jahren rund ein Drittel zum
Umsatzwachstum beigetragen.

Mittlerweile entwickelt, produziert und vertreibt die Kistler Grup-
pe Sensoren, Elektronik und Systeme nicht mehr nur auf dem
Gebiet der piezoelektrischen Messtechnik, sondern verfigt tGber
die unterschiedlichsten Technologien. Sie ist Weltmarktfihrer
auf dem Gebiet der dynamischen Messtechnik. Ihre Produkte wer-
den in der Maschinenindustrie, der Kunststoffindustrie und der
Medizintechnik verwendet; auch Universitaten und technische
Labore sind dankbare Abnehmer. Doch der wichtigste Kunde
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ist die Automobilindustrie: Sie macht 70 Prozent des Umsatzes
aus. Und darum wurde das Jahr 2009 fir Kistler zum annus
horribilis. ,,Infolge der Bankenkrise erlebten wir 2009 eine schwe-
re Krise der Autoindustrie”, sagt Sonderegger. ,,Zu Beginn des
Jahres brachen die Auftrdge weg — der Wasserhahn blieb ein-
fach trocken." Als auch nach verzweifeltem Drehen nicht mehr
als einzelne Tropfen herauskamen, spielte Sonderegger mit sei-
nen Mitarbeitern verschiedene Szenarien durch: ,Was ist, wenn
wir flinf Prozent vom Umsatz verlieren? Was, wenn wir zehn oder
gar 15 Prozent verlieren?” Heute kann er tber die damalige
Ahnungslosigkeit lachen: ,,Am Ende des Jahres waren 27 Prozent
des Umsatzes weggebrochen!”

Obwohl das Ausmass der Krise die schlimmsten Erwartungen
Ubertraf, erkannte Sonderegger doch, dass sein Unternehmen
in der Substanz ungefdhrdet blieb. , Operativ haben wir natir-
lich gespart, aber nicht bei Forschung und Entwicklung.” Er kam
ohne Verluste durchs Jahr, musste keine Entlassungen vorneh-
men - und konnte sogar drei weitere Akquisitionen durchfiihren.
Insgesamt hatte seine Zuversicht ihm Recht gegeben: ,,\Wir be-
reiteten uns in der Krise auf den nachsten Aufschwung vor."”
Dennoch fiihrte sie ihm die Notwendigkeit vor Augen, das Unter-
nehmen weiterzuentwickeln.

Flr Sonderegger lag die Lésung in einer weiteren Stufe der Ver-
netzung: ,Wenn wir proaktiv werden und die Sicht des Kunden
teilen, kénnen wir uns frihzeitig auf eine Marktregression vor-
bereiten. Wir brauchen eine engere Kundenbindung, um weiter
in die Zukunft zu sehen.” Es war Zeit fir ein neues Umbaupro-
gramm. Vom Komponenten- zum Systemanbieter, das war ges-
tern. Nun kam der Schritt vom Systemanbieter zum Entwicklungs-
partner: das Programm , KistlerNext".

Die dreijahrige Umsetzung des Transformationsprogramms ist
2013 gerade abgeschlossen worden. Das Unternehmen gliedert
sich nunmehr entsprechend den Anwendungsbereichen in drei
Divisionen, die verschiedene Business Units zusammenfassen.
Weltweit mehr als 30 Vertretungen, 26 Vertriebs- und Produk-
tionsgesellschaften sowie Tech Center (die kundenspezifisches
Engineering anbieten) in Stuttgart, Detroit, Shanghai und bald
auch in Tokio sollen sicherstellen, dass Kistlers Kunden bekom-
men, was sie an messtechnischen Lésungen verlangen.

Das Unternehmen aus Winterthur verkauft 98 Prozent seiner
Erzeugnisse ausserhalb der Schweiz. Die Reiselust seines CEO
kommt da sehr zupass. Die Motorradreisen seiner Jugendjahre
haben seinen Stil stark geprdagt, meint Sonderegger: ,,Neugier
und der Wunsch, etwas Neues zu sehen, das ist Teil meiner Per-
sonlichkeit. Ich bin nicht sehr interessiert am Bestehenden. Mir
geht es darum, neue Ideen umzusetzen, neue Geschaftsmodel-
le auszudenken und die Strukturen aufzubauen, die dafir notig
sind. Mich interessiert primar die Zukunft."”

Zwei Transformationen hat er dem Unternehmen bereits auf-
erlegt. Wie kdnnte eine dritte aussehen? ,,Mit der aktuellen
Anpassung haben wir uns einen Mantel angezogen, in den wir
erst noch hineinwachsen mussen”, sagt Sonderegger. ,,Mit
dieser Organisationsform mdéchten wir 500 Millionen Franken
Umsatz generieren, und ich denke, bis zum Jahr 2020 ist das
zu schaffen. Wir dirfen das Unternehmen nicht mit neuen Pro-
jekten Uberfrachten, bevor die alten richtig gegriffen haben.
Aber wir missen noch schneller werden, und in finf Jahren wer-
den wir uns sicherlich Gberlegen, wo wir uns neu positionie-
ren massen." m
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Rolf Sonderegger hat sich den Blick,
die Neugier und ein wenig auch

vom Habitus des Weltenbummlers
bewahrt, der er vor seinem
Eintritt ins Unternehmen war.




Fotos Michael Hudler

,Es fallt auf, dass Unterneh-

men im Bereich des Sponsorings
heute wesentlich fokussierter
und — wenn man so will -
professioneller vorgehen als
noch vor zehn Jahren”

Sir Nicholas Serota
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Die Kooperation mit namhaften Kulturinstitutionen zahlt
far viele Unternehmen mittlerweile unverzichtbar zur
Geschaftsstrategie. Von einer Liaison mit der Kunst erhoffen
sie sich nicht nur einen positiven Imageeffekt, sondern
auch wichtige kreative Impulse. Der bewusste, durch die
Beschaftigung mit Kuinstler und Werk initiierte Perspektiv-
wechsel soll helfen, eingefahrene Denkmuster zu hinter-
fragen und neue Ideen zu beférdern. Tate-Direktor Sir
Nicholas Serota und Lance Uggla, CEO des englischen Finanz-
informations-Dienstleisters Markit, loten gemeinsam mit
EY-Managing-Partner Martin Cook neue Wege in der Zu-
sammenarbeit von Museen und Unternehmen aus. Und
sie gelangen zu der Erkenntnis, dass eine nachhaltige
Partnerschaft auf Augenhohe zwischen Museen und
Sponsoren eines intensiven, mitunter anstrengenden Dia-
logs bedarf - von dem beide Seiten profitieren.
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Sir Nicholas Serota

Der 68-jahrige britische Kunsthistoriker ist Direktor
der weltberihmten Tate Gallery, eines Netzwerks
von vier Kunstgalerien im Vereinigten Konigreich,
bestehend aus Tate Britain, Tate Liverpool, Tate
St. Ives und Tate Modern. Nach einem Studium der
Kunstgeschichte arbeitete Serota zunachst als
Abteilungsleiter beim Arts Council of Great Britain,
bevor er 1973 die Leitung des Museum of Modern
Art in Oxford Gibernahm. Von 1976 an war er zwolf
Jahre lang Direktor der Whitechapel Art Gallery
in London. Nicht zuletzt aufgrund seiner dortigen
grossen Erfolge wurde er 1988 zum Direktor der
Tate Gallery ernannt. Unter seiner Agide wurde das
frihere Elektrizitatswerk Bankside Power Station
zur Tate Modern umgebaut, heute ein Mekka zeit-
gendssischer Kunst. 1989 wurde Serota zum
Ritter geschlagen.
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ance Uggla: Wahrend wir
hier beisammensitzen
und Uber Kunstférderung
durch Unternehmen dis-
kutieren, strémen Tausen-
de von Menschen in die
Tate-Museen. Sie schauen
sich die Matisse-Ausstel-
lung in der Tate Modern an oder erleben
gleich hier nebenan in der Tate Britain, wie
Ruinen Uber Jahrhunderte hinweg das Wir-
ken von Kinstlern inspiriert haben. Was
meinen Sie - ob der eine oder andere Besu-
cher, dessen Eintrittskarte beispielsweise
durch unsere Initiative , Art for All" gespon-
sert wurde, sich die Frage stellt: Warum
machen diese Markit-Leute das eigentlich?
Welchen Nutzen haben sie davon, dass sie
mein Ticket bezahlen?

Sir Nicholas Serota: Ich glaube ehrlich ge-
sagt nicht, dass die Besucher allzu viel Zeit
auf solche Gedanken verwenden. Das ist

ja auch nicht der Sinn von Kultursponsoring!
Aber es bleibt naturlich trotzdem eine inter-
essante Frage, warum eine Firma wie EY oder
Markit sich ausgerechnet in der Kunstfor-
derung engagiert. Schliesslich gibt es genug
andere CSR-Engagements, mit denen man
in der Offentlichkeit glanzen kann.

Lance Uggla: Kunst ist etwas Stimulierendes,
etwas Verbindendes; sie schafft Netzwerke
zwischen Menschen, mit denen die Unterneh-
menswelt sonst nicht taglich in Berlihrung
kommt. Wir haben im vergangenen Jahr ge-
meinsam , Art for All" ins Leben gerufen -
eine Initiative, die insbesondere junge Men-
schen und Familien, die sich normalerweise
keinen Museumsbesuch leisten kdnnen, an
die Ausstellungen in den Tate-Museen her-
anfihren will. Schon heute, wenige Monate
nach Start der Initiative, kann ich sagen,
dass die Entscheidung, diesen Weg zu be-
schreiten, absolut richtig war. Fur mich ist
das eine beeindruckende Erfahrung.
Allerdings ist die Kunstférderung fir ein Unter-
nehmen wie Markit auch eine erhebliche
Herausforderung, denn sobald bekannt ist,
dass man sich engagieren mochte, wachsen
die Begehrlichkeiten. Das ist sicher ein Spie-
gelbild der zunehmenden Erwartung der
Offentlichkeit: dass Unternehmen gesell-
schaftliche Verantwortung tGibernehmen.
Wenn wir allen Bitten um finanzielle Hilfe nach-
kdmen, wiirden wir uns verzetteln und letzt-
lich nicht viel bewirken. Also haben wir uns
entschieden, unser Sponsoring systematisch
anzulegen, und es in unsere CSR-Strategie
eingebettet. Da findet sich dann ,,Art for All"
neben Wohltatigkeitsprojekten fir Kinder
und der Férderung von Theaterprojekten.
Durch ein sorgsames Ausbalancieren all die-
ser Engagements kann ein Unternehmen

ein echtes Profil entwickeln, eine Form, sich
als Bestandteil des Gemeinwesens auszu-
driicken. Untatigkeit als Alternative scheidet
aus. Ein Unternehmen, das im heutigen War
for talent herausragende Mitarbeiter auf sich
aufmerksam machen, an sich binden und
motivieren will, muss Initiative entwickeln.
Und dazu gehért eindeutig auch die Uber-
nahme gesellschaftlicher Verantwortung.

Martin Cook: Seien wir doch mal ehrlich: Na-
trlich gibt es sogenannte Soft factors, die
fir ein Engagement von Unternehmen in der
Kunstforderung sprechen. Menschen erwei-
tern dadurch ihr Wissen, ihre Perspektive, sie
werden in Projekte mit einbezogen. Das ist
alles schon und gut, aber wir sollten nicht ver-
gessen, dass Unternehmen sich davon auch
einen geschaftlichen Nutzen versprechen.
Mich wirde interessieren, wie Sie das ein-
schatzen, Lance. Zieht Ihr Unternehmen aus
dem Engagement flr die Kunst einen Nutzen,
den andere CSR-Aktivitaten nicht bieten?

Uggla: Kunst |6st ganz andere kreative,
aber auch emotionale Impulse aus als etwa
eine Spendensammlung. Wenn man ledig-
lich einen Scheck unterschreibt — was wich-
tig ist und was wir manchmal auch tun -,
stellt man einfach nicht die gleiche emotio-
nale Verbindung her. Mit Wirtschaft und
Kunst treffen zwei vollig unterschiedliche
Lebenswelten aufeinander. Eine solche
Begegnung kann eigentlich nur fruchtbar
sein - flr beide Seiten. Die Auseinander-
setzung mit Kunst fordert eine Dialogkultur
im Unternehmen; sie erleichtert den Pers-
pektivwechsel und kann helfen, tradierte
Denkweisen aufzubrechen, die Dinge mit
anderen Augen zu sehen. Als Sponsor der
Tate ermuntern wir nattrlich auch unsere
Mitarbeiter, die Ausstellungen zu besu-
chen. Fir manche ist das ein kleines Wag-
nis; bei Markit arbeiten ja durchaus nicht
nur Kunstexperten. Der eine oder andere
steht vielleicht vor einem Gemalde und
denkt sich: Nun gut, das kénnte auch mein
sechsjahriger Sohn gemalt haben. Aber
dann nimmt er sich Zeit, Iasst das Bild auf
sich wirken, nimmt die Eindriicke mit nach
Hause und am nachsten Tag mit ins Biro.
Die Leute sprechen mich darauf an und
ich merke, dass sie etwas tun, wozu sie sonst
vielleicht eher zu selten angehalten wer-
den: Sie interpretieren, schaffen sich Frei-
rdume im Denken, I6sen ihre Gedanken
von ihrem Tagewerk. Es ist auch meine per-
sonliche Erfahrung. Ich liebe Museen. Ich
kann stundenlang dasitzen und eine kunst-
volle Ritterriistung aus dem Mittelalter
bewundern - und mit der gleichen Begeis-
terung gehe ich durch eine Skulpturen-
ausstellung oder durch eine Retrospektive
eines Vertreters der modernen Malerei.



,Wir bedienen uns
einer sehr einfachen
Methode: Wir arbeiten
das Programm aus
und suchen dann
nach Sponsoren.”

Sir Nicholas Serota
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Auf der Suche nach neuen

Wegen in der Zusammenarbeit
von Unternehmen und Kunst:
Firmenchef Lance Uggla und Tate-
Direktor Sir Nicholas Serota.
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Serota: Kiinstler ermutigen uns, die Welt mit
anderen Augen zu sehen, aus einem ande-
ren Blickwinkel. Sie ermdglichen uns, dass
wir Dinge in unserer Welt bemerken, die uns
zuvor gar nicht aufgefallen sind. Letztlich
wollen sie uns dabei helfen, unsere eigene
Identitat besser zu verstehen. Vor diesem
Hintergrund gibt Kunst jedem Unternehmen
die Moglichkeit, neuartige Beziehungen ein-
zugehen - zwischen dem Unternehmen und
der Welt da draussen, zwischen dem Unter-
nehmen und seinen Mitarbeitern sowie inner-
halb der Belegschaft.

Cook: Wir haben einen Arts Club mit mittler-
weile GUber 2000 Mitgliedern, von denen
sich die meisten in den Ausstellungen bestens
auskennen. Wenn wir also unsere Kunden
durch eine Ausstellung flihren, sind stets
Mitarbeiter von EY vor Ort, die den Kunst-
experten der Tate bei der Betreuung der
Besucher zur Seite stehen. Fir die Mitarbei-
ter ist das ein echter Gewinn, das ist wirk-
liches Engagement. Wenn Sie solche Mitar-
beiter haben, dndert sich Gber kurz oder
lang auch die Atmosphare im Biro, am Ar-
beitsplatz. Es macht wirklich einen Unter-
schied.

Serota: Meiner Wahrnehmung nach hat es in
den vergangenen zehn Jahren eine deutli-
che Veranderung im Sponsoring durch Unter-
nehmen gegeben - weg vom sicheren Pfad,
man kdnnte auch sagen von den konservati-
ven Kunstformen, hin zum 20. Jahrhundert,
zum Zeitgendssischen, zu einer Kunst, die viele
Menschen gemeinhin wohl fiir recht anstren-
gend und unzugdanglich halten.

Cook: Es sind ja gerade diese besonderen
Herausforderungen, die uns interessieren.
Erst kirzlich haben wir ,The EY Exhibition:
Paul Klee — Making Visible" geférdert. Es
war die erste grosse Klee-Ausstellung seit
Uber zehn Jahren in Grossbritannien. Paul
Klee war eine radikale Figur der europai-
schen Moderne, ein ziemlich sperriger Kiinst-
ler, dem man sich als Laie nur schwer na-
hern kann. Es fiel nicht gerade leicht, einige
meiner Kollegen aus dem Topmanagement
davon zu Uberzeugen, dass wir uns ausge-
rechnet flr diese Ausstellung engagieren
sollten, aber sobald sie sich einmal darauf
eingelassen hatten - und erst recht, nach-
dem sie sich die Klee-Ausstellung angeschaut
hatten -, sprang der Funke Uber.

Serota: Klee war in den 1950er- und 1960er-
Jahren sehr populdr und galt als Inbegriff
des modernen Kinstlers. In der Folgezeit ver-
schwand er irgendwie aus dem 6ffentlichen
Bewusstsein. Mit unserer Ausstellung woll-
ten wir wieder auf ihn aufmerksam machen.
Als EY sich entschloss, die Klee-Ausstellung
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,Kunst ist etwas Stimu-
lierendes, etwas Ver-
bindendes:; sie schafft
Netzwerke zwischen
Menschen, mit denen
die Unternehmenswelt
sonst nicht taglich
in Beruhrung kommt."

Lance Uggla

zu fordern, stand dahinter keineswegs der
Gedanke an einen sicheren und schnellen Er-
folg fur das Image des Unternehmens. Dieses
Projekt war wirklich mit einem Risiko verbun-
den, aber am Ende Ubertraf der Erfolg alle
unsere Erwartungen. Wir hatten im besten Fall
auf etwa eine Viertelmillion Besucher gehofft,
aber dann kamen Gber 300000 Menschen,
und auch die Medienresonanz war enorm.

Uggla: Fir uns liegt die Herausforderung in
erster Linie in der Frage der Auswahl. War-
um haben wir uns entschieden, die Tate zu
fordern? Und warum entwickelten wir die
Initiative , Art for All"? Als global operieren-
des Unternehmen wird man gefragt: War-
um denn nicht die Met? Warum nicht etwas
in Singapur, Noida oder Dallas? Schliesslich
haben wir grosse Niederlassungen in die-
sen Stadten - also kdnnte man dort etwas
sponsern. Die ndachste Herausforderung,
der man sich gegenibersieht, lautet: Wie
viel gibt man den Theatern im Vergleich zu
Museen, zu Hospizen oder humanitaren
Hilfsprojekten im Ausland? Man muss sich
entscheiden. Einige der nicht so alltagli-
chen Bereiche, in denen man sich engagiert,
darunter die Kunst, finden bei vielen Mit-
arbeitern anfangs nicht die gleiche, tief emp-
fundene Akzeptanz wie zum Beispiel eine
Spende nach einer Naturkatastrophe. Jedes
Mal, wenn man jemandem etwas gibt, ent-
tduscht man jemand anderen. Letzten Endes
muss man sicherstellen, dass die Auswahl
fair bleibt.

Serota: Es fallt auf, dass Unternehmen im

Bereich des Sponsorings heute wesentlich
fokussierter und — wenn man so will - pro-
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fessioneller vorgehen als noch vor zehn Jah-
ren. EY hat, ich glaube, es war Ende der
90er-Jahre, wirklich neue Massstdbe gesetzt,
als das Unternehmen sich fragte: ,Warum
tun wir das eigentlich? Wir sollten unsere
Aktivitaten biindeln, anstatt nach dem Giess-
kannenprinzip vorzugehen. Es ist besser,
wenn wir mit einigen wenigen Organisationen
zusammenarbeiten und langfristig stabile
Partnerschaften aufbauen. Aus solchen Ko-
operationen und nicht aus Einzelaktionen
resultieren Vorteile, die sich quantifizieren
und messen lassen.” Vorher war es dagegen
eher so, als wirde man Saatkdrner auf der
Erde verstreuen.

Lance Uggla und Sir Nicholas Serota
im Gesprach mit Martin Cook,
Managing Partner Commercial von EY;
das Unternehmen schmiedete im
vergangenen Jahr eine dreijahrige
Partnerschaft mit der Tate.



Uggla: Wichtig ist, dass man ein durchdach-
tes, nachhaltiges CSR-Programm bietet, auf
dessen Grundlage sich stabile Beziehungen
entwickeln kdnnen. Es ergibt keinen Sinn, in
einem Jahr etwas zu fordern und im nachs-
ten Jahr die kalte Schulter zu zeigen. Es kann
nicht darum gehen, hier und da ein blosses
Strohfeuer zu entfachen. Genau das passiert
manchmal, wenn es an der Professionali-
sierung des Engagements mangelt und wenn
die Initiativen nicht mit den tUbrigen Kom-
munikationskandlen im Unternehmen ver-
netzt sind.

Serota: Lassen Sie uns nicht vergessen, dass
es auch darum geht, Vertrauen aufzubauen -
und eine gemeinsam geteilte Zuversicht, dass
die Tate mit einem Uberzeugenden, wohl-
durchdachten Programm tatsachlich auch
in der Lage ist, Menschen fir die Kunst zu
begeistern, die bisher vielleicht eher abseits
standen. Wir sagen durchaus selbstbewusst:
.Tate understands business.” Und ich bin tber-
zeugt, dass auf der anderen Seite, bei den
Unternehmen, nicht nur die Professionalisie-
rung der Sponsoring-Aktivitaten zugenom-
men hat, sondern auch die Bereitschaft ge-
wachsen ist, sich auf eine wirkliche Partner-
schaft mit Kulturinstitutionen einzulassen.
Ich weiss nicht, ob man von einer zunehmen-
den Konvergenz im Denken zwischen Kultur
und Wirtschaft sprechen sollte; dafir ist es
vielleicht noch zu frih. Aber es gibt immer-
hin Ansatze zu einer gemeinsamen Sprache.

Cook: Ich glaube, inzwischen herrscht ein
gewisses Grundvertrauen — und dadurch,
dass wir gemeinsam etwas gelernt haben,
ist eine Beziehung entstanden, von der
heute beide Seiten profitieren. Aber wie
|asst sich eigentlich strategisches Sponso-
ring mit der Unabhangigkeit vereinbaren,
die fur die Glaubwirdigkeit einer Instituti-
on wie der Tate unverzichtbar ist? Fir uns
ist das relativ klar: Wir haben eine gewisse
Entscheidungsfreiheit, welche Ausstellun-
gen wir fordern, aber wir sind auf keinen
Fall der Schwanz, der mit dem Hund na-
mens Tate wedelt.

Serota: Wir bedienen uns einer sehr einfa-
chen Methode: Wir arbeiten das Programm
aus und suchen dann nach Sponsoren. Es
wadre doch sehr naiv zu sagen: ,,Wir mdchten
gerne von einem russischen Unternehmen
gefdrdert werden, also lasst uns einen russi-
schen Kinstler ausstellen.” Manche Spon-
soren sind nur an einer bestimmten Kunst-
richtung interessiert, wahrend andere ein
spezielles Publikumssegment erreichen wollen.
Wir beginnen mit dem, was wir Uiber unseren
Sponsor, sein Profil und seine Bedirfnisse
wissen. Und dann schniren wir gemeinsam
mit dem Sponsor grosse und kleine Pakete.

Uggla: Als sich das Team von der Tate mit
unseren Leuten zusammensetzte, sagten
wir: ,Wie kdnnen wir Menschen erreichen,
denen es normalerweise nicht méglich ist,
in die Tate zu kommen, und wie schaffen
wir es, dass sie auch wirklich Zugang zu den
wichtigsten Events haben, die hier statt-
finden?" So begann das Brainstorming. Dar-
aus entwickelte sich dann , Art for All" -
ein Joint Venture zwischen Unternehmen.
Wir wollten zudem sicherstellen, das Pro-
gramm auf alle Museen der Tate auszuwei-
ten - also nicht nur Tate Modern, sondern
auch Tate Britain, Tate Liverpool und Tate

St. Ilves. Genau das haben wir getan. Wir wer-

den uns genau ansehen, wie gross die Reso-
nanz auf ,Art for All" in den jeweiligen Mu-
seen war, und kdnnen dann das Programm
moglicherweise zielgenauer zuschneiden.
Wir werden das gemeinsam mit dem Team
der Tate auswerten und diskutieren.

Serota: Lance und Martin, Sie haben beide
betont, wie wichtig es ist, neue Publi-
kumsschichten zu erschliessen. Ich méchte
hinzufligen: Es geht darum, ein neues
Publikum auf innovative Art zu erreichen.
Mit ihrem interaktiven Konzept ist Tate
Modern ja schon heute das erfolgreichste
Museum der Welt; statt der einst erhoff-
ten zwei Millionen empfangen wir mittler-
weile mehr als finf Millionen Besucher
jahrlich. In den riesigen Tanks des ehemali-
gen Elektrizitatswerks vermitteln wir ein
véllig neues Museumserlebnis; mit Perfor-
mances, Workshops und Installationen. In
Zukunft wollen wir den Austausch von Ide-
en zwischen Kinstlern, Kuratoren und dem
Publikum noch starker férdern, vor allem
in dem von Herzog & de Meuron gestalteten
Pyramidenanbau. Er wird Tate Modern auf
elf Stockwerken 21 000 zusatzliche Quad-
ratmeter bescheren - eine Erweiterung der
Ausstellungsflache um 60 Prozent.

Derzeit bieten wir beispielsweise eine von
BMW geforderte Performance — nicht live
im Museum zu beobachten, sondern im Inter-
net. BMW war daran interessiert, durch ein
neues Medium - das auch wir gerade fiir uns
zu erschliessen begannen — ein weltweites
Publikum zu erreichen. Das Team der Tate
sucht standig nach neuen Wegen, und es

ist faszinierend, mit einigen der kligsten Kop-
fe in einigen der besten Unternehmen des
Landes, wenn nicht sogar der Welt, zusam-
menzuarbeiten. Wir versuchen, in vielen
Bereichen Neuland zu betreten. Am besten
wird uns das gelingen, wenn wir Unterneh-
men finden, die mit uns gemeinsam auf die-
se Reise gehen wollen. m
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Lance Uggla

Der Mitbegriinder und CEO des in London ansas-
sigen Finanzinformations-Dienstleisters Markit
gehdrt seit dem vergangenen Jahr zu den Sponso-
ren der Tate Gallery. Uber die Initiative , Art for
All", die Freitickets fur Ausstellungen in allen vier
Tate-Galerien sponsert, will Markit vor allem
junge Menschen und Familien an Kunst heranfiih-
ren — ausdrucklich auch aus eher hochkultur-
fernen Milieus. Markit entwickelte sich unter seiner
Fihrung binnen zehn Jahren vom Start-up zu
einem international aufgestellten Unternehmen
mit Gber 3000 Beschaftigten in zehn Landern.
2012 wurde Lance Uggla als UK Entrepreneur Of
The Year ausgezeichnet.
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Jertrauen
entsteht nicht
zwischen
Firmen, son-
dern zwischen
Menschen.”

Fur Richard Cullen, Chef
der Jelly Bean Factory

aus Dublin, steht beim Net-
working der Nachhaltig-
keitsgedanke im Vorder-
grund. Stabile Beziehungen
sind ihm wichtiger als der
schnelle Vorteil.

ch glaube, fir viele Unternehmer
geht es beim Thema Vernetzung
vor allem darum, aus einem Be-
ziehungsgeflecht méglichst grosse
Vorteile flr sich herauszuschla-
gen, zur Not auch auf Kosten der
anderen. Das ist absolut nicht mein
Verstandnis des Nutzens von Netz-
werken, und das gilt genauso fir
meinen Vater, mit dem ich vor 16 Jahren
Aran Candy aufgebaut habe, den meisten
besser bekannt als Jelly Bean Factory. Fir
uns ging es immer darum, eine bestehende
Situation zum Nutzen aller Beteiligten zu
verbessern, gemeinsam Probleme zu l6sen,
sei es mit Kunden, mit Lieferanten oder
auch mit Wettbewerbern. Und das funktio-
niert nur, wenn man Geschaftsbeziehungen
langfristig anlegt. Der Begriff ,,Nachhaltig-
keit" ist ja sehr in Mode gekommen. Hier
trifft er auf jeden Fall zu.

An der Entstehungsgeschichte unseres
Unternehmens kann man das gut verdeut-
lichen. Als wir die Jelly Bean Factory grin-
deten, erlebte Irland einen beispiellosen
Wirtschaftsboom. Das ganze Land lag in
einem Fieber. Aber wie das bei einem Fieber
so ist — es war Symptom einer Krankheit.
Neid und Gier grassierten. Den meisten ging
es um das schnelle Geld, sie wollten mit
ein paar cleveren Deals in méglichst kurzer
Zeit méglichst reich werden. Und so sahen

sie auch Netzwerke und Geschaftsbeziehun-
gen ausschliesslich als Mittel, dieses Ziel
zu erreichen. Wir bekamen das schmerzlich
zu splren. Keine Bank war bereit, unsere
altmodische Geschdftsidee zu finanzieren.
Eine Fabrik? Um Himmels willen! Und dann
auch noch Sisswaren. Das war nicht cool.
Immobilien waren cool. Sie versprachen
einen riesigen Wertzuwachs binnen weni-
ger Monate.

Hatten wir nicht auf ein kleines, stabiles
Netzwerk von Beziehungen aus der Vergan-
genheit zurlickgreifen kénnen - ich glaube
nicht, dass es unsere Firma heute geben wiir-
de. Mein Vater und ich hatten in einem Siss-
warenunternehmen gearbeitet, das 1997
in Konkurs ging — er als Geschaftsfihrer
und ich im Marketing. Als die Idee zu den
Jelly Beans entstand, hatten wir nicht viel
mehr als eine Handvoll Computer - und
eine Liste mit Kontakten, sozusagen das
Substrat aus der 40-jahrigen Erfahrung
meines Vaters in der Branche. Dieses Netz-
werk hat uns Uber die Anfangszeit getra-
gen. Wir haben beispielsweise noch heute
einen Kunden in Kanada, den wir schon zu
Zeiten des Vorgdngerunternehmens belie-
fert haben. Wir legen stets grossen Wert
darauf, den Eigentiimer oder den Geschafts-
fihrer des Unternehmens persdnlich zu
kennen, wenn wir eine Geschaftsbeziehung
zu Kunden oder Lieferanten aufbauen. Eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit entsteht
letztlich nicht zwischen Firmen, sondern
zwischen Menschen. Und da ist es wichtig,
dass die Kulturen zusammenpassen. Ken-
ne ich den Chef, kenne ich auch das Unter-
nehmen. Ich muss wissen, wie der Mensch
an der Spitze denkt, was ihm wichtig ist.

Eine Zeitlang war es Mode, die Lieferanten
zu knechten, Preisabschldage herauszuhan-
deln und vom einen zum anderen zu wech-
seln, wenn das einen Preisvorteil bot. Das
haben wir nie gemacht, weil es die Bezie-
hung zum Lieferanten irreparabel zerstort.
.Eine gute Beziehung zum Lieferanten ist
genauso wichtig wie eine gute Beziehung
zum Kunden”, lautet einer der Leitsatze mei-
nes Vaters. Nur so lassen sich gemeinsam
Herausforderungen bewaltigen - beispiels-
weise wenn unerwartet ein Auftrag ins
Haus kommt, der eigentlich eine Nummer
zu gross ist. Natdrlich sprechen wir mit un-
seren Lieferanten Uber Preise und Qualitat;
da wird auch Klartext geredet, wenn es sein
muss — aber immer auf einer Ebene des ge-
genseitigen Respekts. Im Fokus steht die
Frage: Was kdnnen wir beide tun, um die
Situation zu bewdltigen?

Auch als wir in die Produktion einstiegen
und Mitarbeiter suchten, war das alte Netz-
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werk wichtig. Die meisten Iren wollten ja
damals mit Fabrikarbeit nichts zu tun haben.
Aber einige der Leute, die in der alten Fir-
ma mit uns gearbeitet hatten, hérten von
unseren Planen - und klopften bei uns an
und fragten, ob sie nicht wieder flr uns
arbeiten kdnnten. Etliche von ihnen sind
heute noch dabei.

Zu meinem Verstdandnis von Vernetzung
zdhlen sogar die Wettbewerber, und zwar
nicht nur in der Theorie. Als wir die Firma
schon gegriindet, aber noch keine Maschi-
nen fur die Produktion hatten, riefen wir
einen unserer friheren Konkurrenten an
und fragten, ob er in der ersten Zeit fir
uns produzieren kdnnte. Das lief véllig pro-
blemlos. Das beste Beispiel war aber vor
einigen Jahren ein Auftrag von Walmart.
Das Unternehmen bot uns an, seine Super-
markte in den USA mit Jelly Beans zu be-
liefern. Allein hatten wir den riesigen Auf-
trag nicht gestemmt, das gab unsere Fabrik
nicht her. Also gaben wir die Halfte des
Auftrags an einen amerikanischen Konkur-
renten. Er belieferte die Westkdiste, wir
die Ostkiste. Auf allen anderen Markten
standen wir mit diesem Unternehmen im
Wettbewerb. Es war eine gute und verlass-
liche Kooperation, alle waren zufrieden.
Ich glaube, dort kdnnten wir jederzeit wie-
der anrufen." m

Richard Cullen

Richard Cullen griindete mit seinem Vater Peter
1998 Aran Candy, besser bekannt als The Jelly
Bean Factory. In seiner Fabrik in Dublin produziert
das Unternehmen Geleebohnen, die mit 36 ge-
schmacklich verschiedenen Uberziigen ummantelt
sind. Aran Candy beschéftigt derzeit 67 Mitar-
beiter, erwirtschaftete 2013 einen Umsatz von
knapp 12 Millionen Euro und exportiert seine
Jelly Beans in 55 Lander.

02/2014 Entrepreneur



20 Entrepreneure Interview

——

Einst war Victor Allis beim Knobeln
mit dem Zauberwiirfel kaum zu schlagen,
heute hilft der Griinder und CEO von

Quintig Inc. Unternehmen bei der Optimie-
rung ihrer weltweiten Logistikketten.




,<Die Losung

von heute

steht schon

morgen

auf dem
Prufstand.”

Mit seiner Softwareplattform
optimiert der Logistik-
dienstleister Quintiq weltweite
Lieferantennetzwerke. Im
Gesprach erklart Grunder und
CEO Victor Allis, worin die
Parallelen zwischen der Losung
komplexer Denkspiele und
der Planung von Logistikketten
bestehen und warum die
Suche nach der einen, der besten
Losung nie aufhdren wird.

Viele Industrien, eine Softwareldsung:
Quintig optimiert die weltweiten Lieferan-
tenbeziehungen von Pharmaunterneh-
men genauso w ie jene von Stahlkonzernen,
Logistikfirmen oder grossen Airlines.




on Victor Allis heisst es, dass er
beim Langstreckenlauf gern die
Grenzen seiner Leistungsfahig-
keit austestet. ,,Gesunde Miss-
achtung des Unmadglichen”, so
bringt der Grinder und Chef des
Logistikoptimierers Quintiq sei-
ne Neigung zu extremer Zahigkeit
auf den Punkt. Mit der gleichen
Einstellung ndhert sich der gebdir-
tige Hollander auch seinen beruflichen Herausforderun-
gen. Er ist derjenige, den man anruft, wenn man vor einem
Planungsproblem steht, an dem sich andere Logistikdienst-
leister bereits vergeblich die Zahne ausgebissen haben. Die
Planung und Optimierung weltweiter Netzwerke von Liefer-
beziehungen mit Hilfe einer einzigen Softwareplattform,
die auf jedes nur denkbare Geschaftsmodell zugeschnitten
werden kann, sind die erklarte Spezialitat des in Philadelphia
beheimateten Unternehmens.

EY: Vor gut 20 Jahren, wahrend Ihrer Promotion in Kiinst-
licher Intelligenz, entwickelten Sie Losungen fir komplexe
Denkspiele wie Schach, Connect Four und Qubic. Sie ver-
gleichen die Optimierung von Logistiknetzwerken mit sol-
chen Herausforderungen. Worin besteht die Analogie?

Victor Allis: Es geht in beiden Féllen darum, in einem un-
endlich grossen Heuhaufen die sprichwdrtliche Nadel zu
finden - die LOsung, die allen anderen Gberlegen ist. In dem
einen Fall wollen Sie beispielsweise wissen, mit welcher
Schachfigur Sie wann auf welches Feld vorriicken missen,
um einen strategischen Vorteil zu erlangen, wahrend es
bei der Routenplanung fir eine Lastwagenflotte darum geht,
welcher Lastwagen zu welchem Zeitpunkt in welcher Rei-
henfolge welche Ladung aufnehmen soll. Die Algorithmen,
die Sie flr die Lésung derart komplexer Aufgaben bendti-
gen, sind durchaus ahnlich.

EY: Wo setzen Sie in der Regel an, wenn Sie sich das Logistik-
netzwerk eines Kunden anschauen - bei den Kosten oder
bei der Verbesserung der Servicequalitat?

Allis: Wir nehmen fast immer beides in den Fokus. Walmart
beispielsweise bewegt in den USA tdglich eine Flotte von
7000 Lastwagen. Solange es nur darum geht, dass die Trucks
moglichst wenige Meilen leer unterwegs sind, damit sie we-
niger Sprit verbrauchen, ist die Sache relativ einfach. Wal-
mart will aber auch, dass die Transporte plnktlich am Ziel
sind - damit die Kunden in den Supermarkten nicht vor leeren
Regalen stehen. Da ist die Frage, welchen Truck ich fir wel-
che Tour nehme, schon schwieriger zu beantworten. Bei den
meisten unserer Kunden landen wir allerdings nicht bei zwei
Parametern eines Logistikproblems, sondern eher bei sieben,
acht oder mehr. Sie haben nicht nur ein einziges Puzzlespiel
vor sich liegen, das Sie vervollstandigen missen, sondern
eine Vielzahl. Und sie sind alle miteinander verbunden.

Die Quintig-Plattform, die Standardisierung und individu-
ellen Zuschnitt auf die Kundenbediirfnisse vereint, ist
heute bei mehr als 500 Unternehmen in 80 Lédndern im
Einsatz. Taglich begeben sich bis zu 12000 Nutzer welt-
weit via Quintig-Software an die Lésung ihrer komplexen
Planungs- und Steuerungspuzzles. Zu den gréssten An-
wendern zdhlen Konzerne wie DHL Express, ArcelorMittal,



Danone und DB Schenker. Als Victor Allis das Unternehmen
1997 mit vier Programmierern griindete, wagte er von sol-
chen Dimensionen nicht zu traumen. Jeder der Griinder hatte
10000 Dollar auf den Tisch gelegt, damit es losgehen konn-
te. ,Erzdhlen Sie mir von Ihren anderen Kunden”, erinnert er
sich an die Aufforderung eines Firmenchefs in der Akquise-
phase. ,,Nun ja, Sie sind der erste”, antwortete Allis. Das war
vielleicht keine besonders gute Antwort, aber trotzdem ge-
lang es Allis und seinem Team, innerhalb von drei Monaten
nach dem Start des Unternehmens den ersten grossen Kunden
an Land zu ziehen — der Auftakt zu einer beeindruckenden
Wachstumsgeschichte.

EY: Die Suche nach der einen, der besten Lésung hort nie auf -
auch dann nicht, wenn man glaubt, sie gefunden zu haben.
Warum erfordern logistische Netzwerkbeziehungen fortwah-
rende Aufmerksamkeit und Pflege?

Allis: Weil sie aus sich heraus nicht zur Stabilitat neigen. In
Logistiknetzwerken wirken immer zwei Krafte gegeneinander.
Die Freiheit beispielsweise, sich einen neuen Lieferanten zu
suchen, wenn der bisherige zu teuer oder unzuverldssig ist, fihrt
tendenziell dazu, dass die Netzwerke nicht véllig stabil sind.
Es sind ja nicht nur diese beiden Unternehmen betroffen, son-
dern meist auch weitere, die sich an einer anderen Position des
Logistiknetzwerks befinden. Auf der anderen Seite investieren
viele Unternehmen heute eine Menge Zeit in den Dialog mit
ihren Lieferanten, die sie langfristig an sich binden wollen. Sie
versuchen, deren Engpdasse zu verstehen, tauschen Daten und
Erfahrungen aus. Das fuhrt in der Tendenz wiederum zu mehr
Stabilitat und Robustheit. Im Ergebnis konvergieren Logistik-
netzwerke weder zu vélliger Stabilitdt noch zu absoluter Instabi-
litat. Meist befinden sie sich in einer fragilen Balance.

EY: Sie glauben, dass sich die Komplexitdt der Logistikaufgaben
in Zukunft noch erhéhen wird. Warum?

Allis: Es gibt eine natirliche Tendenz, dass die optimale Lésung
von heute schon morgen auf dem Prifstand steht, vor allem
wenn man die Konkurrenz im Nacken hat. Betrachten wir es mal
aus der Sicht eines Verbrauchers. Vor 40 Jahren war er froh,
wenn eine Bestellung aus dem Katalog nach zwei Wochen bei
ihm zu Hause ankam. Heute liefern Internet-Kaufhduser am
ndchsten Tag. Und schon geht es in die ndchste Runde. In den
USA ist jetzt die Diskussion Uber die Lieferung noch am Tag
der Bestellung voll entbrannt. Je schneller und flexibler aber die
Lieferung wird, desto kleiner werden die Liefermengen. Die
Puzzleteile werden immer winziger, das Puzzle als Ganzes zu-
sehends komplexer. Und ein Ende dieser Entwicklung ist nicht
in Sicht. m

,Es geht darum, in einem
unendlich grossen Heuhaufen
die sprichwortliche Nadel zu
finden - die Losung, die allen
anderen uberlegen ist.”

Victor Allis
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Unter
Hochspannung

o Dr.-Ing. Frank Jenner
- frank.jenner@de.ey.com
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Managing Partner Advisory Services —
. Strategy & Operations, EY.

Ein einfaches Beispiel mag verdeutlichen, mit welch enormen
Herausforderungen sich das Supply Chain Management heute
konfrontiert sieht. Wer vor 15 Jahren ein Notebook bestell-
te, hatte bei jedem Modell die Auswahl zwischen vielleicht drei
oder vier Varianten. Heute Idsst sich das Wunsch-Notebook
im Internet individuell konfigurieren. Mit Touchscreen und
integrierter Diebstahlversicherung? Mit besonders vielen
Schnittstellen? Einem Flash-Laufwerk? Die Zahl der mdglichen
Varianten geht in die Hunderte. Man benétigt nicht viel Phan-
tasie sich vorzustellen, unter welche Hochspannung derart
individualisierte Kundenbedirfnisse die Supply Chain der
Unternehmen setzen.

Hinzu kommen neue Unsicherheiten. Heute mag es ein Tsunami
sein, morgen eine Katastrophe wie die in Fukushima, liber-
morgen die Finanzkrise. Die Reaktorkatastrophe in Japan stell-
te etliche Hightech-Hersteller vor das Problem, dass ihre
einzigen Chiplieferanten fir Monate ausfielen. Allein dieses
Beispiel zeigt, wie viel Agilitat und Flexibilitat in den Supply
Chains heute verlangt wird. Ausserdem haben die unter Kosten-
druck stehenden Unternehmen weit mehr als in der Vergan-
genheit ihr Working capital im Auge - und versuchen beispiels-
weise, teure Lager- und Pufferbestdnde zu vermeiden. Friher
orderten sie einmal im Monat finf Paletten eines Zulieferteils,
heute taglich einen Karton.

All dies fihrt dazu, dass die Supply-Chain-Strategien immer
kurzlebiger werden. Vor wenigen Jahren hatte eine solche
Strategie fiinf Jahre Bestand. Mittlerweile kann man schon drei
Jahre nicht mehr garantieren. Es existiert auch nicht mehr
eine Strategie fir das gesamte Unternehmen, sondern man
versucht, fir interne Cluster Zuliefer- und Wertschépfungs-
ketten zu konfigurieren, die anschliessend in die Gesamtstrategie
eingebettet werden. Unter dem Namen ,,Integrated Supply
Chain Excellence" hat EY ein Modell fir eine solche integrative
Strategie entwickelt. Auf dem Prifstand steht das gesamte
Geflecht von Lieferbeziehungen. Friiher stand Zulieferer A gegen
Zulieferer B, heute konkurrieren ganze Supply-Netzwerk-
strukturen gegeneinander. Und ein Ende des Zuwachses an
Komplexitat ist nicht absehbar.
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Das Technogym Village in Cesena ist eine
Mischung aus Fabrik, Entwicklungszentrum,
Biiros und Wellness-Erlebniswelt.

JEs geht
um ein
besseres,
gesunderes
L.eben.”

Nerio Alessandri, Griinder
und Chef des italieni-
schen Sportgerateherstel-
lers Technogym, halt

LT
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enn Nerio Alessandri sein Geschaftsmodell erklart,

weltweit 35 Millionen Men- treibt es ihn gedanklich mitunter weit zuriick in
die Geschichte seines Landes. ,,Wir liefern die tech-
schen auf Trab. Jetzt nische Ausristung fiir eine gesunde Lebensfiih-

: . rung”, erklart der Grinder und Vorstandschef des
Wﬂl er dle gIObale WellneSS- italienischen Fitnessgerateherstellers Techno-
Gemeinde per Cloud, gym, ,,und ich denke, das ist ein Verméachtnis der

. . alten Rémer. Dort waren eine gesunde Diat und
AppS und soziale Medien regelmassige Besuche der Bader und Gymnastik-

rdume auch schon Teil des taglichen Lebens.”

dlgltal Vernetzen‘ Zlel Anders als bei seinen Urahnen aus den Zeiten der Antike, bei denen der Miissiggang
ist eine Wohlfiuihl-L.ebens- inhohem Ansehen stand, ist der Arbeitstag des 53-Jahrigen genau getaktet, Stunde

fur Stunde, Minute fir Minute. Telefontermine mit Nerio Alessandri sind strikt einzu-

weilse 1111 Emklang VOI1l halten. Immer ,,on the go", wie der Selfmade-Unternehmer iiber sich sagt - das passt
oy . zu jemandem, der Regie bei einem der gréssten Fitnessgeratehersteller der Welt flhrt.
Korper, Geist und Seele -

Und der dazu auch noch von einer zum Produktportfolio bestens passenden Mission
ubEfall und jederzei‘[- beseelt ist: ,,Es geht um ein besseres, gesiinderes Leben nicht nur fir Privilegierte,
sondern fur die Massen”, lautet Alessandris Credo, ,,um die Integration eines gesun-
den Lebensstils in den Alltag der Menschen.” Da spricht jemand, der sich aufgemacht
hat, die Welt zur Wellness zu bekehren und sie in einen ,,Zustand kdrperlichen und
geistigen Wohlbefindens" zu versetzen. Keine leichte Aufgabe. Das dazu bendétigte
Werkzeug steuert der Technogym-Chef aus seiner Fabrik im italienischen Cesena bei.

Die Plane des Maurersohns aus dem Hinterland von Rimini waren einmal viel beschei-
dener. Als er am 20. Oktober 1983 nach monatelanger Tilftelei in der Garage seines
Vaters, wo er sonst Mofas frisierte, eine Kraftsportapparatur fir die értliche Gemein-
de der Gewichtheber und Bodybuilder zusammengeschweisst hatte, dachte er sicher
noch nicht an ,Wellness Economy". Binnen drei Jahrzehnten wurde aus dem 1-Mann-
Start-up ein weltweit operierendes Unternehmen. Die Sportgeréate aus Cesena stehen
heute in weltweit 100000 Haushalten und 65000 Sportstudios, Reha-Kliniken, Schulen,
Arztpraxen, Hotels und Unternehmen. Alessandri schatzt, dass rund um den Globus
taglich 35 Millionen Menschen seine Produkte und Dienstleistungen nutzen.
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Wellness richtet sich

an jeden, der bereit ist, die
Grundsdtze gesunder
Lebensfuhrung in sein
Leben zu integrieren.”

Nerio Alessandri

Allerdings ist Technogym mittlerweile weit
mehr als nur ein fihrender Hersteller von
Fitness-Equipment. Alessandri verfolgt mit
seinem Unternehmen geradezu eine Mission:
Er will die Wellness-Jiinger dieser Welt aus
der Vereinzelung holen, sie miteinander in
Beziehung und in Bewegung bringen. Die Di-
gitalisierung versetzt dieser Vernetzung der
globalen Wellness-Gemeinde gerade einen
ungeheuren Schub - und sie ist gleichzeitig
der starkste Wachstumsmotor fiir Technogym.
,Durch die Digitalisierung kdnnen wir den
Wellness-Lifestyle viel schneller verbreiten
als in der Vergangenheit”, sagt Alessandri,
.sie ist zwar nicht das Ziel unserer Aktivitaten,
aber der wichtigste Weg."”

Vorldufiger Hohepunkt der Digitalisierungs-
offensive ist die Wellness Cloud. Sie ermdglicht
eine gesunde Wohlfihl-Lebensweise, wenn
gewdlnscht unter professioneller Anleitung,
Gberall und jederzeit. Egal ob im Fitnessstudio,
im BUro, zu Hause, im Urlaub oder wahrend
einer Geschaftsreise. In der digitalen Cloud sind
samtliche Trainingsdaten der Technogym-
Nutzer gespeichert, beispielsweise Alter, Ge-
wicht, Trainingsleistungen, Fortschritte und
bevorzugte Ubungsprogramme. Sobald man
sich an ein Technogym-Gerat begibt und sich
einloggt, erkennt die Apparatur, wer sich an
ihr zu schaffen macht, und zieht die Daten aus
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Im Technogym-Hauptquartier kann
die weltweite Wellness-Gemeinde
die neuesten Geratschaften des Her-
stellers dem Praxistest unterziehen.

der Cloud. Der Clou der Cloud besteht nun darin, dass all dies nicht nur im
Fitnessstudio funktioniert, sondern dank eines passgerechten Sortiments an
mobilen Apps auch per Handy, Tablet, PC oder Smart TV. Egal wo man sich
gerade aufhdlt — der Technogym-Nutzer hat tGberall Zugriff auf sein massge-
schneidertes personliches Trainingsprogramm und kann seine Leistungsfort-
schritte verfolgen. Die ,Wellness World"” von Technogym kennt keine Grenzen.
.Inunserem Verstandnis bedeutet Vernetzung, dass es
gelingt, eine voll personalisierte Wellness-Erfahrung Gberall
und jederzeit in das Leben zu integrieren”, definiert Nerio
Alessandri, ,egal ob im Sportstudio, in der Reha-Klinik, im
Job, daheim oder im Urlaub auf den Seychellen.”

Die Wellness Cloud macht die Wande des Fitnessstudios durch-
lassig. Der Personal Trainer kann Tipps geben, Aktivitats-
daten abfragen, steuern und ermuntern, den Nutzern inter-
aktive ,Challenges”, also Herausforderungen zuweisen -
jederzeit und egal wo diese sich gerade befinden. ,Die Digita-
lisierung erdffnet den Betreibern von Fitnessclubs fantas-
tische neue Mdéglichkeiten, sich um das Wohl ihrer Kunden zu
kimmern", sagt Nerio Alessandri — und vergisst natirlich
nicht zu erwdhnen, dass auch die Nutzer die M&glichkeit haben,
sich via Cloud, mobile Apps und Facebook oder Twitter unter-
einander zu vernetzen. Sie kénnen beispielsweise Trainings-
programme und Leistungsdaten posten und sich so virtuell
zum sportlichen Wettbewerb herausfordern.



Noch befindet sich die Wellness Cloud im Anfangsstadium ihrer Entfaltung; sie
vernetzt gegenwartig etwa eine Million Technogymnasten. Doch das Poten-
zial scheint unerschdpflich. , Lediglich zehn Prozent der Weltbevdlkerung be-
tatigen sich in irgendeiner Weise sportlich”, legt Alessandri den Massstab
an. ,Das ist doch eine ungeheure Herausforderung.”

Der Technogym-Lenker hért es nicht sonderlich gern, wenn jemand sein Unter-
nehmen als ,,Sportgeratehersteller” bezeichnet. Natdrlich stattet Techno-
gym vor allem Fitnessclubs und Sportstudios mit Gerdten aus, aber Alessandri
geht es dabei nicht vorrangig um Schinderei, Hochstleistungen und durch-
geschwitzte Sportleibchen. Die von ihm gepredigte Wellness hat zwar viel mit
Sport zu tun, ist aber gleichzeitig mehr und weniger als die reine, auf Fitness
abzielende Leibesibung: mehr Lebensgestaltung, weniger Schinderei. Ales-
sandri wahrt Distanz zum Fitnesskult und préaferiert stattdessen das aus den
englischen Wértern ,well-being”, . fitness” und ,,happiness” zusammenge-
schmolzene ganzheitliche Gesundheitskonzept, das mit einem Wechsel von
Betatigung, Entspannung und bewusster Ernahrung Kérper, Geist und Seele
in Einklang bringen soll. ,Fitness richtet sich an eine Minderheit von kdrper-
bewussten, leistungsorientierten Menschen, die bereit sind, sich zu qudlen”,
erklart Alessandri. ,,Wellness dagegen richtet sich an jeden, der aufgeschlossen
ist, die Grundsatze gesunder Lebensfiihrung in sein Leben zu integrieren.”
Eine Art kultureller Bewusstseinszustand also. Um den zu erlangen, offeriert
Technogym die passenden elektronischen Helfer. Den Wellness Key beispiels-
weise, kleiner als ein Feuerzeug, der mit einem Plastikbligel am Hosenbund
befestigt wird. Das Geratchen zahlt auch kleinste Erschitterungen, beispiels-
weise durch Schritte, registriert sie als ,,Moves" und dient damit als eine Art
Seismograph der korperlichen Aktivitat — auch und insbesondere bei der
Arbeit. In der Technogym-Zentrale veranstalten die Mitarbeiter mitunter Wett-
bewerbe: Wer schafft bis zum Feierabend die meisten Moves?

In Nerio Alessandris Welt durchwirkt Wellness das Leben mit einem gesunden
Mass an korperlicher Betatigung. Das Prinzip der Vernetzung tragt die Well-
ness-Philosophie eigentlich schon in sich — ,,weil sie in so viele unterschiedliche
Sektoren und Communities hineinwirkt und weil sie Beruf und Privatleben,
Orte und Lebenssphdren verbindet"”.

Der Technogym-Chef ist selbst ein Netzwerker par excellence. Uber die von
ihm gegrindete Wellness Foundation schmiedet er Koalitionen mit anderen,
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weltweiten Aktivitaten. Mit der Clinton Foun-
dation zieht er gegen Fettleibigkeit bei Kindern
zu Felde, das World Economic Forum nutzt er
als Forum zur Promotion von Wellness am Ar-
beitsplatz. Allerorten preist er die Vorzige
des gesunden Lebenswandels. ,Das ist doch
auch fur die Politik ein wichtiges Thema*, fin-
det er. ,,Schliesslich lassen sich durch einen
Wellness-Lifestyle die Gesundheitskosten er-
heblich senken.” Nicht zuletzt Unternehmen
kdnnten von einer gesiinderen Lebensweise
profitieren — durch ein Plus an Kreativitat, Mo-
tivation und Leistungsfahigkeit.

Manche der Netzwerkaktivitdaten des umtrie-
bigen Unternehmers sind schlicht eine Ver-
beugung vor seiner Heimatregion, der Emilia
Romagna, die er kurzerhand zum Wellness
Valley erklart hat und in Kooperation mit loka-
len Behdrden, Tourismusanbietern und Unter-
nehmen zur Modellregion fiir einen gesunden
Lebensstil entwickeln will. Technogym-Mitar-
beiter gehen in Schulen und unterrichten Kinder
in Gesundheitslehre, Senioren werden zur
gemeinsamen Gymnastik in die Parks gerufen.

Als Eingangstor zum Wellness Valley dient die
Zentrale des Unternehmens in Cesena, das
Technogym Village, eine 150000 Quadratme-
ter grosse Mischung aus Fabrik, Entwicklungs-
zentrum, Biros und Wellness-Erlebniswelt, wo
die meisten Mitarbeiter nicht auf Blrostih-
len sitzen, sondern auf schwarzen Plastikbal-
len, genannt Wellness Balls. Das Village ist
eine Art Laboratorium. Hier kann sich die Tech-
nogym-Community — Personal Trainer, Sport-
studiobetreiber, Arzte, Physiotherapeuten,
Lieferanten und Wellness-Jiinger aus aller
Welt — aus erster Hand einen Eindruck von der
gesundheitsfordernden Wirkung kérperlicher
Betatigung verschaffen.

Voller Stolz blickt Nerio Alessandri auf sein er-
folgreiches unternehmerisches Werk, auf seine
Heimatregion und auf sein Land. ,Wir Italiener
haben einen Wettbewerbsvorteil, den uns nie-
mand stehlen kann, nicht mal die Chinesen”,
sagt er, bevor er auflegt: ,,Unser Lebensstil ist
unser grosstes Kapital, sozusagen das Erdél un-
ter unseren Flissen. Wir merken es nur nicht." m

Technogym

Nerio Alessandri, geboren 1961 in der kleinen Gemeinde Gatteo
unweit von Rimini, grindete mit 22 Jahren Technogym, ein
auf die Herstellung von Sport- und Wellness-Geraten speziali-
siertes Unternehmen, das sich seitdem zu einem der weltweit
fihrenden Anbieter der Branche entwickelte. Technogym be-
schaftigt heute weltweit etwa 2200 Mitarbeiter und erwirt-
schaftet einen Umsatz von jahrlich rund 400 Millionen Euro.
Bild links: Nerio Alessandri (Mitte) gemeinsam mit seinem
juingeren Bruder Pierluigi (links) und Italiens Staatsprasi-
denten Giorgio Neapolitano bei der Einweihung des Techno-
gym Village in Cesena.
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Die
Kunst
der

Entschliisselung %

G

Saskia Biskup und Dirk Biskup:
Die Entrepreneure hatten
schon lange die Idee eines ge-
meinsamen Unternehmens,
2009 wagten sie den Sprung
in die Selbststandigkeit.



Die Revolution der humangenetischen
Diagnostik treibt eine kleine Biotech-
Schmiede auf der Schwabischen Alb
voran. Der Tubinger CeGaT GmbH

war es 2010 als weltweit erstem Unter-
nehmen gelungen, alle fur eine Krank-
heit relevanten Gene gleichzeitig zu unter-
suchen. Das Erfolgsgeheimnis: inter-
disziplinares Know-how. Und ein Ehepaar
an der Spitze, bei dem sich medizinisch-
wissenschaftliche und wirtschaftliche
Kompetenzen ideal erganzen.

Fotos Robert Fischer

icht dagegenlehnen!”, schallt ein
Warnruf durch das Labor. Die Be-
sucher hatten sich versehentlich
einem hochsensiblen Gerat ge-
nahert, das CeGaT die zentralen
Daten seiner Genanalysen liefert:
einem Hochdurchsatz-Sequenzie-
rer der neuesten Generation, ei-
ner Art Genscanner, der mittels
Lichtsignalen und einer emp-
findlichen Spezialkamera DNA-
™ . - = - e L B . . Strange auf den Nanometer genau nach Erbdefekten abtastet.
.Da standen eben 20000 Euro auf dem Spiel”, erklart Firmen-
L] grinderin Dr. Dr. Saskia Biskup = nun, da die Gefahr gebannt
ist, mit gewohnt ruhiger Stimme. Verschiebt sich die Kamera
des Genscanners, verschiebt sich auch die Gensequenz, aus

| . “ F der Rickschlisse auf aktuelle oder zukinftige Erkrankungen
- '-i..- eines Menschen gezogen werden. Das Ergebnis ware wert-

. - . i - los, eine Woche Vorbereitungszeit vergebens.

Zahlreiche Erkrankungen werden heute auf Verdnderungen im
Erbgut eines Menschen zurtickgefihrt. Die Pionierleistung von
CeGaT bestand 2010 in der Entwicklung sogenannter Diagnos-
tik-Panels, die auf dem Hochdurchsatz-Sequenzierer zum
Einsatz kommen. Dabei werden jeweils Listen von zwei bis hin
zu Hunderten von Genen, die fir eine Erkrankung relevant sind,
innerhalb kurzer Zeit untersucht und ausgewertet - mit dem
Ziel, die jeweilige Krankheit besser zu verstehen, klinische
Diagnosen abzusichern, Krankheitsverldufe zu prognostizieren
und maoglichst friih therapeutische Interventionen zu ermég-
lichen. Ein hochkomplexer wissenschaftlich-interdisziplindrer
Vorgang, der erklart, warum das reine Vorhandensein der
Sequenziertechnologie noch keinen besonderen Wert darstellt,
auch wenn diese grundsatzlich in der Lage ist, innerhalb ei-
ner Woche das gesamte menschliche Genom zu scannen.
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In Deutschland konnen viele
gute Ideen nicht durchgesetzt
werden, weil diejenigen mit den
guten Ideen nicht auf die treffen,
die diese realisieren konnen.”

Saskia Biskup

.Ein solches Hochleistungsgerat kann sich im Prinzip jeder
hinstellen, Proben reinschieben auch”, sagt Geschaftsfihrer
Dr. Dirk Biskup, der zusammen mit seiner Frau Saskia die Ge-
schafte der Tibinger CeGaT GmbH fihrt. ,,Entscheidend aber
ist das Know-how, das 80 bis 90 Prozent unserer Arbeit aus-
macht.” Schon der Prozess der Probenvor- und -aufbereitung
sei anspruchsvoll, die eigentliche Kunst bestehe aber in der
Auswertung des umfangreichen Untersuchungsmaterials:
10000 Dateien mit der gigantischen Grosse von bis zu 2,5 Tera-
byte wirft der Sequenzierer in einer einzigen Nacht aus. Diese
Ergebnisse gezielter und schneller lesen zu kénnen als ande-
re, darin liegt die besondere Qualitat des CeGaT-Teams. Die
Tubinger waren weltweit die Ersten, die samtliche fir eine
Krankheit in Betracht kommenden Gene gleichzeitig sequen-
zieren und interpretieren konnten. Bei der klassischen DNA-
Diagnostik ist dies jeweils nur bei einem einzigen Gen még-
lich; dabei den fiir eine Krankheit entscheidenden Gendefekt
schnell zu finden, gleicht einem Lottogewinn.

Wie stark die 2009 gegriindete Firma auch international da-
steht, bewies sie 2012 bei einem , Clarity-Wettbewerb" des
Boston Children's Hospital, bei dem es um die bis dato nicht
diagnostizierten Erkrankungen zweier Kinder mit neuromus-
kuldren und eines Kindes mit kardiovaskularen Symptomen
ging: Weltweit erhielten 30 Expertenteams Datensatze, die
so umfangreich waren, dass bereits deren Herunterladen vier
Wochen in Anspruch nahm. Drei Monate spéter stand das
Ergebnis fest: Als einziges Unternehmen hatte CeGaT jede
krankheitsverursachende genetische Mutation bei den be-
troffenen Familien gefunden und konnte so in allen drei Fallen
die Krankheitsursachen zweifelsfrei klaren.

Ein weiteres Erfolgsbeispiel, das zudem deutlich macht, wie gut
vernetzt das junge Biotech-Unternehmen in der Forschungs-
landschaft ist: Einem Verbund aus zwei Forschungsgruppen
gelang 2013 der Nachweis, dass die sogenannte Rolando-
Epilepsie, eine der haufigsten Epilepsieformen im Kindesalter,
durch eine Mutation im GRIN2A-Gen ausgeldst wird. Fir die
Studie hatten die Wissenschaftler von CeGaT das Genmaterial
von insgesamt 400 Patienten mit der Erkrankung untersucht
und ihre Erkenntnisse zu dem Gendefekt mit denen der 20 fih-
renden Spezialisten auf diesem Gebiet, unter anderem in Kiel
und Tlbingen, vernetzt. Die Ergebnisse der Studie, die in der
Fachzeitschrift ,,Nature Genetics" veréffentlicht wurden, zogen
auch international grosse Aufmerksamkeit auf sich.

Fir ihre unternehmerischen Leistungen wurden die CeGaT-
Grinder und ihr Team vielfach ausgezeichnet - zuletzt mit dem
+EU-Innovationspreis” 2014 fir Frauen, den Kommissions-
prasident José Manuel Barroso Saskia Biskup Uiberreichte. Die
Wissenschaftlerin, die sowohl in Medizin als auch in Biologie
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promovierte, bildet im Unternehmen die Schnittstelle zwischen
Diagnostik, Forschung und Therapie. Dabei hilft ihr ihre reiche
berufliche Erfahrung: Als Arztin hatte sie Frauen mit Brust-
krebs beraten, ihren Leidensdruck unmittelbar erlebt, wenn
die Patientinnen monatelang auf eine Diagnose warten muss-
ten. Als Forscherin leitete sie unter anderem an der Uniklinik
TUbingen eine eigene Arbeitsgruppe zur Parkinson-Krankheit
und ermittelte im Jahr 2004 die Veranderungen in dem bis
dahin unbekannten Gen LRRK2 als weltweit haufigste Ursache
der neurodegenerativen Erkrankung.

Und dann waren plotzlich Gerate wie die Hochdurchsatz-Sequen-
zierer auf dem Markt, die diagnostische Wege deutlich abkiirzen
konnten. Daraus entstand der interdisziplindare Ansatz von CeGaT:
Wissenschaftler aus vollig unterschiedlichen Bereichen - Human-
genetik, Biologie, Biochemie und Bioinformatik — fihren ihr je-
weils spezifisches Wissen zusammen, ermdglichen die Anwen-
dung ihrer Erkenntnisse fiir die Diagnostik und stellen sie Arzten,
Kliniken und Forschungseinrichtungen zur Verfiigung.

Den interdisziplinaren Ansatz des Unternehmens leben Saskia
und Dirk Biskup auf Geschaftsfliihrungsebene vor: Ihr akade-
mischer Hintergrund kdnnte kaum unterschiedlicher sein. Die
Vorzeigewissenschaftlerin und Arztin auf der einen Seite, auf
der anderen ihr Mann, promovierter Diplom-Kaufmann, der
zuvor in leitenden Positionen bei Bertelsmann und AEG tatig
war. Die Idee einer gemeinsamen Firma hatten sie schon lange,
im Winterurlaub Anfang 2009 nahm sie Gestalt an, im Februar
stand der Businessplan, im Marz die Zusage der Banken, am
1. Juli 2009 wurde der erste Mitarbeiter eingestellt. , Das ist
an Schnelligkeit nicht zu Ubertreffen”, sagt Saskia Biskup, ,,vor




CeGaT GmbH

Dr. Dr. Saskia Biskup, geboren 1971, studierte in Wirzburg Medizin
und promovierte dort zuerst in Medizin und anschliessend an der
Biologischen Fakultat am Lehrstuhl fir Genetik. Ihre Forschungspro-
jekte befassen sich mit den Grundlagen der Parkinson-Genetik. Sie
gehdrt zu den meistzitierten Autoren in diesem Bereich. Seit 2012 ist
sie ausser fur ihr Unternehmen auch als arztliche Direktorin fir das
Institut fur Klinische Genetik am Klinikum Stuttgart verantwortlich.
Dr. Dirk Biskup, geboren 1971, studierte Betriebswirtschaftslehre
an der Uni Hamburg und promovierte am Lehrstuhl fiir Controlling der
Uni Bielefeld. Nachdem er bei verschiedenen Grossunternehmen als
Senior Director und CFO tatig war, widmet er sich seit zwei Jahren aus-
schliesslich der 2009 zusammen mit seiner Frau gegriindeten CeGaT
GmbH (Center for Genomics and Transcriptomics). Beide haben ge-
meinsam die Geschaftsfiihrung inne. 2013 verdoppelte sich der Um-
satz gegeniiber dem Vorjahr auf circa 9,7 Millionen Euro. Das Unter-
nehmen wurde fir seine Leistungen bereits mehrfach ausgezeichnet,
so beispielsweise 2011 als bestes deutsches Nachwuchsunternehmen
mit dem ,,Deutschen Griinderpreis” und 2013 als EY-Entrepreneur
Of The Year in der Kategorie ,Start-up".




allem in einer Branche, in der es oft sechs bis acht Monate dau-
ert, bis die Entscheidung lGber einen Forschungsantrag ge-
fallen ist.” Dass sie angesichts der notwendigen Investitionen
ein erhebliches wirtschaftliches Risiko auf sich nahmen, war
beiden Geschaftsfiihrern klar. Doch ihre Vision ging auf. Nur
im Jahr der Griindung 2009 machte ihr Unternehmen Ver-
lust, bereits 2010 erreichte es bei einem Umsatz von rund einer
Million Euro den Break-even. Seitdem geht es stetig aufwarts:
Circa 65 Mitarbeiter sind inzwischen fur CeGar tatig.

Zum Erfolg tragt auch die klare Rollenverteilung der beiden
Geschaftsfihrer bei: Saskia Biskup ist kreativ, wissenschaft-
lich basiert und erfahren im Umgang mit den medizinischen
Zielgruppen, Dirk Biskup eher analytisch und auf Strukturen
ausgerichtet. ,,Wie umfangreich darf eigentlich ein Produkt
sein, damit es noch erfolgreich ist? Wie missen wir unser Unter-
nehmen strukturieren?"” Das sind Themen, die Dirk Biskup
immer wieder in die Diskussion einbrachte. Seine Frau sagt, es
sei ein einschneidendes Erlebnis flr sie gewesen, als er sie in
der Planungsphase zum ersten Mal fragte: ,Und womit gene-
rieren wir Umsatze?" Die Frage habe sie véllig aus der Bahn
geworfen, denn sie war getrieben von vielen Ideen aus der For-
schung. Saskia Biskup: ,,Das kann ich ganz offen sagen: Hatten
wir das nicht zusammen gemacht, ware es schiefgegangen!”

2012 holte CeGar als strategischen Partner die B. Braun Mel-
sungen AG ins Boot, eine traditionsreiche, wesentlich grossere
Firma fur Medizinprodukte. Bei der Ehrung zum Deutschen
Grinderpreis 2011 war deren Aufsichtsratsvorsitzender Lud-
wig Georg Braun an die Biskups herangetreten. Hatte ihnen
gratuliert und gesagt, sie missten mal miteinander reden.
Als er sie wenig spater in Tibingen besuchte, dusserte er sein
Interesse an den Diagnostik-Panels. Ein halbes Jahr danach
war B. Braun Melsungen mit 20 Prozent an CeGaT beteiligt.
Das frische Geld soll in erster Linie das Wachstum der Firma
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Blick in den Hochdurchsatz-Sequenzierer
HiSeq 2500: Mit seiner Hilfe lassen sich
krankheitsverursachende Veranderungen
im Erbgut eines Menschen inzwischen
weitaus gilinstiger ermitteln als friher.

sichern und bei der internationalen Expansion — gerade erfolgte
der Markteintritt in den USA - helfen. Wobei es ein Vorteil
sei, sagt Dirk Biskup, dass B. Braun Melsungen langfristig denke.
,Das ist eine echte Partnerschaft und kein finanzielles Invest-
ment, bei dem wir damit rechnen missen, dass man nur auf
unsere Rendite schaut und sich in flnf oder zehn Jahren wie-
der zurlickzieht.” Dabei schatzt Biskup durchaus auch die prak-
tische Unterstiitzung durch die gréssere Firma: Wenn er zum
Beispiel einen komplizierten englischsprachigen Vertrag mit
potenziellen US-Kooperationspartnern beurteilen misse, kon-
ne er diesen einem amerikanischen Juristen aus der Steuer-
und Rechtsabteilung von B. Braun Melsungen vorlegen.

Der Respekt fur die Starken von Geschaftspartnern, Kunden
und Mitarbeitern und die Vernetzung von Wissen und Kompe-
tenzen spielen in der Unternehmenskultur von CeGaT eine zen-
trale Rolle. So dient die Beteiligung von B. Braun Melsungen
auch dem kontinuierlichen Ausbau und der internationalen
Vermarktung der Diagnostik-Panels. Und dazu, dass die Visio-
nen von CeGaT eines Tages Realitdat werden: Genanalysen
auch den Landern der Dritten Welt zu glinstigen Preisen zur
Verfligung stellen zu kénnen. m
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Die beiden CeGaT-Geschaftsfiihrer in
ihrem Labor: Die Rollen sind klar
verteilt, aber wichtige Entscheidungen
erfolgen in enger Abstimmung.
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Tradition in den Genen

,Naturlich sind die sozialen Netzwerke wie Facebook oder Twitter
auch fiir uns wichtige Instrumente. Vor allem in der Anfangszeit
haben wir sehr von der digitalen Mund-zu-Mund-Propaganda’ pro-
fitiert und die Vermarktung uber diese Kanale bewusst forciert.
Fast noch wichtiger ist uns allerdings die Vernetzung unseres Unter-
nehmens mit den Kulturen, aus denen es hervorgegangen ist. Wir
haben mittlerweile drei Fabriken, zwei in den Vereinigten Staaten
und eine in Australien. Alle drei Standorte blicken auf eine lange
landwirtschaftliche Tradition zurtick. Die Menschen dort sind offen
und ehrlich, sie beklagen sich nicht, wenn harte Arbeit ansteht. Ich
versuche, diese Werte, die ich fur sehr wichtig halte und die den gene-
tischen Code von Chobani gepragt haben, in unser Unternehmen
einfliessen zu lassen.”
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Hamdi Ulukaya

Der aus der Tirkei stammende Hamdi Ulu-
kaya verhalf griechischem Joghurt in
Amerika zum Durchbruch. Mit seiner Marke
Chobani hat er sich binnen weniger Jahre
zum Branchenprimus emporgearbeitet. Da-
flr wurde er 2013 als ,,World Entrepreneur
Of The Year" ausgezeichnet.
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Okosysteme der Innovation

Forschung und Entwicklung hinter verschlossenen Turen waren gestern.
Immer mehr Unternehmen streben heute den Auf- und Ausbau von
Innovationsdkosystemen an, in denen sie sich mit Wissenschaftlern,
Zulieferern und Kunden sowie kreativen Start-up-Entrepreneuren ver-
netzen. Unternehmen, die diese Art der Integration erreichen, werden
kinftig entscheidende und nachhaltige Wettbewerbsvorteile erzielen.

Von Markus Heinen und Peter Harder

Nicht erst seit dem gleichnamigen Bestsel-
ler des Autorenteams Robert und Edward
Skidelsky fragen sich immer mehr Menschen
in den westlichen Industrieldndern: ,Wie
viel ist genug?" Vielmehr bringen diese und
andere Autoren in ihren Werken mit einer
eher wachstumskritischen Haltung ein zuneh-
mendes Umdenken und den tiefgreifenden
Wertewandel vor allen Dingen in der jiinge-
ren Generation zum Ausdruck. Es geht nicht
mehr allein um den 6konomisch-technologi-
schen Fortschritt, sondern in nahezu allen
Lebensbereichen gewinnen soziale, kultu-
relle und zudem nachhaltige Innovationen
an Bedeutung.

Beispiele daflr gibt es viele. So ist Mobilitat
zwar auch fur junge Menschen ein wichti-
ges Thema, doch das Auto spielt dabei keine
zentrale Rolle mehr. Gerade in Stadten, de-
ren urbane Vielfalt fir die junge Generation
hochattraktiv ist, qgilt das eigene Auto kaum
noch als Statussymbol. Dazu tragt auch das
steigende Bewusstsein breiter Bevolkerungs-
schichten fir einen wirksamen Klima- und
Ressourcenschutz bei. Es geht fir die Her-
steller kiinftig also nicht mehr allein darum,
ein Auto weiter zu optimieren, sondern viel-
mehr neue, intelligente Mobilitdtskonzepte
zu entwickeln. Dabei wird die effektive Ver-
netzung zwischen Automobil-, Software-
und Hardwareproduzenten eine zunehmend
erfolgskritische Rolle spielen.

Fir die Industrie insgesamt bedeuten der
Wandel der Werte und die damit einherge-
hende Veranderung der Anspriiche vieler
Konsumenten nichts weniger als den Beginn
eines neuen Innovationszeitalters. Neue,
intelligente Geschaftsmodelle werden hier-
bei eine zunehmend wichtigere Rolle spielen
als die von den meisten Unternehmen noch

favorisierten standigen Verbesserungen
ihrer Produkte und Prozesse.

Neue Formen der Wertschopfung

Die Wirtschaft insgesamt und jedes einzelne
Unternehmen stehen vor vielfaltigen Her-
ausforderungen, die in komplexen Bereichen
wie Mobilitat, Energie, Kommunikation und
Gesundheit nicht von einzelnen Akteuren be-
waltigt werden kdnnen. Es werden sich nach
unserer Auffassung in diesem Zusammen-
hang verstarkt vertikale und horizontale
Netzwerkstrukturen entwickeln missen, in
denen Anbieter, Kooperationspartner und
Kunden in neuer Art und Weise interagieren,
Informationen und Wissen austauschen und
neue Formen der Wertschopfung erproben.
Dabei verschwimmen die klassischen Gren-
zen zwischen Anbieter und Abnehmer von
Leistungen. Es konnen sich voéllig neuartige
Geschaftsmodelle, getrieben durch ein neu-
artiges Zusammenspiel diverser Wertschop-
fungspartner, entwickeln.

» Beispiel Energiebranche: Schon heute
sind intelligente Stromnetze, die Smart
Grids, gefordert, die die Produktion von
Strom aus den unterschiedlichsten Ener-
giequellen mit schwankenden Leistungs-
spitzen an den standig wechselnden Ener-
giebedarf von Industrie und privaten
Verbrauchern anpassen. Zugleich sind
durch die Privatisierung der Versorgung
neue Anbieter neben die klassischen Ver-
sorger getreten. Kunden werden selbst
zu Stromproduzenten, haben anderer-
seits dezidierte Wiinsche, was beispiels-
weise den Energiemix angeht, den sie
beziehen wollen. In Zukunft werden wei-
tere neue Kooperations- und Geschafts-
modelle entstehen.

» Beispiel Konsumgtter: Ein Newcomer
wie das Start-up Zalando hat innerhalb
von funf Jahren den gesamten deutsch-
sprachigen Schuh- und zunehmend auch
den Textilmarkt (DACH) revolutioniert;
allein durch das Internet. Das Unterneh-
men unterhadlt global Beziehungen zu
Lieferanten, zu Markenproduzenten, zu-
nehmend auch zu Designern. Es steht in
standigem Kontakt mit seinen Kunden,
versorgt sie standig mit auf ihren indivi-
duellen Geschmack und Geldbeutel zuge-
schnittenen Angeboten.

Unternehmen aller Branchen werden kiinftig
gefordert sein, ihre eigene Rolle in Netz-
werken kontinuierlich zu definieren und ihr
Geschaftsmodell an sich verandernde Werte
und neue Wertschopfungsstrukturen anzu-
passen. Doch die Vernetzung ist nicht nur
Herausforderung, sondern bietet vor allem
auch Chancen; insbesondere im Innovations-
prozess. Die Untersuchung von 1600 kleinen
und mittleren Unternehmen in der von der
EU-Kommission initiierten Studie IMP3rove
zeigt: Enge Vernetzung fihrt zu hoheren
Wachstumsraten. Mehr als 70 Prozent der am
schnellsten und profitabelsten wachsenden
Unternehmen — die Wachstumschampions -
binden Partner tber den gesamten Innova-
tionsprozess hinweg ein. So verstehen schon
seit einigen Jahren besonders riihrige Unter-
nehmen ihre Kunden als Innovationsquelle
und tauschen sich mit ihnen intensiv etwa in
sozialen Netzwerken aus.

Das Internet der Dinge

Immer intelligentere Netzwerke sind aber
auch im Begriff, traditionelle Industrien
und ihre Produktionsweisen von Grund auf
zu verandern. Das Schlagwort lautet hier
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,Unternehmen aller Branchen werden

kinftig gefordert sein, ihre eigene Rolle in
Netzwerken kontinuierlich zu definieren

und ihr Geschaftsmodell an sich verandernde
Werte und neue Wertschopfungs-

strukturen anzupassen.”

Markus Heinen

Industrie 4.0. Wesentliches Element von
Industrie 4.0 ist die Smart Factory, die intel-
ligente Fabrik. Menschen, Maschinen und
Produkte kommunizieren hier miteinander.
Intelligente Produkte liefern im Netzwerk
selbststandig Informationen UGber ihren Her-
stellungsprozess und kiinftigen Einsatz:
Wann wurde ich gefertigt? Mit welchen Para-
metern muss ich bearbeitet werden? Wohin
soll ich ausgeliefert werden? Samtliche am
Fertigungsprozess beteiligte Maschinen -
Werkzeugmaschinen, Handhabungsgerate
oder Logistiksysteme — und mit elektroni-
schen Etiketten versehene Smart Products
tauschen standig in Echtzeit Daten mitein-
ander aus und unterstitzen damit aktiv den
Fertigungsprozess. Produktionsfachleute
sprechen in diesem Zusammenhang vom
Internet der Dinge.

Nach Ansicht von Experten bringt die Ver-
netzung der Fertigung, und um nichts ande-
res geht es bei Industrie 4.0, flr die meis-
ten Industrieunternehmen Vorteile, weil sie
ihre Produktion damit viel flexibler gestal-
ten und somit sehr schnell an sich dndernde
Kunden- und Marktbedirfnisse anpassen
kdnnen. Sogar die Produktion von Einzelsti-
cken und kleinen Losgréssen kann dadurch
rentabel werden.

Fihrende Technologieinstitute schatzen,
dass die neuen Fertigungsverfahren zu einer
Produktivitatssteigerung der Industrie von
30 Prozent fiihren kdnnten. Anders als in der
heutigen Fertigung, wo Informationen und
Daten mehr oder weniger zentral gespeichert
werden, ist die Smart Factory dezentral und
selbstorganisierend angelegt. Die Wertschop-
fungskette soll sich dabei nach unterschied-
lichen Kriterien wie etwa Kosten, Verfligbar-
keit oder Ressourcenverbrauch flexibel opti-

mieren lassen. Allerdings dirfte die Hete-
rogenitat vorhandener IT-Strukturen, der
Maschinen und der Vernetzungs- und Kom-
munikationsstandards dazu fihren, dass
die Unternehmen nicht innerhalb von finf
Jahren auf intelligente Produktion um-
schalten kdnnen, sondern dafir eher 20 Jah-
re brauchen; vorausgesetzt, sie fangen
heute mit der umfassenden Vernetzung an.
Denn Experten sind sich darin einig, dass
nicht unbedingt der Stand der Technik, son-
dern vielmehr die Fahigkeit, diese einzu-
setzen und zu kombinieren, die Entwicklung
bremsen konnte. Und umgekehrt jene Un-
ternehmen, denen die Vernetzung friiher ge-
lingt, die Nase vorn haben werden.

Hinzu kommt, dass sich eine Bewegung von
hochinnovativen Verbrauchern, die soge-
nannten Maker, jetzt sogar anschickt, selbst
wirtschaftlich aktiv zu werden und somit vol-
lig neue Strukturen zu schaffen. Diese Maker
warten nicht auf neue Entwicklungen etab-
lierter Unternehmen, sondern sie erstellen
mit Hilfe sogenannter FabLabs (fabrication
laboratories) — Hightech-Werkstatten mit
hochmodernen industriellen Herstellungs-
verfahren - ihre eigenen Produkte. Die noti-
gen Produktionsdaten liefert der User per
Internet. (Siehe Beitrag von Prof. Piller, S. 38)

With a little help from my friends

Viele dieser Unikate sind aber nicht nur hoch-
innovativ, sondern auch fiir eine breitere
Vermarktung interessant. Um den Sprung
vom Einzelstiick zur Serienfertigung bzw.
zur Marktreife zu schaffen, brauchen jedoch
viele dieser Maker oder Lean Start-ups die
Unterstitzung und den Anschub starkerer
und etablierterer Partner. Wie EY in seinem
G20-Entrepreneurship-Barometer 2013 fest-

gestellt hat, sind neben anderen Faktoren
vor allem der leichte Zugang zu Finanzie-
rungsmaoglichkeiten sowie die koordinierte
Unterstitzung der Grinder durch staatli-
che, universitare und unternehmerische Part-
ner fur die prosperierende Start-up-Kultur
einer Volkswirtschaft von essentieller Be-
deutung. Dezidierte Innovationsnetzwerke
von Forschung, Firmen und Neugriindun-
gen etwa kénnen:

» die Innovationskosten und die Innova-
tionszeit reduzieren und damit die
Effizienz steigern,

» das Innovationsrisiko aufteilen,

» komplementdre Kompetenzen bindeln,

» die Marktposition der Partner starken
und

» Zugang zu neuen Markten schaffen.

Schnelle Briiter

Um die Maker, diese besondere Form der
Lean Start-ups, aber auch andere innovative
Grinder etwa aus der Forschung mit etab-
lierten Unternehmen zusammenzubringen,
bedarf es nach unserer Ansicht einer spe-
ziellen Form der Vernetzung bzw. Kollabo-
ration. Sogenannte Inkubatoren bilden eine
Art Brutkasten fur Neugriindungen, der den
Entrepreneuren den Start in eine wirtschaft-
lich gesunde Zukunft erleichtert und zugleich
etablierten Unternehmen die Mdglichkeit
bietet, sich friihzeitig an Neuentwicklungen
zu beteiligen und davon zu profitieren.

Ein Inkubator versteht sich als Dienstleis-
tungszentrum mit ganzheitlicher Unter-
stlitzung flr Neugriindungen ab friihester
Entwicklungsphase. Er stellt die oftmals
problematische Finanzierung in den ersten
Jahren sicher. Denn die Eigenmittel der

Entrepreneur 02/2014



Dy M et W e

o opl W w0 m X b [ 18

_ | . DasjInternet von 1
|

T BEN TR

| Jedeé neue Technol
vorangegangenen a

Internet. Es|basiert
und|Telegraphenne
Welf bereits jm Jahr

l

gie baut auf der
uf - so auch das
auf defn Telefon-
tzwerkj das die

e 1901 rmspannte.

|

20" W 100" B &

o e et

H |
|
D01 | et

i

| | Fia
a ' I i Bl 1, o= ...h.....|.-i"| { I
i ¥ { ] 1 1 i
(i e AT TR ] D T G R
| ] i 1 | | i | ! | |
| ! | | | | | ! | !
| ARE I ARG e e | 0 e | E
[ | |
[ 1 e Ny . _—— -----JI --I |- o - e e a | ...a: i
M O ' = w o KT M 3 Wt " syt TO' WO |
s g Eem—— —




38 Expertise Wachstum durch Vernetzung

»Die Fahigkeit von Unternehmen zur Bildung
funktionierender Netzwerke wird kinftig stark
Uber wirtschaftlichen Erfolg oder Misserfolg
mitentscheiden. Die intelligente Erfassung und
Auswertung der grossen Datenmengen bietet
allen Wirtschaftsakteuren neue Chancen -
dem Start-up ebenso wie kleinen und mittleren
Unternehmen oder grossen Konzernen."

Peter Harder

Die Maker Economy — Chancen
flr neue Geschaftsmodelle

Werden wir gerade Zeugen der vierten indus-
triellen Revolution? Genau wie in den ersten
drei Phasen industrieller Umstiirze brechen
heute eine Reihe neuer ,,Unternehmen” mit
den bekannten Regeln erfolgreichen Wirtschaf-
tens und schaffen véllig neue Strukturen.
Zwar wird im Innovationsmanagement der Ein-
bezug von Kunden und Nutzern in die Pro-
dukt- und Service-Entwicklung schon lange
diskutiert (Customer Co-Creation). Aber in-
novative Anwender sind bereits einen Schritt
weiter: die ,Maker", kreative Bastler und Ent-
wickler, die unter Ausnutzung neuer, meist netz-
gebundener Infrastrukturen nicht nur Ideen
und Prototypen liefern, sondern komplett markt-
reife Produkte erstellen und diese teilweise so-
gar - oft unter Open-Source-Hardware-Lizen-
zen - selbst vermarkten. Die Motivation dieser
Maker ist dabei noch nicht primar Gewinnstre-
ben. Oft geht es um den Spass an der Entwick-
lung, die Nutzung des Produktes fiir eigene Zwe-
cke — und den Stolz auf das fertige Werk.

Was nach Hobby klingt, bietet in der Praxis
enormes Potenzial - beflligelt durch drei Ent-
wicklungen.

> Wichtige Innovationstools wie Laborkapazi-
tat, Rechenleistung, CAD-Programme, 3D-
Drucker zum Prototypenbau oder Simula-
tionssoftware sind heute auch fir private
Nutzer erschwinglich und oft tber das Inter-
net als Web-Service zuganglich.

> Maker haben heute Zugriff auf eine Pro-
duktionsinfrastruktur industrieller Qualitat,
die sie per Computer vom eigenen Schreib-
tisch aus ansteuern kdnnen - junge Start-
ups wie Shapeways, Ponoko, TechShop oder
eMachineShop unterstiitzen sie dabei mit
dem Angebot unterschiedlicher Werkstoffe
und hochmoderner Produktionsgerate.

> Im Netz archivierte und lizenzierte Digital-
entwirfe erlauben die Verwendung der
Designs anderer — und damit einen hoch-
effizienten Entwicklungsprozess.

Die ersten industriellen Produkte sind bereits
auf dem Weg. Maker haben mit Arduino ein
breit genutztes Set fir Elektronik geschaffen,
mischen intensiv beim Bau von Flugdrohnen
mit, erstellen Low-Cost-Lagermanagement-
Roboter. Der Amerikaner John B. Rogers hat
mit ,,Local Motors" ein marktreifes Open-Source-
Auto kreiert. Die Vorschlage fir Design und
Technik des Fahrzeugs werden komplett in ei-
ner Online-Community mit tiber 30000 Mit-
gliedern gesammelt und es wird dort dartber
abgestimmt. Seit 2012 arbeitet Local Motors
mit BMW zusammen.

Fir etablierte Unternehmen ist eine intensive
Beschaftigung mit dem Thema eine wichtige
Zukunftsinvestition: Sie kénnen mit vergleichs-
weise geringen Investitionen vom enormen
Kreativpotenzial der Maker profitieren und im
besten Fall nahezu serienreife Produktinno-
vationen aufspiren. Die technische Entwick-
lung macht es zudem wahrscheinlich, dass
Qualitat und Potenzial der Gber das Netz zu-
ganglichen Produktionstechnologien schnell
weiter steigen werden. Innovative Maker kénn-
ten ihre Ideen damit selbst zur Marktreife
bringen - finanziert durch online akquiriertes
Crowd Funding — und brauchten nicht mehr
ein etabliertes Produktionsunternehmen als
Seniorpartner. Sie wirken damit als kreative
Zerstérer im klassischen Sinn.

Von Prof. Frank T. Piller,
RWTH Aachen

Entrepreneure reichen in der Regel nicht
weit. Gerade Griindungen im Technologie-
bereich sind besonders kapitalintensiv und
in den ersten Jahren werden nur sehr ge-
ringe Cashflows erzielt. Der Inkubator bietet
zudem Raumlichkeiten und die notwendige
technologische Infrastruktur. Sowohl Kon-
zerne als auch Start-ups kénnen ihre Star-
ken in eine Partnerschaft einbringen und
Schwachen gegenseitig ausgleichen. Die
Grinder kdnnen sich beispielsweise in be-
triebswirtschaftlichen Fragen, etwa in Stra-
tegie oder Controlling, beraten lassen, von
externem Coaching oder Gedankenaus-
tausch mit dem erfahrenen Partner profi-
tieren und umgekehrt mit neuen Denkan-
satzen frischen Wind in dessen Innovations-
strategie bringen. Dabei sollten beide Seiten
die Identitat des anderen akzeptieren.

Die Integration eines Inkubators in ihre Inno-
vationsstrategie ist gerade fiir Unterneh-
men in Branchen mit hohem Innovations-
druck eine interessante Option. Der Inkuba-
tor kann interne Innovationsimpulse starken
oder als externes Element fiir erfolgreichen
Technologietransfer fungieren. Somit kén-
nen Inkubatoren integraler Bestandteil einer
offenen und vernetzten Innovationsstrate-
gie werden. Dabei sollte der Inkubator nicht
in die Konzernstrukturen eingebunden wer-
den, sondern stattdessen durch Vernetzung
vom technischen und wirtschaftlichen Know-
how des alteren Unternehmens profitieren.

EY unterstiitzt sowohl private Konzerne und
Start-ups als auch 6ffentliche Partner bei
der Konzeption und Implementierung von
Inkubatoren. Die jeweilige Ausgestaltung
des Modells hangt dabei von Strategie, Res-
sourcen und Ausrichtung der beteiligten
Partner ab.
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Markus Heinen

markus.heinen@de.ey.com

Markus Heinen ist Partner bei
EY sowie Advisory Leader Deutsch-

Peter Harder
peter.harder@ch.ey.com

Peter Harder ist Partner
Advisory Schweiz.

land, Schweiz und Osterreich.

Die Fahigkeit von Unternehmen zur Bildung
funktionierender Netzwerke wird kiinftig
stark tGber wirtschaftlichen Erfolg oder Miss-
erfolg mitentscheiden. Die intelligente Er-
fassung und Auswertung der grossen Daten-
mengen, die heute im Internet kursieren und
zum grossen Teil frei zuganglich sind, bietet
allen Wirtschaftsakteuren neue Chancen -

dem Start-up ebenso wie kleinen und mittle-
ren Unternehmen oder grossen Konzernen.
Grinder haben die Chance, mit vollig neuen
Produkten und innovativen Geschaftsmo-
dellen erfolgreich an dieser Entwicklung teil-
zuhaben. Sie sollten deshalb von etablier-
ten Unternehmen als interessante Koope-
rationspartner ernst genommen werden. m

Landkarte der Aromen

Der koreanische Wissenschaftler
Yong-Yeol Ahn zeigt die chemischen
Beziehungen zwischen Gewiirzen
und anderen Nahrungsmitteln sowie
die Haufigkeit ihrer Nutzung auf.
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Expertise Dialog 41

~Wir wollen als Wissenschaftler
die ganze Welt verstehen.”

Schnelle Kommunikationsnetze und gewaltige Speichermedien ermdglichen heute
die Erhebung und Verteilung riesiger Datenmengen rund um den Globus. Uber

die Probleme beim Umgang mit Big Data, die Bedeutung der Vernetzung zwischen
Wirtschaft und Wissenschaft, aber auch tber die mit zunehmender Vernetzung
verbundenen gesellschaftlichen Fragen und deren Einfluss auf die Lehre diskutierten
Prof. Ralph Eichler, Prasident der ETH Zurich, und Heinrich Christen, EY Schweiz.

Fotos Michael Hudler

Heinrich Christen: Wir alle erfahren beinahe
taglich, wie fortschreitende Digitalisierung
und Vernetzung Stiick fir Stlick unser Leben
verdndern. Auch fir die Wirtschaft hat das
gravierende Folgen. Etablierte Unterneh-
men der verschiedensten Branchen haben
bereits erlebt, wie ihre bisherigen Geschafts-
modelle obsolet wurden. Und die Industrie
erwartet nichts weniger als eine Revolution,
wenn komplette Produktionsprozesse sich
demndachst selbst organisieren und fast ganz
ohne menschliche Steuerung auskommen.
Die ETH als fihrende Hochschule fur die
Ausbildung von Ingenieuren und Naturwissen-
schaftlern sowie als renommierte Forschungs-
institution ist einer der wissenschaftlichen
Wegbereiter dieser Entwicklungen. Zugleich
pflegt Ihr Haus, Herr Prof. Eichler, traditio-
nell sehr enge Verbindungen zwischen For-
schung und Praxis. Wie sieht die ETH das
Thema Vernetzung? Worauf missen die Unter-
nehmen achten?

Ralph Eichler: Ein wichtiger Effekt der Digi-
talisierung und des Internets ist aus meiner
Sicht die Tatsache, dass Kunden sich viel
leichter und unmittelbarer zu Wort melden
kdnnen als jemals zuvor. Es ist eine Riesen-
chance fir die Unternehmen, wenn sie ler-
nen, diese Wiinsche aufzunehmen, zu inter-
pretieren und in neue oder verbesserte
Produkte und Dienstleistungen umzusetzen.
Denn mit Hilfe des Internets kénnen sich
Kunden eben auch viel besser informieren,
sie kdnnen unterschiedliche Angebote ein-
facher miteinander vergleichen und sich
fir das attraktivste entscheiden. Es gibt da-
bei flir einen bestimmten Anbieter praktisch
keine lokalen Vorteile mehr aufgrund eines
begrenzten Angebots oder mangelnder
Transparenz. Das erhoht den Wettbewerbs-
druck auf die Unternehmen enorm.

Christen: Jeder Kundenwunsch eine Informa-
tion — die Menge der Daten, die inzwischen
weltweit gesammelt und gespeichert werden,
von wissenschaftlichen Institutionen ebenso
wie von Unternehmen, wachst exponenziell.
Big Data und der sinnvolle Umgang damit
sind nach unserer Erfahrung eines der derzeit
meistdiskutierten Themen in den Unterneh-
men. Fir viele scheint es jedoch ein Problem
zu sein, aus der Datenflut sinnvolle Erkennt-
nisse zu destillieren.

Eichler: Es gibt extrem viele unstrukturierte
Daten in den unterschiedlichsten Formaten.
Und es gibt, das muss ich einmal so salopp
sagen, einfach einen Haufen Informationen
im Netz, auf Servern oder Speichermedien,
die Schrott sind. Jedes Unternehmen, das
aus Big Data wirklichen Nutzen fir sich ziehen
will, muss sich fragen: Was genau will ich wis-
sen, was sind dabei sinnvolle, was sinnlose
Korrelationen? Big Data ist ein Thema, das
uns noch stark beschaftigen wird. Es birgt
grosse Chancen, wenn Erfahrungen aus der
Vergangenheit und aus neu gewonnenen In-
formationen abgeleitete Muster dazu ver-
wendet werden kdnnen, verschiedene Szena-
rien durchzuspielen.

Christen: Diese Technik setzt die ETH auch
selbst ein?

Eichler: Ja, ein gutes Beispiel fur die sinn-
volle Anwendung von Big Data und zugleich
flr die Vernetzung von Wissensgebieten
und Institutionen war das Flagship Project
der EU ,,FuturlCT", an dem 51 Hochschulen
und Universitatsinstitute aus 16 Landern
mitarbeiten wollten. Dabei sollten Soziologie
und Informationstechnologien vereint wer-
den. Es hat die letzte Hiirde knapp verpasst
und wird jetzt in reduzierter Form mit Part-

nern durchgeftihrt. Daten werden in den ,,Li-
ving Earth Simulator" gefittert, der im Ideal-
fall die Funktionsweise der Gesellschaft im
Modell = das immer eine Vereinfachung der
komplexen sozialen Realitat ist — darstellen
kann, so wie das bereits fir komplexe Syste-
me in der Physik und in der Biologie mdglich
ist. Krisen sollen damit vorhersehbar werden,
um sie zu verhindern oder ihre Auswirkungen
moglichst gering zu halten, aber es geht
auch darum, neue Chancen aufzuspiren.

Christen: Klingt spannend, aber noch sehr
theoretisch.

Eichler: Es gibt durchaus schon praktische
Ergebnisse. Mein wissenschaftlicher Kollege
Dirk Helbing, Physiker und Soziologe hier an
der ETH, ist Co-Leiter des FuturlCT. Er hat
beispielsweise in einem Projekt das Verhal-
ten von grossen Menschenmassen simuliert,
etwa bei dem Hadsch in Mekka. Er und sein
Team haben untersucht, welche Stréme dabei
auftreten, wie gross die Menge sein darf,
ohne dass sich Bewegungen und Gegenbewe-
gungen so aufschaukeln, dass die Menschen
sich zu Tode driicken. Aus den Erkenntnissen
hat er dann ein System entwickelt, um die
Pilgerstrome so zu lenken, dass solche Gefah-
rensituationen gar nicht erst entstehen. Das
wird nun in Mekka sehr erfolgreich eingesetzt.
Wenn Finanzkrisen kiinftig durch solche Vor-
aussagen auch nur um Prozentpunkte redu-
ziert werden kénnen, so bedeutet das sehr
viel eingespartes Geld.

Christen: Die Finanzkrise hat uns allen sehr
drastisch die Gefahren einer globalen Ver-
netzung vor Augen gefiihrt. Solche Entwick-
lungen besser zu verstehen, die eigene Rol-
le dabei und die moglichen Folgen von Ent-
scheidungen einschatzen zu kénnen, dirfte
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,Das Denken in vernetzten Systemen
macht den Blick Gber den Teller-
rand des eigenen Fachgebietes unab-
dingbar. Das qilt fur Forscher wie

far FUhrungskrafte gleichermassen.”

Heinrich Christen

auch fir Unternehmen von essenzieller Be-
deutung sein. Wir missen uns also verstarkt
Gedanken Uber die Resilienz unserer Syste-
me machen.

Eichler: Das stimmt. Eine vernetzte Welt lduft
in der Tat Gefahr, dass ein Dominoeffekt
auftritt, wenn die am starksten vernetzten
Hauptknoten zerstort werden. Genau das
hat sich bei der Bankenkrise gezeigt. Denn
den grossten Schaden hat, wie unsere For-
schungen ergeben haben, nicht der Fall der
grossten Banken verursacht, sondern der
Untergang jener, die am stdarksten vernetzt
waren. Unsere vernetzten Systeme mussen
kinftig so strukturiert werden, dass man Teile
davon isolieren kann, ohne dass alles zu-
sammenbricht. Wir haben zum Beispiel fest-

gestellt, dass Stromnetze weniger anfallig
sind, wenn sie weniger Hauptknoten haben.
Das untersuchen wir an ganz konkreten Bei-
spielen. Was passiert zum Beispiel, wenn bei
einem Sihl-Dammbruch in Einsiedeln wenige
Stunden spater der Zircher Hauptbahnhof
Uberflutet wird? Oder wir simulieren in un-
serem Future City Lab die Entwicklung von
modernen Grossstadten etwa in Asien: Was
bedeutet die andauernde Landflucht dort
fur die Infrastruktur, fir die Versorgung einer
solchen Megacity? Was bedeutet sie fir
das Hinterland?

Derartige Faktoren missen wir bei einem mo-
dernen Risikomanagement bericksichtigen.
Ein Konzept flr ein integratives Risikomanage-
ment ist deshalb der wissenschaftliche Auf-
trag des Risk Center, das die ETH 2011 als

neues Kompetenzzentrum gegriindet hat und
in dem Professorinnen und Professoren unter-
schiedlicher Disziplinen zusammenarbeiten.
Unterstltzt werden sie dabei auch von ver-

schiedenen Firmen, etwa aus der Assekuranz.

Christen: Neben exzellenter Lehre und For-
schung basieren der hervorragende Ruf der
ETH und ihre wiederholte Bewertung als
beste Hochschule Kontinentaleuropas ja auch
auf ihrer Fahigkeit, Forschungsergebnisse
schnell in die Praxis zu transferieren. Der
enge Kontakt und Austausch mit Partnern
aus der Wirtschaft ist dazu unabdingbar.

Eichler: Ja, und wir bauen unsere entspre-
chenden Netzwerke hier weiter aus. Bisher
lief es meist so, dass einer unserer Profes-
soren mit einer bestimmten Firma ein Pro-
jekt bearbeitet hat. Nun setzen wir verstarkt
auf sogenannte Partnership Councils, zu
denen wir mehrere Firmen einladen, die kei-
ne direkten Konkurrenten sind, sondern die
sich bei einem Thema erganzen, zum Bei-
spiel bei unserem Forschungsprojekt World
Food Systems. Daran wirken ein Saatguter-
zeuger, ein Mihlenkonzern und ein Lebens-
mittelgrosshandler mit. Wir vernetzen diese
Firmen untereinander, wir wirken dabei als
Katalysator und zugleich vernetzen wir die
Forschung mit der Praxis. Das ist unser Bei-
trag zur Kreativitats- und Effizienzsteige-
rung in der Schweiz.

Christen: Wissenstransfer hangt ganz entschei-
dend von den Kopfen ab, die dieses Wissen
tragen. Und eine enge Vernetzung zwischen
Hochschule und Unternehmen ist ja auch eine
Frage personlicher Beziehungen. Da hilft es
sicher, dass ein betrachtlicher Anteil der Top-
Flhrungskrafte in der Schweizer Wirtschaft
ETH-Absolventen sind.

Entrepreneur 02/2014



Expertise Dialog 43

,Eine vernetzte Welt [duft Gefahr, dass ein
Dominoeffekt auftritt, wenn die am starksten
vernetzten Hauptknoten zerstort werden.
Unsere Systeme mussen so strukturiert werden,
dass man Teile davon isolieren kann, ohne
dass alles zusammenbricht."

Prof. Ralph Eichler

Eichler: Natdrlich sind solche Kontakte
nltzlich. Hinzu kommt aber, dass wir die
Umsetzung von Forschungsergebnissen
in praktische Anwendungen und Produkte
durch die gezielte Férderung von Entrepre-
neurship forcieren. Wir haben tiber 20 Fir-
menneugrindungen pro Jahr, seit 1996
sind rund 280 Spin-offs aus unserer Hoch-
schule hervorgegangen.

Christen: Wir stellen fest, dass gerade jun-
ge Ingenieure oft immer noch zu technik-
verliebt sind und sie sind meist auch noch
nicht gentigend gewinnorientiert. Es ge-
nlgt aber nicht, eine gute Idee zu haben,
sondern man muss auch einen Markt da-
far finden. Da hapert es gelegentlich am
unternehmerischen Denken. Deshalb ist
der friihe Kontakt zur Wirtschaft in einer
realen Umgebung wichtig. Ich sehe gute
Chancen, in Inkubatoren jungen Unterneh-
men Uber die schwierige Anfangsphase
hinwegzuhelfen und einen erfolgreichen
Start zu gewadhrleisten.

Eichler: Genauso sehen wir es auch. Des-
halb haben wir mit unseren Innovation and
Entrepreneurship Labs inzwischen selbst
zwei derartige Brutkasten fir junge Dokto-
rierende oder Studienabganger geschaffen,
in denen sie aus ihren Master- oder Doktor-
arbeiten erste Prototypen auf dem Weg zu
ihrem Spin-off entwickeln kdnnen. Es geht
dabei um Erfindungen und Entwicklungen,
die noch nicht marktreif sind, aber das Po-
tenzial dazu haben. Die sogenannten ieLabs
sollen den jungen Leuten helfen, schnell
aus einer akademischen in eine unterneh-
merische Umgebung zu kommen. Wichtig
sind dabei auch der frihzeitige Kontakt
zu Firmen und die Betreuung durch erfah-
rene Coaches.

Christen: Wichtig ist nach unserer Erfahrung,
die jungen Entrepreneure zwar zu unterstit-
zen, aber nicht zu verhatscheln. Nach drei bis
maximal finf Jahren Anschubférderung
muss sich eine Neugriindung tber den Markt
finanzieren kdnnen.

Eichler: Wir haben das sogar auf zwei Jahre
beschrankt, ohne Riickkehrmaoglichkeit in
den Schoss der Alma Mater.

Christen: Ich mdchte noch einmal auf das The-

ma Transdisziplinaritat zurickkommen, das
Sie schon mehrmals angesprochen haben. Das
Denken in vernetzten Systemen macht den
Blick Gber den Tellerrand des eigenen Fachge-
bietes unabdingbar. Ich denke, das gilt fiir For-
scher wie flr Fihrungskrafte gleichermassen.

Prof. Dr. Ralph Eichler

Der Physiker Ralph Eichler, geb. am 31. Dezember
1947 in Guildford, hat an der ETH studiert und
promovierte dort im Jahr 1976. Nach mehreren
Forschungsaufenthalten im Ausland kehrte er an
die ETH zurilick, um sich zu habilitieren und eine
Professur in Physik zu ibernehmen. Im Juli 2002
wurde Eichler die Leitung des renommierten Paul-
Scherrer-Instituts (PSI) fir Natur- und Ingenieur-
wissenschaften Ubertragen. Seit dem 1. September
2007 ist Prof. Eichler Prasident der ETH Zdirich.
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Wissenstransfer hangt entscheidend
von den Képfen ab, die dieses Wissen
tragen: Prof. Ralph Eichler im Gesprach
mit Heinrich Christen, EY.
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Die ETH Ziirich

Die ETH Zirich, 1855 gegriindet, wird in internationalen Rankings regelmassig als
eine der weltweit besten Universitaten benannt. Sie ist bekannt fur ihre exzellente
Lehre, eine wegweisende Grundlagenforschung und den direkten Transfer von neuen
Erkenntnissen in die Praxis. 21 Nobelpreistrager, die an der ETH Zrich studiert,
gelehrt oder geforscht haben, unterstreichen den Ruf der Hochschule. An der ETH
studieren derzeit mehr als 18000 junge Leute aus tiber 110 Landern, davon sind
3900 Doktorierende. Rund 500 Professorinnen und Professoren, von denen rund
zwei Drittel aus dem Ausland stammen, unterrichten und forschen zurzeit auf den
Gebieten der Ingenieurwissenschaften, Architektur, Mathematik, Naturwissenschaften,
systemorientierten Wissenschaften sowie der Management- und Sozialwissenschaf-
ten. Die 16 Departemente decken ein breites wissenschaftliches Spektrum ab, wahrend
strategische Initiativen, Kompetenzzentren und Netzwerke die fachiibergreifende
Zusammenarbeit mit anderen Forschungsinstitutionen und der Wirtschaft férdern.

Eichler: Forschung ist ja schon immer ver-
netzt gewesen, und sie ist es heute mehr
als je zuvor. Vernetzung gibt es auch auf
institutioneller Ebene. So sind wir Mitglied
der IARU, der International Alliance of Re-
search Universities, zu der sich 2005 zehn
international flihrende Forschungsuniver-
sitaten weltweit zusammengeschlossen ha-
ben. Zwischen den Partnern findet regel-
massig ein enger Wissens- und Erfahrungs-
austausch statt. Und in unserem neuen
Departement Gesundheitswissenschaften
und Technologie arbeiten wir im medizini-
schen Bereich eng mit der Universitat Zu-
rich zusammen. Zusammen mit der Univer-
sitat Zurich und den Universitatsspitalern
haben wir das Netzwerk ,,Hochschulmedizin
Zirich" gegriindet. Ein wichtiger Aspekt
von Vernetzung ist fiir mich auch: Wir wol-
len nicht nur die Schweiz betrachten, ob-
wohl wir als Nation durch unsere zentrale
Lage und geringe Grosse traditionell ja in-
ternational schon immer sehr gut vernetzt
waren. Viele wichtige Themen unserer Zeit
werden noch viel zu sehr aus rein europai-
scher oder westlicher Sicht behandelt. Wir
wollen als Wissenschaftler aber die ganze
Welt verstehen. Deshalb hat die ETH auch
eine Forschungsfiliale in Singapur errich-
tet, rund um das Thema ,,Future Cities". Wir
arbeiten dort mitten in einer Weltregion,
die zu den am starksten wachsenden ge-
hort. Die Ergebnisse aus Singapur fliessen
aber auch direkt in die Ausbildung unserer
Architekten und Ingenieure ein, was die
Marktfahigkeit unserer Absolventinnen und
Absolventen nur erhdhen wird. Ein zweites
Projekt mit Singapur ist das Projekt ,,Fu-
ture Resilient Systems", wo es wiederum
um das Verstandnis der vernetzten Welt
geht mit Zugang zu Daten aus dem asiati-
schen Raum.

Christen: Ingenieuren und Naturwissen-
schaftlern wird ja oft vorgeworfen, dass sie
zu wenig bedenken, was sie mit ihrem Tun
anrichten, dass sie sich nur auf die techni-
schen Moéglichkeiten einer Technologie kon-
zentrieren und zu wenig mit den Gefahren
befassen. Wie schafft man den Spagat, einer-
seits die Mdglichkeiten der Vernetzung zu
nutzen, andererseits aber auch zu sagen: Hier
muss es einfach Grenzen geben?

Eichler: Zundchst einmal mdchte ich beto-
nen, dass Naturwissenschaftler sich viel
mehr Gedanken Uber die Abschatzung von
Technologiefolgen machen, als oft behaup-
tet wird. Wir sehen es hier als unsere Auf-
gabe und unseren Auftrag an, nicht nur
die naturwissenschaftlichen Aspekte einer
Entdeckung oder Erfindung, sondern auch
die Folgen fur den Rest der Welt zu be-
trachten. Deshalb hat die ETH Zirich auch
bewusst ein Departement der Geistes-,
Sozial- und Staatswissenschaften und un-
sere Studierenden mussen neben ihrem
Hauptfach zwingend auch gewisse geistes-
wissenschaftliche Kurse belegen. Es ist

ja richtig: Jede Technologie lasst sich miss-
brauchen. Man muss sich also der damit
verbundenen ethischen Fragen bewusst
sein. Deshalb legen wir grossen Wert dar-
auf, dass unsere Studenten kritisches Den-
ken Uben. Jeder unserer Studenten sollte
sich fragen: Ist das wirklich so, gerade,
wenn die Dinge scheinbar klar sind? Muss
das so sein? Oder geht es auch ganz an-
ders? Und ich kann Ihnen versichern, das
funktioniert sehr gut.

Christen: Der Umgang und die Auseinander-
setzung mit kritischen jungen Leuten kdnnen
ja fur einen Hochschullehrer mitunter anstren-
gend und unbequem sein ...

Eichler: Die Lehre geniesst an der ETH tra-
ditionell einen sehr hohen Stellenwert. Wir
erwarten von unseren Professorinnen und
Professoren, dass sie nicht nur hervorragen-
de Forscher, sondern auch sehr gute Lehrer
sind. Wir nehmen unsere Studierenden sehr
ernst. Ich bin immer wieder begeistert da-
von, wie verantwortungsvoll sie sind, welche
Gedanken sie sich Uber ihr Studium hinaus
machen. Es gab zum Beispiel eine Studenten-
initiative, die sich mit der Frage beschaftig-
te, welchen Strom wir hier an der ETH nutzen
wollen. Wir haben mit den Studierenden sehr
intensiv darlber diskutiert, ob wir den relativ
teuren Strom aus regenerativen Energie-
quellen fir die Hochschule kaufen oder un-
sere Mittel lieber in die Forschung fir eine
effizientere Produktion und Nutzung etwa
der Solar- oder Windenergie stecken sollen.
Die Diskussion hat dazu gefiihrt, dass wir das
Energieleitbild fur die ETH erneuert und kon-
krete Handlungsfelder fiir die ndachsten Jah-
re definiert haben. m
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Keine Angst vorm grossen Sprung

Mit Big-Data-Anwendungen kdnnen Unternehmen ihre Prozesse effizienter
steuern und den Geschaftserfolg steigern. Dafir missen sie in einem ersten
Schritt nach passenden Prozessen suchen, die sich mit Hilfe von Big Data
optimieren lassen. Ausserdem mussen sie ihre Problemldsungskultur auf
den Priafstand stellen. Und sie brauchen das Zutrauen, dass sie die grossen
Datenmengen beherrschen und sinnvoll einsetzen kdnnen — auch wenn

sie anfangs oft nicht wissen, wohin sie der eingeschlagene Weg flhrt.

Von Drazen Nikolic

Unternehmer kennen das: Tdglich entsteht
eine wahre Flut neuer Daten. Weil Unter-
nehmen immer starker mit ihren Kunden
und Lieferanten vernetzt sind, weil Kunden
und potenzielle Kunden immer mehr Daten
erzeugen und von sich preisgeben, nimmt
der Datenstrom bestandig zu. Trotz einer im-
mer leistungsfahigeren IT haben viele Un-
ternehmer den Eindruck, dass sie die in den
Daten enthaltenen Informationen bislang
nicht optimal nutzen. Das Schlagwort Big
Data ist zwar in aller Munde, ebenso ist be-
kannt, dass Firmen mit der Auswertung gros-
ser Datenmengen ihr Geschaft optimieren
kdnnen. Doch wie das in der Praxis funktio-
nieren kann, wissen bislang die wenigsten.
Die grosse Mehrheit der Unternehmen steht
noch ganz am Anfang der Entwicklung: Welt-
weit haben 80 Prozent bisher allenfalls ers-
te Uberlegungen angestellt, wie sie Big-Data-
Technologien einsetzen kénnten, belegt die
EY-Studie ,,Ready for takeoff? Overcoming
the practical and legal difficulties in identi-
fying and realizing the value of data".

Damit ist jedoch zumindest ein erster wich-
tiger Schritt getan. Denn das Potenzial von
Big-Data-Anwendungen ist immens: Wer
grosse Datenmengen auswertet, wirtschaftet
um 20 Prozent effizienter als Konkurrenten,
kann beim Wachstum zulegen und die Ertrage
steigern, belegt die EY-Studie. Wenn Han-
del und Industrie weltweit Big-Data-Anwen-
dungen im grossen Stil einsetzten, kénnte
der Umsatz dieser Branchen um 325 Milli-
arden US-Dollar steigen, schatzen Experten.
Konzerne wie Google, Facebook und Ama-
zon machen vor, was mit Big Data moglich
ist. Sie nutzen Daten als Steinbruch. Das
Ziel ist es, die Organisation bedingungslos
an den Wiinschen der Kunden auszurichten,
die Bedurfnisse der Kunden zu erkennen und

daraus einen konkreten Bedarf an Produkten
und Dienstleistungen abzuleiten. Und zwar
am besten, bevor sich Kunden bewusst wer-
den, was genau sie wollen.

Wohl und Wehe grosser Datenmengen

Nicht nur Handler und Dienstleister profitie-
ren von den Mdglichkeiten der Big-Data-
Anwendungen. Die Liste potenzieller Nut-
zungsmdglichkeiten ist endlos: Ausfallzeiten
von Maschinen kénnen reduziert, Einkaufs-
prozesse optimiert oder betriigerische Ab-
sichten von Kunden erkannt werden. Doch
den ersten Schritt zu tun fallt vielen Firmen
immens schwer. Das liegt beispielsweise da-
ran, dass sie das grosse Datenaufkommen
als Problem empfinden. Reports und Analy-
sen gelten als Pflichtiibung des Financial
Controlling. Unternehmer empfinden derlei
oft als Last. Wie Datenauswertungen dazu
beitragen konnten, neues Geschaft zu gene-
rieren, Prozesse zu verbessern oder den
Absatz zu erhéhen, kdnnen sich viele Fih-
rungskrafte bisher kaum vorstellen. Des-
halb ist die Bereitschaft, Big Data intensiver
als bislang als Basis flir Entscheidungen zu
nutzen, oft noch gering ausgepragt. Zudem
fehlt es an Vertrauen in die vorhandenen
Daten - und Projekte scheitern in Genehmi-
gungsprozessen haufig, weil der Kostenauf-
wand fur IT und Fachkrafte hoch ist und weil
es keinerlei interne Vergleichsmdglichkei-
ten gibt, welche Kostensenkungen oder Um-
satzsteigerungen konkret zu erwarten sind.

Standardlosungen erleichtern den Start

Solche Hirden kdnnen Unternehmen tber-
winden, wenn sie Big Data einen Vertrau-
ensvorschuss gewahren und Aufwand und
Risiken zundchst einmal gering halten. Das

funktioniert zum Beispiel mit Big-Data-An-
wendungen, die nicht firmenspezifisch sind
und entsprechend leicht extern zugekauft
werden kénnen. Beispiel Personalwesen: Fir
Firmen ist es wichtig, frihzeitig zu erken-
nen, wann ein Mitarbeiter Giberarbeitet ist
und sein Arbeitspensum nicht mehr schafft.
Die Zeiten, zu denen er E-Mails schreibt, sind
ein guter Indikator fiir eine Uberlastung. Wer
dem Burnout nahe ist, braucht zunehmend
mehr Zeit, bevor er auf E-Mails antwortet,
er verschickt Nachrichten immer haufiger
ausserhalb der typischen Arbeitszeiten. Mitt-
lerweile konnen Unternehmen anhand des
E-Mail-Verkehrs nicht nur erkennen, wer sein
Pensum womdglich nicht mehr schafft. Die
gesammelten Erfahrungswerte aus vielen
Unternehmen sind so umfangreich, dass Ana-
lyseprogramme fir jeden Mitarbeiter eine
konkrete Wahrscheinlichkeit berechnen, mit
der er in nachster Zeit kiindigen oder zu-
sammenbrechen konnte.

Preiswerte Informationen aus dem Netz

Im ndchsten Schritt kdbnnen Unternehmen
dann hauseigene Themen adressieren, fir
die sie individuell entwickelte Analysepro-
gramme brauchen. Solche Spezialanwen-
dungen sind gerade im Hinblick auf die Ana-
lyse von Kundenwiinschen fir Marketing
und Vertrieb attraktiv, denn Firmen erleben
derzeit das goldene Zeitalter preiswerter
Informationen: Plattformen wie Facebook
generieren taglich eine Fille an Daten, aus
denen Unternehmen zum Beispiel Signale
fur Nachfrageanderungen ablesen kénnen.
Nutzer tauschen sich im Netz tber die Beliebt-
heit von Produkten aus, versehen Filme mit
einem , Like", kommentieren neue Dienstleis-
tungsangebote. Dass Social-Media-Exper-
ten die Klicks auf Produktvideos bei Youtube

Entrepreneur 02/2014



0 The world currently has 2.7
billion internet users, 39% of
o the world's population.

The world currently has 6.8 billion o
active mobile subscriptions, equivalent 0
to 96 % of the world's population.

The volume of data generated or pro-
cessed in 2014 will exceed 6 zettabytes,
increasing to 40 zettabytes by 2020.

Unstructured data is booming:
every minute 208,300 photos are
uploaded to Facebook and 350,000
Tweets are posted on Twitter.
o Seventy-nine percent of
o businesses believe that
big data will boost revenue.
Forty-nine percent of consumers
say that they will be less willing
to share personal information in o
the next five years.

’ Better analytics tools create huge
value. The mainstream adoption of
big data analytics would boost the
output of global retail and manufac-
turing industries by $325 billion.

Seventy-eight percent of consumers o
believe that their personal information
enables companies to make more money. 0
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Continuous feedback loop
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PERFORM
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PERFORMANCE

MANAGE
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Fokus vieler Beratungsfirmen
und Technologieanbieter

Viele Analyseunternehmen im Markt setzen
heute vor allem auf Data Warehousing und
Dashboard- oder Reportinglésungen fiir Unter-
nehmen.

Allerdings haben viele Kunden immer noch
Schwierigkeiten, Analyseanwendungen
systematisch und konsequent in ihre opera-
tiven Entscheidungen einzubeziehen, so-
dass sie den Wert der Analytik unterschatzen.

Strategischer Fokus bei EY

Unser Schwerpunkt liegt auf wertorientierter
Analytik. Wir nutzen einen Marktansatz,

der auf den unterschiedlichen Sektoren und
Kernkompetenzen basiert. Dabei unterstitzt
uns eine zentrale Gruppe, die marktfih-
rende Analyse- und Big-Data-Kompetenzen
und -Technologien liefert.

Wir wissen, wie wichtig Change-Management-
Kompetenzen bei unseren Bemiihungen

sind, Kunden bei der effektiveren und wert-
schopfenden Nutzung von Analytik zur

Seite zu stehen.

Durch Analyseanwendungen
zu besseren Entscheidungen

Um bessere Entscheidungen zu treffen, miissen wir
zundchst die richtigen fachlichen Fragen stellen
und dann anhand der Daten die Antworten finden. Wir
arbeiten also von oben nach unten, denken aber

von unten nach oben.
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,Das Potenzial von Big-Data-Anwendungen

ist immens: Wer grosse Datenmengen aus-
wertet, wirtschaftet um 20 Prozent effizienter
als Konkurrenten, kann beim Wachstum zu-
legen und die Ertrage steigern.”

Drazen Nikolic

zahlen und Kommentare auswerten, ist seit
mehreren Jahren Ublich. Mit einer Big-Data-
Anwendung kann der Vertrieb nun aber so-
gar hochrechnen, in welcher Stiickzahl ein
neues Produkt bei seiner Markteinflihrung
voraussichtlich nachgefragt werden wird -
etwa aus der Intensitat des ,,Social Media
Buzz", also der positiven Erwahnungen in
sozialen Medien. Erste erfolgreich absolvierte
Big-Data-Projekte dienen als Vorbild, um
im Unternehmen ein Bewusstsein zu schaf-
fen, welche Erfolge man mit Analyseme-
thoden auf Basis von Big Data erzielen kann.
Das gilt nicht nur fir Daten, anhand derer
man die zukinftige Kundennachfrage erken-
nen kann, sondern auch fir viele andere
Themen: So kénnen zum Beispiel Logistik-
unternehmen GPS-Positionsdaten auswer-
ten, um wenig staugefahrdete Fahrtrouten
far Lastwagen zu berechnen. Und Unter-
nehmen in besonders wettbewerbsintensiven
Branchen konnen Stellenanzeigen analy-
sieren, um frihzeitig herauszufinden, wel-
che Wettbewerber besonders stark wach-
sen und in welchem Bereich.

Fachkrafte potenzieren den Nutzen

Das gesamte Potenzial des datenbasierten
Managements kénnen Unternehmen aber
erst erschliessen, wenn sie Big Data abtei-
lungsiibergreifend nutzen. Daflir missen
sie investieren: in IT-Infrastruktur und vor
allem in Fachkrafte. Denn um eine Big-Data-
Strategie umsetzen zu kdnnen, brauchen
Unternehmen auf operativer Ebene ein ganzes
Arsenal von Experten. Sie bereiten Daten
aus Texten, Bildern, Videos und Datenbanken
auf. Rund 90 Prozent der weltweit gespei-
cherten Daten sind unstrukturiert und mus-
sen erst in eine von der Analyse-Software
lesbare Form Ubersetzt werden. Business-

Intelligence-Analysten werten die Informati-
onen aus und schaffen damit Entscheidungs-
grundlagen. ,Visualization Experts" prasen-
tieren geschaftsrelevante Informationen in
einer sehr effizienten und nutzbaren Form.
Jede Disziplin, die mit Big-Data-Anwendun-
gen arbeitet, braucht solche Experten, die
neben der Analysetechnik auch etwas vom
Fach verstehen, sei es beispielsweise im
Marketing, in der Produktentwicklung, der
Logistik oder der Produktion.

Das grosse Ganze im Blick

Ob jede einzelne Abteilung die Kosten flr
Big Data wieder hereinholt, steht auf einem
anderen Blatt. Denn haufig entsteht der
Nutzen aus Big-Data-Anwendungen an an-
derer Stelle als der Aufwand. Beispiel Auto-
mobilindustrie: Werkstatten kdnnten die
Daten aus Garantiefdllen sammeln und an
den Hersteller weiterleiten, damit der dar-
aus Schlussfolgerungen ziehen kann, wo er
bei der Fertigung nachbessern muss. Den
Aufwand missen in dem Fall die Handler
schultern, den Nutzen hat der Hersteller. Un-
ternehmen missen sich deshalb von der
Vorstellung I8sen, Big Data nur in Bezug auf
einzelne Projekte, Abteilungen oder Ge-
schaftsbereiche zu kalkulieren. Zumal der
Druck steigt, Fehler in der Produktion zu
minimieren. So hat China aktuell ein Gesetz
erlassen, demzufolge Hersteller jedem Kun-
den ein neues Auto anbieten miissen, des-
sen Neuwagen eine bestimmte Zahl von
Werkstatt-Tagen Gberschreitet.

Andere Branchen zeigen schon heute, wie
man Daten von Partnern aus der Lieferkette
einbindet. Fihrende Konsumgtiterkonzerne
haben sich bereits mit grossen Handelsketten
vernetzt und speisen die Daten aus den

Points of Sale (POS) direkt inihre IT ein.
Aus den POS-Daten und den Informationen
aus elektronischen Warenwirtschaftssys-
temen der Handler rechnen die Hersteller
hoch, wie sich die Nachfrage kiinftig an be-
stimmten Wochen- und Feiertagen entwickeln
wird. Der Nutzen: Die Hersteller kdnnen ihre
Produktionsplanung anpassen und exakt die
bendtigten Kapazitaten beim Logistiker bu-
chen. Vorreiter gehen noch einen Schritt wei-
ter und beziehen weitere Faktoren mit ein.
Sie kdnnen zum Beispiel hochrechnen, wie
stark Werbespots im Fernsehen die Nach-
frage nach einem bestimmten Waschmittel
am ndchsten Tag beeinflussen werden.

Die Suche nach neuen Geschaftsmodellen

Auf Ebene der Unternehmensleitung besteht
die Kdnigsdisziplin darin, mit Big-Data-An-
wendungen neue Geschaftsfelder zu erschlie-
ssen. Ob das gelingt, ist keine Frage der Tech-
nik, sondern des Managements. Beispiel Ener-
gieversorger: Intelligente Stromzahler so-
wie Warme- und Wasserverbrauchszahler
liefern standig in Echtzeit Daten liber den
Verbrauch jedes einzelnen Kunden. Diese
Daten beinhalten wertvolle Informationen,
denn aus den Verbrauchskurven lassen sich
Hinweise auf die Lebensgewohnheiten der
Menschen in einzelnen Haushalten ablei-
ten. Bislang tun sich die meisten Versorger
schwer, solche Mdglichkeiten zum Erschlies-
sen neuer Geschaftsfelder zu erkennen und
passende Wege der Monetarisierung zu
finden. Das Denken in Abteilungsstrukturen
erschwert das Entstehen neuer Geschafts-
ideen, und es fehlen Anreize fiir Mitarbeiter,
innovative Ideen weiterzuverfolgen. Das
Geschaft mit den Informationen der Kunden
machen derweil andere: Der zweitgrosste
Firmenzukauf in der Geschichte von Google
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,Auf der Ebene der Unternehmensleitung
besteht die Konigsdisziplin darin, mit
Big-Data-Anwendungen neue Geschafts-
felder zu erschliessen. Ob das gelingt,
ist keine Frage der Technik, sondern des

Managements."

Drazen Nikolic

Drazen Nikolic
drazen.nikolic@de.ey.com

Drazen Nikolic ist Partner
bei EY und im EMEIA Advisory
Center tatig.

war Anfang des Jahres ein Hersteller ver-
netzter Haustechnikgerdte. Mit den Uber-
mittelten Daten kann Google nun direkt ins
Heim potenzieller Konsumenten schauen
und Muster in den Lebensgewohnheiten der
Menschen entdecken. Diese Informationen
Uber Gewohnheiten und Bedirfnisse sind
wertvoll und lassen sich weiter verwerten.
Wer Big-Data-Technologie wie Google als
Wachstumstreiber einsetzen will, braucht
eine Strategie, die das Change Management
zu einer Kernkompetenz des Unternehmens
entwickelt. Nur so kénnen Unternehmen er-
kennen, welche bislang nicht wertschépfend
genutzten Informationen in vorhandenen
Daten stecken.

Vertrauensbildende Massnahmen
sind gefragt

Wenn Firmen eine Big-Data-Strategie ent-
wickeln, sollten sie von Beginn an sicher-
stellen, dass die geplanten Anwendungen
rechtlich wasserdicht sind, und den Daten-
schutz berticksichtigen. Sonst kann es fir
Unternehmen teuer werden: Dass die Rechts-
abteilung eine fertig entwickelte Anwen-
dung kippt und nachtréglich kostspielige An-
derungen notwendig werden, ist dabei nur
ein denkbares Szenario. Noch gefahrlicher
und teurer wird es, wenn ein Unternehmen
seine Big-Data-Anwendungen bereits in der
Praxis einsetzt — und Aufsichtsbehérden
dann Alarm schlagen. Das Europdische Parla-
ment hat gerade erst die Strafen fir Unter-
nehmen drastisch erhéht, die gegen Daten-
schutzbestimmungen verstossen.

In einem solchen Fall droht neben den recht-
lichen und monetaren Konsequenzen ein
massiver Glaubwirdigkeitsverlust. Das Unbe-
hagen der Konsumenten gegeniiber dem

Sammeln von Daten durch Unternehmen
steigt ohnehin weltweit, zeigen Studien von
EY: 70 Prozent der Verbraucher geben ihre
Daten nur ungern an Unternehmen weiter.
Jeder Zweite will kiinftig weniger Daten
zur Verfligung stellen als friiher. Ob sich der
Trend noch aufhalten ldsst, hdngt massgeb-
lich davon ab, wie sensibel Firmen mit den
Daten ihrer Kunden umgehen. Wer hier eine
Vorreiterrolle einnimmt und nicht nur die
gesetzlichen Standards erfillt, kann seine
Datenschutzpolitik offensiv gegentiber Kon-
sumenten kommunizieren und sich damit
als vertrauenswirdig positionieren.

Entscheidend fir die Akzeptanz von Big-Data-
Analysen wird zudem sein, wie Konsumen-
ten die Nutzung ihrer Daten beim alltaglichen
Kontakt mit dem Unternehmen wahrneh-
men. Wer nach dem Kauf im Online-Shop pas-
sende Empfehlungen bekommt, wird sich
darliber zunachst freuen. Wer aber einen
Gesundheitsratgeber kauft und danach das
Angebot fir die passenden Medikamente
bekommt, wird sich eher ausspioniert als
gut beraten fihlen. Und beim nachsten Ein-
kauf einen anderen Shop aufsuchen. Das
Beispiel zeigt: Unternehmen in Wirtschafts-
bereichen wie der Gesundheitsbranche, in
denen Kunden ihre personlichen Daten fiir be-
sonders vertraulich halten, missen Compli-
ance ganz besonders ernst nehmen. Ansons-
ten droht ihnen ein Reputationsschaden. Hier
ist auch der Gesetzgeber gefordert, zumin-
dest EU-weit einheitliche Regeln fiir Unter-
nehmen zu schaffen.

Letztlich wird jedes Unternehmen seinen
eigenen, individuellen Weg zu einer Big-Data-
Strategie finden missen. Abhangig von
Branche und Managementkultur werden die
Hiurden unterschiedlich hoch sein. Doch

immer gelten zwei Erkenntnisse. Erstens:
Das Potenzial von Big Data, Firmen zu revo-
|utionieren, ist immens. Um es zu nutzen,
mussen Unternehmen ein tiefes Verstandnis
der Nutzbarkeit von Daten und Informatio-
nen fur ihr Geschaftsmodell entwickeln, um
passende Ansatzpunkte zu finden. Erst dann
sollten sie sich der notwendigen Technologie
zuwenden. Zweitens: Big-Data-Anwendun-
gen werden schon bald zum Alltag gehoren.
Je eher sich ein Unternehmen dem Thema
widmet und damit Konkurrenten zuvorkommt,
desto grosser ist seine Chance, sich einen
dauerhaften Wettbewerbsvorteil zu sichern. m
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Stephanie Czerny ist seit 2005
Gastgeberin der DLD-Konferenz.
Von ihrem Biiro beim Miinchner
Burda Verlag aus kiimmert

,Connect the unexpected”, sie sich um die richtige Mischung
lautet das Motto der Burda- R e
Managerin Stephanie

Czerny, die von Muinchen

Uiber London, Tel Aviy,

Istanbul, New York, Rio de

Janeiro und Palo Alto bis

nach Moskau und Peking

ein weltumspannendes

Netz von Zukunftsforen fiir

die Digitalbranche geschaf-

fen hat — und in den Chef-

etagen von Facebook, Google

& Co. ein und aus geht.
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~Connect the unexpected": Seit 2005
versammeln sich auf der jahrlichen
DLD-Konferenz in Miinchen die weltweit
wichtigsten Vordenker der digitalen
Branche, um sich gemeinsam mit Wissen-
schaftlern, Managern und Kiinstlern

iber die neuesten Trends auszutauschen.

Als Gastgeberin mittendrin: Stephanie Czerny.

as MacArthur Park
Restaurant im ka-
lifornischen Palo
Alto empfangt sei-
ne Gaste stilvoll im
historischen Am-
biente kolonialer
Holzarchitektur. In
dem 1918 errichteten Gebdude, einst
vom Christlichen Verein Junger Frau-
en (YWCA) fir die Bewirtung von Sol-
daten und spater als Treffpunkt von
Veteranenorganisationen genutzt,
kommen jeden Herbst zwischen 300
und 400 Topleute des Silicon Valley
zusammen. Allerdings sind es nicht die
preisgekrdonten Spare Ribs oder der
bertihmte Brunch des MacArthur Park,
die Yahoo-Chefin Marissa Mayer, Face-
book-Griinder Mark Zuckerberg oder
Kult-Blogger Jeff Jarvis in das Traditi-
onsrestaurant locken, sondern es ist
die Gelegenheit, sich lber die neues-
ten Trends auszutauschen — bei einem
Kommunikationsevent, den ein deut-
scher Verlag dort seit acht Jahren in-
szeniert. Auch kommenden Oktober
jetten Burdas globale Networkerin Ste-
phanie Czerny und ihr DLD-Team wie-
der von der Isar ins Silicon Valley, um
die Créme der US-Internet-Community

zum intellektuellen Brainstorming zu
versammeln — mit lautstarker Beglei-
tung der ,, Tegernseer Musikanten®.

DLD steht fir , Digital Life Design”, die
Konferenz- und Innovationsplattform
von Hubert Burda Media. Alles begann
mit der erstmals 2005 von Stephanie
Czerny veranstalteten DLD-Konferenz
in Minchen, die inzwischen als einer
der weltweit wichtigsten Treffpunkte der
digitalen Branche gilt - und weitaus
mehr als ein reiner Technologiekongress
ist: ,Naturlich waren schon alle grossen
Vordenker des digitalen Wandels bei
uns”, sagt Czerny. ,,Aber das eigentlich
Spannende ist, dass wir Google-Griinder
Larry Page, Wikipedia-Erfinder Jimmy
Wales und WhatsApp-Co-Founder Jan
Koum mit Kinstlern wie Ai Weiwei und
Lady Gaga, mit Architekten wie Zaha
Hadid und Norman Foster, mit Politikern
wie Ursula von der Leyen, mit Neuro-
wissenschaftlern wie Tania Singer und
mit Topmanagern wie Jean-Claude Biver
von der Luxusuhrenmarke Hublot zu-
sammenbringen.” Es ist dieser bunte,
hochkaratige Mix, der erklart, warum im
Januar 2014 rund 1000 Teilnehmer aus
aller Welt der Einladung der beiden DLD-
Chairmen, Dr. Hubert Burda und des




israelischen Hightech-Investors Yossi
Vardi, nach Miinchen folgten, um drei
Tage lang Gber Themen wie ,,Mobile &
Massive Data"”, ,,Gamification & Health"
oder ,,News & Privacy" zu diskutieren.

Natdirlich ist das Programm wichtig,
aber wichtiger noch ist fur Czerny die
richtige Mischung von Vortragenden
und Gasten — Menschen, die sich etwas
zu sagen haben und durch die Vernet-
zung im Idealfall spontan neue Ideen
und Erkenntnisse entstehen lassen. Ger-
ne erinnert sie sich an einen Workshop,
in dem Starautor Paulo Coelho mit Sean
Parker, einem der Facebook-Grinder,
auf der DLD-Blhne sass: ,Der eine hat
daruber geredet, wie man einen guten
Roman schreibt, der andere dartber,
wie man eine gute Software schreibt.
Einfach faszinierend.” Letztlich gehe
es bei DLD um ,,Mustererkennung”, so
Czerny: ,Wer passt mit wem zusam-
men? Wo ergeben sich aufschlussreiche
Ubereinstimmungen, wo interessante
Verknipfungen?”

Dass solche Arrangements, wenn sie
gelingen sollen, eine generalstabsmas-
sige Vorbereitung erfordern, versteht
sich von selbst. Die Gastgeberin erlau-
tert am Beispiel eines weiteren DLD-
Kongresses, der Ende April/Anfang Mai
2014 in New York stattfand, das Pro-
zedere: ,,Zwei Monate vor dem Event
hatten wir bereits 600 Anmeldungen so-
wie 60 Speaker auf unserer Liste. In
unseren Teamsitzungen haben wir dann
besprochen, wen wir letztendlich ein-
laden, wer mit wem auf der Biihne dis-
kutiert, wer neben wem bei den ver-
schiedenen Essen sitzt und natdrlich
wie man die Themen spannend riiber-
bringt.” Dazu recherchieren Czerny und
ihre acht Mitarbeiter im Vorfeld alles,
was sie nur irgendwie erfahren kénnen,
Gber die moéglichen Teilnehmer: ,,\Wie
diese aussehen, was sie gerade beruf-
lich machen, mit welchen Themen sie

,Ich bin einfach ein
grosser Menschenfreund,
ich liebe es, Menschen
Zu beobachten, zu
erkennen und wild zu
mischen.”

Stephanie Czerny

in der Presse erwahnt werden. Wahr-
scheinlich wissen wir am Ende mehr tber
sie als sie selbst”, vermutet sie, denn
nur auf dieser Basis sei es mdglich, ,,die
Konferenz vorab im Kopf zu haben und
die Voraussetzungen fir erfolgreiche Ver-
netzungen zu schaffen”.

Dies gilt auch fir die Konferenz ,,DLD-
women", die Czerny und ihr Team der-
zeit vorbereiten. Die ndchste Konferenz
in Minchen findet im Juli statt. ,,DLD-
women" beleuchtet das Thema Digitali-
sierung aus weiblicher Perspektive: ,,Es
geht um die gravierenden Veranderun-
gen des Internets, die wir unter dem
Stichwort ,Big Data’ gerade erleben,
um personalisierte Medizin, neue Pro-
dukte, neues Lernen, das ganze Thema
Sicherheit und vieles mehr", so Czerny.
Gerade Frauen wirden sich durch die
Digitalisierung viele neue Perspektiven
erdffnen, ist sie Gberzeugt. Und dass in
der noch jungen Internetbranche der
Aufstieg grundsatzlich leichter gelinge
als in traditionellen Unternehmen mit
etablierten Hierarchien, zeigten ja die
Beispiele von Marissa Mayer und Sheryl
Sandberg. Czerny: , Als es im Silicon
Valley losging, stand bereits ein Heer
topausgebildeter Frauen bereit, was
friher in dem Masse nicht der Fall war.”

Der grosse Brunch, den sie einmal im
Jahr im MacArthur Park Restaurant im
Herzen des Silicon Valley veranstaltet -
neben den Konferenzen und Round Ta-
bles eine der weiteren Vernetzungsplatt-
formen von DLD Media -, ist fir Czerny
so etwas wie ein Heimspiel. ,,In meinen
Anfdngen bei Burda habe ich einfach sehr
friih Leute wie Marc Andreessen, den
Erfinder des Netscape-Browsers, Mark
Zuckerberg und Sheryl Sandberg ken-
nengelernt. Und Silicon Valley ist ja trotz
seines Wachstums ein kleines, enges
Netzwerk geblieben. Wenn man da ein-
mal mittendrin ist, ist es ganz leicht,
Leute anzusprechen.”

Es ist ihre Fahigkeit, Networking fir
die Beteiligten zu einem ebenso ange-
nehmen wie inhaltlich anspruchsvollen
Erlebnis zu machen, die weltweit die
IT-lkonen zu den Zukunftsforen der
bodenstandigen Bayerin strémen ldsst.
Sie sei nicht besonders internetaffin,
sagt sie und erklart dies mit ihrem Alter,
sie beobachte lieber Vogel im heimat-
lichen Kreuth als Bitcoins am Bildschirm,
was mit ihrer grossen Naturverbunden-
heit zu tun habe. Bei einer Veranstaltung
kann die 59-Jahrige auch schon einmal
den fast 30 Jahre jingeren Multimilliar-
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Stephanie Czerny

Stephanie Czerny, Jahrgang 1954, kam 1996 zum
Minchener Burda Verlag, wo sie zundchst im Stab von
Dr. Hubert Burda dafir verantwortlich war, ,,die span-
nendsten digitalen Themen fir den Verlag zu erkunden”
(Czerny). Daraus entstanden 2005 die erste DLD-Kon-
ferenz in Miinchen und Burdas neuer Konferenz- und
Innovationsgeschaftszweig DLD Media, der seit einigen
Jahren schwarze Zahlen schreibt. Czerny ist gelernte
Journalistin (unter anderem mit Schwerpunkt Internatio-
nales Seerecht). Nach ihrem Studium der Politischen
Wissenschaften absolvierte sie eine Ausbildung an der re-
nommierten Deutschen Journalistenschule in Miinchen.
Sie engagiert sich stark in der Frauenférderung, unter an-
derem im Frauenbeirat der HypoVereinsbank (HVB):
Als Mentorin unterstitzt sie Start-ups talentierter Frauen.
Die Bayerin ist verheiratet und hat vier Kinder.

dar Mark Zuckerberg mit mutterlicher
Strenge ermahnen: ,Mark, you have to
talk to this person”, was dieser dann
auch bereitwillig tut. ,,Ich bin einfach ein
grosser Menschenfreund, ich liebe es,
Menschen zu beobachten, zu erkennen
und wild zu mischen”, erklart sie ihren
Antrieb, ihre Motivation. Man kann sich
gut vorstellen, welche Freude es ihr be-
reitete, als Hubert Burda mit Marissa
Mayer bei einem der letzten DLD-Friihsti-
cke im MacArthur Park Restaurant das
Tanzbein schwang - zu den Klangen
bayrischer Volksmusik. m
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Kreative
Storer

Noch nie wurde eine Generation von
den Arbeitgebern so umworben wie
die der heute 20- bis 30-Jahrigen. Sie
sind bestens ausgebildet, vielfaltig
vernetzt, flexibel, aufgewachsen mit
Internet, Handy und Social Media -
und sie gelten als Treiber fuir Innovation
und neue Kommunikationswege.

Auf der Munchner Konferenz ,Front
End of Innovation” (FEI) debattierten
200 Entscheider, Innovatoren, Trend-
spotter und Wissenschaftler tiber

die kreativitatsfordernde Kraft dieser
High Potentials. Die wichtigsten Er-
gebnisse der Diskussion wurden in live
gezeichneten Bildern dokumentiert.

Von ,Try before you buy" bis ,How to capture
creative destruction” - die Ansatze der Generation Y
fir einen Innovationsschub in den Unternehmen

sind vielfaltig und mitunter recht unkonventionell.

Die Live-Zeichnung unter der Aufklappseite verschafft
einen Eindruck von der Palette der Ideen.
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Netz-
werke
der
Ideen

Der Salon war der Motor
der Aufklarung. Nun
kommt er zurtick. In der
Welt der digitalen Ara
stellen sich vielleicht an-
dere Fragen als in den

europaischen Metropo-
len des 17. Jahrhunderts.
Doch die Regeln sind
die gleichen geblieben.
Warum herrscht im
Zeitalter des Internets
eine so grosse Sehn-
sucht nach ein paar ge-
selligen Stunden im
Kreise Gleichgesinnter?




Der Salon, der eine ganze Epoche
pragte: Herzogin Anna Amalia

von Sachsen-Weimar mit ihren Gasten,
darunter Goethe (Dritter von links)

und Herder (ganz rechts).
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er Salon war lange
eine Fussnote der
Geschichte, exis-
tierte nur noch am
Rande der Gesell-
schaft. Doch jetzt
ist er wieder da -
und mit ihm die Sehnsucht nach jenen
Nachmittagen in den grossbirgerli-
chen Zimmerfluchten der Gesellschafts-
damen von Paris, Wien, Berlin und
Weimar, an denen aus einzelnen Ge-
danken plotzlich historische Stréme
werden konnten.

Nun waren die Salons damals - und
sind es auch heute noch — geschlosse-
ne Gesellschaften exklusiver Zirkel.
Doch wird man zu einem solchen ge-
laden, dann begreift man schnell, was
solchen Zusammenkdnften eine derar-
tige intellektuelle Kraft gibt. An einem
Sommertag auf der Eastover Farm in
Connecticut zum Beispiel, inmitten
der grinen Higel von New England
mit ihren Pferdekoppeln und Obst-
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garten unter einem strahlenden Atlan-
tikhimmel. Der New Yorker Literatur-
agent John Brockman lebt dort an den
Wochenenden, und einmal im Jahr ladt
er eine kleine Schar aus jenem Kreis von
Wissenschaftlern, Kiinstlern und Intel-
lektuellen ein, die die Speerspitze der
sogenannten , Third Culture” bilden.

Diese dritte Kultur ist weniger eine
neue Kultur als eine neue Form zu
debattieren - quer durch alle Diszipli-
nen, die sich traditionell in die Geis-
tes- und die Naturwissenschaften auf-
teilen, also in die erste und die zweite
Kultur. An jenem Wochenende bei-
spielsweise war ein halbes Dutzend
Manner eingeladen, die ihr jeweili-
ges Feld entscheidend gepragt haben:
der Genforscher Craig Venter, der
das erste Genom entschlisselt hatte,
sein Kollege George Church, Robert
Shapiro, der die Chemie der DNS er-
forscht, der Astronom Dimitar Sas-
selov, der Quantenphysiker Seth Lloyd
sowie der Physiker Freeman Dyson,

der seine Rolle als Wissenschaftler
auch immer darin sieht, allgemein
akzeptierte Wahrheiten in Frage zu
stellen. Ein paar Wissenschaftsauto-
ren waren gekommen und die Litera-
turredakteurin der Zeitschrift New
Yorker, Deborah Treisman.

Bei anderen solchen Zusammenkinf-
ten war die Zahl der Nobelpreistrager
vielleicht héher, doch was die Runde
dann im warmen Sommerwind unter
den rauschenden Wipfeln der Ahorn-
bdaume mit Kriigen voll frisch zuberei-
teter Limonade diskutierte, war die
gewichtige Frage: Wie entsteht Leben?
Seth Lloyd formulierte das Problem
gleich zu Beginn: Die Wissenschaft wis-
se alles Uber den Ursprung des Univer-
sums und fast nichts Gber den Ursprung
des Lebens. Ohne dieses Wissen be-
wegten sich die Wissenschaften an der
Schwelle zum biologischen Zeitalter
allerdings weitgehend im Dunklen.

Brockman hatte die eingeladenen Wis-
senschaftler ganz bewusst ausge-
wahlt. Sie sind zwar Vertreter ganz
unterschiedlicher Felder, kdnnen sich
aber schon lange nicht mehr auf ihre
Einzeldisziplinen zurlickziehen. Auch
wenn man sich spatestens in dem Mo-
ment als Aussenseiter fihlte, als Ro-
bert Shapiro einen Witz lGber Ribo-
nukleinsauren machte, der ihm von
den Wissenschaftlern grosses Ge-
|achter einbrachte.

John Brockman fiihrt solche Zusam-
menkiinfte mit souverdner Lassig-
keit. Viele seiner Treffen markierten
schon den Beginn einer Phase, in der
ein ganz bestimmtes wissenschaft-
liches Thema den Lauf der Dinge prég-
te. So wie er die Koryphden der Ver-
haltens6konomie versammelte, kurz
bevor die Finanzkrise die traditionel-
len Wirtschaftswissenschaften in eine
massive Identitatskrise stirzte. Oder
wie jenes Zusammentreffen der na-
turwissenschaftlichen Moralforscher,
die den Zerfall der amerikanischen
Gesellschaft entlang der politischen
Graben im Blick hatten. Er Gbernimmt

Nicht alle Salonniéren begniigten
sich mit ihrer Gastgeberrolle —
Johanna Schopenhauer (die Mutter
des Philosophen Arthur, hier

mit ihrer Tochter Adele) war eine
bedeutende Schriftstellerin mit
einem umfangreichen Lebenswerk.



da regelmassig eine Rolle, die eigent-
lich aus dem 17. und 18. Jahrhundert
stammt, als die Damen der grossen

Salons in ihren grossbirgerlichen Woh-
nungen Matineen und Soireen gaben,

die gesellig wirkten, doch in Wahrheit
die Krafte der Aufkldrung biindelten.

Der Salon gilt bis heute als eine ge-
heimnisvolle Welt der Gedanken und
Ideen, eine Welt, in der sich einst Men-
schen trafen, die von den Geschichts-
blichern schon bald als historische
Figuren geflihrt wurden. In der Frih-
zeit der Salonkultur waren diese Zu-
sammenkiinfte sowohl Brutstatten neu-
er Ideen als auch erste Formen einer
urbanen und birgerlichen Kultur. Im
Paris des friihen 17. Jahrhunderts bil-
deten sich die ersten Salons, als die
Adeligen ihre Landgdter verliessen und
sich in der Hauptstadt um den Kénig
scharten. Zunachst zementierten sie
nur die frihen Formen der birgerlichen
Kultur, die Musik, die Literatur. Bald
aber kamen Philosophen hinzu. Voltaire
etwa und Denis Diderot bereiteten daim
spaten 18. Jahrhundert den geistigen
Boden fir die franzésische Revolution.

In ganz Europa gehdrte es schon bald
zum Leben in den grossen Stadten da-
zu, dass Damen der Gesellschaft die

wichtigsten Denkerinnen und Denker
versammelten. Das waren zu ihrer Zeit
oft radikale Versammlungen, denn in

In Caroline Schellings Mainzer Salons
garte Ende des 18. Jahrhunderts

der revolutiondre Geist. Das preussische
Militar verhaftete Schelling 1793 fiir
ihre Verbindungen zu den Jakobinern.

den Salons gab es keine Standesgren-
zen. Mit dem Vernunftdenken der Auf-
klarung war der Intellekt mit einem
Male zu einem neuen Mass des Ansehens
geworden. Berlin und Wien etablier-
ten sich neben Paris als Metropolen der
Salonkultur. Aber auch in den kleine-
ren Stadten kreiste das Geistesleben
bald schon um die Salons. Legendar
waren beispielsweise die Salons in Wei-
mar, wo Johanna Schopenhauer, die
Mutter des zukiinftigen Philosophen
Arthur, und Anna Amalia von Sachsen-
Weimar und Eisenach, Johann Wolfgang
von Goethe und Friedrich Schiller zu
ihren Gasten zahlten.

In England wiederum entwickelte sich
die Kaffeehauskultur. Im Jahr 1650
hatte mit dem Grand Café in der Uni-
versitatsstadt Oxford das erste Coffee
House der britischen Insel eréffnet.
Dort hatte nicht nur die offene Struk-
tur des Cafés einen enormen Effekt
auf die Debattenkultur, sondern auch
Kaffee und Tee, die neuen Getranke
aus den Kolonien. In einem Land, in
dem die gesamte Bevdélkerung zu je-
der Tageszeit Alkohol trank, wirkten
die Stimulanzien des Koffeins wie
Dinger fir die aufblihenden Ideen-
kulturen. Vor allem aber bildete sich

Der Salon der Herzogin Anna Amalia
galt bald als Musenhof. Sie war

aber nicht nur Dame der Gesellschaft,
sondern auch grossziigige Mazenin,
die Goethe und Schiller unterstitzte.

in den Salons und Kaffeehdusern Euro-
pas (und spater auch Amerikas) das
Grundprinzip der Innovation und des
Fortschritts heraus — das Netzwerk.
Denn es waren eben nicht die jahen
Heureka-Momente in der Einsamkeit
des Labors oder der Studierstube, in
denen die Wissenschaftler und Denker
die Menschheit aus den dunklen Zei-
ten der Vormoderne in das Licht der
Vernunft holten. In den oft heftigen
Debatten in den Salons und Kaffeehdu-
sern konnten die Ideen erst einmal
reifen, um solche Heureka-Momente
Uberhaupt méglich zu machen.

Es ist also kein Wunder, dass die nost-
algische Sehnsucht nach den Zusam-

menkinften der grossen Ideengeber
gerade heute so ausgepragt ist. Woody
Allen, der grosste aller Grossstadtro-
mantiker, setzte dieser Nostalgie 2010
mit seinem Film , Midnight in Paris"
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ein filmisches Denkmal. Da streift der ameri-
kanische Autor Gil Pender durch die nachtli-
chen Strassen und Gassen von Paris. Nur durch
Zufall gerdt er in ein Zeitportal und landet
dann jede Nacht aufs Neue im Paris der 20er-
Jahre. Dort trifft er in den mit Kunstwerken
zugehdngten Zimmerfluchten der Schrift-
stellerin und Sammlerin Gertrude Stein auf
Pablo Picasso, auf F. Scott Fitzgerald, Ernest
Hemingway, Salvador Dali und Luis Bufiuel.
Es ist der Traum von jenen kleinen Welten der
Bohéme, in denen Grosses fir die Kulturge-
schichte entsteht.

Diese Sehnsucht passt perfekt in ein Zeitalter,
in dem sich die Massenmedien von den Ver-
offentlichungs- und Sendemodellen verabschie-
den und in Netzwerke mit schier unendlichen
Knotenpunkten verwandeln. Facebook, Twitter
und die unzahligen Blogs und Foren simulie-
ren ja genau dieses Erlebnis des Ideenaustau-
sches fir ein Publikum von inzwischen Milli-
arden. Vom digitalen Weltgeist ist da schon
die Rede, vom globalen Salon und von einem
universalen Hirn. Kann es sein, dass die nost-
algische Hinwendung zu den Salons der Ver-
gangenheit also eine Sehnsucht nach etwas
mehr Klarheit auf dem Weg in eine so komplex
vernetzte Zukunft ist?

In der digitalen Ara stellt sich die Frage, ob

sich nun noch einmal vollzieht, was Jirgen
Habermas den ,,Strukturwandel der Offent-
lichkeit” nannte, jenen Aufstieg des Blirger-
tums und der Massengesellschaft, der mit
den Salons begann. Man kann diese Frage nicht
pauschal beantworten - nicht wenn es um
einen Strukturwandel geht, der verschiedene
Spharen der internationalen Gemeinschaft
unterschiedlich betrifft. In Europa und Amerika
entstehen mit den digitalen Medien immer
neue Sackgassen und Kreisverkehre der Kom-
munikation. Aus den ideengeschichtlichen
Entladungen der Salonkultur ist in den sozialen
Netzwerken wie Twitter und Facebook ein
digitales Grundrauschen geworden, das jede
Idee zur Gleichgiiltigkeit verdammt.

In den Schwellen- und Entwicklungslandern
vollzieht sich Habermas' Strukturwandel der
Offentlichkeit Uber die digitalen Medien da-
gegen ganz dhnlich wie im Europa der Aufkla-
rung Uber die Salons und die friihen Massen-
medien. In L&ndern wie dem Iran, Agypten oder
der Ukraine finden sich Giber das Netz Gleich-
gesinnte, die dort das austauschen kdnnen, was

Salon des 21. Jahrhunderts: der Literatur-
agent John Brockman (Mitte, mit Hut) im Kreise
der Wissenschaftler des Edge-Netzwerkes

bei einem seiner legenddren Wochenenden

auf der Eastover Farm in Connecticut.
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der Beginn jedes Wandels ist - gefahr-
liche Ideen. Denn Ideen miissen ge-
fahrlich sein, wenn sie etwas veran-
dern sollen.

Das war auch in den Frihzeiten der
Salons nicht anders. Denn es ging ja
keineswegs nur um asthetische Fra-
gen und literarische Formen, wenn sich
die Grossen ihrer Zeit in literarischen
Salons trafen. In den Salons der Schrift-
stellerin Caroline Schelling in Mainz
und Gottingen trafen sich beispielswei-
se gegen Ende des 18. Jahrhunderts
all jene revolutiondren Geister, die in
Paris eine neue Zeit anbrechen sahen,
die das Ende der Regenten bedeuten
sollte. Schelling wurde verhaftet, ver-
leumdet, geschmaht. Und doch anderte
es nichts daran, dass sich die Jakobi-
ner unter der Obhut Caroline Schellings
auch in Deutschland zu einer Kraft
gegen Konige und Kaiser formierten.

Das ist auch der Grund dafr, dass
eine Autokratie wie China mit Macht
versucht, auf allen sozialen Ebenen
die Vereinzelung des Individuums zu
fordern. Denn der Einzelne wird kei-
ne gefdhrlichen Ideen entwickeln. In
dieser Angst vor der Kraft der Netz-
werke liegt auch der Grund fir die so
ungewdhnlich vehemente Verfolgung
von Glaubensgemeinschaften. Schlimm
genug, dass der Glaube die Deutungs-
hoheit der Partei in Frage stellt. Doch in
den Netzwerken der Kirchen und Klds-
ter lauert fur die Macht eine Gefahr.
Der aktuelle Kampf um die Deutungs-
hoheit ist jedoch kein politischer — der
hat sich seit dem Ende der Ideologien
in unzahlige, oft regionale Mikrokon-
flikte aufgeldst. Auch der Kampf zwi-
schen Religion und Wissenschaft ist
langst entschieden. Und doch sind es
die Wissenschaften, die Gewissheiten
in Frage stellen. Da kommt dann auch

Mit dem Internet erweiterte sich der Kreis jener, die
Ideen entwickeln und austauschen, ins Unendliche.
Deswegen treffen sich Denker und Schopfer seit einigen
Jahren wieder vermehrt auf salondhnlichen Tagun-
gen wie DLD, dem Aspen Ideas Forum oder der TED
Conference. Was vor 30 Jahren als Elitetreffen der
Silicon-Valley-Pioniere begann, ist heute ein globales
Forum fiir Ideen geworden, das sich mit Videoauf-
nahmen von Vortrdgen auch im Internet verbreitet.
Zweimal im Jahr kommen gut 1000 Wissenschaftler,
Kiinstler, Aktivisten und Unternehmer an einem Ort
zusammen, um Ideen kennen zu lernen und zu disku-
tieren, die es ,wert sind, verbreitet zu werden”, wie
das Motto der Konferenz besagt. Oft hért man hier,
was die Welt Jahre spater préagen wird.

Kaum einer verstand sich im
New York der 60er so gut auf
das Vernetzen wie der exzen-
trische Kiinstler Andy Warhol,
hier mit John Brockman (links)
und Bob Dylan (rechts) in seiner
.Factory”, einem Hybrid aus
Salon, Atelier und Partyraum.

die Erinnerung an jenen Sommertag
in Connecticut und den Moment,

als die Wissenschaftler von der Frage
nach dem Ursprung schon bald auf
ihre Forschungen und Projekte kamen.
Craig Venter erzahlte von seinen
Planen, Bakterien zu entwickeln, die
einmal fossile Brennstoffe als Ener-
giequelle ablésen kénnten. George
Church beschrieb das Konzept, die
Genetik als Sprache und das Genom
als Mammutwerk zu betrachten, die
es nun zu entschlisseln gilt. Dimitar
Sasselov berichtete von seiner Su-
che nach erdahnlichen Planeten. Seth
Lloyd erlduterte die ungeahnten
Méglichkeiten der Quantencomputer.
Was vor wenigen Jahren unter den
Ahornbdumen flr die Zaungdste noch
wie Science-Fiction klang, ist heute zu
einem guten Teil schon wissenschaft-
liche Realitat.

Auch John Brockman pflegt seine
Salons natirlich langst im Netz. Auf
seiner Website edge.org versammeln
sich regelmadssig die fihrenden Wis-
senschaftler, Kinstler und Intellektu-
ellen, die Fragen der Zeit auseinan-
dernehmen. Einmal im Jahr gibt es da
eine konzertierte Aktion, bei der sich
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Brockmans gesamtes Netzwerk eine
grosse Frage stellt. Vor acht Jahren
war dies die Schlisselfrage der Sa-
lonkultur: Was ist Ihre gefdhrlichste
Idee? Uber 100 solcher Ideen kamen
da zusammen. Liest man quer durch
dieses intellektuelle Feuerwerk, wird
man schon bald im eigenen Kopf erle-
ben, wie die Ideen aufeinanderprallen,
wie sie Energie freisetzen und so neue
Ideen schaffen. Daist es dann, das in-
tellektuelle Hochgeflihl, das die Salons
schon immer befligelte.

Brockmans Manege der Ideen hat in-
zwischen langst unzahlige Nachah-
mer gefunden. Konferenzen haben sich
als eigenstandige Kommunikations-
form etabliert, weil das Netzwerken
jenseits des Internets sehr viel effek-
tiver, sehr viel fruchtbarer ist. Kon-
ferenzen wie die TED Conference, das
Aspen ldeas Festival, PopTech oder
Digital Life Design haben mit Tagungen
und Kongressen nicht viel mehr ge-
mein als die dussere Form. Langst sind
sie die neuen Durchlauferhitzer der
Ideengeschichte. Gerade die amerika-
nische TED Conference hat in den
letzten Jahren gezeigt, wie sich der
Salon des 21. Jahrhunderts entwi-
ckeln kann. Was 1984 unter dem Ban-
ner ,Technology, Entertainment,
Design" als Elitetreffen des Silicon
Valley begann, ist heute ein welt-
umspannendes Netz, das samtliche
Kandle der Kommunikation nutzt -
Konferenzen, Online-Videos, Blogs
und Debattenforen. Und zweimal im
Jahr trifft sich ein kleiner Kreis aus
dem grossen Netzwerk in einer Welt-
stadt zu einem - Salon. m
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In Bewegung

Wie der Reiseveranstalter
Kadir Ugur mit Bentour
Swiss Urlauber und sich
selbst glticklich macht.




Der eigene Weg

» Selbststandigkeit auf der Basis
eigener Ideen, Umsetzung mit
Kunden und Mitarbeitern
» Laut nach draussen schreien:
,Ich brauche euch, und ihr braucht mich.”
» Orientierung - erst Bauch, dann Zahlen,
erst danach die Konkurrenz
» Entscheidungen durch Diskussionen —
man muss verlieren kénnen
» Einigung durch Uberzeugung - wie
in der Demokratie
» Aber nach der Einigung: mit
voller Kraft voraus!

Mitarbeiter I sesesrermsrssesssnsrinsnnnnas ...:..""

» Ohne sie bin ich nichts

» Ich muss vertrauen - und will es auch
» Weniger Leute, aber daftir bessere

» Jeder darf viel entscheiden, tragt aber

THEMA
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Das Produkt: Reisen

» Vernetzung mit Kultur und Menschen

» Sich Zeit und Ruhe nehmen, sich
anpassen an die Umgebung - sonst
bleibt man immer aussen vor

» Gemeinsam reisen - so erkennt man
den Charakter des Menschen

» Reisen ist die beste Form der Bildung

...’-‘:... .................. i Das Unternehmen

» Vernetzung mit Kunden und
Dienstleistern — wir sind Vermittler

» Alle sind voneinander abhdngig

» Immer auf der Seite des Kunden,

auch die Verantwortung Vernet zung egal was kommt

» Bindung durch Pramien - » Vermittlung heisst Verantwortung -
Geld ist wichtig keine Kompromisse

» Bindung durch Beziehung - A > Kooperation mit Partnern —
gemeinsam reisen , es gilt das Wortund2x2 =4

» Auch bei privaten Sorgen hore ich zu

Privat | EETI T T T TR Y P TP PP PP <

» Es gibt Freunde fiir gute Zeiten —
und Freunde fiir alle Zeiten

» Freundschaften muss man pflegen -
leider kaum Zeit daftir

» Seit 38 Jahren verheiratet — die
wertvollste aller Zeiten

» Vertrauen ist wichtiger als Reden

» Konflikte mit Partnern — fordern,
aber auch beraten

Kunden

» Der Kunde ist Kénig

» Kunden daussern Wiinsche — dartiber
ernsthaft diskutieren

» Nicht den Kopf in den Sand stecken —
Kundenanrufe selbst entgegennehmen

» Jeden Brief und jede Reklamation
selbst lesen — und sofort reagieren

» Kommunikation von Mensch zu
Mensch - Reisebtiros als Partner

Auch viele Metzger wiirden selbst kaum Fleisch essen, sagt Kadir Ugur (64),
wenn man ihn fragt, warum er niemals wirklich Urlaub macht. Er kann es ein-
fach nicht lassen, dieses standige Gucken, Priifen, Nachfragen, selbst dann,
wenn er seinen Akku eigentlich aufladen will. Der Mann, der den Urlaub zu
seinem Beruf gemacht hat und heute mit Bentour Swiss die Nummer 1 unter
den Schweizer Tlrkeispezialisten leitet. Den Reiseveranstalter mit rund
50 Mitarbeitern in Zirich und 27 Reiseleitern in der Tirkei, der jedes Jahr Uber
60000 Menschen in die oft wertvollsten Wochen des Jahres schickt, mit ei-
ner Reklamationsquote von gerade mal 0,3 Prozent. Egal ob bei Familien- oder
Strandurlaub, Budget- oder Luxusreise, Golf-Trip oder Wellness-Auszeit.

Ein beachtliches Ergebnis, begriindet in 40 Jahren Touristikerfahrung. Kadir
Ugur kennt das Geschaft auch von unten, war selbst finf Jahre lang Reise-
leiter, bevor er als diplomierter Betriebswirt auf die Managementseite wech-
selte, 1994 den Veranstalter ATT mitgriindete und nach dessen Verkauf
im Jahr 2004 mit Bentour sein ganz eigenes Unternehmen startete.

Klasse statt Masse — so hat Kadir Ugur seine Firma nach vorn gebracht, seit
2007 ist er auch auf dem deutschen Markt aktiv. Der klassische Pauschal-
urlaub, aber auch individuelle Touren mit eigenem Fahrer, Gourmetreisen -
er hat sein Angebot erweitert, ohne bei der Qualitat zu sparen. Was viel-
leicht auch daran liegt, dass Kadir Ugur seine Bentour-Reiseleiter bis heute
persénlich aussucht und seinen Kunden genau zuhort — woraus dann so
ungewdhnliche Angebote entstehen wie etwa ein eigener ,,Rutschen-Kata-
log”, der die Hotels mit den besten Wasserrutschen in der Tirkei umfasst.

So geht Kadir Ugur den Dingen auf den Grund, seit 2007 gemeinsam mit
seinem Sohn Deniz als zweitem Geschaftsfiihrer. Zuriickziehen will er sich
noch nicht, zumindest nicht wirklich. Aber im Sommer zwei Monate am
Stlick segeln, durch Atlantik und Mittelmeer bis in die Tirkei — das hat er
sich vorgenommen. Ganz fest. m
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Mit Methoden zur Erforschung von Netzwerken werden heute
Epidemien vorhergesagt, Terrornetzwerke gestort, Innovationen
befeuert. Uberrascht Sie diese Vielfalt? Wie wichtig der Netzwerk-
gedanke ist, war mir sofort klar. Aber diese Revolution hatte ich mir
nicht traumen lassen. Ich wundere mich immer wieder tiber die
Kreativitat von Entrepreneuren und Wissenschaftlern, die mit ihnen
arbeiten. Das ist oft wie Science-Fiction.

Albert-1.aszl6 Barabasi

Der Physiker Albert-LaszI6 Barabdsi (47)
ist einer der weltweit renommiertesten
Netzwerkforscher, seit 2007 leitet der
Professor an der Northeastern University
Boston das Center for Complex Network
Research. Barabdsis Ruf griindet sich vor
allem auf die Einfihrung der Theorie
skalenfreier, besonders ausfallsicherer
Netzwerke — ein Schwerpunkt, dem er
sich seit den 90er-Jahren gemeinsam
mit Informatikern und Mathematikern
widmet. Netzwerke bilden fiir Barabasi
die Grundstruktur diverser naturwis-
senschaftlicher und sozialer Phdnomene,
weshalb er sich bei seinen Forschungen
ganz bewusst kaum Grenzen setzt. Die
komplexen Verbindungen sozialer Netz-
werke in der realen Welt, das World Wide
Web, die Struktur biologischer Zellen,

die Verbreitung von Mobilfunk-Viren — fir
Barabdsi sind Netzwerke niemals abstrak-
te Konstrukte, sondern immer integraler
Bestandteil menschlichen Lebens.

Entrepreneur 02/2014

Sie sind Physiker - warum beschaftigen
Sie sich mit Netzwerken? Ich interessiere
mich fir Menschen, ihre Technologie und
Biologie, ihr Bewusstsein. Mit physikali-
schen Methoden kann ich unsere pragen-
den Netzwerke verstehen — das World
Wide Web, soziale Beziehungen, die gene-
tische Struktur.

Sie wollten einmal Bildhauer werden. Spielt
Kunst eine Rolle in Ihrer Arbeit? Durchaus,
weil Wissenschaft und Denken nicht ge-
trennt werden kdnnen von unserer Kultur -
deren bester Ausdruck die Kunst ist. Sie
inspiriert mich.

Ihre ,Bacon-Nummer", also die Anzahl der
Schritte, mit der Sie iiber Filmrollen mit
dem Schauspieler Kevin Bacon verbunden
sind, ist die 1 - wie ist das moglich? Im Bacon-
Dokumentarfilm , Connected” spiele ich
mich selbst. Aber ich wiirde gern gegen
eine Erdés-Nummer 1 tauschen. Daflr miss-
te ich einen Aufsatz mit dem ungarischen
Mathematiker Paul Erdds schreiben. Doch
der lebt nicht mehr.

Google, Facebook - viele erfolgreiche Unter-
nehmen griinden sich auf Netzwerke. Wer
koénnte noch davon profitieren? Es wird eine
Revolution geben in Medizin und Pharmako-
logie. Die Gesundheitsversorgung und die Arz-
neimittelforschung werden sich fundamental
in Richtung Netzwerkdenken verandern.

Vernetzte Daten erméglichen Einblicke in
unsere Vergangenheit. Bald auch in unsere
Zukunft? Diese Netzwerke bestehen schon
heute. Google und Apple haben mobilfunk-
basierte Systeme, die unseren kiinftigen Auf-
enthaltsort bereits jetzt vorhersagen kdnnen.

Sie sagen, menschliches Handeln sei gekenn-
zeichnet von eruptiven Aktionen, gefolgt
von Zeiten der Ruhe. Was meinen Sie damit?
Telefonanrufe, Finanztransaktionen - nie-
mals agieren wir gleichmdssig. Dieser Rhyth-
mus tragt mathematische Ziige, was ihn zu
einem Schliisselaspekt menschlichen Ver-
haltens macht.

Die Wirkmadchtigkeit von Netzwerken - hat
Sie diese Erkenntnis personlich verandert?
Ich rede mehr mit Menschen, denn ich habe
gelernt, dass die Welt Uiber Beziehungen
funktioniert. Ohne sie existiert man nicht.

Bahnbrechende Denker werden oft belagert
von Menschen, die ihre ganz eigenen Vor-
teile aus diesen Gedanken ziehen wollen ...
Ja. Ich wurde einmal gebeten, eine Such-
maschine zu entwickeln, die besser ist als
Google. Auch sollte ich helfen, die Besied-
lung ferner Planeten zu planen.

In jiingster Zeit haben Sie sich verstdrkt der
Kontrolle komplexer Netzwerke gewidmet.
In welchen Netzwerken ist das besonders
wichtig? In Organisationen. Wer eine Orga-
nisation fihren will, muss wissen, wer die
einzelnen Menschen sind, mit denen er die
Organisation in die gewlinschte Richtung
lenken kann.
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Mapping It Out

Dem kiirzlich erschienenen, von Hans Ulrich
Obrist herausgegebenen Buch sind die auf
den Seiten 37 und 39 abgebildeten ,Land-
karten des 21. Jahrhunderts"” entnommen.
Das Buch basiert im Wesentlichen auf den
Arbeiten anlasslich des Serpentine Gallery's
Map Marathon 2010. Verlag Thames & Hud-
son, 240 Seiten, 177 Farb-lllustrationen,

€ 23,95.
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Die globale EY-Organisation im Uberblick

Die globale EY-Organisation ist eine Marktfiihrerin in der Wirtschaftspriifung,
Steuerberatung, Transaktionsberatung und Managementberatung. Wir

férdern mit unserer Erfahrung, unserem Wissen und unseren Dienstleistungen
weltweit die Zuversicht und die Vertrauensbildung in die Finanzmarkte und

die Volkswirtschaften. Fir diese Herausforderung sind wir dank gut ausgebildeter
Mitarbeitender, starker Teams sowie ausgezeichneter Services und Kunden-
beziehungen bestens gerustet. «Building a better working world»: Unser globales
Versprechen ist es, gewinnbringend den Fortschritt voranzutreiben — fiir unsere
Mitarbeitenden, unsere Kunden und die Gesellschaft.

Die globale EY-Organisation besteht aus den Mitgliedsunternehmen von

Ernst & Young Global Limited (EYG). Jedes EYG-Mitgliedsunternehmen ist
rechtlich selbststandig und unabhangig und haftet nicht fiir das Handeln

und Unterlassen der jeweils anderen Mitgliedsunternehmen. Ernst & Young
Global Limited ist eine Gesellschaft mit beschrankter Haftung nach englischem
Recht und erbringt keine Leistungen fiir Kunden. Weitere Informationen
finden Sie auf unserer Website: www.ey.com.

Die EY-Organisation ist in der Schweiz durch die Ernst & Young AG, Basel, an zehn
Standorten sowie in Liechtenstein durch die Ernst & Young AG, Vaduz, vertreten.
«EY» und «wir» beziehen sich in dieser Publikation auf die Ernst & Young AG, Basel,
ein Mitgliedsunternehmen von Ernst & Young Global Limited.
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