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VORWORT

s waren meine jiingsten Beobachtungen zum Zustand der
E Industrie in den am hochsten entwickelten Lindern, zu ihren
Organisationssystemen und dem technischen Fortschritt der ver-
gangenen zehn Jahre sowie zu den aktuellen sozioskonomischen
Verinderungen, die mich dazu animiert haben, dieses Buch zu
schreiben. Angesichts der zunehmenden Digitalisierung und einer
im Niedergang begriffenen Industrie halte ich das Geschaftsmodell
und das Betriebs- und Managementsystem des Teslismus fiir eine
mogliche Lésung. Wie und warum ich aber dazu kam, Die Tesla-
Methode zu schreiben, erklirt sich meiner Ansicht nach am besten
aus meinem personlichen Kontext.

Nachdem ich 1995 die Schule mit guten Noten abgeschlossen
hatte, war ich nicht sicher, was ich studieren sollte. Wire es nach
meiner Familie gegangen, hitte ich unbedingt Arzt oder Notar
werden oder in die Politik gehen sollen. Es wire alles infrage gekom-
men, nur nicht das produzierende Gewerbe. In einer franzésischen
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Kleinstadt schlossen sich gesellschaftlicher Erfolg und Fabrikarbeit
schlichtweg aus. Mein Weg in den Industriesektor begann daher
erst, als ich auf den Fluren des Gymnasiums, das ich gerade verlas-
sen hatte, eine Freundin traf (ihr Name war Véronique). Mit solchen
Noten kénne ich unméglich Medizin studieren, fand sie. Eine Inge-
nieurwissenschaft schien ihr eher geeignet. Und sie hatte recht.
Schlielich hatte ich gleich in mehreren naturwissenschaftlichen
Fachern bei den Priifungen gut abgeschnitten, doch aufgrund mei-
ner kultureller Voreingenommenbheit nicht wirklich begriffen,
welche akademischen Moglichkeiten sich dadurch boten. Nach ein
paar mit Mitabiturienten durchfeierten Nichten begann ich mich
nach einem Praktikumsplatz umzusehen. Bauingenieurwesen
hatte es mir auf Anhieb angetan: Das schien mir doch eine ganz
solide Sache zu sein — kein Wunder, schliefRlich war dabei ja auch
Beton im Spiel.

Als ich es bis zum Vorarbeiter gebracht hatte, rief mich ein Freund
an, der an der renommierten technischen Hochschule Ponts et
Chaussées studierte. Sein Spezialgebiet war die Produktion, und
er triumte davon, irgendwann eine Fabrik zu leiten. Ich ging eben-
falls dorthin, und einen Monat spiter stand ich in einer Michelin-
Fabrik im irischen Ballymena. Dort infizierte ich mich mit dem
Industriefieber. Jeden Tag rollen dort tiber 1.000 Reifen aus den
mehr als drei Meter hohen Ofen. Fiir einen jungen Studenten wie
mich war das ein eindrucksvoller Anblick. Nach den Reifen wollte
ich wissen, wie Autos produziert werden. Ich war absolut fasziniert
davon, wie so ein Metallblech aus dem Walzwerk kommt und sich
in wenigen Stunden in eines der komplexesten Systeme verwandelt,
die der Mensch je erfunden hat — ein Produkt, von dem weltweit an
jedem Tag der Woche tiber 140.000 Stiick erzeugt werden.

Diese Begeisterung fithrte mich weiter auf meinem Weg in die
Industrie. Im Verlauf meiner Ausbildung wurde ich beférdert und
leitete ein Team von Wartungstechnikern. Da erkannte ich allmih-
lich die Stirke dieses eintriglichen Sektors. Viele betrachten die
Industrie stereotyp als starr und 6de, tibersehen dabei aber, wie oft
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es eigentlich um den Faktor Mensch geht. Mein Team und ich, wir
entwickelten uns rasch zu einer versierten schnellen Eingreiftrup-
pe und taten alles, was in unserer Macht stand, um zu verhindern,
dass die Fertigungsstraflen stillstanden. Unsere Losungen setzten
stets beim Teamwork an und bei den Herausforderungen, die damit
einhergingen: Man musste aufmerksam zuhéoren, aber dennoch
auch unbequeme Entscheidungen treffen kénnen. Manchmal
stiitzten sich diese auf einen Konsens, doch ganz einfach war das
nie. Warum? Weil die Fertigung eine komplexe Angelegenheit ist,
die viel Mut erfordert. Tentakelartige Logistikketten sind komplex.
Produkte, die aus Zigtausenden von Komponenten bestehen — und
in ebenso vielen Variationen vorkommen —, sind komplex. Der
Betrieb von Organisationen im Zeitalter der gliicklichen Globalisie-
rung ist komplex. Und sogar einfache Herstellungsprozesse sind
komplex. Doch wiederum gilt: Das Herzstiick der Produktion oder
Rohstoftverarbeitung sind die Menschen — auch wenn immer ein
paar darunter sind, die krampfhaft versuchen, ihr Gesicht zu wah-
ren, indem sie so tun, als hitten sie alles unter Kontrolle.

Nattirlich gibt es neben all dieser Komplexitit auch noch die
schlichte Schonheit eines Umfelds, in dem die Arbeiter an den
Maschinen Tag fiir Tag Hand in Hand mit Technikern, Ingenieuren
und Forschern arbeiten. Das ist ein unglaubliches Abenteuer. Jeder
Beteiligte hat seinen eigenen sozialen Hintergrund, doch sie alle
wirken zusammen, um das System zu optimieren. Das ist sicherlich
eine Herausforderung — aber hey, wirklich unglaublich spannend.
Ein wahrhaft einzigartiges menschliches Abenteuer.

Als ich in die Beraterbranche wechselte, blieb mir diese Begeiste-
rung unvermindert erhalten und verdringte bald die Skepsis, mit
der ich die Beraterwelt betrachtete. Als Unternehmensberater hatte
ich die Moglichkeit, Hunderte von Fabriken zu besuchen, mit ver-
schiedenen Teams zusammenzutreffen und mich in unzihlige
komplexe und aufregende Fragen zu vertiefen, und zwar in einer
Vielzahl von Sektoren: Schwerindustrie, Mechanik, Chemie, Phar-
maindustrie, Bioproduktion, Werkzeugmaschinen, Konsumgtiter
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und sogar handwerkliche Unternehmen, die sich im Luxussektor
halten konnten, obwohl der Markt von all den neuen Technologien
iiberschwemmt wurde. Ich lernte, dass es so etwas wie , die Industrie®
gar nicht gab, sondern dass sie in Wirklichkeit viele Gesichter hatte.

Damit sind wir schon im Jahr 2008. Damals litt der Fertigungs-
sektor unter schlechter Presse. 30 Jahre lang hatten die Fabriken in
Frankreich eine , Fabless“-Strategie verfolgt, und viele betrachteten
die Fertigung als eine Aktivitit, deren Zeit abgelaufen war. Im Trend
lag die Vorstellung, dass Dienstleistungen in den nichsten Jahren
die Hauptrolle spielen wiirden. Die Eliten erkannten dies und rich-
teten ihre Politik auf die Sektoren aus, die ihrer Ansicht nach zu-
kunftstrichtig waren. Frankreich hatte damals einen michtigen
Trumpf im Armel. In den 1980cer-Jahren lieferten sich die franzs-
sische und die deutsche Automobilindustrie ein Kopf-an-Kopf-
Rennen, bis die deutschen Hersteller eine Hegemonialstellung
errangen und Japan oder auch China weltweit ebenfalls ein stirke-
res Gewicht erlangten. 2008 waren die Wiirfel schon gefallen, und
alles war anders. Meine fritheren Klassenkameraden waren Finanz-
analysten, Trader oder Internetspezialisten geworden. Das produ-
zierende Gewerbe nahm kaum einer richtig ernst. Im Fernsehen
wurde laufend tiber Fabrikschliefungen berichtet. Im Wahlkampf
sprachen die Politiker von ,Rettungsplanen® fiir die Produktion.
Alle waren sich einig: Der Industriesektor war ernsthaft krank und
vermutlich nicht zu retten.

Die Krise, die 2008 einsetzte, war fiir verschiedene Linder ein
Weckruf. Nachdem Frankreich fast 30 Jahre lang versucht hatte,
seine Produktion ins Ausland auszulagern, musste sich das Land
der Frage stellen, wie seine Gesellschaft aussehen sollte. War es
wirklich sinnvoll, Gerite, die von Franzosen verwendet wurden,
oder Spielzeug fiir deren Kinder oder die Kleidung, die sie trugen,
erst um die halbe Welt zu verschiffen, damit sie in einem franzé-
sischen Einkaufswagen landen konnten?

Nach und nach etablierte sich ein neues Phinomen. Die Digitali-

sierung nahm verschiedene Sektoren im Sturm, und bald war nur
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noch von Big Data, maschinellem Lernen und kiinstlicher Intelligenz
die Rede. Unternehmen, die 15 Jahre zuvor noch nicht existiert hatten,
wiesen inzwischen einen Marktwert auf, der 50 Prozent des franzs-
sischen Bruttoinlandsprodukts entsprach. 2018 stammten die zehn
am hochsten bewerteten Unternehmen der Welt aus dem Technolo-
giesektor — acht aus den Vereinigten Staaten und zwei aus China.
Nattirlich entfielen gleichzeitig nur 25 der global fithrenden 100
Firmen auf Europa. Der deutsche Riese Siemens, der grofite Indus-
triekonzern Europas, hielt sich mit Miihe auf Platz 62 der Liste.
Die Digitalisierung hatte stirkere wirtschaftliche und politische
Folgewirkungen, als wir gedacht hatten. Trump, der Brexit, Salvini,
die Gelbwestenbewegung — diese Phinomene sind der Ausdruck
des auf mehr Souverinitit ausgerichteten Volkswillens. Dahinter
steckt jedoch ein weitaus stirkeres, strukturbedingtes Phinomen,
das nur wenige beim Namen nennen: die Deindustrialisierung der
benachteiligteren Regionen der Industrienationen. IThre Biirger
fuihlen sich, als habe sie die galoppierende Globalisierung ihrer
Freiheit beraubt. Die grofien Ballungszentren, die sich lange Zeit
als Partner ihrer umliegenden lindlichen Regionen geriert hatten,
gingen nun eigene Wege. Globalisierung bedeutete, dass kleine
Provinznester mit kostengiinstigen Landern konkurrieren mussten,
was zur Schliefung von Fabriken, zu Gewinneinbriichen im Ein-
zelhandel und zu steigender Arbeitslosigkeit fithrte. 1970 war das
Département Vosges, aus dem ich stamme, Frankreichs fithrendes
Industrierevier. 201y hatte sich das Blatt gewendet. In der Region
[le-de-France rund um Paris waren 57 Prozent aller Erwerbstitigen
als Angestellte beschiftigt. In Vosges lag diese Zahl nur bei 15 Pro-
zent. Das franzésische Moseltal war am Ende — wie so viele andere
dhnliche Gegenden in Frankreich oder anderen Lindern mit einst-
mals stolzer Industrietradition. Doch wie kénnen Frankreich oder
dhnliche Industrienationen ihr Wirtschaftsmodell erhalten, wenn
sich gleichzeitig ein Grofiteil der Bevolkerung abgehingt fiihlt?
Hier setzt Die Tesla-Methode an. Dieses Buch soll zur Wiederbe-
lebung der Industrie beitragen, indem es aufzeigt, wie Elon Musks
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Unternehmen Tesla Vorbild fiir die Verjiingung unseres Industrie-
sektors sein kann — und welche Prinzipien diesem notwendigen
Wandel zugrunde liegen. Die Tesla-Methode verkérpert eine einzig-
artige Chance — als Bestandteil dessen, was verschiedene Stimmen
als Industrie der Zukunft oder Industrie 4.0 oder auch als intelli-
gente Fertigung bezeichnen.

Worauf das alles hinauslduft? Ganz einfach: Man nimmt zwei
Bedrohungen — die zunehmende Digitalisierung und die zerfallen-
de Industrie — und verwandelt sie in eine fantastische Chance.

Die Technologie explodiert formlich, und es liegt an uns, das zu
unserem grofitmaoglichen Vorteil zu nutzen. In den meisten Indus-
trienationen sind alle Voraussetzungen fiir den Erfolg gegeben —
ganz gleich, ob sie sich wie , Start-up-Nationen“ verhalten oder nicht.
Durch die Kreuzung von Industrie mit Technologie — also Software,
kiinstlicher Intelligenz et cetera —, aber auch, indem sie auf die
Kompetenzen von Betriebswirten und herausragenden Ingenieuren
setzen, konnen Frankreich und andere Liander ihre Industrie in die
nichste Phase — die der Plattformbildung — tiberfiihren, da bin ich
sicher. Die Anforderungen sind allerdings immens. In Frankreich
halten 75 Prozent aller Fithrungskrafte aus der Industrie einer
aktuellen PwC-Umfrage zufolge Industrie 4.0 derzeit fiir das wich-
tigste Thema. Doch 8o Prozent wissen noch nicht, wie sie damit
umgehen sollen. Thnen mangelt es an Sachverstand, an Erfahrung
und manchmal auch an Vision. Die Fertigung ist in Frankreich fiir
Technologie mehr oder weniger Neuland. Dabei ist sie der Sektor,
der in der Vergangenheit von der Wissenschaft am meisten profitiert
hat und auf den 8o Prozent der gesamten Forschung und Entwick-
lung entfallen.

Kompetenzen, bewihrte Praktiken, eine Vision — all das ldsst sich
den vom Tech-Sektor entliehenen Praktiken und Ideen entnehmen,
die Tesla und viele andere in diesem Buch beschriebene Unterneh-
men in ihren Organisationssystemen erfolgreich eingesetzt haben.

Ich glaube, die Tesla-Methode kann der Industrie aus der Bre-
douille helfen. Sie kann aber noch viel mehr. Durch Wiederbelebung
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der Industrie in den vielen Lindern, in denen sie zusammenbricht,
geben wir unseren Volkswirtschaften und Bruttoinlandsprodukten
natiirlich die dringend benétigten Impulse — und tragen gleichzei-
tig zur Lésung 6kologischer Probleme bei: durch Verlagerung be-
trieblicher Aktivititen ins nahe gelegene Ausland und kiirzere
Entfernungen. Ganz zu schweigen von den zusitzlichen Vorteilen,
die im Abbau gesellschaftlicher Spannungen durch Wiederanbin-
dung bisher vernachlissigter Zonen an die grofden Ballungszentren
bestehen. Wir kénnen uns ein erneuertes sozioskonomisches Sys-
tem zuriickerobern, in dem wir wieder eine Vertrauensbeziehung
zwischen den Eliten und den Menschen aufbauen.

Im Rahmen meiner Beratertitigkeit habe ich eine grofde Zahl
von Fabriken besucht und mit vielen Spitzenmanagern gesprochen.
Mit meiner Hilfe entwickeln sie Ideen, die das kiinftige Wachstum
ihrer Unternehmen beschleunigen kénnen. Manchmal sind diese
Ideen Teil ihres Kerngeschifts, manchmal greifen sie auf andere
Tatigkeitsbereiche iiber. In beiden Fillen fehlen den Fiithrungskrif-
ten meist die Zeit und die Methodik, daran anzukniipfen. Ich
hofte, Die Tesla-Methode wird dazu beitragen, die Informations- und
Prozessliicken zu fiillen, vor denen solche Manager stehen, und
dabei jedem Leser Einblick in die Industrie von morgen geben.
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EINLEITUNG

eit mehreren Jahren schwappt nun schon eine gewaltige Wel-

le des Wandels iiber die Welt der Fabriken. Industrielle und
digitale Aktivititen sind nach und nach verschmolzen und haben
ein neues Paradigma hervorgebracht, in dem sich Dienstleistungen
und Produkte mischen und miteinander verflechten, um den neu-
en Nachfragemerkmalen des 21. Jahrhunderts Rechnung zu tragen.
Unter dem Einfluss von Smartphones und anderen neuen neuro-
nalen Anhingseln hat sich der moderne Verbraucher in einen hy-
pervernetzten User verwandelt, dessen Nachfrage auf der Suche
nach mehr Spontaneitit, Anwenderfreundlichkeit, Individualitit,
Zusammenarbeit, Gemeinschaft und Verantwortungsbewusstsein
sich immer mehr auf die immaterielle Welt ausrichtet.

Die aus der digitalen Sphire importierten Anspriiche stellen die
Welt der Industrie (und die gesamte Wirtschaft) vor grofde Heraus-
forderungen. Angefangen hat das alles mit dem beschleunigten
technischen Fortschritt, der das erforderliche Kompetenzniveau in
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allen Industriesektoren hochschraubte. Dann kam das Phinomen
der sogenannten Disruption, im Zuge deren neue Akteure erhebliche
Marktanteile fiir sich beanspruchten, indem sie mit Geschiftsmo-
dellen antraten, die so ganz anders waren als alles Bisherige. Das
wiederum fithrte zu einer Hyperkonzentration von Werten, Talenten
und Ressourcen, was sich in mehr Chancen fiir manche Parteien
niederschlug, aber — umgekehrt — auch in der Notwendigkeit, in
Bezug auf die mit wachsenden gesellschaftlichen, geografischen und
okologischen Spannungen verbundenen Risiken wachsamer denn je
zu sein. In technischer, wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Hin-
sicht waren die Verinderungen gewaltig, was manche Beobachter
veranlasste, eine vierte industrielle Revolution zu postulieren. Es stellt
sich jedoch die Frage, warum einem Titigkeitsbereich so viel Auf-
merksambkeit zukam — der Industrie nimlich, der heute lediglich 16
Prozent des globalen Bruttoinlandsprodukts zuzurechnen sind, mit
stetig fallender Tendenz in den meisten Lindern des Globalen Nor-
dens. Die Antwort: Die fraglichen 16 Prozent wirken sich unverhilt-
nismifig stark auf die iibrige Wirtschaft aus, da die Industrie weltweit
fur 7o Prozent aller Exporte verantwortlich zeichnet und fiir 77
Prozent der gesamten Forschung und Entwicklung (Abbildung o.1).

Abbildung O.1 Beitrag der Fertigung zu Export, Innovation,
Produktivitat und Beschdaftigung

Wertschdpfung: 16 %

Privatwirtschaftliche Forschung 77%
und Entwicklung, 2008

Export, 2010 70%

Produktivitat, 1995-2005 37%

_—

Quelle: OPEO, gestutzt auf Daten von McKinsey (2012)
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Die fithrenden Industrielinder der Welt sind sich dieser neuen
Herausforderungen bewusst und haben progressiv nationale Stra-
tegien entwickelt, die sich auf Investition, Innovation, Aus- und
Weiterbildung und die Strukturierung der strategischen Tatigkeits-
zweige konzentrieren. Deutschland stiefd den Prozess 2011 mit
seinem Plan ,Industrie 4.0“ an, der allenthalben eine explosive
Wirkung hatte und andere fithrende Nationen tiberzeugte, dass es
an der Zeit war, nachzuziehen.

Fiir Deutschland als fithrenden Industriestaat Europas steht
viel auf dem Spiel. Das Land begruif$t die Umstellung auf die
Digitaltechnologie als Moglichkeit, seine Stellung in einem Sek-
tor zu wahren, in dem der Wettbewerb ausgesprochen hart sein
kann. Die 2011 auf der Hannover Messe vorgestellten neuen
Mafinahmen werden weithin fiir ihre Zukunftsorientierung
gelobt. Die Strategie verfolgte drei Ziele: die Entwicklung eines
Angebots an produktionsbezogener Digitaltechnik und entspre-
chenden Dienstleistungen, die fortlaufende Digitalisierung des
Industriesektors und die Ausweitung durch den Einbezug von
Smart Services (La Fabrique de I'industrie, 2017). Die Besonder-
heit dieser transversalen Strategie lag darin, dass sie versuchte,
einen Technologiezweig zu schaffen, der in der Lage war, meh-
rere verschiedene Produktionssysteme untereinander zu ver-
kntipfen.

Dann kamen die Vereinigten Staaten mit ihrem , National Network
for Manufacturing Innovation“ von 2013, gefolgt von Japan mit
,Connected Industries®, Stidkorea mit der ,Manufacturing Industry
Innovation 3.0 Strategy“, China mit ,Made in China 2025, Frankreich
mit ,I'Industrie du futur® und schliefflich Ende 2016 Italien mit
dem , Calenda“-Plan. Interessanterweise haben die ,Industrie der
Zukunft“-Programme vieler Linder die gleichen Hebel in Bewegung
gesetzt. Die meisten, wenn nicht gar alle, heben darauf ab: 1) ihr
eigenes technisches Angebot zu entwickeln, 2) die Kompetenzen
der Beschiftigten anzupassen oder auszubauen und 3) die Industrie
gleichzeitig zu modernisieren und aufzuriisten (Abbildung o.2).

EINLEITUNG



Abbildung 0.2 Politische Hauptthemen der
sIndustrie der Zukunft“
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Quelle: La Fabrique de l'industrie (2016)

Fur linderspezifische Eigenheiten liefert Japan ein gutes Aus-
gangsbeispiel. Das Land fiihrte im Mirz 2017 eine neue Indus-
triestrategie ein, die mit ,Connected Industries“ iiberschrieben
ist. Hauptziel war die weitere Digitalisierung der japanischen
Industrie. Ausgehend von der Primisse, dass dem Sektor ein
ernsthaftes Kontraktionsrisiko drohte, férderte die Initiative den
verbreiteten Finsatz von Daten, um die nationale Produktivitit zu
steigern. Im Anschluss entschied sich Japan fiir eine Reihe ehr-
geiziger Ziele, darunter die Einrichtung 50 kleiner Fabriken bis
spitestens 2020, deren Betrieb sich vor allem auf vernetzte Ob-
jekte bezog.

In China setzte Premierminister Li Keqiang mit dem 1o-Jahres-
Plan ,Made in China 2025“ eine ganz dhnliche Dynamik in Gang.
Das Land, das aufgrund seiner enormen Produktionsleistung
lange als das Fertigungszentrum der Welt galt, plant inzwischen,
das Image seiner Industrie zu verbessern und stiitzt sich dabei
auf Forschung und Entwicklung, neue Technologie und eine Re-
organisation seines Fertigungssektors. Das ist ein Musterbeispiel
fur eine Politik, die auf die Modernisierung der Industrie speziell
unter dem Aufwertungsaspekt abzielt.
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Derselbe Gedanke trieb die stidkoreanische Regierung dazu, im
Juli 2014 die Initiative ,Manufacturing Industry Innovation 3.0
Strategy“ zu starten. Wie Japan will auch Stidkorea mehr intelligen-
te Fabriken bauen. Dazu gehort vor allem die Entwicklung der
Hightech-Industrie mit entsprechenden Investitionen, um bis dahin
unbekannte Produkte ins Land zu holen, unter anderem fiir die
Medizin der Zukunft und fiir intelligente Bekleidung.

In den Vereinigten Staaten und dem Vereinigten Kénigreich ist
die Motivation etwas anders gelagert. Hier geht der Grundgedan-
ke dahin, nicht die 6ffentlichen Investitionen in bestehende Un-
ternehmen zu erhohen, sondern bestimmten Technologien wie
dem 3D-Druck gewidmete Forschungszentren aufzubauen. Ein
Merkmal dieser gewihlten Strategie ist die Zunahme von Part-
nerschaften zwischen Fabriken und Universititen. Das ist auch
das erkliarte Ziel der US-amerikanischen Initiative ,National
Network for Manufacturing Innovation“ — namlich die Errichtung
eines Netzwerks 6ffentlich-privater Partnerschaften unter Einbe-
zug von Industrie, Universititen und staatlichen Stellen, um dafiir
Sorge zu tragen, dass in diesem Bereich in die gleiche Richtung
gedacht wird. Inzwischen gehéren dem Netzwerk 14 Parteien an,
und es hat einen maflgeblichen Beitrag zur Entwicklung neuer
Industrietechnologie im Land geleistet. Das vielsagendste Beispiel
ist das 2015 von Barack Obama ins Leben gerufene Digital Manu-
facturing and Design Innovation Institute (DMDII). Dank der
kraftigen Unterstiitzung, die das Institut vom Verteidigungsmi-
nisterium erhilt, ist es eines der ausgereiftesten Organe auf diesem
Gebiet und hat bisher insgesamt knapp 9o Millionen US-Dollar
in mehr als 60 Forschungsprojekte zur Digitalisierung der Indus-
trie investiert.

Frankreich bildet in diesem Trend keine Ausnahme, was an der
Regenerierung seines Industriesektors in den letzten Jahren abzule-
sen ist. Ein Indiz dafiir ist unter anderem der neue Plan von Premier-
minister Edouard Philippe mit dem Titel , Territoires d’industrie”,
den er am 22. November 2018 dem nationalen Industrieverband
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vorstellte. Die Initiative ermittelte 124 Bereiche mit hohem industri-
ellen Potenzial, die allesamt vom besonderen Engagement und der
individuellen Unterstiitzung durch den franzésischen Staat profitie-
ren sollen. Bei Ausgaben in Hohe von 1,36 Milliarden Euro geniefien
diese Standorte Prioritit, wobei die 6ffentliche Politik vier Bereiche
ausgemacht hat, in denen besonderer Bedarf besteht: Anwerbung
neuer Mitarbeiter, Einwerbung weiterer Investitionen, weitere Inno-
vation und vereinfachte Verwaltungsverfahren. Die gemif} dieser
vier Priorititen umgesetzten Mafinahmen sollten den Herausforde-
rungen Rechnung tragen, die Teil dieses neuen Umfelds sind. Mit
diesem Ansatz liegt der franzgésischen Industriepolitik eine ganz
neue Dynamik zugrunde. Das Land ist auf seinem Dezentralisie-
rungskurs in ein neues Stadium eingetreten: Die politische Richtung
wird von Regionalbehérden vorgegeben, die in gréf3erer Nahe zu den
Akteuren in vorderster Front agieren.

Diese verschiedenen Beispiele fiir eine 6ffentliche Politik, die der
Entwicklung der Industrie der Zukunft Vorschub leistet, zeigt, dass
wir heute im Grunde eine Steigerung des globalen Bewusstseins
tir die Umstellung auf eine vierte industrielle Revolution erleben.
Alle vier Teile der Welt verzeichnen eine verstirkte Digitalisierung.
Eine PwC-Studie von 2016 schitzt den weiteren Anstieg fiir die
nichsten fiinf Jahre auf 42 Prozent in Nord- und Sitidamerika, 34
Prozent in Asien und 41 Prozent in Afrika (PwC, 20106).

Doch ungeachtet all dieser Initiativen klafft weiterhin eine
Liicke zwischen der Energie, die in der Industrie titige Akteure
des offentlichen oder privaten Sektors investieren, und den mess-
baren Ergebnissen ihrer Bemithungen. Laut der aktuellen Studie
»Industry 4.0: Global Digital Operation Survey 2018“ sind nur
zehn Prozent aller Unternehmen weltweit als Spitzenreiter in
Sachen Industrie 4.0 zu erachten. Zwei Drittel haben mit der
Digitalisierung noch gar nicht begonnen. Bei den digitalen Cham-
pions haben prozentual gesehen Linder aus der Region Asien-
Pazifik die Nase vorn, gefolgt von Nord- und Siidamerika (elf
Prozent). Erst dann kommen Europa, der Nahe Osten und Afrika,
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wo nur funf Prozent aller Unternehmen dieser Kategorie zuzu-
rechnen sind (PwC, 2018).

Aus gesamtwirtschaftlicher Perspektive war der Aufschwung beim
industriellen Bruttoinlandsprodukt und bei der Beschiftigung mi-
nimal. Aus mikroskonomischer Sicht bestehen Zweifel, ob sich die
Unternehmen angesichts des heutigen Tempos aller sonstigen Ent-
wicklungen schnell genug verindern. Die PwC-Umfrage unter 1.293
Chief Executive Officers (CEOs) aus 87 Landern, die 2018 im Auftrag
des Weltwirtschaftsforums durchgefiihrt wurde, ergab: Die Geschwin-
digkeit des technischen Wandels und die potenziellen Probleme,
denen sie beim Zugriff auf die iiberlebensnotwendigen Kompetenzen
gegeniiberstehen, bereiten 76 Prozent aller Befragten Sorgen. Ganze
32 Prozent sind iiberzeugt, dass in ihrem Sektor letztlich ein Umbruch
bevorsteht. Das verdndert die Diskussionsgrundlagen. Die neue
Frage lautet, wie sich die negativen Begleiterscheinungen des Trends
vermeiden lassen, wenn die Gesamtbewegung Fahrt aufnimmt. Fur
den wahrgenommenen Unterschied zwischen dem Tempo des Fort-
schritts und der Geschwindigkeit, mit der sich Unternehmen darauf
einstellen, gibt es mindestens drei Erklirungen.

Erstens widerspricht exponentielles Denken der menschlichen
Natur. Die meisten Naturgesetze, die unser tigliches Leben regeln,
sind ihrem Wesen nach linear. Unser Gehirn hat sich {iber Tausen-
de von Jahren bestimmte Denkweisen antrainiert. Schon einem
Einzelnen fillt es schwer, das Phinomen des exponentiellen tech-
nischen Fortschritts zu begreifen. Ist ein ganzes Unternehmen
betroffen, ist die Herausforderung ungleich grofier.

Zweitens ist es bisher nur sehr wenigen Unternehmen gelungen,
eine Transformationsmethode zu definieren, die es ihnen erméglicht,
aus der alten in die neue Welt tiberzuwechseln. Dabei sind die meis-
ten bisher erfolgten Verinderungen so grundlegend, dass es unmog-
lich wire, eine Reaktion darauf zu improvisieren. Nur in eine
Technologie zu investieren reicht nicht aus, um sicherzustellen, dass
ein Unternehmen daraus auch Nutzen zieht. Dieses Dilemma lag
The Smart Way (Valentin, 2017) zugrunde, das die Geschichte eines
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