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INFORMATION SOCIETY

Das MIT kommt nach Europa

Firmenstrategien fur das digitale Zeitalter

Grosse Veranderungen in der Wirtschaft brauchen lange - das war bis vor
zwolf Monaten ehernes Gesetz in der Wirtschaft. Noch vor einem Jahr war
das Silicon Valley der Uberflieger unter den Industriebranchen und selbst
Jack Welsh, charismatischer Chef von General Electric, bezeichnete das Inter-
net als herausragenden Star unter den Geschaftschancen. Das ist mittler-

weile vorbei.

uf dem niichternen Boden der
ATatsachen stellen sich heute sehr

irdische Fragen. Das Problem ist
nur, die richtigen Fragen herauszufiltern.

Dazu bedarf es zunachst einmal einer In-
ventur aus der Luftperspektive, um die

PHIL KNURHAHN

Trends zu erkennen. Erst dann kann man
sich den einfachen Fragen zuwenden:
Was unternimmt ein Unternehmen fir
seine Kunden? Wie unterscheidet sich
die Firma von den Mitbewerbern?

Erste europaische Konferenz

Das Massachusetts Institute of Techno-
logy (MIT, Bild 1) hatte zu seiner ersten
Konferenz auf europdischem Boden ge-
laden. In Amsterdam trafen sich Wissen-
schaftler und Manager aus Industrie und
Forschung zu einem Informationsaus-
tausch. Professor Dr. Richard K. Lester
(Bild 2) vom Industrial Performance Cen-
ter des MIT suchte eine Antwort auf die
Veranderungen, die in den vergangenen
Monaten die amerikanische Wirtschaft
durcheinander gewirbelt haben. Da in

der Vergangenheit Neues aus den USA
nach Europa immer erst mit einer Zeit-
verschiebung von einem dreiviertel Jahr
zur Kenntnis genommen wurde, fanden
seine Uberlegungen offene Ohren.

Drei Fragenkomplexe stellte Richard K.
Lester in den Raum: Was geschah mit
der amerikanischen Wirtschaft? Wohin
entwickeln sich Technologie und Produk-
tivitdt? Wie kann man der Kreativitat den
gebuhrenden Raum schaffen?

Zur Situation der Wirtschaft

Im letzten Jahr kamen in den USA auf
3,4 Beschaftigte ein Rentner. Bereits im
Jahr 2030 wird sich das Verhaltnis von
zwei Beschéftigten auf einen Rentner
verschieben. Das ist in Europa nicht viel
anders, und darum kénnen auch die
Konsequenzen kaum anders sein. Dies
wird Folgen fiir die Industriestruktur, fir
das Wachstum und die Unternehmens-
philosophie haben; grosse Firmen sind
davon besonders betroffen. Sie dezentra-
lisieren, schaffen neue Arbeitsgebiete
und setzen dabei auf Reengineering. Ein
niichterner Blick in die US-Statistiken be-
weist es: Ohne Produktivitatswachstum
war der Aufschwung der spaten 90er-

Bild 1. Das Massachu-
setts Institute of Tech-
nology (unser Bild zeigt
das Hauptgebédude) ist
beileibe nicht nur eine
Technikschmiede. Die
zum MIT gehérende
Sloan School of Mana-

gement ist eine der Ka-
derschmieden fiir Busin-
ess Administration, und
ein Abschluss mit dem
MBA gehért zu den be-
gehrten Titeln fr junge
Karrieremenschen.

Jahre nicht zu bewaltigen (Bild 3). So
ware also die Frage zu stellen, was man
unter Produktivitatssteigerung verstehen
kann.

Richard K. Lester definiert Produktivitats-

steigung auf der mikrookonomischen

Ebene der Unternehmen als Summe aus

Effizienz plus Innovation. In der Vergan-

genheit waren Produktivitdtsgewinne be-

dingt durch zyklische Effekte oder durch

Uberhdhte Gewinne (wie seit Mitte der

90er-Jahre durch den IT-Sektor, Bild 4).

Aus den vorhandenen Daten kann man

ein paar Thesen aufstellen:

— Die Informationsrevolution steckt noch
immer in den Kinderschuhen. Sie wird
vielleicht noch einige Jahrzehnte brau-
chen, um zu einem Selbstldufer zu
werden.

— Um das allgemeine Produktivitats-
wachstum langfristig zu sichern, mus-
sen die Gewinne aus der [T-Industrie
auf die Wirtschaft in ihrer ganzen
Breite Ubergreifen.

— Die wirklich grossen Gewinnchancen
liegen im Ubergang zwischen der [T-
Technologie und anderen Arbeitsfel-
dern.

— Die Haupthindernisse fir neue Innova-
tionen sind weniger technologischer
Art, sondern werden durch allgemeine
wirtschaftliche, organisatorische und
politische Barrieren verursacht.

— Die Treiber fur den Unternehmenser-
folg werden sich kaum verdndern: Die
Best-Practice-Methode ist mehr als nur
eine Kompilierung einzelner Technolo-

Bild 2. Professor
Richard K. Lester ist
der Leiter des Indus-
trial Performance
Center am MIT.
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gien. Auf Dauer erfolgreiche Unterneh-
men leben von ihren Kernarbeitsgebie-
ten, weil sie dort die hdchste Kompe-
tenz und Wertschopfung haben.
Was also gilt heute als gesicherte Basis-
erkenntnis fur zuktnftige Strategien?
Wir werden mit mehr Unsicherheit leben
missen, mit mehr Instabilitat und Volati-
litat. Und wir werden uns immer wieder
fragen mussen: Was ist unser ureigenstes
Geschéaft? Wo sind unsere Markte? Mit
welchen Produkten wollen wir prasent
sein? Wie sehen die Vertriebskanale aus?
Wer sind unsere Mitbewerber und was
zeichnet sie aus? Und was kénnen wir
besser als andere? Wie schafft man
Raum fur Kreativitat in einer Organisa-
tion?

Wie man Innovationen fordert

Soll man Tradumer und Erfinder férdern?

Da gibt es manchmal Schwierigkeiten,

weil zusammengehorige Ideen oft im

Unternehmen verteilt sind. Es gibt me-

thodisch zwei unterschiedliche Arbeits-

weisen, um Innovation im Unternehmen
zu fordern:

— Erstens den klassischen, analytischen
Weg, wie es die Ingenieure gelernt ha-
ben: hinhoren, was der Kunde will, die
Machbarkeitsgrenzen festlegen, die
Budgets abkldren, die Termine festset-
zen.

— Zweitens den interpretierenden Weg,
der stets Diskussionen in der Breite er-
fordert. Produktentwicklung besteht zu
einem guten Teil aus Kommunikation
(Bild 5). Aber gerade am Anfang ist das
schwer, weil die Teilnehmer mit dem
gleichen Begriff oft unterschiedliche
Dinge meinen.

Beide Wege sind heute notwendig. Der

analytische Ansatz ist besser entwickelt,

wdhrend eine interpretierende Gesell-
schaft einen Wettbewerb voraussetzt
und damit schwieriger zu entwickeln ist.

Sie setzt Vertrauen und Diskussionskultur

auf allen Ebenen voraus — und hier gibt

es offensichtlich Defizite. Lange war es in

Unternehmen verpont, dem Wettbewer-

ber Uber die Schulter zu schauen und

von ihm zu lernen: «Not invented here»
war das Argument, mit dem gute Ideen
von aussen abgewdrgt wurden, bevor sie

Uberhaupt eine Erdrterungschance hat-

ten.

Das andert sich heute. Benchmarking ist

vor allem in weltumspannenden Unter-

nehmen fast schon Routine. Und wer
waren die Moderatoren fir diese Veran-
derung? Consultants und Venture Capi-
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Bild 3. Ein Blick auf
die Statistik zeigt,

dass der Produkti-

vitdtszuwachs in
den USA in den

70er- und 80er-Jah-

N W b U

ren nur marginal
war. Erst mit dem
explosionsartigen
Wachstum der Elek-
tronik kam in den
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Bild 4. Betrachtet
man die Produkti-

vitdtsentwicklung in
den USA in den

3.0
90er-Jahren genauer,
dann fallt auf, dass
in der ersten Halfte
der Dekade mit Aus-
nahme des Jahres
1992 nur minimale
Zuwachsraten erzielt
wurden. Erst mit
dem Boom der
[T-Industrie verdop-
pelte und verdrei-
fachte sich der Pro-
duktivitdtszuwachs.
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talists haben sich hier hervorgetan. Auch

Universitaten werden als Innovations-

quellen gesehen, da diese gelernt haben,

in Kosten und Terminen zu denken. Dass
das Industrial Liaison Program des MIT
nun schon seit finfzig Jahren floriert, ist
ein sicherer Beweis fur diese These.

Und so rat Richard K. Lester seinen Zuho-

rern eine Kombination aus dem analyti-

schen und interpretierenden Ansatz:

— Hore dem Kunden zu und definiere
deine Ziele. Aber denke daran, dass
der Kunde oft nicht weiss, was er ge-
nau will.

— Finde die Knackpunkte heraus - Zeit-
aufwand, Budget, vorhandene Kennt-
nisse, Verhalten der Mitbewerber.

— Bringe alle erforderlichen Ressourcen
zusammen.

— Zerlege das Gesamtprojekt in Unter-
projekte, die von einzelnen Teams be-
arbeitet werden kénnen. Doch be-
denke, dass Modularisierung nicht
schon die Losung ist.

— Setze an die Spitze des jeweiligen Teams
den besten Spezialisten, den du hast.

— Bringe zunachst die Einzelteile zu einer
Losung.

— Integriere die Unterprojekte zum
Ganzen.
— Optimiere die Gesamtlésung.

Wie a@ndern sich die Organisationen?
Es war sicher keine neue Erkenntnis, die
Professor Michael Scott Morton von der
Sloan School of Management des MIT
auf der Tagung formulierte: «Business as
usual bringt uns nicht durch die Turbu-
lenzen der nachsten Jahre.» In der Infor-
mationstechnologie wird es Spriinge ge-
ben: Die Bandbreite wird kréaftig steigen,
die Verfugbarkeit wird zu einer lebens-
wichtigen Schlusselfrage werden, draht-
lose Technik wird die Kabelnetze weiter
ablosen.

Fur E-Business kdnnte das alles zu wich-
tig sein, aber man sollte auch einmal die
Frage stellen, ob es auch Firmen gibt, die
mit E-Business gar nichts im Sinn haben,
aber trotzdem aus der damit verbunde-
nen Elektronik wirtschaftliche Vorteile
ziehen. Und wenn ja, dann sollte man
herausfinden, wie sie es gemacht haben,
ohne in den Sog der Abwartstrends zu
geraten, wie dies die Internetfirmen er-
fasst hat.
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Es gibt solche Firmen und die Sloan
School of Management hat sie aus Hun-
derten amerikanischer Unternehmen
herausgefiltert, ihre Geschaftskonzepte
analysiert und nach Gemeinsamkeiten
gesucht, die zum geschéftlichen Erfolg
beigetragen haben. Der Flugzeugherstel-
ler Boeing ist ein solches Unternehmen,
aber auch der Lautsprecherhersteller
Bose. Das Logistikunternehmen Fedex
gehdrt zu denen, die besonders von der
Elektronik profitierten und der amerika-
nische Transportunternehmer Schneider,
der mit Gberlegter Nutzung der Elektro-
nik heute einen Umsatz von 3 Mia. US-$
im Jahr erwirtschaftet. Da die Kernkom-
petenz eines Transportunternehmens in
der Anwendung einer intelligenten Lo-
gistik und nicht in der Technologie selbst
liegt, die vor unerwtnschten Zugriffen
geschltzt werden muss, eignet es sich
fur eine umfassende Analyse besonders.
Das Familienunternehmen Schneider hat
die eigene Erfahrungsbasis nie verlassen,
die das eigentliche Geschéaftspotenzial
ausmacht. Aber man hat gelernt, wie
man mit Hilfe der Elektronik Leerldufe
vermeiden kann: Uber Satellit kann der
Standort aller Trucks festgestellt werden,
Dispositionen fiir Zuladungen laufen
Uber das drahtlose Internet, Kosten ver-
ursachende Leerfahrten kommen kaum
vor. Die Elektronik als Overlay-Network
Uber der Firmenorganisation beeinflusst
alle Mitarbeiter, nicht nur die Fahrer, son-
dern auch die Kundenbetreuer, das Ser-
vice-Team, ja sogar die Wartungsmecha-
niker. Und sie er6ffnete neue Geschafts-
maoglichkeiten im Kerngeschaft, die vor-
her unrealistisch waren.

Als DaimlerChrysler fir seine Fabrik in
den USA die Mdglichkeit zu Just-in-Time-
Lieferung von Zulieferteilen auslotete, be-
warb sich Schneider um die Auftrage und
ging sogar hohe Konventionalstrafen ein
flr eventuell verspatete Lieferungen. Ein
hohes Risiko angesichts der riesigen Ent-
fernungen in den USA — aber man war
sich sicher, mit Hilfe der Elektronik selbst
bei den grossen Strecken fir pinktliche
Zulieferungen sorgen zu kénnen (Bild 6).
Es war die klare Geschéftsvorstellung, die
Schneider zu exorbitantem Wachstum
verhalf, ein Geschaftsplan, der sich letzt-
lich auf das Basis-Know-how des Waren-
transports und seiner Organisation bezog.
Dazu kam eine Konzentration auf die Be-
darfnisse der Kunden (viele davon durch
Tochtergesellschaften realisiert, die mit
Spezialwissen ausgestattet sind). Als wich-
tigste Punkte fur den Geschaftserfolg von
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Bild 5. Miteinander reden — das gehért
heute bei der Produktentwicklung ganz
an den Anfang.

v

Schwarz

Bild 6. Die Weite der USA wird zwar
durch gut ausgebaute Highways hinrei-
chend vermascht, die Entfernungen wer-
den aber dabei nicht geringer. Wer hier
just in time liefern will, muss eine ausge-
feilte Logistik haben, die Satellitenfunk
und Fahrzeugortung einschliesst.

Schneider sah das MIT die aktive Einbezie-
hung aller Mitarbeiter in die Unterneh-
mensentscheidungen und eine standige
Anpassung an neue Geschaftsmoglichkei-
ten. Noch eine Erfahrung hat zum Wachs-
tum beigetragen: Neue Technologien sind
nicht Selbstzweck. Sie wirken nur dann,
wenn man sie sachgemass benutzt.
Michael Scott Morton brachte es auf
funf Punkte, die zusammen genommen
zum Erfolg eines Geschafts beitragen
kénnen:

— Neue Technologien sichern nicht auto-
matisch den Erfolg in neuen Geschafts-
feldern.

— Ein wesentliches Erfolgsmoment ist die
Economy of Scale: Sie verandert mehr
als andere Faktoren den Geschaftsgang.

— Die Art der Arbeit verandert sich stan-
dig fur den einzelnen Mitarbeiter.
Gleichzeitig aber verdndern sich auch
die Fahigkeiten, die er mitbringen muss,
um erfolgreich arbeiten zu kénnen.

— Jenseits von E-Commerce gibt es Fir-
men, welche die neuen Moglichkeiten
der Elektronik mit wirtschaftlichem Er-
folg nutzen, ohne auf dem Gebiet der
Elektronik selbst tatig zu sein.

— Fur die Beziehungen zwischen Unter-
nehmen und seinen Kunden gilt das
Vertikal-Horizontal-Modell. Der Kunde
denkt in anderen Ordnungsprinzipien
als der Hersteller. Der eine hat die Ex-
pansionsmoglichkeiten im Auge und
will in die Breite, der andere betrachtet
seine Arbeitskette und will in die Tiefe.
Nicht alles, was ein Anbieter fur attrak-
tiv halt, muss auch der Kunde fur inte-
ressant halten. Umgekehrt gibt es Ar-

Summary

Corporate strategies for the digital age

Major economic changes take a long time — until twelve months ago this law was
set in stone in the world of business. A year ago Silicon Valley was still the driving
force within industry and even Jack Welsh, charismatic Chief Executive of General
Electric, described the Internet as the number one business opportunity. Since then
things have changed. In the face of sober reality very down-to-earth issues are
back on the agenda. The problem is simply one of filtering out the right issues. In
order to do this it is necessary to first of all take stock of things from a distance in
order to decipher the trends. Only then can the following simple questions be ad-
dressed: What does a business do for its customers? How does a business distin-
guish itself from its competitors? The Massachusetts Institute of Technology (MIT)
organised its first conference on European soil. Scientists and managers from in-
dustry and research met in Amsterdam to exchange information.
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beitsfelder, die fir den Kunden aus
wirtschaftlichen Grinden interessant
sind. Um diese muss sich der Anbieter
bemuhen, selbst wenn er sie bisher
nicht besetzt hat.

Daraus lassen sich drei Schlussfolgerun-

gen ziehen:

— Neue Firmen kommen auch mit neuen
Organisationsformen: Studiere sie und
passe dich an.

— Die Welt verandert sich und die Kreati-
vitat und Anpassungsfahigkeit deiner

FORSCHUNG UND ENTWICKLUNG

Heimcomputermarkt

schrumpft um 10%

Eine korrigierte Prognose des Marktfor-
schungsunternehmens IDC fir den
Heimcomputermarkt 2001 geht weltweit
von einem Rickgang um 9,6% gegen-
tiber dem Vorjahr aus. Noch vor kurzem
hatte man bei IDC angenommen, der
Ruickgang ware nur unwesentlich. Hier
hat sich IDC relativ spat korrigiert. Die
Prognose wurde vor dem Terroranschlag
vom 11. September 2001 abgegeben:
Ob sie Bestand hat, konnte bei Redakti-
onsschluss noch nicht Gberprift werden.

IDC Corp.

Five Speen St.
Framingham

MA 01701

USA

Tel. +1-508-872 8200

Wer ADSL nutzt...

In einer Stichprobe wurde in Japan an
zwei Tagen ermittelt, wer die Nutzer flr
ADSL (Asymmetric Digital Subscriber
Line) sind. 93% sind Manner, im Durch-
schnitt 36 Jahre alt. 96% waren im Inter-
net unterwegs, davon etwas mehr als die
Halfte noch mit analogen Modems. 50%
der ADSL-Internet-Nutzer sind zwischen
zwei und funf Stunden am Tag im Netz.
Der haufigste Service Provider war NTT.
Die meisten Nutzer verzeichneten eine
deutliche Beschleunigung des Zugang
durch ADSL, im Mittel auf 1 Mbit/s. Be-
fragt, ob sie eine weitere Zugangsbe-
schleunigung durch FTTH (Fibre to the
Home) akzeptieren wurden, sagte jeder
Zweite «ja».
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Mitarbeiter entscheidet Uber deinen
Geschéaftserfolg.
— Alles bewegt sich — und Lernen wird
zur Lebensaufgabe.
Womit wir pl6tzlich bei den alten Grie-
chen sind. «Panta rhei», alles fliesst, ha-
ben wir in der Schule von Heraklit ge-
lernt. Und haben uns darunter nichts Ver-
nunftiges vorgestellt. Heute wissen wir es
besser, weil wir es selbst erleben. Der
Ausspruch ist tbrigens falschlicherweise
dem bertihmten Griechen zugeschrieben

i-Mode in Japan weiter im Vormarsch
Die populdren i-Mode-Mobilfunkgerate
fuhren in Japan die Hitliste der Neuzu-
gange bei den webfahigen Geraten an.
Von den rund 42 Millionen Mobilgeraten
fur das Web fallen auf i-Mode-Nutzer
62%. Der i-Mode ermoglicht einen
(wenn auch eingeschrankten) Zugang
zum World Wide Web von unterwegs,
allerdings unter Verzicht auf das Herun-
terladen von Videos und anderen Breit-
bandanwendungen. Die i-Mode-Handys
haben sich praktikabler erwiesen als die
europdischen WAP-Handys. In Japan
wird dartiber nachgedacht, ob man
darum noch auf den europdischen Markt
als Konkurrenz zu WAP gehen soll und
so die Lucke bis zum UMTS-Dienst fillen
sollte. Die Zahl aller Zellularphone-Nutzer
lag in Japan Mitte des Jahres bei 64 Mil-
lionen.

Nanomagnete

fiir hohe Speicherdichten

In den 90er-Jahren wuchs die spezifische
Speicherdichte magnetischer Festplatten
jahrlich um durchschnittlich 60%. Zur
Jahrhundertwende hatte man eine Spei-
cherdichte von rund 3 Gbit/cm? erreicht.
10 Gbit/cm? scheinen noch im Bereich
des Maoglichen. Dann aber stellen sich
Probleme mit dem «superparametrischen
Verhalten» ein: Da jedes Bit in einem Be-
reich von amorphen, unregelmassig zu-
sammenhangenden magnetischen Dots
gespeichert wird, kann thermische Ener-
gie die Magnetisierung der winzigen
Dots umdrehen und so zu Datenverlust
fhren. Das kann man umgehen, wenn

INFORMATION SOCIETY

worden. Vielleicht hat ihn doch erst die
New Economy mit Leben erfllt... 1]

Phil Knurhahn Dipl.-ing.,
freier Fachjournalist, M(nchen

man die magnetischen Dots einzeln
strukturiert, sodass sie sich nicht beein-
flussen kénnen. Am Massachusetts Insti-
tute of Technology (MIT) hat Prof. Dr. Ca-
roline Ross und ihre Mitarbeiter Arrays
von winzigen Nickel-Dots hergestellt.
Diese Dots sind Pfeiler in einem Abstand
von 100 bis 200 nm (Bild 1). Untersu-
chungen zeigen, dass die Wechselwir-
kungen zwischen solchen Dots klein
sind. Im Bild 2 ist ein Blick von oben auf
solches Dot-Array im Ausschnitt zu se-
hen: Eine Magnetisierungsrichtung auf-
warts ist durch einen hellen Pfeilerkopf
gekennzeichnet, eine Magnetisierung
abwarts durch einen dunklen Pfeilerkopf.

MIT, Public Relations

77 Massachusetts Ave

Room 5-111, Cambridge MA 02139
USA

Tel. +1-617-258 5402
Farhoud/Smith/Ross, MIT
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