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Die Bedeutung der Informations- und Kommunikationstechnologien
(IKT) als Wirtschaftsfaktor und Innovationstreiber wichst weiter. In
vielen Mirkten werden kiinftig weit mehr als 50 Prozent aller neuen
Produkte wesentlich durch den Einsatz von IKT entstehen. Mit Recht
wird beklagt, dass Deutschland derzeit IKT-Importeur geworden ist. Im
Vergleich mit 15 im IKT-Bereich fiihrenden Lindern liegt Deutschland
nur im Mittelfeld. Dies ist auch darauf zuriickzufiihren, dass Siemens,
der Pionier der Nachrichtentechnik, aus der IKT ausgestiegen ist. Im
Land von Konrad Zuse wurde diese Entwicklung von der Offentlich-
keit kaum zur Kenntnis genommen.

Der Niedergang der IKT-Sparten von Siemens ist im Ganzen gesehen
auf die unzureichende Wahrnehmung und die mangelnde Beherrschung
des Technologiewandels von analog zu digital, insbesondere die Aus-
wirkungen des IP-Protokolls zuriickzufiihren. Es gelang zudem nicht,
den Ubergang von zentralen auf dezentrale Anwenderstrukturen und
von regulierten auf deregulierte Mérkte rechtzeitig und umfassend zu
gestalten.

Hohe Agilitdt und groB3e Innovationsbereitschaft waren gefragt, neu-
es Denken und neue Unternehmen notwendig. Langwierige Gremie-
nentscheidungen, komplizierte Strukturen, unkoordiniertes Vorgehen
und die Ausrichtung auf etablierte Unternehmen die Regel. Das zeigt
ein exemplarischer Streifzug durch die IKT-Sparten von Siemens, die
einen wesentlichen Teil der deutschen IKT-Branche ausmachten; sie
konnten allesamt nicht im globalen Wettbewerb bestehen.

Wichtig und dringlich fiir Deutschland und Europa ist, daraus die rich-
tigen Lehren zu ziehen.
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Uber den Anfang, den Aufstieg und die anhaltenden Erfolge der IKT
von Siemens sind die Archive voll, tiber den Niedergang gibt es nur
beildufige Beitrige der Medien. Die Autoren wollen einen Anfang ma-
chen mit der Beschreibung des Niederganges und seiner Analyse, um
Lehren auch fiir andere Branchen zu ziehen, die in naher Zukunft von
Strukturbriichen betroffen sein kénnen.



DIE SCHWIERIGE SITUATION DER IKT IN DEUTSCHLAND

Deutschland nimmt im Bereich der Informations- und Kommunika-
tionstechnik (IKT), einer der wichtigsten Schliisseltechnologien, im
weltweiten Vergleich der Industrielinder nur mehr eine mittlere Po-
sition ein. Nach dem Ausstieg von Siemens verbleiben nur wenige
deutsche Unternehmen, die Deutsche Telekom und SAP, die als Global
Player bezeichnet werden konnen. Auf vielen klassischen Feldern von
Hardware und Software werden deutsche Firmen und Forschungsgrup-
pen hiufig von Wettbewerbern aus den USA, aber auch zunehmend aus
Asien abgehingt.

Geniigt ein Platz im Mittelfeld?

In der ,Internationalen Delphi-Studie 2030* von 2009 hat iiber die
Hilfte der befragten deutschen Experten auf die Frage, wann Deutsch-
land die Software-Kompetenz der USA wettmachen kann, mit ,,wahr-
scheinlich nie* geantwortet. Gerade ein Land, das bei der 0kologi-
schen Neugestaltung von Industrie, Verkehrs- und Energiesystemen zu
den Vorreitern und NutznieBern zdhlen will, darf aber nicht Nachziigler
sein bei einer Schliisseltechnologie, ohne die dieser Umbau undenkbar
1st.

Der Vorschlag, dass Deutschland auf Fokussierung und Spezialisie-
rung setzen soll, auf Nischenkonomie oder bloBe IT-Anwendungen,
fiihrt definitiv in die falsche Richtung. Fiir kleinere Liander kann es
durchaus realistisch sein, sich auf eine Anwender-Rolle in vereinzel-
ten Disziplinen und Nischen zu beschrinken; fiir ein Industrieland wie
Deutschland ist das nicht realistisch.

Der schleichende Ausstieg von Siemens aus der IKT

In seiner iiber 160-jdhrigen Geschichte hat Siemens allein in den ver-
gangenen vier Jahrzehnten drei grole Organisationsidnderungen erlebt.
Im Jahr 1966 wurden die Stammgesellschaften Siemens & Halske AG
(Nachrichtentechnik), Siemens-Schuckertwerke AG (Starkstromtech-
nik) und Siemens-Reinigerwerke AG (Medizintechnik) zusammenge-
fiihrt und die Siemens AG geschaffen. 1989 erfolgte die Divisionalisie-
rung des Unternehmens. Die sogenannten Schwachstrombereiche des
Konzerns wurden in den folgenden Jahren sukzessive auf-/abgegeben.
Nach Portfolio-Bereinigungen und der Ausgliederung der Nachrichten-
technik wurde das Unternehmen 2007/08 erneut umgebaut. Es besteht
nunmehr aus den Sektoren Industrie, Energie und Medizintechnik. Sie-
mens préasentiert sich heute mit dem weltweit grofiten Portfolio an ,,grii-
nen* Infrastrukturlosun-gen fiir Industrie, Energie und Gesundheit.



Als Siemens 2007 die Netzwerksparte seiner Nachrichtentechnik in ein
Joint Venture mit Nokia einbrachte, fand dieser Schritt in der Offent-
lichkeit hinsichtlich seiner Auswirkungen fiir den Wirtschaftsstandort
Deutschland kaum Beachtung. Spétestens nach Aufgabe der Telefon-
sparte, der Computer- und der Halbleitertechnik hétte diese Entschei-
dung ernste Fragen zur Zukunftsfihigkeit Deutschlands aufwerfen
miissen. Der Pionier der Nachrichtentechnik hatte sich von seiner eins-
tigen Stirke sukzessive verabschiedet. Mit ihm verschwand ein gro-
Ber Teil dieser Hightech-Sparte mit zehntausenden Arbeitspléitzen aus
Deutschland.

GRUNDE FUR DEN NIEDERGANG DER IKT-SPARTEN
VON SIEMENS

Als Werner von Siemens 1847 den Zeigertelegrafen erfand, legte er
damit den Grundstein fiir ein Weltunternehmen, machte aus einem
Hinterhof-Betrieb eine Wiege des technischen Fortschritts. Die Grund-
lagenforschung in der Nachrichtentechnik in Verbindung mit der In-
tegration der wissenschaftlichen Erkenntnisse der Universititen und
Hochschulen in das Unternehmen fiihrten zum Aufstieg der Firma
Siemens & Halske. Im Zentrum stand fiir die Siemens-Entwickler die
Ubermittlung von Sprache in héchster Qualitit. 1965 stellte das Un-
ternehmen zum Beispiel die erste in Europa serienmiBig gefertigte
integrierte Schaltung vor. 1980 ging die erste digitale Telefonvermitt-
lung in Betrieb, 1997 zeigte der Konzern das erste GSM-Handy mit
Farbdisplay. Technik hat Siemens zu einem Unternehmen mit Weltruf
gemacht. Das Unternehmen wurde deshalb gehort, wenn es um inter-
nationale Standards ging.

Am Ende des vergangenen Jahrhunderts erkannten immer mehr nach-
richtentechnische Unternehmen in den global gewordenen Mirkten
die Grenzen ihrer Moglichkeiten und mussten sich zu Kooperationen
mit anderen Unternehmen mit ergidnzenden Leistungsangeboten und
in anderen Regionen bereitfinden. Die Fusion von Alcatel (Frank-
reich) und Lucent (USA) im April 2005 lieB einen neuen Marktfiihrer
fiir Telekom-Ausriister entstehen — und Siemens geriet in Riickstand.
Mit dem Eintritt von China in die Weltwirtschaft traten neue, staat-
lich koordinierte Monopolunternehmen (Huawei, China Mobile, ZTE)
als aggressive Wettbewerber auf. Im Gefolge der Liberalisierung des
Te-lekommunikationsmarktes in Deutschland in den 90er Jahren sowie
des weltweit harten Wettbewerbs um Ausriistungen fiir Telekommu-
nikationsunternehmen beendete Siemens, nachdem die Mobiltelefone
bereits 2005 aufgegeben worden waren, 2007 sein Engagement auf
dem Gebiet der Kommunikationstechnik, das einmal 60 Tausend Be-



schiftigte zéhlte.
Fragt man nach den Griinden, die zum Niedergang der Siemens-Nach-
richtentechnik fiihrten, so ist auf folgende Punkte hinzuweisen:

* Fixierung auf die Technik

» verspitete und falsche technologische Festlegungen

* unflexible Organisationsstrukturen.

e interne ,,Planwirtschaft”, komplexe Steuerung

* Status eines Monopolisten bei staatlichen Grofkunden,

 Uberheblichkeit und wiederholtes Nichtwahrnehmen von Markt
entwicklungen bzw. des Anwenderverhaltens

* fehlende geschiftliche Kompetenz vieler IKT-Manager

e unzureichende Kontrolle der Aufsichtsorgane

* besitzstandswahrende Gewerkschaften

Besonders die zentralistische Organisations- und Fiihrungsstruktur so-
wie das entsprechende Verhalten an der Spitze standen einer kreativen
Herangehensweise im Wege, ohne die ein erfolgreiches Hightech-Un-
ternehmen sich nicht entfalten kann. Die Organisationsstruktur dhnelte
der des Militédrs und ging zuriick auf die Griinderjahre der Industrieun-
ternehmen, als groBle Belegschaften angeleitet und kontrolliert werden
mussten. Planwirtschaft und ein autoritirer Fiihrungsstil bestimmten
die Strukturen bis in die 60er-Jahre des vergangenen Jahrhunderts.
Die Zusammenfiihrung der drei Stammgesellschaften zur Siemens AG
brachte nicht die angestrebten Vorteile; sie erschwerte eher die Fiih-
rung des nun bedeutend groBeren Unternehmens. Der iiber Jahre ge-
wachsene Stolz der Schwachstromsparte als grofter Ergebnisbringer
der Siemens AG war einer notwendigen Offenheit fiir Verdanderungen
abtréglich.

Nicht friihzeitig wahr- und ernstgenommen wurden grundlegende Um-
briiche in der Technik. Das war der Ubergang von der Elektromechanik
zur Elektronik. In der Kommunikationstechnik kam es, angefangen in
den 1980er-Jahren in Schiiben zum Wechsel in drei Dimensionen:

1. in der Technik von analog zu digital
2. in der Anwendung von zentral zu dezentral
3. im Markt von reguliert zu dereguliert

Das Management der Nachrichtensparte hatte sich nicht rechtzeitig auf
den fundamentalen Wandel im Markt und in der Technik eingestellt.
Praktiziert wurden immerhin einige Personaltransfers aus dem agileren
und kundennahen Teil der ehemaligen Siemens-Schuckert-Bereiche.
Diese Besetzungen dienten mehr der Integration der Siemens AG als
einer unternehmerischen Vorwirtsstrategie, hauptsidchlich weil diese
Manager nicht hinldnglich das Geschift verstanden. Erheblich kiirzer
gewordene Produktzyklen lieen die bei Siemens lange Zeit praktizier-



te Vorgehensweise ,,start second and finish first“ nicht mehr zu. Die
Schwachstromsparte von Siemens tat sich auch mit der beibehaltenen
Struktur und Denkweise als Investitionsgiiteranbieter schwer, sich den
Verdnderungen seiner Produkte, die zunehmend Konsumgiiter wurden,
anzupassen. Als ein Beispiel sei auf die Entwicklung vom GroBrechner
zum PC hingewiesen. Von kardinaler Bedeutung war die Unterschiit-
zung des Internet und seiner vielfiltigen dezentralen Anwendungen.

Defizite beim Fiihrungsverhalten, im Markt- und
Kundenverstindnis

Siemens — von einem Erfinder-Ingenieur gegriindet und mit wenigen
Ausnahmen bis 1992 immer von Ingenieuren gefiihrt — ist primér ein
technisch geprigtes Unternehmen. Man unterstellte lange Zeit und
fiihlte sich darin auch bestitigt, dass Breite und Tiefe seiner techni-
schen Leistungen fiir den wirtschaftlichen Erfolg ausreichten. In diesem
Sinne wurden die Fiihrungskrifte ,,erzogen*. Nahezu alle technischen
Vorstandsmitglieder von Siemens & Halske bzw. der Kommunikati-
onstechnik stammten aus dem Zentrallabor fiir Nachrichtentechnik, in
dem sie oft Jahrzehnte titig gewesen waren. Ihnen fehlte die Markter-
fahrung aus dem Vertrieb.

Erstklassige Produkte und Systeme waren eine zwar notwendige, aber
nicht mehr hinreichende Voraussetzung fiir den nachhaltigen Erfolg
und den dauerhaften Bestand des Unternehmens. Funktion und Qualitit
der Produkte allein garantierten keineswegs mehr den geschéftlichen
Erfolg. Der ,,Markt* war neben die ,,Technik* getreten.

Siemens titigte iiber Jahrzehnte den quantitativ und nicht zuletzt luk-
rativ entscheidenden Teil seines Geschiftes in der Nachrichtentechnik
mit einigen wenigen Behorden. Die Stellung von Siemens auf dem Ge-
biet der Fernmelde- (Nachrichten-) Technik als ,,Hoflieferant* der Post
blieb bis zur Liberalisierung des Telekommunikationsmarktes in den
1990er-Jahren weitgehend erhalten.

Fiihrungskrifte im Nachrichten-Bereich von Siemens wurden viele
Jahre als ,,Oberbeamte* bezeichnet. Deren Vertriebspartner waren wie-
derum ,,Beamte®, die hohe Anspriiche an die Technik und die Leis-
tungsfihigkeit ihrer Lieferanten stellten. Das Gespiir, ,,auf dem freien
Markt* Geschifte zu titigen, war unterentwickelt. Bei Konsumgiitern,
bei denen das Unternehmen dem harten Wettbewerb ausgesetzt war,
scheiterte es oder musste Kooperationen eingehen. Beispiele waren:
Hausgerite, Rundfunk- und Fernsehgerite, Computer, Bauelemente
und Mobiltelefone.



DER NIEDERGANG EINZELNER SPARTEN DER IKT

Im folgenden Abschnitt wird der Niedergang der wichtigsten Sparten
kurz dargestellt. Es ist ein Abriss eines Riickzugs auf Raten, mal in gro-
Ben Schiiben und mal in vielen kleinen Operationen iiber einen Zeit-
raum im Wesentlichen von rund 20 Jahren.

1. Elektronische Datenverarbeitung — Zuflucht zu Kooperationen

Der Strukturwandel brachte den Ubergang vom Verkdufermarkt zum
Kéufermarkt, die dramatische Erhohung der Anteile der Mikroelekt-
ronik und der Software an der Wertschopfung bei den Produkten sowie
eine drastische Verkiirzung der Innovationszyklen.

Siemens war bestrebt, auf allen wichtigen und zukunftstrachtigen Teil-
gebieten der Elektrotechnik aktiv zu bleiben oder aktiv zu werden.
Mikroelektronik und Datenverarbeitung wurden als Schliisseltechno-
logien angesehen. Siemens & Halske engagierte sich daher Mitte der
1950er-Jahre auf dem Gebiet der elektronischen Datenverarbeitung.
Obwohl es nur mit groler Kraftanstrengung und hohen Anfangsver-
lusten gelang, Marktanteile zu gewinnen und sich gegen internationale
Konkurrenz, allen voran IBM, zu behaupten, wurde das Engagement
auf diesem zukunftstrichtigen Gebiet grundsitzlich nicht in Frage ge-
stellt. ,,Gerade dieses Gebiet wird als Inbegriff niitzlicher Anwendung
der Elektronik oder als Tiir6ffner, als unentbehrliches Hilfsmittel fiir
die Automatisierung komplizierter Systeme und Anlagen angesehen®,
duBerte der Vorstandsvorsitzende Bern-hard Plettner 1973.

Das Unternehmen war zuvor eine Kooperation mit dem amerikani-
schen Unternehmen RCA eingegangen. RCA stellte allerdings 1971
seine Aktivititen auf dem Gebiet der kommerziellen Datenverarbei-
tung ein. Danach schloss sich Siemens mit der Compagnie Internati-
onale Pour 1"Informatique (CII) und Philips zur UNIDATA zusammen:
diese Verbindung hielt nur bis 1975.

Uberzeugt, »die Datenverarbeitungstechnik in Hardware und Soft-
ware kosten- und marktgerecht zu beherrschen®, entschloss sich der
Vorstand zur Weiterfiihrung des Computergeschifts in dem neu struk-
turierten Unternehmensbereich “Daten- und Informationssysteme*.
Um die eigene Markt- und Wettbewerbssituation zu verbessern, ging
Siemens 1978 eine Kooperation mit der japanischen Firma Fujitsu ein.
Die Erfolge bei der Miniaturisierung der Bauelemente fiihrten dazu,
dass Computer immer kleiner und billiger wurden. Sie standen nicht
mehr im Rechenzentrum, sondern auf dem Biiroschreibtisch.

Der Verschmelzung von Daten- und Nachrichtentechnik trug Siemens
organisatorisch Rechnung und griindete 1984 den Bereich Kommuni-



kations- und Datentechnik. Mit der Ubernahme der Nixdorf AG ver-
schmolz dieser Bereich 1990 zur Siemens Nixdorf Informationssys-
teme AG (SNI). Der als nationale Losung deklarierte Erwerb des in
eine Schieflage geratenen Unternehmens war eine klare Fehlentschei-
dung. Die Unternehmenskulturen und Auffassungen in der Fiihrung
des Geschiftes von Nixdorf und Siemens waren grundverschieden:
hier das expansive, vertriebsorientierte, von einer technikbegeisterten
Griinderpersonlichkeit gepréigte, kaufminnisch eher nachléssig gefiihr-
te Unternehmen der “Mittleren Datentechnik®; dort das Mainframe-
basierte Geschift mit Schwerpunkt GroBkunden. Als Ausweg aus den
unvereinbaren Verhéltnissen wurde an die Spitze ein mit dem Geschéft
nicht vertrauter Top-Manager geholt. Nach einem ,,schulmeisterlichen*
Change-Programm wurde SNI als Erfolgsstory dargestellt.

In den nédchsten Jahren folgten die Herauslosung des Servicegeschifts
und die Griindung der ,,Siemens Business Services®, die Einbringung
des Hardware-Kerngeschifts in das Joint Venture ,,Fujitsu Siemens
Computers* sowie die Verselbststindigung und der Verkauf der Kas-
sensysteme im Spin-off ,,Wincor Nixdorf*; letzterer wurde von einem
Finanzinvestor erfolgreich an die Borse gebracht.

2. Mikroelektronik — Ausstieg aus einem hoch zyklischen Geschiift

Siemens hatte die Zukunftssicherung des Unternehmens auf drei An-
wendungsgebieten gesehen, in denen ein Trend gesetzt werden sollte,
und zwar bei: Office of the Future (OoF), Network of the Future (NoF)
und Factory of the Future (FoF).

Die Realisierung dieser Visionen setzte voraus, dass das Unterneh-
men in der Mikroelektronik an der Spitze stand. Die Mikroelektronik
war in Deutschland als Jobkiller verteufelt worden. Das Unternehmen
hatte jedoch am Aufbau der Halbleitersparte festgehalten. Der Einsatz
der elektronischen Bauelemente fiihrte bei Gerédten und Anlagen zu ei-
nem drastischen Abbau der Fertigungsstunden, 1965 wurde die erste in
Europa serienméfig gefertigte integrierte Schaltung vorgestellt, 1973
nahm Siemens die Produktion hochintegrierter LSI-Schaltkreise auf.
Der verspiitete Ubergang auf die C-MOS-Technologie fiihrte bald in
eine chronisch ungiinstige Kostenposition.

Um Anschluss an die Konkurrenz in den USA und Japan zu gewinnen,
wurde zu Beginn der 1980er-Jahre das ,,Megaprojekt* gestartet. Dieses
fiir damalige Verhiltnisse ehrgeizige ,,nationale* Projekt war mafBgeb-
lich von dem aus der Kernkrafttechnik stammenden Technikvorstand
Karl Heinz Beckurts in Gang gebracht worden. Ziel war es, moglichst
schnell die notwendigen Verfahren zur Produktion des ,,1-Megabit-



Chips* zu beherrschen. Da Siemens die ,,Zeit davonlief*, ging das Un-
ternehmen eine Kooperation mit Toshiba ein. Nachdem viel Lehrgeld
gezahlt worden war, gelang es mit groBer Unterstiitzung der Zentralen
Technik im Halbleiterwerk Regensburg, die Produktion mit Erfolg auf-
zunehmen.

Die drastische Verkiirzung der Innovationsprozesse in der Mikroelekt-
ronik und die dadurch bedingte Einrichtung neuer Fertigungslinien und
Fertigungsstandorte (in Dresden und GrofBbritannien), die einen enor-
men Aufwand erforderten, fiihrten oft zu Verstimmungen mit anderen
Unternehmensbereichen.

Da Halbleiterspeicher (D-RAM) zu ,,Commodities® wurden, einem
starken ,,Schweinezyklus* mit einem extremen Preisverfall unterla-
gen und einen stark wachsenden Investitionsbedarf nach sich zogen,
entschloss sich Siemens, den Bereich Halbleiter in das Unternehmen
»Infineon* auszugliedern. Das zu lange Setzen auf D-RAMs als Tech-
nologielokomotive erwies sich als teurer Fehler. Die Zukunft lag viel-
mehr bei anwendungsspezifischen Produkten.

Nach einer schwierigen Phase infolge von Branchenzyklen und Fiih-
rungsproblemen ist Infineon nunmehr auf einem hoffnungsvollen
Weg.

3. Biirosysteme — gepriigt von Over-engineering

1985 wurde das neue auf ISDN (Integrated Services Digital Net-work)
basierende Biirosystem unter dem Namen Hicom vorgestellt. Hicom
war eine Familie von Telefonanlagen, die auf einer digitalen Vermitt-
lungstechnik und ISDN-Leistungsmerkmalen beruhte. Unter diesem
Namen wurden nicht nur die Telefonanlagen vermarktet, sondern auch
die dazugehorigen digitalen Endgeridte. Damit wurde die Grundlage
gelegt fiir die Konvergenz von Sprach- und Dateniibertragung. Hicom
litt allerdings an Overengineering und brachte eine Fiille von Anwen-
dungsmdoglichkeiten, die dem Nutzer noch fremd waren. Den Kunden
war zunichst nicht klar, warum sie in diese Anlage investieren sollten.
Deshalb wurden in den Folgejahren vereinfachte, billigere Versionen
entwickelt, die den Einstieg in die neue Technik erleichtern sollten.
Die Sparte lebte lange von lukrativen Mietvertrigen. Grundlegende
Probleme wurden damit iibertiincht: Es wurde nicht erkannt, dass Tele-
fonieren zu einer Nebenleistung wurde. Das Bild wird dadurch vervoll-
stindigt, dass Siemens die Mehrheit an der Sparte Gigaset 2008 an den
Finanzinvestor Arques verkaufte, der heute in groen Schwierigkeiten
steckt.
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4. Vermittlungstechnik — Festhalten an klassischer Technik

Auf dem Gebiet der Vermittlungstechnik hielt Siemens zu lange an der
erfolgreichen analogen Technik fest und unterschitzte die sich anbah-
nende Bedeutung der digitalen Technik. Die Digitaltechnik ermoglichte
erstmals das Zusammenfiihren bisher getrennt laufender Kommunika-
tionswege fiir Sprache, Text, Bilder und Daten in einem einheitlichen
Netz, dem ISDN. Fiir das ,,Network of the Future“ entwickelte die
Nachrichtensparte 1980 in einer dramatischen Aufholjagd zu den Inno-
vatoren der Digitalen Ortsvermittlung Northern Telecom, Ericsson und
dem deutschen Konkurrenten ITT/SEL die digitale Vermittlungstech-
nik EWSD (Elektronisches Wihlsystem Digital).

Bei der Carrier-Vermittlungstechnik wurde der Ubergang in einer gro-
Ben Kraftanstrengung eindrucksvoll gemeistert: EWSD wurde in 90
Lédndern die vorherrschende Technik. Der durchschlagende Erfolg von
EWSD hat, wie schon erwéhnt, spitere Fehlentwicklungen lange Zeit
tiberdeckt. Die Sonderkonjunktur durch die Wiedervereinigung (1992-
94) tat ein Ubriges. Ab 1994 wurde die Verschlechterung bei Umsatz
und Ergebnis offensichtlich.

Infolge des Nachfrageeinbruchs nach 1999 war die weltweite Kapazitit
an klassischer Technik zu grofl. Wiahrend Siemens, wie auch andere
,.klassische® Firmen (Lucent, Alcatel, Nortel), Probleme mit enormen
Uberkapazitiiten hatte, gewannen Cisco in der Datenpaketvermittlung,
Nokia und Ericsson bei Mobilfunknetzen durch neue Produkte, auch
iiber Zukauf, im Wettbewerb. Letztendlich trug die sich stidndig ver-
schlechternde Ergebnissituation zum Niedergang der Kommunika-
tionstechnik bei. Die Leitung setzte zu lange auf die Technik grofer
ATM (Asynchronous Transfer Mode-Switch) und sah nicht die rasante
Entwicklung auf dem Mobilfunksektor und dem Internet und erkannte
nicht die Konsequenzen fiir die Netzwerkstruktur. Das Internet sowie
die moderne Peripherie wurden vernachléssigt. Spit ging man unter
dem strategischen Motto ,,String of Pearls* Beteiligungen an jungen
Spezialfirmen in den USA ein, die mit Ausnahme von Unisphere teure
Flops wurden.

Mit der im Jahre 1998 erfolgten Eingliederung der agileren Privaten
Nebenstellentechnik bzw. der Kommunikationsendgerite in die 0f-
fentliche Vermittlungstechnik wurden zwar der mit Abstand grofite
Siemens-Bereich geschaffen, aber weder Synergien erzielt noch Kos-
ten gespart.

Zu lange waren die entscheidenden Fiihrungskrifte, an erster Stelle
der im Telefongeschift avancierte Zentralvorstand, dem Irrglauben
verfallen, dass die Paketvermittlung auf Basis des IP-Protokolls ,,nie-
mals* die Sprachqualitét des Festnetzes erreichen konnte und damit ein
zweitrangiges Anwendungssegment bleiben werde.
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5. Mobilfunk — zu wenig kundenorientiert

Die Mobilfunkaktivititen von Siemens waren eingebunden in den do-
minanten Bereich der Offentlichen Nachrichtentechnik. Sprechend
dafiir waren die Bezeichnung ,.Bewegliche Funkanlage* fiir die Mo-
biltelefone und die Unterordnung des Mobile Switching-Geschiftes.
Eine schwerwiegende Folge waren verspitete Entscheidungen, zum
Beispiel in der Entwicklung eigener Basisstationen. Die Abhédngigkeit
von Philips, spiter von Motorola war fiir den Ausbau des Geschiftes
kritisch. Wegen der vorherrschenden ,,Telefonsicht* wurde erst spét er-
kannt, dass mit dem Ubergang auf den GSM-Standard das Mobiltele-
fon zusehends zu einem portablen Rechner mutierte.

Ein Fehler war auch, dass auf iibergeordneter Ebene entschieden wurde,
nicht immer dort, wo die Kompetenz am groBten war. Schwerwiegende
Managementfehler lagen in der Wahrnehmung des Kundenverhaltens:
Man unterschitzte wiederholt die Aufgeschlossenheit der Kunden und
die Bedeutung des Designs. Obwohl innovative Lésungen in Teilberei-
chen parat waren, wie zum Beispiel farbige Displays oder die diinnen
»Schiebehandys®, wurden sie verspitet eingefiihrt; ebenso wurden die
,Klapphandys* erst auf Druck chinesischer Konsumenten hergestellt.
Dass dann Motorola mit der von Siemens lizenzierten Technik beim
»RAZR“-Handy erfolgreich war, ist ein deutlicher Beweis fiir einen
mangelhaften Innovationsprozess. Schlechtes Timing, vor allem im
Weihnachtsgeschift, und Softwarefehler zogen Marktanteilsverluste
nach sich.

Die Entwicklungs- und Fertigungsaktivititen waren lange Zeit orga-
nisatorisch zu zerstreut, die Koordination der Produktentwicklung zu
uneffektiv und die Fertigungs- und Logistikstrukturen nicht friihzeitig
fiir das internationale Massengeschift eingerichtet. In dieses image-
trichtige Geschift mischten sich iibergeordnete Interessen und sogar
personliche Vorlieben von Vorstinden ein. Die Verantwortung war
nicht ausreichend klar geregelt, der Freiraum fiir unternehmerisches
Handeln zu eng.

Die zunehmend schwichere Markt-und Ertragsposition zwang das Ma-
nagement — auch vor dem Hintergrund des Wechsels an der Unterneh-
mensspitze — zu einem verlustreichen ,,Verkauf* an das taiwanesische
Unternehmen BenQ. Nach kurzer Zeit scheiterte auch dieses, auf Con-
sumer Products spezialisierte Unternehmen. Siemens erlitt in der Folge
einen Imageschaden und war mit weiteren Bereinigungsaufgaben be-
aufschlagt.
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6. IT-Dienstleistungen — auf Schlingerkurs

Das letzte Glied einer langen Kette von Problemfillen ist die Spar-
te Siemens Information Systems (SIS) mit rund 35 Tausend Mitarbei-
tern. Seit vielen Jahren bekam Siemens trotz oder wegen einer Reihe
von Fiihrungs- und Strategiewechseln einschlieBlich umfangreicher
Unterstiitzung durch Strategieberater SIS nicht in den Griff. Die Sparte
wurde zum 1. Juli 2010 ausgegliedert.

Entstanden war die Sparte 1990, als Siemens den Computerhersteller
Nixdorf kaufte, um Vollanbieter auf dem Gebiet der Datenverarbei-
tung zu werden. Lange Jahre waren die IT-Services ein Teil des Kom-
munikationsbereiches. In dieser Einbettung wurde versucht, grofle Sys-
temprojekte, wie beispielsweise fiir das Einwohnermeldewesen oder
das Gesundheitswesen, im Ausland zu realisieren. Eine aggressive Ak-
quisition und Abwicklungsprobleme bescherten massive Verluste.

Der zu Beginn 2010 verlautbarte drastische Stellenabbau war die spite
Konsequenz dafiir, dass, wie in anderen Sparten von IKT, iiber ein Jahr-
zehnt fortlaufend die Strukturen gedndert und die Leitung ausgetauscht
wurden. Das Management war folglich mit Kostensenkungsprogram-
men, Verlagerungen und Umorganisationen beschiftigt und weniger
mit Innovationen und dem Eingehen auf Kundenanforderungen.
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LEHREN AUS DEM SCHEITERN

An mehreren Stellen wurden die Griinde fiir den Niedergang der IKT
bei Siemens aufgefiihrt. Im Folgenden werden sie klassifiziert und zu-
sammengefasst.

1. Belastende Vergangenheit und unzeitgeméBe Strukturen

Das lange Festhalten an iiberkommenen Strukturen, Denk- und Ver-
haltensweisen war fiir die meisten Siemens-Halske-Bereiche typisch.
Es herrschten planwirtschaftliche Einstellungen. Diese sich ab den
1960er-Jahren als Hypothek erweisende Grundverfassung verschloss
den Zugang zu neuen Moglichkeiten, die aus der Digitalisierung, der
Jahrhundert-Innovation der IKT, erwuchsen. Eine direktive Fiihrungs-
kultur, eine stark funktionsorientierte Organisation und die allseitige
Technikfixierung hemmten die notwendige Agilitét, engten die Sicht
auf Verdnderungen in den Mirkten und bei den Anwendern ein und
fiihrten zu marktfernem, biirokratischem bzw. technokratischem Ver-
halten. Die einseitige Orientierung auf den Monopolkunden Deutsche
Post wirkte sich auf die Mentalitét vieler Fiihrungskréfte und Mitarbei-
ter aus.

Grofle technologische Umbriiche verlangen gesamthaft eine Umstel-
lung der Geschiftsmodelle und der Fiihrungssysteme sowie eine Neu-
besetzung bei Fiihrungspositionen. Bei Siemens wurden nur partielle
Anderungen und dies iiber lange Zeitriume vorgenommen. Es fehlte
an einer starken unternehmerischen Fiihrung, die diesen Wandel hitte
bewerkstelligen konnen. Der Vorstand der Siemens AG als Leitungs-
kollektiv war dazu strukturell und in diesem Bereich zu grofen Tei-
len fachlich nicht geeignet. Anfang der 1970er-Jahre war Siemens in
Folge der Zusammenfassung der fritheren drei Stammgesellschaften
der komplexeste und weitldufigste Technologiekonzern weltweit. Der
Fiihrungsaufwand wuchs iiberproportional und die Fiithrungsschwéche
wurde insbesondere in den hochinnovativen und schnellwachsenden
Geschiiften spiirbar.

Mit vielen, kriftezehrenden organisatorischen Anderungen, meist mit
Hilfe von Beratern eingeleitet, sollten technische und vertriebliche
Schwichen kompensiert und Fiihrungsfdahigkeit demonstriert werden.
Dennoch blieben lange Zeit bis zu zehn Hierarchieebenen bestehen,
Entscheidungen litten am weitverbreiteten Besprechungs- und Abstim-
mungssyndrom. Die ,,funktionalen Silos* und das Nebeneinander bei
der Kundenbetreuung — beispielsweise erhielt ein Kunde vier getrennte
Angebote von drei Geschiftseinheiten 10sten sich kaum auf. Geziel-
ter Personalwechsel zwischen Funktionen und Geschiften war wie die
gemeinsame Sammlung und Auswertung von Erfahrungen selten, die
sogenannten ,,Kaminkarrieren* dagegen hiufig.
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In der Siemens AG machte sich ab den 1980er-Jahren ein Drang nach
GroBle breit, ausgedriickt in Umsatz und Mitarbeiterzahlen. Grof3e
Sparten hatten den ,,unfairen Vorteil* der Grée und damit sowohl des
Einflusses als auch einer relativ groleren Autonomie. Das traf im Be-
sonderen fiir die Nachrichtentechnik zu. Kleine, dynamische Geschifte
erhielten nicht den ausreichenden unternehmerischen Freiraum. Statt
das Prinzip ,,Wer wachsen will, muss kleiner werden* (im Sinne einer
Zellteilung bzw. Dezentralisierung) anzuwenden, wurde organisatori-
sche GrofBe priferiert; das miindete in zentralistische Strukturen, die
die Entwicklungsmoglichkeiten fiir neue Geschifte stark einengten.
Die spite Einrichtung von ,,Venture Units® war ein zaghafter, vor al-
lem auf AuBenwirkung bedachter Versuch, dem innovativen Element
mehr Entfaltung einzurdumen, der weitgehend wirkungslos blieb. Aus
den Kommunikationssparten gab es auch keine nennenswerten ,,Spin-
offs*.

Als belastend erwies sich die besitzstandswahrende Haltung des Be-
triebsrates am Hauptstandort Hoffmannstrale. Diese stark 1G-Metall-
orientierte Arbeitnehmervertretung erkannte nicht die Dringlichkeit
des Wandels zu einem flexiblen, globalen Anbieter mit einer iiberwie-
gend ,,digitalen* und damit jiingeren Belegschaft. In der Schlussphase
widersetzte sie sich unausweichlichen Personalanpassungen.

Kurz:
Digitalisierung, Dezentralisierung, Deregulierung verlangen flexible
Strukturen und einfache, schnelle Prozesse.

2. Fehler in der Besetzung von Fiihrungssaufgaben

Als hoffnungsvoller Weg wurde die wiederholte Neubesetzung von
Fiihrungspositionen durch tatkridftige Manager aus dem friiheren
Schuckert-Bereich begangen. Auf diese Weise sollte mehr unterneh-
merischer Schwung in die alten ,,Halske*-Strukturen eingebracht und
die Integration von Siemens zu einem einheitlichen Konzern vorange-
bracht werden. In diesem Punkte zeigten sich vereinzelt Erfolge. Es
fehlte aber an einem ausreichenden Geschiftsverstindnis fiir IKT und
an einer ganzheitlichen Einstellung auf die fiihrungsméfBigen und orga-
nisatorischen Erfordernisse der aufkommenden Technik und Mirkte.
Der technischen Dezentralisierung und der Vielfalt der Anwendungen
wurde zu wenig Rechnung getragen. Vermeintliche Synergien wurden
hoher eingeschitzt als innovative Einzelleistungen. Es wurde zu viel
geplant, abgestimmt und zu wenig gehandelt. Siemens hatte fiir die
Fiihrung von IKT eine liberkritische Grofe erreicht. Erfolgreiche Play-
er wie Apple, Cisco, Microsoft wurden dagegen unternehmerisch ge-
fiihrt; sie hatten visiondre Leute an der Spitze.
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Eine bremsende Wirkung auf Entscheidungen hatte die traditionelle
Auftrennung leitender Funktionen in technische und kaufménnische
Zustindigkeiten. Die Verantwortung wurde dadurch und durch die
vorherrschende Kultur der ,,Leitungskreise, Lenkungs- und Entschei-
dungsausschiisse* verwischt.

Das Management der letzten Generation der Kommunikationstech-
nik war iiberfordert. Es bediente sich zunehmend umfangreicher und
wechselnder Unterstiitzung durch namhafte Unternehmensberatungen
und viele interne Berater. Die Manager wurden von der zentralen Un-
ternehmensentwicklung mit Ratschldgen iiberfrachtet. Die wesentliche
MaBnahme, die unbefriedigende Ertragssituation zu verbessern, sahen
sie im Abbau von Mitarbeitern. Dieser ging aber unverhiltnismaBig
zulasten der Basis vonstatten. ,,Cost cutting* wurde teilweise durch
Verlagerung der Aufgaben sowie Reduzierung der Fertigungs- und Ent-
wicklungstiefe und durch stdrkeren Druck auf Lieferanten erreicht.

Als Ausweg fiir fehlende innovative Losungen wurden vereinzelt Ak-
quisitionen von bzw. Beteiligungen an innovativen Unternehmen er-
probt, wie beispielsweise an Efficient Networks; mit desastrosem Er-
gebnis.

Angesichts der zahlreichen Falschbesetzungen in der Leitung der IKT-
Sparten stellt sich die Frage der Verantwortung des Aufsichtsrates und
Zentralvorstandes. Unklar blieb, nach welchen Kriterien die Auswahl
erfolgte und warum in Einzelfillen sichtlich iiberforderte Fiihrungs-
krifte zu lange gehalten wurden. Deren langjéhriger und letzter ,,Be-
reichspate im Zentralvorstand - eine der wenigen personellen Kons-
tanten im IKT-Geschift - verfiigte indessen tiber einen ungewdohnlich
groBen Freiraum, in das IKT-Geschift hinein zu regieren und Infineon
als Aufsichtsratsvorsitzender zu begleiten. Die Folgen des stindigen
,,Einmischens* und einsamer Entschliisse waren fatal.

Kurz:

Fiir eine erfolgreiche Fiihrung sind ein gutes Geschiftsverstindnis,
eine ergebnisorientierte Diskussionskultur und die unternehmerische
Umsetzung unverzichtbar.

3. Ungeniigende Beherrschung des Konsumgiitergeschiiftes und
hoch dynamischer Geschiifte

Organisation, Fithrung, Mitarbeiter und Kostenstruktur waren traditio-
nell auf das Anlagengeschift abgestellt. Siemens war im Kern immer
ein Anlagenbauer. Bei Konsumgiitern wie Hausgeriten, Rundfunk- und
Fernsehgeriten, gelang es selbst in der Phase eines aufgestauten Bedar-
fes nicht, befriedigende Ergebnisse zu erzielen. Diese Geschifte erhiel-
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ten nicht die angemessenen Strukturen, um sich dem Markt elastisch
anpassen zu konnen und rasch zu reagieren.

Spiter gelang es dem Gemeinschaftsunternehmen Bosch-Siemens-
Hausgerite (BSH) ein Konsumgeschift erfolgreich zu fiihren. Ein dhn-
licher Fall ist Osram, ein ehemals gemeinschaftliches Unternehmen
von AEG, GE und Siemens, in dem Siemens 1978 die Fiihrung mit
einer Unternehmerpersonlichkeit an der Spitze iibernahm. Eine relativ
grofle Autonomie, auch durch die Gesellschaftsform einer GmbH un-
terstrichen, ermoglichte unter einer einheitlichen Fiihrung den Aufstieg
zu einem weltweit fiihrenden Hersteller von Leuchtmitteln.

Kurz: Geschifte verlangen angemessene Strukturen und einen dazu
passenden Fiihrungsstil.

Festzuhalten ist, dass es Siemens in mehreren schwierigen Fillen ge-
lang, aus einem Riickstand an die Spitze zu kommen: Speicher, Compu-
ter, Kerntechnologie EWS D, Nachrichtenkabel/LWL, Schnurlose. Der
wichtigste Grund war der Wille der jeweiligen Geschiftsverantwortli-
chen - gemeinsam mit dem Betriebsrat -, das Geschéft mit allen Mitteln
zu retten Meist handelte es sich um Kern-/ Traditionsgeschifte, die aus
einer Langzeitperspektive heraus von Grund auf umgestaltet wurden.
Innovationen kam dabei die wichtigste Rolle zu.

Als einzigem Industriekonzern gelang es Siemens weltweit fiihrende
Postionen in den Sektoren Industrie, Energie, Gesundheit und Lichtquel-
len (Osram) aufzubauen.

4. GroBe Selbstzufriedenheit

Der langjihrige groBBe Ergebnisbeitrag in der Kommunikationstechnik
verfiihrte zu groBer Selbstzufriedenheit und verstdrkte den Glauben
an die eigene Unverwundbarkeit gegeniiber Newcomern. Eklatant war
dies im Falle von Cisco, als sich die Gelegenheit bot, eine Kooperation
bzw. Beteiligung einzugehen.

Als die desolate Lage von IKT uniibersehbar war, wurde in groer Hek-
tik eine Reihe von Programmen zur Neuausrichtung mit Unterstiitzung
renommierter Berater, an erster Stelle McKinsey, in Gang gesetzt. Als
letzte Malnahme wurde die Leitung der Kommunikationssparte ausge-
tauscht. Im Nachhinein stellte sich auch heraus, dass die Bestechungs-
praktiken mit einem nicht mehr ausreichend wettbewerbsfihigen An-
gebot zusammenhingen.

Problematisch war das Fehlen einer Fehlerkultur: Man wollte alles
richtig machen. Im Vorfeld von Entscheidungen und zur Absicherung
war deshalb eine grofe Zahl von Planern befasst. Deren Einfluss war
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jedoch stark eingeengt. Ein Friihwarnsystem fiir sich abzeichnende
Neuerungen war nicht wirkungsvoll, weil es in der Leitung eingefah-
rene Denkmuster gab. So hatten bei der Entscheidungsfindung Ferti-
gungsiiberlegungen ein unverhiltnisméfiges Gewicht. Dass es an der
notwendigen Agilitidt mangelte, verdoppelte das Problem.

Kurz:
Realitédtsnihe ist grundlegend fiir eine rechtzeitige Ausrichtung.
Selbstiiberschitzung und starker Innenbezug fiihren ins Abseits.

Siemens ist exemplarisch fiir das Scheitern in der IKT, nicht nur von
Deutschland, sondern auch von Europa. Weder der Status als ,,Nati-
onal Champion® noch die Einbettung in einen GroBkonzern waren auf
Dauer vorteilhaft. Vielmehr wurde dadurch die Auseinandersetzung
mit dem Wandel in der Technik und bei den Anwendern hinausgezo-
gert. Die Amerikanisierung der Unternehmensfiihrung brachte dann die
weitgehend emotionslose Trennung von diesem angestammten Kern-
geschift und den damit verbundenen Mitarbeitern.

Exkurs: Wie schnitten Konkurrenten ab?

Ein Blick auf andere grof3e Player der Elektrotechnik bzw. Informations-
und Kommunikationstechnik belegt die grofe Schwierigkeit, in einer
Phase des technischen Umbruchs starke Positionen zu halten oder auf-
zubauen.

General Electric (GE), der lange Zeit mit Siemens vergleichbare Kon-
kurrent, trennte sich bereits in den 80er-Jahren im Rahmen eines rigoro-
sen Portfolio-Managements von allen Aktivititen in der Mikroelektronik
und Datentechnik.

IBM wiederum geriet in den 1990er-Jahren im Zuge des Riickgangs des
Mainframe-Geschiftes und des Verlustes der monopolartigen Stellung
in grofe Schwierigkeiten. Die umfangreichen Aktivitdten in der Herstel-
lung von Halbleiterkomponenten wurden ebenso wie die Fertigung von
Druckern und Geriten zur Datenspeicherung weitgehend aufgegeben.
Gescheitert war der Versuch, das von IBM lancierte, in der Anfangsphase
explosiv gewachsene Geschift mit Personal Computern zu einer tragen-
den Sidule des Unternehmens zu entwickeln. Die hauptsidchlichen Nutz-
nieBer waren Microsoft, Intel und Hewlett Packard. Das PC-Geschaft
wurde 2004 an die chinesische Lenovo verduflert, das Festplatten-Ge-
schift an Hitachi abgegeben. Das Unternehmen trat aggressiv als Inte-
grator fiir outgesourcte IT-Abteilungen von GroBunternehmen und als
Ubernehmer von Beratungsunternehmen auf. Die Transformation in ein
globales IT-Beratungs- und Service-Unternehmen (weltweit das zweit-
grofite IT-Unternehmen nach Hewlett Packard) war erfolgreich.
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AT&T erfuhr eine Aufspaltung in eine Telekom-Betreiber-Gesellschaft
und in den System- und Geritelieferanten Lucent. In der von Euphorie
getragenen Phase des Internets wurde die Philips Kommunikationsindus-
trie (PKI) tibernommen.

Es kam in der Folge zu einer Reihe von Umstrukturierungen, Ausglie-
derungen und Verlagerungen sowie zu einem deutlichen Nachlassen der
Innovationstitigkeit. Die Bell Labs, das lange Zeit weltweit grofite For-
schungsinstitut fiir Kommunikationstechnologie, hatte seine Schrittma-
cherrolle schon vor der Jahrtausendwende verloren. Das Unternehmen
fusionierte 2006 mit der franzosischen Alcatel, nach einem vorausgegan-
genen Abbau der Belegschaft auf ein Viertel. Dieses transkontinentale
Unternehmen ist bis heute einer dauernden Kapazitdtsanpassung (u. a.
SchlieBung der fritheren Philips-Standorte in Hilversum und Niirnberg)
und Neupositionierung ausgesetzt.

In Deutschland sind alle wesentlichen Mitkonkurrenten von Siemens
in der Nachrichtentechnik und Mikroelektronik verschwunden (AEG; in
andere Unternehmen eingebracht ITT/SEL) oder haben diese Geschifte
verkauft (Bosch).

Europa

Die Zahl der europidischen Anbieter in der IKT ging seit den 1980er-Jah-
ren stdndig zuriick. In GBR wurde 1988 in einem komplexen Deal das
Telekommunikationsgeschift von Plessey Inc. von GEC iibernommen
und in ein neues Unternehmen mit der traditionsreichen Firma Marconi
(Griindung 1897; Neufirmierung 1999) eingebracht. Nach einer Phase der
von Investmentbanken angeregten Uberexpansion wurden eine Reihe von
kleineren Telekom-Firmen, darunter Bosch Telekom, aufgekauft. Marco-
ni geriet nach einer Phase von Ubernahmen in eine starke Schieflage und
wurde 2006 von Ericsson iibernommen.

Ericsson

Das schwedische Unternehmen mit einer engen Anbindung an die Wal-
lenberg-Gruppe entwickelte sich zum weltweit grofiten Ausriister fiir die
Mobilfunk-Infrastruktur und wurde zu einem namhaften Anbieter von
Internet- und Multimediakommunikation sowie Telekommunikation. Im
Nachgang zur Ubernahme von Marconi wurden die Aktivititen in Back-
nang und Hildesheim geschlossen. 2001 wurde das Geschift mit Mobilte-
lefonen in ein Joint Venture mit Sony eingebracht. Ericsson kaufte 2009
das Wireless Equipment-Geschift von der in die Insolvenz gegangenen
Northern Telekom.

Alcatel

Das Unternehmen wurde zum Weltmarktfiithrer beim Hochgeschwindig-
keitszugang (xDSL) und blieb einer der groBiten Anbieter fiir Internet-
Losungen und optische Netze. Aufgrund der Uberkapazititen und des
stindigen Preisverfalls erlitt Alcatel Verluste. In einer Vorwértsstrategie
wurde 2005 die Fusion mit Lucent vollzogen.
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KONSEQUENZEN FUR DIE IKT-POLITIK IN DEUTSCHLAND

Der Niedergang der IKT bei Siemens sollte zum Anlass genommen
werden, dariiber nachzudenken, welche Auswirkungen die Aufgabe ei-
ner Schliisseltechnologie wie die der IKT fiir den Wirtschaftsstandort
Deutschland hat. Neben Fehlern von Unternehmen haben auch Politik,
Wissenschaft, gesellschaftliche Krifte und nicht zuletzt die Medien
ihren Teil dazu beigetragen, dass Deutschland bei den neuen Techno-
logien und Anwendungen den Anschluss verpasst hat. In den USA be-
stimmen vor allem die neuen Hochtechnologieindustrien und -dienst-
leistungen das volkswirtschaftliche Wachstum, wihrend die deutsche
Wirtschaft weiterhin von den klassischen Branchen getragen wird. Das
ist eine solide, aber keine dynamische Grundlage.

Die Revolution der Digitalisierung und des Internet wurde ,,verschla-
fen*. Dies gilt fiir internetbasierte Technologien ebenso wie fiir Mo-
bilfunk oder grofle Teile der Software-Industrie. Computer, einst in
Deutschland erfunden, kommen heute fast vollstindig aus dem Aus-
land. Die Mikroelektronik als Basistechnologie, ohne deren Beherr-
schung alles andere, das darauf aufbaut, auch nicht beherrscht wird,
wurde in Deutschland nicht als Chance gesehen, obwohl ein robuster
Zusammenhang von Elektronikeinsatz und Wirtschaftswachstum be-
steht. Es wurde verabsdumt, Innovationen den richtigen Boden zu be-
reiten, auf dem reife Unternehmen und Start-ups die sich auftuenden
Chancen fiir neue Geschifte ergreifen konnten.

Deutschland braucht ein in die Zukunft gerichtetes Zusammenwir-
ken von Unternehmen und Staat — vor allem aber Unternehmer

Deutschland liegt in den Kernbereichen der IKT zuriick und sieht sich
mit der Ubermacht amerikanischer und zunehmend asiatischer Weltun-
ternehmen konfrontiert. So primir die Rolle der Unternehmen ist, sie
brauchen ein umfassendes und unkompliziertes Zusammenwirken mit
dem Staat in seiner Funktion als Trdger von Ausbildung, Férderer von
Grundlagenforschung und als Infrastruktur-Bereitsteller. Der entschei-
dende Engpass in Deutschland sind jedoch unternehmerische Talente,
die neue Anwendungen mit innovativer Technik kombinieren und auf
diese Weise Wachstumsunternehmen aufbauen. Cluster im Umfeld von
Hochschulen kénnen Keimzellen dafiir sein. Als groBer Hemmschuh
zeichnet sich der Ingenieurmangel ab.

Nicht die finanziellen Mittel sind das Hauptproblem. Dennoch ist eine
klare Fehlallokation der Forschungsférderung zu konstatieren:

Auf IKT entfallen gerade mal ein Drittel der Mittel fiir die Raumfahrt.
Das ist der monetire Nachweis dafiir, dass es an einer iiberzeugenden
Strategie fiir die Informations- und Kommunikationstechnologie nach
wie vor fehlt. Dies ist aber eine zentrale Aufgabe fiir den Wirtschafts-
standort Deutschland und Europa.
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