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Kurt Bock
Vorstandsvorsitzender

Liebe Leserinnen

und Leser,

wir freuen uns sehr, dass wir Ihnen das
neue Magazin der Baden-Badener
Unternehmergesprache prasentieren
durfen. Lange Jahre hatte das ,Palais-
Biron“-Magazin Einblicke in die BBUG
gewahrt: welche Themen werden dis-
kutiert, wer referiert und diskutiert. Zum
neuen Auftritt der BBUG gehdrt nun
auch dieses Magazin, mit dem wir Ihnen
relevante, impulsgebende und auch
unkonventionelle Inhalte und die Arbeit
der BBUG vorstellen mdchten. Seitdem
letzten Magazin im Sommer 2022 ist
viel passiert. Im BBUG-Kreis haben wir
aus Anlass des 150. BBUG ein wunder-
bares Jubilaum mit dem Titel , Trans-
formationen meistern” gefeiert, zu dem
wir Bundeskanzler Olaf Scholz in Baden-
Baden begrif3en durften. Seitdem sind
die Zeiten nicht ruhiger geworden.
Die Auswirkungen der russischen
Aggression gegen die Ukraine stellen
Europa und insbesondere Deutschland
weiterhin vor grundlegende Heraus-
forderungen. Die Energiepreise und
die Inflation sind weiter hoch. Haus-
halte und vor allem energieintensive
Industrien werden stark belastet.
Gleichzeitig haben die geopolitischen
Spannungen nicht abgenommen: Die
Aufnahme neuer Staaten in die BRICS-
Allianz sowie die Unruhe beim letzten
G20-Gipfel zeugen davon. Jingst
haben uns die schrecklichen Terror-
anschlage in Israel und das sich daran
anschlieBende Leid von Zivilisten in
Israel und Gaza erschittert. Zudem
ist das Vertrauen in die Handlungs-
fahigkeit politischer Institutionen laut
Umfragen in der Bevolkerung deutlich
gesunken, das Parteienspektrum ver-
schiebt sich weiter. Und im November
2022 hat OpenAl ChatGPT veroffent-
licht. Manche sehen in den neuen Kls
den Beginn einer technologischen
Revolution, die Politik, Wirtschaft und
Gesellschaft neu gestalten wird. Beim
152. BBUG fragte Rafael Laguna de la
Vera, Grundungsdirektor der Agentur

far Sprunginnovation: ,Ist eine neue
Grunderzeit in Deutschland denk-
bar oder werden wir zum Industrie-
museum?“ Wir glauben, dass eine sol-
che Grinderzeit denkbarist, und wollen
deshalb die derzeitigen Umbrlche
nicht nur beobachten und verstehen,
sondern ernsthaft und konstruktiv an
diesen Herausforderungen arbeiten.
Wir méchten Impulse geben, wie heute
verantwortliche Fihrung in Wirtschaft
und Gesellschaft aussehen kann. Auf
den nachsten Seiten beschreiben wir
die Veranderungen, die wir bei den
BBUG vorgenommen haben und die vor
uns stehen, um relevant und lebendig
zu bleiben. Neu ist etwa das BBUG-
Fellowship, mit dem wir jahrlich zwei
Personlichkeiten aus Wissenschaft und
Praxis auszeichnen werden. Im ersten
Jahr sollen sich die Fellows der Weiter-
entwicklung der sozialen Marktwirt-
schaft widmen.

Auch im BBUG-Team gab es Veran-
derungen. Bei unserer Jubilaumsver-
anstaltung haben viele von lhnen das
Team von Michael Schwarz kennen-
gelernt. Seitdem sind Arthur Tarnows-
ki und Anne Kichlin dazugekommen.
Arthur Tarnowski ist mit Beate Ando
fur die Programm- und Alumniarbeit
zustandig, Anne Kiichlin fir das Thema
Kommunikation. Katrin Kuhne ver-
antwortet weiterhin das Thema Finan-
zen und Verwaltung. Wir freuen uns
Uber die Verstérkung und glauben, dass
wir mit diesem kompetenten Team sehr
gut aufgestellt sind. Wir sind gespannt,
wie lhnen Inhalte und das neue Design
gefallen. lhre Anregungen, Lob und
Tadel kdnnen Sie uns unter feedback@
bbug.de schreiben.

Viel Freude bei der Lektire!
Herzlich

lhr Kurt Bock
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BBUG News

Die immer starker werdende Dynamik unserer technischen, wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Entwicklung stellt aber gerade nicht geringere, sondern immer
grossere Anforderungen in Bezug auf Charakter, Wissen, Bildung und Haltung.
(...) Die Heranbildung des Nachwuchses an leitenden Persoénlichkeiten im Unter-
nehmen selbst leidet unter (..) der Hast der taglichen Geschafte und der nattrlichen
Begrenzung des Gesichtskreises auf das eigene Unternehmen. So fehlt die Méglich-
keit zur Besinnung und zur Aussprache Uber grundsatzliche Fragen, die Ruhe, sich
(...) mit dem ,Unternehmen von morgen’ zu beschéaftigen, mit der Einstellung des
Unternehmers zur Belegschaft, zur Gesamtwirtschaft und zur Offentlichkeit”

So weit im Jahr 1955 das Griindungsschreiben der BBUG an die Spitzenvertreter
der deutschen Wirtschaft. Heute verwenden wir zum Teil andere Begriffe, mei-
nen aber immer noch dasselbe. Das spricht fur das Konzept der BBUG. Die Nach-
frage nach unseren Gesprachen ist gréf3er denn je, das Bedtirfnis zum ,Blick Gber
den Tellerrand” besonders in diesen Zeiten noch ausgepragter. Wer fihren will,
muss Orientierung geben. Die BBUG haben dies erfolgreich unterstitzt, indem wir
unsere Treffen schon immer kontinuierlich weiterentwickelt haben. Diesen Weg der
kontinuierlichen Weiterentwicklung wollen auch wir weitergehen.

Wir haben im letzten Jahr einen neuen Marken- Unsere Mission
auftritt entwickelt, dessen Kern wir hier teilen
el Wir liefern

» Denkanstof3e
Unsere Vision » i

fur die Heraus-

Unser Ziel ist verantwort- forderungen
liche Fihrung in Wirtschaft | von heute
und Gesellschaft. und morgen.

Unser Selbstverstandnis

Die BBUG sind ...

... Ort der Ideen.

... Katalysator flir Gesprache,
die verbinden.

... Gelegenheit zur (Selbst-)
Reflexion

...Appell an die eigene
Verantwortung.
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O Relevant

Die Unternehmergesprache
sind ein wichtiger Ort des
Austausches Uber wirtschafts-,
gesellschafts- sowie sozial-
politische Themen, deren Aus-
wirkungen auf das eigene

Tun - und die daraus folgen-
den Herausforderungen in
den Unternehmen.

Der sich selbst erneuernde
Charakter der BBUG, die

sich entwickelnden Formate
und die Auswahl relevanter
Sprecher, die Themen aus
unterschiedlichen Blickwinkeln
beleuchten, sind die Grund-
lage fur einen konstruktiven
Ausgang der Gesprache.

Unsere Kernweltte

O Unkonventionell

Dass neue Teilnehmende nicht genau wissen, was sie in den drei
Wochen erwartet, ist Teil des Mehrwerts der BBUG. Durch
unerwartete Begegnungen und Formate geben wir Denkanstof3e
und 6ffnen neue Perspektiven auf etablierte Haltungen und
Handlungsweisen. Wir ermutigen Individuen, ihre Komfortzone zu
verlassen und neue Lésungswege zu wagen.

O Impulsgebend

Wir schaffen Verbindungen zwischen Unternehmertum und Gesell-
schaft, Wirtschaft und Politik. Neue Erkenntnisse stof3en neues
Denken und reflektiertes, nachhaltiges Handeln an - Dinge, die im
Alltag der meisten Flhrungskrafte zu wenig Raum haben, fur ver-
antwortungsvolle Leadership aber unabdingbar sind. So setzen wir
Impulse, die weit Uber den Gesprachsraum hinausreichen.

Change aufweiteren Ebenen

Neben der Entwicklung unseres Markenauftritts wollen wir auch andere
Elemente der BBUG in eine neue Zeit flhren.

Mehr Teilnehmende aus Politik
und Verwaltung

Wir wollen noch starker als bislang Teil-
nehmende aus Politik und Verwaltung. Dafur
bitten wir die Parteien der Mitte ebenso wie
Bundesministerien, Landesregierungen aber

auch oberste Bundesbehdrden.

Unkonventionelle
Fortsetzungsgesprache

Sarajevo, Moldau, Istanbul, Tel Aviv ...

.. wir wollen mit den Fortsetzungsgesprachen
noch starker an ungewéhnlichere Orte gehen,
die politisch oder wirtschaftlich relevant sind.

Modernisiertes Palais Biron Neue Alumniangebote

Statt des Berliner Salons
wollen wir kiinftig drei bis vier
Mal im Jahr zu einem Berliner
Briefing einladen - ein Thema,
ein halber Tag, ca. 40 bis 50
Alumni - generationentber-
greifend - sowie Expertinnen
und Experten. Das Side Event
im Rahmen der Minchner
Sicherheitskonferenz soll
Bestandteil unseres Alumni-
angebotes bleiben.

Das Palais Biron ist seit 1987
gemeinsames Eigentum der
BBUG und der IHK Karlsruhe.
Gemeinsam wollen wir das
Palais modernisieren, damit
es auch in den nachsten
Jahren ein offener, zukunfts-
orientierter und inspirierender
Ort der Ideen bleiben kann.
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Jetzt Ubernehmen die
Maschinen, oder? In
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aktuellen Diskussionen
UberKI
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gesetzliche Rahmen
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chlaglichter
2023

Europdische
Sicherheitspolitik

Die Starkung der Bundeswehr
ist einer der funf Kernpunkte der

Zeitenwende, die der Bundes-
kanzler nach der russischen
Invasion in der Ukraine ausrief.
Doch das ist nur ein kleiner Bei-
trag zu einer gut abgestimmten
EU-Verteidigungspolitik. Deren
Entwicklung lauft bisher

uasuer |lw3 sUyD / sebew| 4gg === 0304

schleppend, trotz der neuen

Bedrohungslage.
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Wandel der Energieversorgung

Ein wichtiger Pfeiler der neuen deutschen und européischen Geopolitik
ist eine bessere alternative Energieversorgung. Man will unabhangiger von

unberechenbaren Lieferanten werden. Der Ausbau der Windenergie ist
ein entscheidender Bestandteil dieser Strategie. So sollen etwa bis zum
Jahr 2030 EU-weit 154 Gigawatt Strom aus Offshore-Windparks kommen,
bisher sind es aber nur 30 Gigawatt. Und in der allgemeinen Kredit- und
Lieferkettenkrise stockt der Bau neuer Anlagen.
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Eskalation im Nahostkonflikt

Am 7. Oktober Uiberwanden Terroristen der Hamas die israelischen Grenz-
anlagen, die Gaza von Israel trennen. Sie téteten mehr als 1.400 Menschen,
entfuhrten an die 200 Israelis, agierten mit duBerster Brutalitat. Nach die-
sem massiven Angriff sprachen Kommentatoren schnell vom 9/11 Israels.
Und das ist sicher nicht falsch. Denn wie 2001 wurden Geheimdienste und
Sicherheitsapparate kalt erwischt und die Folgen der Attacke werden weit-
reichend sein. Die Spirale der Vergeltung und Gegenvergeltung hat schon
begonnen. Israel méchte verstandlicherweise die Hamas in ihre Schranken
weisen, das wird in Gaza noch mehr Todesopfer fordern als ohnehin schon.
Wie werden die Nachbarlander darauf reagieren? Ein Flachenbrand ist zu
beflrchten, der die Weltordnung weiter ins Wanken bringen kann.
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Kulturkampf

Veganismus gegen Fleisch-
konsum, Gendern versus gene-
risches Maskulinum. Was einmal
zu hitzigen Diskussionen auf
Social Media fiihrte, ist langst
auf der Stra3e angekommen -
und damit in der Politik. Der
Wahlkampf in Bayern zeigte es
deutlich. Kulturkampf ist nicht
mehr nur in den USA Teil der
politischen Debatte.

h
4
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Extremwetterereignisse

Der Sommer 2023 war weltweit der heif3este in
der Geschichte der Wetteraufzeichnungen. Das
hatte Folgen. Uberall auf der Erde gab es tber die
Sommermonate hinweg massive Waldbrande. In
Kanada, Griechenland oder auf Hawaii. Es folgten
enorme Uberschwemmungen, nicht nur in Libyen
Anfang September, wo nach Staudammbriichen
mehr als 11.000 Menschen in den Fluten starben.

Den extremen Hitzesprung flhren Experten auf das
Wetterphanomen EI Nifio zurlick, das die Effekte des
Klimawandels verstarkt. Ein weiterer Faktor kdnnte
der Ausbruch des Unterwasservulkans Hunga Tonga-
Hunga Ha’apai vor knapp zwei Jahren sein. Durch

ihn wurden gewaltige Mengen Wasserdampf in die
Stratosphéare geschossen, die nun etwas verzégert
zur Erwarmung beitragen kénnten.
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Irreale Bilder

Im Frihjahr dieses Jahres dachten viele, der Papst hatte sich an die
Modetrends der Gegenwart angepasst. Franziskus trage jetzt Balen-
ciaga. Doch das Bild hatte nicht ein Fotograf aufgenommen, sondern
es wurde mit dem Kl-Bildgenerator Midjourney kreiert. Es ist nicht echt.

Wir missen Methoden finden, diese Tauschungen zu erkennen.
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Wie geht’s, Deutschland?

Welches sind deiner Meinung nach die wichtigsten
Themen, denen Deutschland gegeniibersteht?
Wihle die drei wichtigsten aus.

Wie wettbewerbsfahig ist Deutsch-
land zurzeit in der Entwicklung
zukunftsfahiger Technologien?

Nennungen

Sehr Wettbewerbsfahig
1% 29%
Gar nicht
6%

Wenig
64%

Wie gespalten ist Deutschland
ame momentan?
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gl«m , K@It Jedes Jahr stellen wir unseren Alumni Fragen zu Herausforderungen und
Q 6@ I05|g grof3en Themen der Gegenwart. Die Ergebnisse der BBUG Umfrage 2023

Dgits beruhen auf 136 Antworten. Befragt werden alle Gruppen, die von Januar
1 Ar bis August 2023 an einem Haupt- oder Fortsetzungsgesprach teilgenommen

haben, d.h.143-151. BBUG.
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Das Produkt Hoéhere Anforderungen
Auf Mikrochips der 1970er-Jahre hatten
1.000 Transistoren Platz. Die herkémmliche

La Se r A m p I iﬁ e r Lithografie erméglichte dann ein paar

Milliarden, EUV aber weit Uber 10 Milliarden.

Schaltkreise auf den Chip

In den Lithografieanlagen werden Schalt-
kreissysteme auf Siliziumwafer projiziert.
Auf ihnen kénnen sich mehrere tausend

Mikrochips befinden.

Die Lichttechnik

In ein Vakuum trépfeln 50.000 Zinntropfen
pro Sekunde. Sie werden von einem CO2-
Laserpuls getroffen, es folgt ein Plasma-
Feineres Licht blitz. So entsteht das EUV-Licht, das

Licht mit geringer Wellenlénge ermoglicht gebiindelt letztlich den Wafer belichtet.
kleinere Strukturen auf den Chips. Frihere

Anlagen hatten eine Wellenlange von
193 Nanometer (Millionstel Millimeter), das
EUV-Licht liegt bei 13,5 Nanometern.

In jeder Ausgabe stellen wir ein innovatives Produkt aus
Deutschland vor. Dieses Mal den Laser Amplifier von Trumpf.
Mit ihm lasst sich ein duBerst starker Laserpuls erzeugen, der
fur die EUV-Lithografie unerlasslich ist. Mit ihr kann man die
leistungsfahigsten Mikrochips der Welt herstellen. Und zwar
nur mit ihr. Trumpf hat mit ASML aus den Niederlanden die
EUV-Lithografie zur Industriereife gebracht und ist somit ein
unersetzlicher Teil des globalen Halbleitermarktes.
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JAHRE
ZUKUNFT
GESTALTEN

Mit 75 Jahren
fiir Nachwuchs
sorgen?
Machen wir.

Seit 75 Jahren gestaltet die KfW
die Zukunft und unterstiitzt den
Wandel von Wirtschaft und
Gesellschaft. Zum Beispiel
mit Projekten zur Férderung
innovativer und digitaler
Bildung, Infrastruktur,
Unternehmen und
Start-Ups.

© KfW/Thomas Meyer

kfw.de/75jahre

IKFW

Bank aus Verantwortung




Good News

Wir leben in einer Welt der Polykrise.
Doch es gibt nicht nur schlechte

Nachrichten.

Drei Fragen an ... Tim Steinecke

[Pl  Inwiefern triagt Conser-
vation International zum Kli-
maschutz bei?

Mit Conservation Inter-
national (Cl) arbeiten wir haupt-
sachlich an naturbasierten
Lésungen, sowohl was Bio-
diversitat als auch das Klima
angeht. Bei unserer Arbeit geht
es immer um drei Aspekte: die
Wiederherstellung von bereits
zerstorten Naturrdumen, den
Schutz von intakten Natur-
raumen und die nachhaltige
Beziehung zwischen Mensch
und Natur. Unsere Projekte im
aktiven Natur- und Klimaschutz
verbessern Biodiversitat und
ermdglichen Einheimischen und
indigenen Bevolkerungen ein
hoéheres Einkommen sowie auch
eine bessere Beteiligung, vor
allem von Frauen, an wirtschaft-
lichen Prozessen.

[Pl  Koénnen Sie uns zwei Bei-
spielprojekte nennen?

In Siidostasien arbeiten
wir etwa mit der franzdsischen
Regierung an einem Projekt
namens ,,Blue Halo". Dabei ver-
sucht man bestimmte Meeres-
gebiete zu schitzen, dort wird
dann die Fischerei sehr stark
kontrolliert.,,Halo", weil man eine
Zone in der Mitte des Gebietes
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in Ruhe lasst. In den Bereichen
aufBerhalb dieser Zone darf
gefischt werden, und man sieht,
dass dort die Qualitat und die
Anzahl der gefischten Tiere
steigt, weil sich der Naturraum
in der Mitte erholen kann. Die
Fischer erhalten Lizenzen, um
dort fischen zu kénnen, und
kénnen dementsprechend ihren
Fang teurer verkaufen. Davon
profitieren letzten Endes die
Naturund die lokalen Menschen.
FUr ein weiteres, sehr interes-
santes Projekt war ich im Frah-
jahr im Kriger Nationalpark im
Ostlichen Sudafrika. Dort arbei-
ten wir sehr intensiv mit loka-
len Viehzlchtern zusammen.
Durch besseres Herden- und
Weidemanagement und einen
verbesserten Zugang zu loka-
len Markten konnte die Ein-
kommenssituation der Vieh-
zUchter signifikant verbessert
werden. Dieses erfolgreiche
Modell wird von deutschen
Partnern nun auf viele Lander
im sudlichen Afrika ausgeweitet.

[P]  Wie wirkt sich die Klima-
krise auf die Einstellung der
Gesellschaft aus?

Unsere Themen erhalten
eine grof3ere gesellschaftliche
und mediale Aufmerksamkeit.
Das Problembewusstsein und

die Dringlichkeit sind mittler-
weile unbestritten, was unsere
Arbeit einfacher macht. Ent-
scheidungstrager aus Poli-
tik und Wirtschaft sind sehr
oft gute, kompetente und
gesprachsbereite Partner. Denn
auch sie sind um die Zukunft
ihrer Kinder und die deutsche
Wirtschaft besorgt. Insofern
wachst die Handlungsbereit-
schaft, und der Druck zu han-
deln nimmt merklich zu. [ |

m Zur Person

Dr. Tim Steinecke ist Direktor fur
Deutschland bei Conservation
International, einer amerikanischen
Umweltorganisation. Seit 1987 arbei-
tet Conservation International daran,
die Vorteile des Naturschutzes fur
die Menschheit in das 6ffentliche

Bewusstsein zu riicken.



Drei Thesen von ...
Rafael Laguna de la Vera

1. Deutschland kannwiederzum
Talentmagnet werden.

Deutschland ist nach wie vor
innovativ, die Leute wollen etwas
bewegen. Wir haben auch viele
Bewerber aus dem Ausland.
Sie schatzen die guten Grund-
lagen hier. SPRIND macht mich
optimistisch, dennich sehe, wie
viele helle Képfe sich Gedanken
Uber unsere Zukunft machen.
Vor zwei Jahren haben wir noch
80 Millionen investiert, dieses
Jahr160 Millionen und nachstes
Jahr 220 Millionen. Das macht
uns zum groéf3ten Deep-Tech-
Finanzierer in Europa. Um auf
das Niveau der USA zu kommen,
mussten wir allerdings zwischen
1,2 und 1,4 Milliarden pro Jahr
ausgeben. Ich mochte, dass wir
da hinkommen.

2. Alle Grof3industrien sind
aus Sprunginnovationen ent-
standen.

In Deutschland sind aus Sprung-
innovationen der Griinderzeit,
etwa dem Ottomotor oder den
bahnbrechenden Entwicklungen
in der Chemieindustrie, Wirt-

schaftszweige geworden. Heute
wird das grof3e Geld woanders
gemacht, zum Beispiel im
Bereich der Kinstlichen Intelli-
genz. Wir sollten daflir sorgen,
dass diese Industrien bei uns
gedeihen. Wir brauchen wie-
der Grlindertypen, wie es sie in
Deutschland schon mal gab.

3. Wirklich innovative Ideen
erkennt man schnell.

Manchmal sind Ideen gar nicht
so kompliziert, etwa ein Wind-
rad mit einer Nabenhdhe von
300 Metern.Dortoben kann man
die doppelte Menge an Energie
abschopfen. Das erste soll in
zwei Jahren stehen. Komplexer
ist dagegen die laserbasierte
Kernfusion. Faszinierend, aber
wir wissen nicht, ob es physika-
lisch moglich ist, aber man muss
es probieren. Die unerschopf-
liche Energie, an einer Sache zu
arbeiten, ist jedenfalls der Vater
aller Sprunginnovation, und ihre
Mutter ist die Bildung. Durch
ihr Zusammenspiel kbnnen wir
viele unserer Probleme I6sen.
Ich sehe dieses Zusammenspiel
jeden Tag und es stimmt mich
optimistisch fur die Zukunft. B

m Zur Person

Rafael Laguna de la Vera ist
Grindungsdirektor der Bundes-
agentur fUr Sprunginnovationen
SPRIND. Mit SPRIND soll ein
bisher fur Deutschland einmaliger
innovationspolitischer Ansatz

zur Férderung von disruptiven
Innovationen umgesetzt werden.
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Fur die Rubrik ,Intelligent I I a I l d e I S —
Guess"” durchkdmmen wir
|
bemerkenswerte Blicke
in die Vergangenheit der e Z Ie I l e
uuuuuuuuuuuuuuu . u I I
. d

,weaponizeable’
geworden.”

In seinem Beitrag ,Wenn Wirtschaft zur Waffe geopolitischer
Rivalitat wird” im BBUG Magazin aus dem Sommer 2021 kon-
zentrierte sich Josef Braml auf die Konstellation China — USA -
EU. Doch sein prophetischer Blick erkennt bereits die neuen
Herausforderungen flr Europa durch Russlands Angriffskrieq.
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In einem Strategiedokument
vom Marz 2019 mit dem Titel
,EU-China: eine strategische
Perspektive” benannten die
Europaische Kommission und
die damalige Hohe Vertreterin
der EU fur Auf3en- und Sicher-
heitspolitik, Federica Moghe-
rini, vier Beziehungsebenen im
Verhaltnis der EU mit China:
So ist China in einigen Politik-
feldern, etwa beim Klimaschutz,
ein Kooperationspartner und
in anderen ein Verhandlungs-
partner, mit dem ein Interessen-
ausgleich gefunden werden
kann. Gleichwohl gilt China auch
als Wettbewerber,wenn es etwa
um technologische Innovation
und Infrastruktur geht, und so-
gar als systemischer Rivale, der
ein alternatives Global-Gover-
nance-Modell verfolgt.

()

Chinas SeidenstraBBen-Initiative,
die in Brissel und europaischen
Hauptstadten lange Zeit Gber-
sehen oder nicht ernst genom-
men wurde, wird von den USA
schon seit Langerem als geo-
okonomische Bedrohung gese-
hen. In dem immer dominanter
werdenden geodkonomischen
Denken der Weltméachte sind
wirtschaftliche Verflechtung und
weltweite Arbeitsteilung nicht
mehr notwendigerweise Ga-
rant fir Wohlstand und Frieden.
Stattdessen werden sie zum
Risiko, da Ungleichgewichte in
der gegenseitigen Abhangigkeit

ausgenutzt werden kénnen.
Wertschépfungsketten und
Handelsbeziehungen sind
,weaponizeable” geworden:
Sie werden zum Objekt geo-
strategischer Ambitionen.
Interdependenz ladt heute zu
Angriffen ein.

Das Spiel der Krafte auf so-
genannten freien Markten tritt
noch mehr in den Hintergrund
und wird von den USA nur so
lange akzeptiert, wie es dem
politischen Ziel geostrategi-
scherDominanzdient.Damitwird
die moderne, liberale Grund-
idee freier Marktwirtschaften,
das Win-win-Denken, preis-
gegeben zugunsten eines
vorindustriellen, merkantilis-
tischen Nullsummendenkens:
Einer gewinnt auf Kosten der
anderen. Diese Haltung, die
US-Prasident Trump und seine
Wirtschafts- und Sicherheits-
berater freimiltig zum Aus-
druck brachten und die in ihren
Grundziigen von der Biden-
Regierung weitergefihrt wird,
ist auch kompatibel mit dem
neorealistischen Denken inter-
nationaler Beziehungen, gemaf
dem die nationale 6konomische
Kraft eine der Grundvoraus-
setzungen fur militarische ,hard
power” ist. Umgekehrt kann die
,harte Macht” genutzt werden,
um wirtschaftliche Vorteile zu
erzielen: Die ,,unsichtbare Hand"
des Marktes funktioniert bes-
ser mit der oft schon leicht
sichtbaren Faust in der Tasche.
Obschon die neue Biden-Regie-
rung wieder mehr ,Werte" und
die ,Gemeinschaft der Demo-
kratien”rhetorisch bemuiht, geht
es den USA nach wie vordarum,
ihre nationalen Interessen zu
wahren.

Interessenkonflikte werden heu-
te unterhalb der Schwelle direk-
ter militarischer Konfrontation
mit geodkonomischen Mitteln

ausgefochten. Handels-, Tech-
nologie- oder Finanzpolitik wer-
den als Mittel genutzt, um geo-
strategische Ziele zu erreichen.
Mit all ihrer politischen Macht
manipulieren allen voran die
USA (aber auch China) zuneh-
mend Energie-, Industrie-, Da-
ten- und Finanzstrome. Das
Spiel der Krafte auf freien Mark-
ten wird mit (Sekundar-) Sank-
tionen ausgehebelt. So sollen
Amerikas ,Alliierte”in Europa ge-
notigt werden, anstelle des bil-
ligeren russischen Gases mehr
,Freiheitsgas” aus den USA
zu beziehen und fur die zum
Transport nétige Infrastruktur,
etwa Flissiggasterminals, zu
bezahlen.

(-)

Nur der europaische Verbund
gewabhrleistet Marktmacht und
Handlungsoptionen, damit Eu-
ropas Léander weiterhin selbst-
bestimmtwirtschaftenundleben
kénnen.Jedoch kaschieren Wort-
hulsen wie ,strategische Unab-
hangigkeit” oder ,,Autonomie”
bislang nur den Mangel an Ent-
scheidungs- und Handlungs-
fahigkeit der EU, die dringend
nétig waren, um sich auf diese
neue Weltordnung einzustellen.
Die Europaische Unionistin be-
sonderem Maf3e anfallig fur die
JTeile und beherrsche”-Stra-
tegien der Grof3machte, allen
voran Chinas und der USA. Um
ihre politische Anfalligkeit zu
Uberwinden, ihre Handlungs-
fahigkeit zu verbessern und
Jweltpolitikfahig” zu werden,
sollte die EU in der Auf3en- und
Sicherheitspolitik von der lllu-
sion der Einstimmigkeit hin zu
einer realistischeren Konsens-
findung in Form einer qualifi-
zierten Mehrheitsentscheidung
finden. |
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DURRcroue.

MORGEN KANN KOMMEN

Bei uns wird viel getiftelt. So gelingt es, ressourcenschonende
Technologien zu entwickeln und die Serienfertigung klimafreund-
licher Produkte voranzutreiben. Denn wir verstehen uns als Green-
abler - als Wegbereiter fur eine weitgehend CO,-freie Gesellschaft.

www.durr-group.com




Buzzwords

Immer wieder schwirren durch die Sphéaren
der Gesellschaft neue Begriffe. Oft verbergen

sich dahinter spannende Zusammenhéange.
Um mitreden zu kénnen, sollte man sie kennen.

Radical Candor

Die BBUG haben vier Ground Rules: Uncompromising Empathy,
Boundless Curiosity, Courageous Vulnerability — und Radical Candor.
Radikale Offenheit, so die Ubersetzung, bezeichnet eine Feedback-
kultur, die ehrlich und direkt ist, aber nicht den Menschen hinter seiner
Funktion vergisst. Tiefgreifendes Zuhéren ist daflr unerlasslich.

Algorithmic Governance

Der Begriff umschreibt Felder, auf denen
Algorithmen eingesetzt werden, um das
Verhalten anderer zu koordinieren. Etwa um
Parkvorschriften durchzusetzen, Handels-
ablaufe zu verwalten, Gber Leben und Tod in
der Medizin oder bei Kredit- oder Stellen-
bewerbungen zu entscheiden. Das ist nicht
unproblematisch, siehe dazu auch S. 34.

Quantum
Workforce

Quantum Compu-

ting wird in Europa

bald zu einem wich-

tigen Wirtschafts-

zweig aufsteigen.

Um das zu gewahr-

leisten, braucht \
es die richtigen \\
Mitarbeitenden:

die Quantum \
Workforce - also Y
etwa theoreti-

sche Physiker und @
Mathematikerinnen,

Ingenieure fur Kryo-

und Lasertechnik

oder Software-

entwicklerinnen.

Leading through Complexity

Damit ist ein Fllhrungsstil in Organisationen
gemeint, der es ermdglicht, auf unvorher-
sehbare Ereignisse mit dufBerster Flexibilitat
zu reagieren. Daflr ist es nétig, alte Gewiss-
heiten, Strukturen und Verhaltensmuster auf-
zubrechen. Das System wird erst mal irritiert,
es entsteht Chaos, aus dem dann eine fluide,
innovative Kultur entstehen kann.

Courageous Vulnerability

Eine weitere Ground Rule der BBUG ist es,
den Mut zu haben, sich verletzlich zu zeigen.
Vor allem, wenn man eine Fihrungsposition
innehat. Man berichtet seinem Team Utber
Angste und Zweifel bei einem Projekt und
erlaubt anderen, ihre zu auBern. Das fuhrt zu
Vertrauen und bestenfalls dazu, dass Pro-
bleme ohne Scham angesprochen werden.
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‘ Wirtschaftsmythos ‘

Ecce Homo
oeconomicus?

Nein, Okonomen wollen
den Menschen nicht zur

er Homo oeconomicus hat keinen guten

Rechenmaschine erziehen.
@ Leumund. Unrealistisch sei er, kalt,

egoistisch, eine hyperrationale Rechen-
maschine auf zwei Beinen, die standig die eige-
nen Kosten und Nutzen abwagt, um das Optimum
fur sich selbst herauszuholen. Wiirde sich jeder
so verhalten, was ware das fur eine traurige Welt!
Schlimmer noch: Man liest regelmagig, dass die Oko-
nomenzunft tagein, tagaus versuche, die Menschen
zu Homines oeconomici zu erziehen. Weil die so gut
zum Kapitalismus passten. Dort namlich herrschten
Gier, Empathielosigkeit und andere unschéne Dinge,
die es unbedingt zu verhindern gelte. Man kann sich
leicht ausmalen, wer sich hier warum am Homo
oeconomicus abarbeitet, aber die Frage steht im
Raum: Was hat es auf sich mit dem Homo oeco-
nomicus, der ja tatsédchlich in den Wirtschafts-
wissenschaften eine Rolle spielt? Die gute Nach-
richt gleich vorneweg: Der Homo oeconomicus ist

kein tbler Gesell. Und Okonomen wollen ihn nicht
herbeireden.

Der Homo oeconomicus ist kein Idealbild des Men-
schen, das es anzustreben gilt, sondern ein Modell
menschlichen Entscheidungsverhaltens. Modelle
vereinfachen die Realitat, um empirische Vorher-
sagen abzuleiten. Wie beispielsweise reagieren
Menschen auf einen Benzinpreisanstieg? Ratio-
nal kdnnte es sein, 6fter mit dem Fahrrad zu fah-
ren oder ein E-Auto zu kaufen. Das Bestechende
an dieser Modellierung ist, dass sie so einfach ist.
Wie viel schwieriger ware dagegen eine Vorher-
sage, wie sich komplett irrationale Menschen bei
steigenden Preisen verhalten. Es gibt dann keine
Anhaltspunkte, die eine Prognose erlauben wiir-
den. Vielleicht tankt der eine voll, weil er den Preis
2,50 Euro asthetisch findet; der Nachste sprengt
gerne Tankstellen in die Luft.

BBUG Perspektiven 01123

Die Rationalitdtsannahme wird empirisch nicht
immer bestatigt. Die Vorhersagen sind ordentlich,
wenn es etwa um Preisbildung und Marktprozesse
geht. Kommen dagegen Emotionen - Liebe, Hass -
ins Spiel, lassen Rationalitat und Vorhersagekraft
schnell zu wiinschen Ubrig. Auch beim Versuch,
den inneren Schweinehund zu Gberwinden und
beispielsweise Dinge nicht auf die lange Bank zu
schieben, geht es selten rational zu.

All dies ist wohlbekannt und empirisch gut doku-
mentiert. Es handelt sich um ein ,beschrankt
rationales” Verhalten, also systematische
Abweichungen von der Rationalitat, mit denen
sich immer noch brauchbare Prognosen machen
lassen. Sie sind seit 50 Jahren Gegenstand der Ver-
haltensékonomik und machen die Wirtschafts-
wissenschaften realitatsnaher. Die Kritiker des
Homo oeconomicus wollten das aber bisher nicht
mitbekommen. [ |

[i] Tim Krieger

Prof. Dr. Tim Krieger leitet die Wilfried-
Guth-Stiftungsprofessur fur Ord-
nungs- und Wettbewerbspolitik an
der Universitat Freiburg.
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Themenschwerpunkt Ki

Jetzt
ubernehmen

Bist du eher besorgt oder eher begeistert,
wenn es um den zunehmenden Einsatz von
Kl im taglichen Leben geht?

61%

28%

9%

2%

B begeistert B eher besorgt
B eher begeistert [ besorgt
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Dass Kinstliche Intelligenz eine der bedeutsamsten Erfindungen
der Menschheit ist, darin sind sich Intellektuelle, wirtschaftliche
Entscheidungstréager und Politiker fihrender Nationen einig. Die
Chancen sind gigantisch. Ubertroffen nur noch von den Risiken -
die bis zur Ausléschung der Menschheit reichen, wenn man den
Apokalyptikern glaubt.

Sollten wir also jubeln oder zittern? In diesem Schwerpunkt ndhern
wir uns den grof3en — und auch etwas kleineren — Fragen rund um K.
Wir haben Experten und Wissenschaftlerinnen zusammengebracht,
die die Herausforderungen fir uns taxieren. Wir pladieren fir eine
grof3e europaische Lésung. Und wir haben uns bei einem unserer
Partner umgehort, wie tief Kl schon in der Gegenwart fiihrender
Unternehmen integriert ist.

Auch unsere Alumni-Umfrage 2023 hat hoch spannende Blicke auf
die Zukunft mit den denkenden Maschinen eréffnet. Auszlige finden
Sie auf dieser Seite und in der Mitte dieses Themenschwerpunkts.
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Wo steht
Europa —

Ein Roundtable mit
Laura Rudas,

Kl-Ent

Derzeit wird viel Uber Kl dis-
kutiert. Wie beurteilen Sie die
Qualitat der politisch-strategi-
schen Debatte - in Offentlich-
keit, Politik und Wirtschaft?

Wenn man in den ver-
gangenen Jahren Kl erklaren
wollte, dann hat man gesagt:
,Stellt euch vor, ihr habt ganz
viele Daten. Und auf dieser
Basis trifft eine Maschine Pro-
gnosen und maoglicherweise
Entscheidungen.” Jetzt haben
wir eine generative Ki, die nicht

Andreas Liebl und
Adrian Locher.

nur Muster erkennt und Ent-
scheidungen trifft, sondern
auch neue Dinge kreiert. Das
ist eine neue Dimension, weil
uns dieses kreative Handeln
als genuin menschlich galt. Das
erweitert das Anwendungs-
gebiet und damit auch die Wirk-
machtigkeit fur das Arbeits-
leben und den Alltag.

Bei neuer Technologie ist
es wie in der Politik - man muss
die Menschen mitnehmen auf
dem Weg zur Veranderung. In

In der

wicklung?

der 6ffentlichen Debatte gibt
es gerade ein gutes Momen-
tum, weil sich viele Menschen
spielerisch mit generativen Kls
wie etwa ChatGPT auseinander-
setzen - und dabei auch besser
verstehen, was Kl genau ist. Wie
schnell sich alles entwickelt und
wie méachtig die Technologie ist.

Und erzwungen durch die
grofien generativen KI-Systeme
hat die Politik angefangen, sich
ernsthaft mit dem Thema aus-
einanderzusetzen. Auch auf
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Unternehmensseite ist man nun
offener.Im Vergleich zum Herbst
2022 ist die KI-Kompetenz in
der Gesellschaft gewachsen.

Wir machen also Fortschritte.

Es gibtschon noch Heraus-
forderungen. So verwechseln
etwa viele Menschen, was
die Kl heute kann und was in
Zukunft vielleicht méglich sein
wird. Es gibt kein wirkliches
Verstandnis zur Entwicklungs-
geschwindigkeit von KI. Die
meisten Leute unterschatzen
das komplett. Wir haben keine
neue Normalitat mit Kl, die ei-
nigermafen stabil bleibt. Es fin-
det ein exponentielles Wachs-
tum statt.

In den vergangenen drei
Jahren wurden mehr Daten
produziert als in den 5.000
Jahren davor. Aber nur circa
0,5 Prozent wurden analysiert.
Es gibt ein enormes Potenzial
flar eine erhohte Innovations-
geschwindigkeit.

Herr Locher, Sie haben kiirzlich
in einem Artikel im ,,Business
Insider” geschrieben, dass
viele KI-Start-ups in zwei Jah-
ren nicht mehr da sein werden.
Warum?

Na ja, im Allgemeinen
halten die meisten Start-ups
nicht langer als zwei Jahre
durch. Wenn man etwas Neues
ausprobieren will, geht man
ein Risiko ein, und kann schei-
tern. Meine Beobachtung war,
dass viele Start-ups sagen:
LWir machen XYZ mit KIL“ Die
Innovation ist also, dass man
Kl auf irgendein bestehendes
Feld anwendet. Als Investoren
suchen wir eher nach Projekten,
die eine neue Kategorie kreieren
und so einen neuen Markt oder
ein neues Businessmodell Uber-
haupt erst méglich machen.
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Personlich traue ich mich
nicht zu prognostizieren, wel-
cher Prozentsatz der Kl-Start-
ups die nachsten zwei Jahre
Uberlebt. Aber ich denke, dass
100 Prozent der Unternehmen,
die keine Strategie zur Kl-
Anwendung haben, nicht mehr
lange da sein werden. Diese
Technologie betrifft Start-ups,
Global Player wie den offentli-
chen Sektor — und jede Branche,
von Kunst Uber Biologie bis zu
Medizin oder Physik. Wer sich
dem nicht stellt, wird radikal
abgehangt werden.

Esist allerdings schwierig,
allein mit Kl einen Wettbe-
werbsvorteil zu schaffen. Die
Technologie entwickelt sich
so schnell weiter und man
kann sich nicht sicher sein,
dass eine technische Innova-
tion, etwa ein ganz besonders
toller Algorithmus, nicht in
einem halben Jahr wieder ver-
altet ist. Deshalb muss man
im Kl-Sektor permanent in die
Weiterentwicklung investieren,
um vorne dranzubleiben. In den
USA gibt es Start-ups, die einen
dreistelligen Millionenbetrag
einsammeln - von Google oder
Microsoft ganz zu schweigen. In
Europa gibt es beides nicht.

Kurze Bestandsaufnahme: Wie
wettbewerbsfihig ist Europaim
Bereich Kl aktuell - und welche
Chancen bieten sich?

Wir haben wahnsinnig
gute Forschung zum Beispiel
in den ganzen Robotik- oder
Reinforcement-Learning-Be-
reichen. Auch hat beispiels-
weise Bjérn Ommer an der LMU
die technologische Basis hinter
den bildgebenden generati-
ven Kl-Verfahren entwickelt.
Expertise kommt aus Europa,
aus Deutschland. Wir mussen
diese Forschung aber auch in
Anwendungen Ubertragen.

,unternehmen, die
keine Kl-Strategie

haben, werden nicht
mehr lange da sein”

Laura Rudas




Ich glaube, dass Kl eine un-
glaubliche Chance fiur Europa
ist — gerade fur unsere Mittel-
standsunternehmen und die
grof3en Industriefirmen mit
ihrer Geschichte und auch den
dadurch entstandenen Daten-
schatz. Dazu kommen Erfahrung
und gut ausgebildete Leute.
Ich bin grundsatzlich positiv
gestimmt, was die Chancen
betrifft. Mein Eindruck ist aber
auch, dass wir bei der Anwen-
dung von Kl-Technologie auf-
holen mussen.

Es gibt vom Stanford Ins-
titute eine Studie, die auf der
ganzen Welt KI-Okosysteme
analysiert hat. Der Schluss:
Wenn man nur die Anzahl
der Forschenden und Institu-
tionen betrachtet, die an Ki
arbeiten, steht Europa extrem
gut da. Nicht so gut sind wir
darin, diese einzelnen Dinge
dann zusammenzusetzen und
anwendbare Produkte zu bauen.

Was sind die besonderen Stand-
ortfaktoren in Europa? Im posi-
tiven wie im negativen Sinn?

Wir haben viele Trimpfe
in der Hand: die Werte, die
Sicherheit, die Verlasslichkeit,
die hohe Lebensqualitat. Viele
meiner europaischen Freunde
im Silicon Valley wollen eigent-
lich irgendwann zurlick nach
Europa. Gleichzeitig wollen
diese Innovatoren auch wirk-
lich Neues implementieren -
und das kann man im Einklang
mit unseren Werten, Regeln
und Prinzipien machen. Wenn
wir uns in Europa mehr trauen
und zutrauen wirden, wiirde der
Standort profitieren.

Ein Nachteil in Europa ist
sicherlich die eingeschrankte
Datenverfugbarkeit - gerade
von Daten mit personlichen
Informationen. Deshalb finden

manche Innovationen hier nicht
statt, zum Beispiel im Gesund-
heitsbereich, wo Patienten-
daten stark geschitzt sind.
Es gibt andere Forschungs-
felder, wo das weniger rele-
vant ist; ich kann synthetische
Daten generieren, ich kann Kls
Uber Simulationen trainieren.

Wir haben hier einerseits
restriktive Gesetze etwa im
Bereich Datenschutz. Anderer-
seits herrscht im Bereich Ki
bis zur Implementierung des
Al Acts im Jahr 2025 noch
Rechtsunsicherheit. Das ist flr
Investoren und Griinder nattr-
lich eine schwierige Lage. Kapi-
tal und Personal sind in diesem
Bereich sehr mobil.

Die EU-Kommission ver-
sucht, die starke Regulierung
zur Differenzierung zu nutzen,
um sich im Trustworthy-Bereich
zu positionieren. So eine Art
,Made in Germany“-Glte-
siegel: ,Al made in Europe.” Die
These dahinter: Amerikaner
und Chinesen sind gut darin,
schnell Produkte auf den Markt
zu bringen. Wir sind vielleicht
ein bisschen langsamer, aber
dadurch ist die Qualitat unserer
Anwendungen etwas héher. Das
ist zumindest das Narrativ. Ob es
funktioniert, ist offen.

Gibt es in Europa eine klar for-
mulierte KlI-Strategie?

Ab 2018 hat man in Deut-
schland angefangen, lGber das
Thema zu sprechen. Es wurden
Unternehmen wie wir und For-
schungsgruppen in AGs be-
rufen und es wurden Positions-
papiere verfasst. Umgesetzt
wurde davon aber bisher nur
wenig.

Es gibt eine ganze Menge
an Strategien in Brussel, in
Deutschland, in den anderen

Landern. Aber was man will, wo
die KPIs liegen oder wie ernst-
haft man das Thema verfolgt,
davon hoért man nur wenig. Eine
Strategie nur auf dem Papier
wird aber sicher nicht reichen.
Auf einer Konferenz meinte
eine EU-Parlamentarierin auf
kritische Fragen zur Wett-
bewerbsfahigkeit: ,Na ja, dann
haben wir halt keine KI-Uni-
corns in Europa“ Es fehlt mir die
Ernsthaftigkeit, der Wille in der
Umsetzung.

Welche Bestandteile brauch-
ten wir fiir eine europiaische
Strategie, die den Namen auch
verdient?

Die Zielsetzung, was wir
mit Kl wollen, ist enorm wichtig.
Was wir nicht wollen, ist recht
klar definiert. Die grof3te Gefahr
flr Europa liegt darin, Kl nicht
anzuwenden und abgehangt zu
werden. Wenn es um Frontier
Technologies wie Kl geht, mis-
sen wir in Europa unsere Res-
sourcen und Investitionen da-
rauf ausrichten, Infrastrukturen,
Institutionen und Innovations-
okosysteme zu férdern, um so
die Entwicklung neuer Unter-
nehmen, Anwendungen und
Technologiesektoren zu ermég-
lichen. In der Ukraine sehen wir,

[i] Andreas Liebl

2017 grindete Dr. Andreas Liebl
appliedAl als Abteilung der Unter-
nehmerTUM, einem Zentrum fur
Grindung und Innovation in Europa.
Der Wirtschaftswissenschaftler hat
an der TU Mlnchen promoviert.
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JWenn wir am Mindset
nichts andern, dann

nUtzt auch mehr

Kapital nicht vie

Adrian Locher

wie entscheidend Kl bei der Ver-
teidigung der Demokratie sein
kann. Kl kann aber auch fir das
Gegenteil verwendet werden,
wenn sie in die falschen Hande
gerat. Gerade angesichts der
geopolitischen Lage mussen wir
als westliche Demokratien mit-
einander kollaborieren.

Ja,wirbrauchen eine grofe
Vision und mussen vor allem
damit anfangen, sie zu leben,
indem wir ganz viele kleine
Dinge tun und auch akzeptieren,
dass vieles davon auch mal nicht
funktioniert. Und dann mussen
wir trotzdem weitermachen.
Fehler und Enttduschungen sind
ganz normal, wenn man sich auf
ein neues Feld wagt.

Misste Kapitalverfligbarkeit
nicht Teil der Strategie sein?

Ja, natirlich. Aber wenn
wir am Mindset nichts andern,
dann nutzt auch mehr Kapi-
tal nicht wahnsinnig viel. Neu-
lich gab es die Ankiindigung,
dass in Deutschland wieder 1,5
Milliarden Euro fur die KI-For-
schung an den Unis zur Ver-
flgung gestellt werden. Aber in
diesem Bereich sind wir ja schon
gut. Es fehlt allerdings Budget in
der Umsetzung der Forschungs-
ergebnisse in die Praxis. Die

BBUG Perspektiven 01123

Iff

Prifphase flr Start-ups ist mitt-
lerweile auch in Europa ganz gut
abgedeckt, aber wenn man in
den Folgerunden 50, 100 oder
mehr Millionen braucht, dann
bekommt man die nicht mehr
so leicht.

Kl fihrt zu einer gro3en
Disruption = und wenn wir da
nicht mithalten kénnen, dann
wird unser Mittelstand bald
nicht mehr Weltmarktflihrer
bleiben. Und es werden keine
neuen Player entstehen, die
im KlI-Bereich global mithalten
kénnen. Fur die Erhaltung der
Wettbewerbsfahigkeit im Kl-
Zeitalter ist die Kapitalverflig-
barkeit natlrlich eines der zen-
tralen Themen. Hier kdnnten
wir sehr viel mehr Uber Forder-
programme auf Anwendungs-
ebene machen. Wenn wir
also mehr im Bereich Energie,
Gesundheit oder im European
Green Deal investieren - und
gleichzeitig fur das Erreichen
der Ziele Kl einsetzen.

Leider ist der Wille und
die Fahigkeit der 6ffentlichen
Hand, in neue Technologien zu
investieren, tUberschaubar. Ich
denke, das ist ein Kulturproblem:
Wenn ich nur in Dinge investiere,
die nicht scheitern kénnen, dann
verbaue ich mir die Chance auf

sogenannte Moonshots. Fur ei-
ne FUhrungskraft etwa im Wirt-
schaftsministerium mag das
sogar sinnvoll sein: Wenn eine
hohe Férderung, die ich bewil-
ligt habe, scheitert, verliere ich
vielleicht meinen Job. Wenn das
Projekt extrem erfolgreich ist,
habe ich persénlich kaum etwas
davon. Das ist ein falsches An-
reizsystem — und eine Gefahr.

Haben wir genug Rechenpower
und Chips in Europa?

In der KI-Community ist
Infrastruktur eines der Kern-
themen. In den USA gibt es
Megakonzerne wie Google oder
Nvidia, die ihre eigene Infra-
struktur betreiben, und es gibt
riesige Start-ups, die mit drei-
stelligen Millionenbetragen eine
solche aufbauen. Da haben wir
in Europa einen erheblichen
Nachteil. Chinesische Firmen
haben sich mittelfristig mit
Grafikprozessoren eingedeckt -
aber weil die Amerikaner sie von
der Versorgung abgeschnitten
haben, wird das fir China ein
echtes Problem werden. Aber
auch wir Européer wissen nicht,
ob wir den Zugang irgendwann
verlieren oder depriorisiert wer-
den. Das ist ein Risiko. Denn je



mehr Rechenpower ich habe,
desto mehr und gréf3ere Netze
kann ich trainieren und desto
schneller ist die Innovations-
geschwindigkeit.

AufBlerdem habe ich einen
grof3en Einfluss darauf, wie
diese in der Welt wirkt, wennich
sie selbst entwickle und baue.
Werde ich nur regulatorisch
tatig und definiere, was man
darf und was nicht, bleibe ich
immer im Hintertreffen. Wenn
ich allerdings die Technologie
mitgestalte, habe ich die gréf3-
ten Chancen, meine eigenen
Wertvorstellungen einflie3en zu
lassen. Das ware fur Europa eine
Chance - gerade zwischen den
grof3en Polen USA und China.

Herr Liebl, auf der Webseite
lhrer Firma appliedAl schreiben
Sie, dass nur durch Zusammen-
arbeit und offenen Austausch
die Wettbewerbsfihigkeit in
Europa erhalten werden kann.
Wie steht es um diese Kollabo-
ration?

Im Prinzip sehr gut. Es
wird anerkannt, dass dies ein
valider europaischer Weg ist.
Ein Beispiel: Wir haben gerade
verschiedene Unternehmen,
Start-ups, Forscher, Open-
Source-Communities und
groéf3ere Institutionen aus dem
Generative-Al-Umfeld ein-
geladen, um das Thema ernst-
haft zu diskutieren: Welchen
Blick auf Kl haben wir in Europa
und was wollen wir den Ame-
rikanern und Chinesen ent-
gegensetzen? Es gibt ein Uber-
greifendes Verstandnis, dass
wir uns hier besser koordinieren
mussen, gerade in nicht-diffe-
renzierenden Bereichen und im
Open-Source-Okosystem. Nur
so kommen wir anndhernd an
Geschwindigkeit und Ressour-
cen Einzelner in anderen Lan-
dern heran.

Es gibt hier viele kluge,
tolle Initiativen wie das Unter-
nehmerTUM. Wir sollten Ver-
bindungsbriicken bauen, Silos
aufbrechen und voneinander
lernen. Uber die Grenzen in
Europa hinweg und zwischen
Forschung und Industrie und
Mittelstand. Vieles fangt aber
auch mit einem optimistischen
und positiven Mindset zur Trans-
formation und Kollaboration an.
Das steht nichtim Widerspruch
zu klaren regulativen Vorgaben.

In unserem Gesprach war hau-
figer die Rede davon, dass es in
Europa an einer grof3en Vision
fiir Kl fehle. Was wiren denn
lhrer Meinung nach sinnvolle
Zielbilder fiir eine KI-Strategie?

ALo| Es ist entscheidend, dass
wir ein positives Wachstums-
narrativ entwickeln: Wir stehen
vor grof3en Herausforderungen,
und diese Technologie bringt
uns den Lésungen einen gan-
zen Schritt ndher. Das ist aus
meiner Sicht auch wichtig, um
die Menschen in die Zukunft
mitzunehmen. Aber dazu mus-
sen Menschen die Techno-
logie gut verstehen. Software-
entwicklung ist aus meiner
Sicht eine Grundkompetenz wie
Lesen, Schreiben und Rechnen.
Da mussen wir mehr machen.

Ich wiinsche mir eine bes-
sere, produktivere, kreativere
Welt. Hier kann Kl ganz viel bei-
tragen. Stellen Sie sich mal vor,
wie das die Bildung verandern
kann. Wie geduldig und indi-
viduell KI-Tutoren mit Schile-
rinnen und Schuilern umgehen
kénnten. Der Unterricht ware
so, wie es Bildungsexperten
seit Jahrzehnten predigen. Und
das ist nur ein Beispiel. Kl ist ein
Computerprogramm - wofdr,
wie und unter welchen Rahmen-
bedingungen man es einsetzt,
entscheiden wir.

Es gibt zurzeit keinen Man-
gel an existenziellen Heraus-
forderungen: Ein Zielbild hat
die EU-Kommission gerade mit
dem European Green Deal for-
muliert. KI-Anwendungen kdn-
nen uns helfen, in den Bereichen
Lebensmittelverbrauch, Verkehr
oder Energieverbrauch effizien-
ter zu werden. Wir haben zudem
Kls, die jetzt live Sprachen Uber-
setzen kénnen. Durch sie kénnte
jeder Mensch in Europa mit
seinen Mitblrgern sprechen,
sich austauschen. Ich wirde
mir winschen, dass wir sol-
che Bilder skizzieren, dass Ki
uns produktiver macht und
zusammenbringt. Das waére
doch ein schénes Narrativ und
Zielbild fur Europa. u

,ES gibt zurzeit keinen
Mangel an existen-

ziellen Herausforde-
rungen. Kl kann helfen”

Andreas Liebl
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,Eine Kl trifft
keln eigenes
Urtell,

Die Forscherin Katharina Anna Zweig
kann wie kaum jemand anders die Hinter-
grunde und Funktionsweisen Kunstlicher
Intelligenz erklaren. Warum wir keine Angst
vor ihr haben mussen.

sondern
Imitiert es”



[Pl  FrauZweig, der Begriff Kiinstliche Intelligenz
wird heute ganz selbstverstandlich verwendet.
Was beschreibt er eigentlich?

Der Begriff ist Uberbelegt: Zum einen be-
schreiben wir mit ihm das akademische Feld, also
zum Beispiel Studiengange. Dann meinen wir damit
die Methoden und Prozesse, mit denen Computer
Dinge tun kdnnen sollen, die bei Menschen Intel-
ligenz erfordern. Zuletzt nennen wir so die Pro-
dukte, die Software, die mithilfe dieser Methoden
entstehen. Und da geht es um eine ganze Reihe
von Anwendungen, die alle unter diesen Begriff
fallen: von der Gesichtserkennung tber Such-
maschinen und Assistenten wie Siri oder Alexa zu
Ubersetzungen oder generativer Kl wie ChatGPT.
Das alles macht es schwer, Ulber ,die KI” etwas
zu sagen.

[Pl  Wo liegen die Urspriinge des Begriffs?

In den 1950ern: Am Anfang hat man ver-
sucht, den Maschinen bestimmte Zusammen-
hange zu erklaren, etwa ,Ein Fragesatz im Deut-
schen kann mit Wer, Wie, Was oder Wo anfangen®,
und der Computer sollte mit diesen und dhnlichen
Regeln dann Gbersetzen. Doch dieser Weg konnte
die Reichhaltigkeit der Welt nicht vermitteln, er
war zu starr und fuhrte nicht weiter. Also begann
man, die Methode zu @ndern, und gab den Com-
putern zahlreiche Beispiele, die man benannte,
z.B. Bilder von Hunden und Katzen. ,,Dies ist ein
Bild eines Hundes. Dies ist ein Bild einer Katze ..".
Mithilfe statistischer Methoden sollten sie dann
berechnen, was etwa einen Hund von einer Katze
unterscheidet. Diese Methodik des Trainierens mit
Beispielen nennt man maschinelles Lernen. Aus ihr
ergeben sich wiederum viele verschiedene Arten
von KI. Ich beschaftige mich vor allem mit Ki, die
Entscheidungen berechnet.

[Pl In der Offentlichkeit wird die von lhnen
beschriebene Methode, Computer zu trainieren,
oft als selbstlernendes System bezeichnet.

KAaz| |Ich halte das flr eine unglickliche Wortwahl.
Sie erweckt den Eindruck, dass sich die Maschi-
nen eigene Lernziele setzen und dann Informati-
onen aus dem Internet holen. Aber das kbnnen sie
Stand heute nicht. ,Selbstlernend” heif3t in dem
Zusammenhang, dass man ihnen keine starren
Regeln vorgibt, wie sie sich Dinge erschlief3en, man
erklartihnen eben nicht, wie die Welt aussieht, son-
dern zeigt nur viele Beispiele und gibt ihnen eine
Methode, mit der sie darin haufige Muster identi-
fizieren.

[Pl Das Gespenstische daran ist, dass wir mit
unserem menschlichen Verstand nicht mehr
genau verstehen, wie genau diese Systeme ent-
scheiden und zu ihrem Ziel gelangen. Der Vor-
gang erscheint wie eine Blackbox. Geht Ihnen das
auch so?

KAz| Letztlich sind das zigtausende mathemati-
sche Formeln. Jedes Neuron ist eine Formel, die
viele Eingangsdaten bekommt und nachher eine
Zahl berechnet. ,Gelernt” wird anhand von Bei-
spielen, wie wichtig die jeweiligen Eingabedaten
genommen werden. Nun legt man diesem Netz-
werk zum Beispiel Bilder von Katzen vor, es soll ler-
nen, woran man das Tier erkennt. Jedes Pixel des
Bildes ist mit einer Zahl flir eine Farbe versehen, die
richtige Antwort, was auf dem Bild zu sehenist, ist
auch bekannt. Am Anfang ,schauen” die Neuro-
nen Uberallhin, aber sie konnen Hunde noch nicht
von Katzen unterscheiden. Solange die Maschine
falsch rat, werden die Gewichte verandert und es
bilden sich Formeln heraus, die zum Beispiel auf
Streifen oder hohe Kontraste oder Ahnliches star-
ker reagieren als auf andere Muster. Jedes Neuron
LJlernt” mit Hilfe der Gewichte also, sich bestimmte
Bereiche der Bilder vorzunehmen. Sie gibt das
dann an die nachste Schicht weiter: ,Mein Muster
war auf dem Bild zu sehen” oder ,Mein Muster war
nicht dabei”.

[l  Woran erkennt das Netzwerk die Katze
letztlich?

KAZ| Um das zu erfahren, kann man sich die einzel-
nen Neuronen ansehen und sich fragen, wann ein
Neuron maximal anschlagt: Das ist das Muster
dieses Neurons, wonach es ,sucht” Vielleicht gibt
es ein Neuron, das sich in der dritten Schicht auf
spitze Ohrchen spezialisiert hat. Es hat gemerkt,
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dass in der ersten Schicht Neuronen Diagona-
len anzeigen, und wenn diese Diagonalen auf-
einandertreffen, dann ist es zustandig. Aber nicht
immer kdnnen wir erkennen, was eine dieser For-
meln jetzt ,sieht” - es gibt daflr meistens keine
menschliche Entsprechung.

Und manchmal hat die Maschine eine Abktrzung
genommen, die gar keinen Sinn ergibt: In meinem
neuen Buch gebe ich das Beispiel von einem Netz-
werk, das Pferde erkennen soll. Komischerweise
hat es aber immer nur die Pixel unten links im Eck
bewertet, Pixel beige auf Position soundso, das
steht fir Pferd. Warum? Weil in den Trainingsdaten
nur Pferdebilder eines bestimmten Pferdefoto-
grafen verwendet wurden und dieser dort das
Copyrightzeichen stehen hatte. Daran ein Pferd
zu erkennen, ist natirlich Unsinn. Die Trainings-
daten waren einfach schlecht.

[P] Dieses Beispiel verweist auf eine der zen-
tralen Fragestellungen in der Diskussion um KiI:
Mit welchen Daten werden die Maschinen trai-
niert und wie beeinflusst das wiederum ihre Ent-
scheidungen?

Hier findet immer eine subjektive Selektion
statt. Nehmen wir einmal die gerade bekannteste
generative KI ChatGPT. Mit welchen Daten sie
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trainiert wurde, wissen wir nicht genau. Auf jeden
Fall mit dem englischsprachigen Wikipedia und
vielen Blichern. Die Mehrheit der Daten dtirfte aus
sogenannten WEIRD-Landern stammen - Western,
Educated, Industrialized, Rich and Democratic.
Dieser Teil der Welt ist also Uberreprasentiert, was
eine Menge anderes Wissen ausschlief3t. Daran
sieht man, dass die Auswahl der Trainingsdaten
und der Aufbau des neuronalen Netzwerks der Kl
eine bestimmte Richtung vorgibt. Deswegen kann
es sogar sein, dass verschiedene Kl-Systeme aus
denselben Daten unterschiedliche Dinge ableiten.

[P]  Ist das Versprechen objektiver Urteile einer
rationalen Maschine demnach nicht zu halten?

Wie kommen wir selbst zu moglichst objek-
tiven Urteilen? Als Wissenschaftlerin prife ich
Datenséatze, suche nach Kausalitaten und teste
Hypothesen so lange, wie mir noch maogliche
Gegenargumente einfallen. Wenn mir und mei-
nen Kollegen nichts mehr einfallt, wie wir die
Hypothese weiter testen kénnen, bezeichnen wir
sie als Fakten. Eine Kl identifiziert nicht primar
Kausalitaten, sondern Korrelationen, also Mus-
ter, in denen Dinge in bestimmten Zusammen-
hangen besonders oft auftreten. Wie das Beispiel
mit dem Copyright-Zeichen: Es korreliert mit der
Anwesenheit von Pferden auf dem Bild, aber aus
den falschen Griinden. Man sollte den Erkennt-
nissen einer Kl nicht uneingeschrankt vertrauen.
Und Werturteile kann sie ohnehin nicht fallen.

[Pl Warum nicht?

KAZ| Ich habe diese Frage unter anderen in den
letzten zwei Jahren mit drei Philosophen erortert
und ich bin danach zu diesem Schluss gekommen.
Warum? Nun, was ist ein Werturteil?2 Fir mein
neues Buch , Die Kl war’s!“ habe ich die Definition
aus ,Noise”, dem Buch von Daniel Kahneman,
Olivier Sibony und Cass Sunstein Gbernommen.
Nach ihnen sind Werturteile solche Urteile, bei
denen sich Experten nur begrenzt uneinig sein
durfen. Ganz einig sind sie sich aber auch nicht,
dann ware es ein Fakt. Ein typisches Beispiel sind
Richterspriche darlber, wie lange eine Person ins
Gefangnis muss. Eine Richterin sagt neun Monate,
ein anderer Richter wirde eher 13 Monate geben.
Eine solche Differenz ist noch in Ordnung. Wenn
sie aber sagen wirde drei Jahre und er fande
Bewahrung auch okay, dann ware die Differenz
zu grof3. Wie erklare ich nun aber einer Maschine
diese begrenzte Uneinigkeit, wenn wir selbst sie
nicht regelhaft beschreiben kdnnen? Denn ein



Charakteristikum von Werturteilen besteht darin,
dass sie Erfahrung bendétigen, die man in Aus-
bildungen durch andere Experten erhalt. Wir legen
hier Kriterien an, aus denen man nicht unbedingt
feste Regeln ableiten kann.

[Pl  Haben Sie noch ein anderes Beispiel?

Es gibt eine KiI, die Noten fur Essays voraus-
sagen soll. Macht sie gar nicht so schlecht. Doch
wie trifft sie ihre Entscheidungen? Sie sucht nach
Dingen, die zahlbar sind. Wie oft wurden seltene
Worter verwendet, wie oft Nebensatze, wie oft

Modalverben im Konjunktiv, etwa , durfen”, ,,kon-
nen” oder ,sollen” im letzten Absatz.

Wir Menschen gehen bei Benotungen aber ganz
anders vor, wir konzentrieren uns auf die Rhetorik,
Grammatik, suchen nach logischen Fehlern und
begriinden dadurch unsere Bewertung. Maschinen
kénnen das nicht. Vielleicht irgendwann einmal,
aber mit der derzeitigen Technik geht das nicht.
Sie zahlen nur.

[P]  Esbringtalso nichts, ChatGPT als Berater fiir
bestimmte Lebenslagen zu befragen?

KAZ| Gerade ChatGPTist so gebaut worden, dass
es uns imitiert. Oder besser: die Art und Weise, wie
wir schreiben und Urteile fallen. Der Lehrer Philippe
Wampfiler hat ChatGPT einmal einen Klausurtext

gegeben und mit einem Prompt gebeten, diesen zu
bewerten. ChatGPT gab ihm eine Zwei plus, 17 von
20 Punkten. Ich habe denselben Text genommen
und den Prompt etwas geandert: Ich bat die KI
,diesen sehr schlechten Text” zu benoten. Es
war der gleiche Text. Und er gab ihm sieben von
20 Punkten. Je nach Framing durch den Prompt
kommt die Kl also zu einem anderen Ergebnis. Sie
trifft kein eigenes Urteil, sondern imitiert es. lhre
Begriindungen klingen dann schon gut und koha-
rent, aber sie haben mit dem zu bewertenden Text
nicht viel zu tun.

[Pl  Trotz dieser Einschrinkungen schwirren
derzeit alle méglichen Doomsday-Szenarien bis
zur Herrschaft der Maschinen durch digitale und
analoge Medien. Wie passt das zusammen?

KAz Wenn jemand ein Moratorium fur die Kl-
Entwicklung fordert und dann wenig spater sein
eigenes Kl-Unternehmen kauft, kbnnte das schon
darauf abzielen, die Konkurrenz ein wenig aufzu-
halten. Und dann gibt es die Einsicht der para-
doxen Psychologie, dass Warnungen auch einen
gewissen Werbeeffekt haben. Die Maschinen sind
so wahnsinnig schlau, also nutzt sie besser. Aber
werden sie wirklich bald ein Bewusstsein ent-
wickeln kdnnen? Nein, sie haben kaum Erinnerung
und keinen eigenen Standpunkt, keine Meinung
oder mit jedem Prompt eine andere. Trotzdem gibt
es Gefahren.
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[Pl  Welche?

Im Jahr 2010 brachte ein Trading-Bot den
Kurs des Dow Jones kraftig ins Wanken. Naturlich
ist das lange her, aber solche Flash Crashes kénnen
immer wieder passieren, wenn wir den Handel wei-
ter automatisieren, den Bots mehr Entscheidungs-
gewalt geben und die Regeln, nach denen sie han-
deln, plétzlich in die falsche Richtung laufen. Es
gibt ja auch Fantasien, Richterinnen, Lehrer oder
sogar Politiker durch Kl zu ersetzen. Aus den Grin-
den, die ich schon genannt habe, ist die Techno-
logie heute noch nicht so weit. In den USA kommen
aber Kls schon als Entscheidungshilfe am Gericht
zum Einsatz, was zu Fehlurteilen und falschen
Einschatzungen fuhrte. In Europa sollten wir uns
davor hiten.

[Pl Das Potenzial von Kl wird trotzdem als
riesig eingeschétzt. Wo sehen Sie die gréf3iten
Maéglichkeiten?

Da gibt es viele. Warum sollen sich etwa
Flichtlingskinder, die noch nicht so gut Deutsch
sprechen, im Matheunterricht mit der neuen
Sprache herumschlagen? Gebt ihnen einen Scan-
ner, der den Text in ihre urspringliche Sprache
umwandelt. Unternehmer und Unternehmerinnen
kénnen heute schon oft Bilderkennungssysteme
zur Qualitatskontrolle einsetzen. Hier weif3 man
zwar auch nicht, wie genau die Maschine zu ihrem
Urteil kommt, aber man kann beim Ausschuss
sofort Uberprifen, wie gut die Software wirklich
arbeitet. Bei Risikovorhersagen kbnnen Maschinen
oft ebenfalls auf ihre Qualitat Gberprift werden -
aber leider nicht immer: Manchmal verandert die
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Vorhersage der Maschine auch das Schicksal eines
Menschen. Wenn jemand einen Kredit einer Bank
nicht bekommt, kann die Person nicht beweisen,
dass sie den Kredit zurlickgezahlt hatte. Dadurch
kann man die Qualitat der Maschine nur bei den
Pro-Entscheidungen Uberprifen, aber nicht so
einfach bei den Kontra-Entscheidungen.

[Pl Umfragen zeigen allerdings, dass viele
Unternehmen sich noch scheuen, Kl wirklich
einzusetzen.

Wir raten immer dazu, die eigenen Mit-
arbeiter als KI-Scouts einzusetzen, sie wissen am
besten, welche Prozesse repetitiv und nach dem
gleichen Muster ablaufen. Daflir missen sie aber
die Moglichkeiten heutiger KI-Systeme kennen. lhr
Blick muss in speziellen Workshops geschult wer-
den. Und wenn sich herausstellt, dass bestimmte
Prozesse keine Werturteile bendtigen, gut zu eva-
luieren sind und von der Kl schneller und effizienter
erledigt werden: Go for it Denn eins ist klar: Nicht
die Kl wird den Menschen ersetzen, sondern der-
jenige, der sie zu nutzen weif3, wird den ersetzen,
der es nicht tut. |

[i] Katharina Anna Zweig

Katharina Anna Zweig ist Professorin
fur Informatik an der TU Kaisers-
lautern. Sie leitet dort auf3erdem

das Algorithm Accountability Lab,

ist Mitgriinderin des Kl-Beratungs-
Start-ups Trusted Al GmbH und berat
verschiedene Bundesministerien.

lhr Buch ,,Ein Algorithmus hat kein
Taktgefihl” (2019) war ein ,Spiegel”-
Bestseller. Vor Kurzem erschien ihr
neues Buch ,Die Kl war’s”,
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Wenn du auf das
Jahr 2035 blickst...

.. was sind die besten und n Utzlichsten Ver-
é derungen, die bis dahin in der digitale
Te h Iog und der Nutzu gdgtl Sy—
teme durch die Menschen wahrscheinlich
eintreten werden?

Menschen brauchen
nicht mehr 40 Stunden
pro Woche zu arbeiten.

Optimierte Nahrungs- B e SS e I"e

mittelproduktion, um mit . .

ffizient R -

e Medizin und

zu ernahren. u u
Diagnostik.

Ich kann mein ganzes

Kompensation des

Leben Von der Fachkraftemangels.
Couch aus steuern.

Neue t?chnologi-
Mehr Kreativitat schelssungen um
statt Routine. zu stoppen.
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.. was sind die negativsten und schadlichsten
Veranderungen, die bis dahin in der digitalen
Technologie und der Nutzung digitaler Sys-
teme durch die Menschen wahrscheinlich
eintreten werden?

L4

Spaltung — geopolitisch
und gesellschaftlich.

Fake News — und die damit verbun-
dene Gefahrdung der rechtsstaatlichen
demokratischen Ordnung.

Machtkonzentration
von grofien
Techunternehmen.

Ich kann mein ganzes
Leben von der
Viele Arbeitsplitze Couch aus steuern.

werden wegfallen.

Glaserner Mensch:
analytics-basierte

Nutzung von Kl fir Klassifikation

von Menschen.

militarische Zwecke -
z.B. Kampfdrohnen und
Kampfroboter — flhrt
zu einer Verschiebung | |
des militarischen E—

grof3en Themen der Gegenwart. Aus

m Zur Umfrage

136 Antworten ist hier eine Auswahl

Wett r u Ste n S n der Aussagen vertreten.
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Tina Bobbe
@tinabobbe

Tina Bobbe ist ausgebildete Industrie-
designerin und Designforscherin. Mit
dem KI-Bildgenerator Midjourney kre-
iert sie surreale Gebaude, Skulpturen
und Produkte. Im Zentrum steht dabei
das freie Spiel und das Experimen-
tieren mit Materialien und Texturen.
Und so hiillt sie die Moai-Statuen auf
Rapa Nui in bunte Plastikfolie. Sie
erscheinen so nicht mehr tonnen-
schwer, sondern luftig leicht. Schafen
verpasst die Dresdnerin ein Fell aus
Tall statt aus Wolle, oder sie ent-
wickelt komplett neuartige Gerate. Als
Designexpertin ist es fiir sie wichtig,
die Grenzen dieses Fachbereichs aus-
zuloten. Leicht ist das nicht. Wie ein
Maler den Strich mit dem Pinsel erst
erlernen muss, muss man Gben, um
die KI-Technik richtig und zielfihrend
zu verwenden. Mehr Bilder von Tina
Bobbe finden Sie auf Instagram unter
@tinabobbe.

Uber Midjourney

Damit die Midjourney-KIl das
gewdiinschte Bild generiert, kommt
es auf die Genauigkeit der Prompts
an. Wie bei ChatGPT kommuniziert
man mit dem Bildgenerator tiber
Befehle, man sagt ihm etwa, welchen
Stil das Bild haben soll oder welche
Perspektive.
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Der Weg

Im Jahr 2010 verkiindete Google
Uberraschend, dass es erfolg-
reich einen Prototyp flr ein
selbstfahrendes Auto getestet
hat. Die serienméafiige Ein-
fUhrung von autonomen Fahr-
zeugen schien ploétzlich nur
noch eine Frage der Zeit zu sein.
Doch sie verschob sich. Wieder
und wieder. Bis heute. Nach mehr
als einem Jahrzehnt der Uber-
optimistischen Ankiindigungen
steht die Industrie nun an einem
Scheideweg. Mittendrin: das
Stuttgarter Technologieunter-
nehmen Bosch.
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Ist das Ziel

Uber autonomes Fahren wird schon lange gesprochen. Es gibt
verschiedene Strategien, um es wirklich umzusetzen. Bei Bosch
ist man Uberzeugt, dass es nur Schritt fur Schritt funktioniert.

Als grofiter Automobilzulieferer
der Welt steht Bosch vor der
Frage, welche Strategie man in
den Zukunftsbereichen Kiinst-
liche Intelligenz (KI) und auto-
nomes Fahren verfolgt. Setzt
man darauf, wie es nach wie
vor die grof3en Player aus dem
Silicon Valley tun, dass bereits
heute alle Technologien fur
automatisiert fahrende Autos
existieren und es nur eine Frage
des Datensammelns ist, bis
diese sich zuverlassig und sicher
in jeder Art von StraBenverkehr
bewegen kdnnen? Oder sieht

man das automatisierte Fahren,
auch Level4 genannt, als End-
punkt einer langen, eventuell
noch Jahrzehnte andauernden,
schrittweisen Entwicklung?
Und weshalb gibt es Gberhaupt
so unterschiedliche Ansichten,
wenn sich gleichzeitig alle
dartber einig sind, dass dem
autonomen Fahren die Zukunft
gehort?

Ein Hinweis findet sich in den
heutigen KI-Modellen, die
Uber zwei Eigenschaften ver-
flgen, die vor allem durch ihre



Gleichzeitigkeit faszinieren:
grenzenloses Potenzial und
erschreckendes Unvermogen.
Anders ausgedrickt: Eine KiI
kann die Struktur von nahezu
jedem der Wissenschaft be-
kannten Protein vorhersagen,
scheitert aber an einer mathe-
matischen Textaufgabe fir
Grundschller. Diese Diskre-
panz hat meist einen einfachen
Grund: Die Welt, in der Kls
agieren, unsere Welt, ist zwar
nicht unendlich komplex, aber

Selbststandig
durch die Stadt

m Alleine parken

Mittlerweile kénnen Autos ohne Fah-
rer problemlos selbst einparken. Auf
einer Parkebene in Stuttgart finden sie
auch selbststandig ihren Parkplatz.

nahe dran. Nirgends wird dieses
Problem deutlicher als bei der
Vision vom autonomen Fahren.

So stellte man bei der Google-
Tochter Waymo fest, dass der
Blitenstaub im Frihling unvor-
hergesehene Bremsmanover
auslésen kann oder dass die
Sensoren der Autos nicht
dazu in der Lage sind, nassen
Zement zu erkennen. Doch
die grofite Herausforderung
ist und bleibt der Mensch, der

m Gefahr Fuf3ganger

Autonome Autos kdnnen zwar Ver-
kehrsschilder lesen, es fallt ihnen
aber schwer, das zuféllige Verhalten
von Passanten einzuschéatzen.

sich im Straf3enverkehr oft
unberechenbar verhalt. In der
Industrie spricht man in solchen
Fallen von sogenannten,Corner
Cases"” - Sonderfalle, mit denen
eine automatisiert fahrende Ki
dennoch umgehen kénnen
muss. Von der Geschwindigkeit,
mit der sie diese Fahigkeit ent-
wickelt, hangt ab, ob und wann
Level-4-Systeme Verbreitung
finden werden.

Bei Bosch geht man davon aus,
dass das noch eine Weile dau-
ern wird. Das Unternehmen ver-
folgt deshalb einen inkremen-
tellen Ansatz beim automati-
sierten Fahren - und hat dafur
gute Grunde. Einer davon: die

m Unaufmerksame Fahrer

Eine Kl kann helfen, sicherer durch
den Verkehr zu kommen. So merkt
sie zum Beispiel, wenn der Fahrer
einschlaft, und weckt ihn sofort.
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Kosten. Denn unabhéngig von
den Entwicklungskosten der
Technologien ist allein die
s~ Ausstattung der
Fahrzeuge mit

den fUr das

automatisierte

Fahren not-

wendigen Sen-

soren und Rechenplattformen
ein kostspieliges Unterfangen.
Der Preis eines Mittelklasse-
wagens kann sich so schnell
um bis zu einem Viertel erhdhen,
was einer massenhaften Ein-
fUhrung im Weg steht. Bei Bosch
fokussiert man sich deshalb
zunéachst verstarkt auf Level 2-
und sogenannte Level-2++-
Funktionen, bei denen in spezi-
fischen Anwendungsféllen auch
bereits komplette Fahraufgaben
Ubernommen werden, etwa bei
einem Autobahnpiloten. Auf
diese Weise bleibt die Zusatz-
ausstattung bezahlbar, gleich-
zeitig werden bereits Daten
gesammelt, die zuktinftige Mo-
delle verbessern. Zu diesem
Zweck ist Bosch auch eine Ent-
wicklungskooperation mit Soft-
wareunternehmen und Volks-
wagentochter Cariad eingegan-
gen.Zudem ist manin der Lage,
die Kosten fir die Rechen-
power moglichst gering zu
halten, indem mit einer ,,Neu-
ral Architecture Search” nach
der kleinsten und passendsten
Kl-Architektur gesucht wird,
aber auch, indem von Beginn
an die passenden, spezialisier-
ten und skalierbaren System-
on-Chips eingesetzt werden.
Ein weiteres Argument flr den
inkrementellen Ansatz ist die
Sicherheit der Systeme. Ein zu-
verlassiger und damit sicherer
Einsatz von automatisiert fah-
renden Autos ist bei der der-
zeitigen Leistungsfahigkeit
der KI-Systeme nur unter be-
stimmten Bedingungen mog-
lich: zum Beispiel in einem
eingegrenzten Umfeld oder
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bei geringer Geschwindigkeit
mit der standigen Moglichkeit
zum Notstopp. Aber nicht nur
die auBeren Bedingungen ent-
scheiden Uber das Tempo des
Fortschritts, sondern auch die
Methode, mit der die KI-Modelle
verbessert werden. Hier existie-
ren zwei Ansatze: Man flttert
eine Kl mit einer Datenmenge,
die so grof3 wie moglich ist,
mindestens aber grof3 genug,
um die gewlinschte Fahrauf-
gabe ausreichend sicher aus-
zufuhren. Das Problem: Die Art
und Weise, wie die Kl zu einer
Entscheidung kommt, bleibt
unsichtbar, das System ist eine
sogenannte ,Black Box". Bei
Bosch wird dagegen die Fahr-
aufgabe funktional unterteilt. In
die ,Perception” (Umfeldwahr-
nehmung mittels Sensoren), in
die Fusion dieser Daten, in die
Pradiktion (,Wie werden sich
andere Verkehrsteilnehmer
wahrscheinlich verhalten?2”)
und in die Planung (,Wie muss
mein Verhalten entsprechend
aussehen?”). Durch diese Auf-
teilung lassen sich die Schluss-
folgerungen des Systems nach-
vollziehen. Der Nachteil: Ein
solches System ist in der Ent-
wicklung sowohl aufwendiger
als auch langwieriger. Doch
dieser Nachteil kdnnte sich
schon bald in einen Vorteil

verwandeln, die vermeint-
liche Verzdégerung in

einen Turbo. Denn mit der

Entscheidung, moég-
lichst transparente
und erklarbare Kl-Sys-
teme zu entwickeln, hat Bosch

nicht nur die Sicherheitim Auge,
sondern auch die gesellschaft-
liche Akzeptanz.

Was mit KI-Systemen pas-
sieren kann, wenn die Stadt-
bevolkerung sich gegen sie
wendet, lasst sich derzeit in
San Francisco beobachten.
Im Sommer 2023 gestattete

die Stadt den Unternehmen
Waymo und Cruise den Betrieb
von selbstfahrenden Robo-
taxis. Wenig spater begann
eine Aktivistengruppe namens
Safe Street Rebel gegen den
Betrieb der Robotaxis zu pro-
testieren, indem sie diese mit
einer verbliffend einfachen
Methode lahmlegten: Sie stell-
ten den Taxis eine Pylone auf
die Motorhaube, was die Autos
zum sofortigen Stillstand bringt.
Einer der zentralen Vorwirfe
der Aktivisten gegeniber den
Robotaxi-Unternehmen ist
fehlende Transparenz der Ent-
scheidungsfindung und das
manchmal unvorhersehbare,
mitunter gefahrliche Verhalten
der Fahrzeuge.

So sieht es im Moment ganz
danach aus, dass die flachen-
deckende Einfihrungvon Level-
4-Fahrzeugen noch weit ent-
fernt ist und Bosch mit seinem
inkrementellen Ansatz die stra-
tegisch richtige Wahl getroffen
haben durfte. An einem Ort auf
dieser Welt existiert allerdings
bereits ein behordlich fur den
Endkundenbetrieb zugelas-
senes automatisiertes und
fahrerloses Level-4-System:
Im Parkhaus P6 am Flughafen
Stuttgart, wo Menschen mit
7~ entsprechend ausgestatteten
Fahrzeugen ihr Auto selbst-
standig parken lassen kénnen.
Aufgrund einer bestimmten
" Infrastrukturtechnologie,
funktioniert dies sogar ohne
den Einsatz von kunstlicher
Intelligenz. Beim Automated
Valet Parking ist die Fahrstrecke
vordefiniert und es erkennt
Uber die Infrastruktur, ob sich
Objekte oder Personen dem
Fahrzeug nédhern. Ist das der Fall
wird Stillstand ausgeldst. Ent-
wickelt wurde das System von
Bosch. Das Beispiel zeigt, dass
innovative Spriinge auch ohne
KI noch méglich sind. |




Genossenschaftliche FinanzGruppe
== == Volkshanken Raiffeisenbanken

Unter Nachhaltigkeit verstehen wir,
heute die Leistungsfahigkeit von

morgen zu sichern.

Nachhaltigkeit braucht gezielte AnstoBe, damit sie langfristig wirkt.
Wie bei einem Perpetuum mobile, das sich nach einem ersten Impuls
von auf3en immer wieder selbst antreibt. Dieses ist zwar fiktiv, dient uns
von der DZ BANK aber als Vorbild und Haltungsgrundlage. Wir denken
in Kreislaufen und unterstiitzen unsere Kunden dabei, nachhaltige
Veranderungen anzustoBen. Dabei haben wir immer die langfristigen
Auswirkungen unseres Handelns im Blick. So sichern wir gemeinsam die
Zukunft durch nachhaltige Leistungsfahigkeit. Erfahren Sie mehr Gber
unsere Haltung unter: dzbank.de/haltung

EYd DZ BANK

Die Initiativbank
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Kontrolle

Europa geht
voran:

Mit dem Al Act
schafft Europa
weltweit den
ersten rechtlichen
Rahmen fur Kiinst-
liche Intelligenz.
Das kann Wett-
bewerbsvorteile
sichern und
Standards fur die
westliche Welt
schaffen.

Ist besser

Wir sind Zeug*innen einer spek-
takularen Entwicklung, wie sie in
der Technologiegeschichte so
noch nicht vorgekommen ist.
Wahrend Telefon und Fernsehen
Jahrzehnte, das iPhone immer-
hin Jahre und Facebook zehn
Monate brauchten, um eine Mil-
lion Nutzer*innen zu erreichen,

hatte ChatGPT bereits nach
finf Tagen diese Schallmauer
von einer Million Nutzer*innen
durchbrochen.

Dabei steht die Nutzung
Kinstlicher Intelligenz erst
am Anfang. Fur das Jahr 2023
wird der weltweite Markt fur
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Kl auf 538 Milliarden Dollar
geschatzt. 2030 wird er auf
1,8 Billionen Dollar taxiert. Bei
der Entwicklung von grofien Kl-
Modellen haben die USA klar die
Nase vorn. Nach Angaben des
Kl-Bundesverbandes stammen
73 Prozent der Entwicklungen
aus den Vereinigten Staaten,
15 Prozent aus China und nur
zwolf Prozent aus den rest-
lichen Industrielandern. Auch
die grof3en Wettbewerber von
ChatGPT wie Bard von Google
oder LLaMa von Meta kommen
aus den Vereinigten Staaten. In
Europa wurde das BLOOM Al-
Modell in Frankreich entwickelt,
Aleph Alpha aus Deutsch-
land hat das Luminous-Modell
entworfen.

Die Zahlen sprechen zunachst
eine eindeutige Sprache.Medien
Uberbieten sich gerne in Unter-
gangsszenarien, dass der Kl-
Wettbewerb fir Europa bereits

verloren sei. Ist dem tatséchlich
so? Welche Chancen hat Europa
in diesem Wettbewerb? Und
welche Rolle spielen Regulie-
rung und die Sicherheit von Kl-
Anwendungen fur den Markt-
erfolg der Technologie?

Im Frihjahr 2023 sorgte der
Aufruf nach einem weltweiten
Entwicklungsstopp von Kunst-
licher Intelligenz fur Aufsehen.
Zu den mehr als 1.000 Unter-
zeichner*innen zahlte nicht
nur der Tech-Superstar Elon
Musk. Weltweit anerkannte
Kl-Forscher*innen und Ent-
wickler*innen warnten, dass
Kl zur einer ,Gefahr fir die
Menschheit” werden kdnne.

Bereits heute lasst sich beob-
achten, welche Gefahren sich
insbesondere fir die westlichen
Demokratien ergeben kdnnten:
Manipulierte Bilder von einem
inhaftierten Donald Trump gin-
gen um die Welt, Fake News,
Kl-gestutzte Cyberangriffe
und Diskriminierungen bei KlI-
gestltzter HR-Software sind
nur einige Beispiele. Sie zeigen,
dass diese Technologie nicht
nur Demokratie und Grund-
rechte, sondern auch Leib und

_Die Fehlertoleranz

gegenlioer

Maschinen st
um eln Vielraches

geringer”
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Leben gefahrden kénnen. In der
Medizintechnik gab es etwa
bei der Hautkrebserkennung
Fehldiagnosen und beim auto-
matisierten Fahren Unfélle mit
Todesfolge aufgrund fehler-
hafter Software.

Niemand will so etwas am
eigenen Leib erfahren. Aus
Erfahrung wissen wir, dass die
Fehlerakzeptanz gegeniber
Maschinen um ein Vielfaches
geringer ist als die gegenuber
Fehlern, die von Menschen
gemacht werden.

Diese Entwicklungen machen
den Verbraucher*innen Angst.
Nach einer reprasentativen
Forsa-Umfrage im Auftrag des
TUV-Verbandes von Mai 2023
ist gut jede*r zweite Deutsche
der Meinung, dass die Techno-
logie eine Gefahr fur die Demo-
kratie ist (51 Prozent). Aber nicht
nur bei den Verbraucher*innen,
auch bei den Unternehmen
und den Entwickler*innen fin-
det ein Umdenken statt. KlI-
Entwickler*innen zahlen zu
den begehrtesten Fachkraften
weltweit, und in der Entwickler-
szene gibt es eine wachsende
Gruppe, die sich fur eine nach-
haltige, ethisch vertretbare
und sichere Kinstliche Intel-
ligenz einsetzt. Techfirmen im
Silicon Valley diskutieren offen



Uber Leitplanken und Regeln flr
Al. Sam Altman, ChatGPT-Ent-
wickler und Geschaftsfihrer
von OpenAl, setzt sich offent-
lich fur staatliche Regulierung
ein, um ,die Risiken von immer
leistungsfahigeren” KI-Syste-
men zu mindern.
,Responsible Al” wird somit
zum ,next big thing” in der
Entwicklung und Nutzung
von Kinstlicher Intelligenz. In
westlichen Industriestaaten
werden Sicherheit und Ver-
lasslichkeit maf3geblich Uber
Erfolg und Misserfolg von Ki
im Massenmarkt entscheiden.
Genau hier liegen die Starken
und Vorteile von Europa. Und
ausgerechnet die Regulierung
ist diesmal kein Bremser, son-
dern ein Wachstumstreiber
aufgrund des Bedurfnisses der
Verbraucher*innen nach einer
verlasslichen, sicheren und ethi-
schen Kunstlichen Intelligenz
auf der einen und aufgrund des
Wunsches von Unternehmen
und Entwickler*innen nach
Rechtssicherheit und Com-
pliance auf der anderen Seite.
Gleichzeitig schitzen wir den
europaischen Markt vor qua-
litativ minderwertigen und
intransparenten Systemen zum
Beispiel aus Fernost.

Die Europaische Union arbeitet
schon seit 2018 an dem ersten
gesetzlichen Regelwerk fur
Kunstliche Intelligenz - dem Al
Act. Kein anderer Wirtschafts-
raum ist bereits vergleich-
bar weit bei der Klarung von
sehr grundsatzlichen Fragen.
Was ist bei Klinstlicher Intelli-
genz erlaubt? Was sollte ver-
boten werden? Wie ermédg-
lichen wir Innovation, ohne
die berechtigten Sicherheits-
interessen zu vernachlassigen?
Und wie lassen sich diese Vor-
gaben technisch umsetzen und
deren Einhaltung sicherstellen?

LResponsible Al

wirc zum ,,next big
thing” in der Ent-=
wicklung Kunstlicher

Intelligenz”

Der Al Act geht hier einen prag-
matischen Weg: Er sieht einen
risikobasierten Regulierungs-
ansatz vor, der die Technologie
in vier Risikokategorien (mini-
mal, limited, high, unacceptable
risk) einordnet.

Geht vom Einsatz der Kl kein
Risiko fir Leib und Leben aus
und sind keine fundamenta-
len Grundrechte betroffen, so
kann Kunstliche Intelligenz
entwickelt und auf dem euro-
paischen Markt quasi ohne
Einschrankung angeboten wer-
den. Beispiele fur die untersten
zwei Kategorien sind Musik-
empfehlungen von Streaming-
diensten, E-Mail-Spamfilter
oder Navigationssysteme auf
Basis von Verkehrsdaten. Die
EU-Kommission geht davon aus,
dass der Uberwiegende Teil von
KI-Systemen in diese untersten
beiden Kategorien eingeordnet
werden wird. Freie Fahrt fur
Innovationen ist hier das Motto.

Auf der anderen Seite des
Spektrums stehen autonome
Waffensysteme oder Social
Scoring, also das Bewerten
von sozialem Verhalten. In
einigen Landern werden ent-
sprechende Systeme genutzt,
um Burger*innen systema-
tisch zu Uberwachen und ihren
Zugang zu o6ffentlichen Gutern
wie beispielsweise Bildung oder
Gesundheitsdienstleistungen
zu steuern. Eine solche Kl ist
mit europaischen Werten nicht
vereinbar und nicht zulassig. Sie
wird als unannehmbares Risiko
eingeordnet.

Und dann gibt es die Kategorie
dazwischen, die Hochrisiko-KI-
Systeme. Die EU-Kommission
rechnet damit, dass in diese
Kategorie zwischen funf und
15 Prozent der KI-Systeme fallen
werden. Uber diese Kategorie
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wird derzeit in Brussel noch
am hartesten gerungen. Hoch-
risiko-Kl soll in Europa zulassig
sein, auch hier geht es also
darum, Innovationen zu ermég-
lichen. Allerdings mussen hierflr
gewisse Anforderungen erfullt
sein. Dabei geht es um Trans-
parenz, die Einhaltung von Stan-
dards zu Sicherheit und Grund-
rechten. In diese Risikokategorie
fallen etwa sicherheitsrelevante
Systeme in Industrieanlagen,
Medizinprodukte oder auto-
matisierte Kreditvergaben. Sie
mussen eine verpflichtende
Konformitatsbewertung durch-
laufen und teilweise auch von
unabhangigen Dritten gepruift
werden. Dann kénnen auch in
diesen Einsatzgebieten Kl-Inno-
vationen fiir Wachstum sorgen.
Zertifizierungen werden damit
zum Enabler von KI.

Deutschland und Europa ver-
flgen Uber eine hervorragende
Qualitatsinfrastruktur. Zum Er-
folgsgeheimnis ,Made in Ger-
many" zahlt seit jeher ein System
aus technischen Standards, die
in Europa entwickelt werden und
fur die erfolgreiche Markter-
schlieBung weltweit ausschlag-
gebend sind. Die Standards wer-
denin Normungsorganisationen
wie DIN oder DKE von der Indus-
trie fUr die Industrie entwickelt
und setzten Benchmarks fur
Qualitat und Verlasslichkeit,
etwaim Maschinenbau weltweit.
Leider haben wirunser Engage-
ment bei der technischen Regu-
lierung lange vernachléassigt, vor
allem im Digitalen. Das missen
wir dringend andern. Uber Stan-
dards werden Markte gemacht!
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Wenn es uns aber in Europa
gelingt, unsere Qualitatsinfra-
struktur fur Kinstliche Intelli-
genz zu nutzen, dann ergeben
sich gro3e Marktchancen fur
etablierte europaische Anbieter
und Start-ups.

Die USA verhandeln derzeit
mit der EU im Rahmen des
EU-U.S. Trade and Techno-
logy Council (TTC) lGber engere
Kooperationsmadglichkeiten
mit Blick auf Zukunftstechno-
logien zwischen beiden Wirt-
schaftsraumen. Dabei geht es
auch um eine Annaherung der
Regelungsansatze von Kinst-
licher Intelligenz. Mit dem Al
Act geht Europa voran, wah-
rend in den USA gerade erst
die politische Diskussion Uber
eine verpflichtende Regulierung
beginnt.

Wir dirfen in Europa jetzt
keine Zeit verlieren. Der Al Act
ist noch nicht beschlossen. Er
befindet sich noch in den Tri-
logverhandlungen zwischen
EU-Kommission, EU-Parlament
und den Mitgliedstaaten. Der Al
Act tritt voraussichtlich 2024 in
Kraft und ist frihestens 2026
verpflichtend anzuwenden.
Bis dahin ist noch viel zu tun:
Normen und Standards mus-
sen entwickelt und die Infra-
struktur aufgebaut werden.
Wir brauchen jetzt praxistaug-
liche Umsetzungshilfen fur die
Anbieter von KI-Hochrisikosys-
temen und mussen diese auf
die Einhaltung und Umsetzung
der Anforderungen vorbereiten.
Schlief3lich sollten wir auch
international fur Qualitat und
Sicherheit von Kl-Systemen
werben, Fachkrafte fur den
Standort Europa qualifizieren
und Investitionen gezielt in
nachhaltige und sichere KI-Ent-
wicklungen tatigen.

Packen wir’s an. [ |

m Dr. Joachim Buhler
(146.BBUG)

Seit 2017 ist Joachim Bihler
Geschaftsfihrer und Prasidiums-
mitglied beim TUV-Verband. Der
promovierte Politikwissenschaft-

ler war zuvor beim Digitalverband
Bitkom und war dort seit 2013 in

der Geschaftsleitung fur Politik,
Wirtschaft und Technologien tatig.
Joachim Buhler war Mitglied der
Koordinierungsgruppe bei der Deut-
schen Normungsroadmap Kiinstliche
Intelligenz. Er ist Beiratsmitglied des
Mobility Data Space und der Deut-
schen Akkreditierungsstelle (DAKkS)
sowie Aufsichtsratsmitglied der
Gesellschaft flir Reaktorsicherheit
(GRS).

Mit dem TUV Al Lab arbeiten die
TUV-Unternehmen an der Priifung
und Zertifizierung von Kunstlicher
Intelligenz. Ziel ist es, weltweit
fUhrend bei Qualitatsprifungen
von Kl zu werden.



Manchmal liege ich im Dunkeln
der Nacht wach und frage mich,

ob verschiedene Intelligenzen
Uberhaupt kommunizieren kdnnen;
oder, wenn ich einen besonders
schlechten Tag hatte, ob der Aus-
druck verschiedene Intelligenzen'
Uberhaupt Bedeutung hat.

Aus Isaac Asimovs ,Lunatico, oder: Die nachste Welt” (1972)
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,Europa
gefahrdet
seine
strategische
Autonomie”

[i] Jiang Feng ll‘«, /r‘“.‘
Jiang Feng ist Vorsitzender des Uni- '
versitatsrats fur Internationale Stu-

dien in Shanghai und Vizeprasident

der Shanghai Association of Social

Sciences. Seine Publikationen

befassen sich mit der deutschen

und europaischen Auf3enpolitik,

den deutsch-chinesischen und EU-

Beziehungen und dem deutschen

Bildungssystem. Jiang Feng ist ehe-

maliger Forschungsstipendiat des

DAAD.
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Janka Oertel sagt:
De-Risking ist ein
harter Job

Der Kanzler sagt es. Die jingst
veroffentlichte China-Strategie
spricht sich daftir aus. Und auch
die EU-Kommissionsprasidentin
wirbt fir den Ansatz. De-Ris-
king ist das Gebot der Stunde.
Besonnen und nattrlich immer
mit Blick auf die eigene Wirt-
schaft. Aber meinen wirklich
alle dasselbe, wenn sie von der
Risikominderung sprechen?

Die De-Risking-Debatte hat sich
aus der Entkopplungsdiskussion
entwickelt. De-Coupling war
der Begriff, der mit der Politik
der Trump-Administration in
Verbindung gebracht wird und
immer wieder als vollstandige
Loslésung der Volkswirtschaften
der USA und Chinas interpretiert
wurde. Das war schon damals
ein Mythos, ging es doch vor
allem, um die (ja, weitreichende)
Minderung von Abhangigkeiten
und das Beenden von Marktlo-
giken, die geopolitische Risi-
ken nicht ausreichend einge-
preist hatten. China sollte aber
durchaus weiter amerikani-
sche Sojabohnen kaufen. In
Europa wahlte man den Begriff
der Risikominderung auch als
Signal an Peking: Wir wollen
einen anderen Weg gehen als
Washington, weniger konfron-
tativ. Defensiv, aber grundsatz-
lich kooperationsbereit.

Die deutsche Regierung will
einseitige strategische Ab-
hangigkeiten reduzieren. Kurz-
fristige Risikominimierung kann
durch Vorratshaltung und Diver-
sifizierung der Lieferanten bei
weniger komplexen Produkten
wie im Bereich der Medika-
mentenproduktion erfolgen.
Dies verringert Importabhéangig-
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keiten. Bei seltenen Erden wird
es schon komplexer. Zudem
sollen Unternehmen sich ihr
eigenes China-Risiko genau
anschauen. Im Zweifel will man
nicht mit Steuergeldern zu Hilfe
eilen, sollte die Kalkulation der
Konzerne nicht aufgehen. So
weit, so plausibel, denn seit der
Pandemie herrscht Unbehagen
mit Blick auf Lieferketteneng-
passe, wirtschaftliche Zwangs-
maBnahmen, Knappheit bei
Medikamenten oder seltenen
Erden, die so wichtig fur die
gruine Transformation sind.

Die chinesische Regierung sollte
das alles nicht wundern, ver-
folgt sie doch unter Staats- und
Parteichef Xi Jinping erfolgreich
eine ahnlich inspirierte und noch
viel weitreichendere Strategie
der Souveranitatsmaximierung:
Unabhangigkeit und Diversi-
fizierung von Zulieferern steht
im Vordergrund, um sich von
internationalen Krisen und geo-
politischen Konflikten so gut wie
maglich zu isolieren und fir den
maoglichen Konfliktfall mit den
USA besser gewappnet zu sein.
Gleichzeitig setzt Peking darauf,
in zentralen Industrien globale
Marktdominanz zu erreichen,
um Abhéangigkeiten anderervon
China zu erhéhen.

Hier wird das Problem des
De-Riskings schnell deutlich:
China mochte nicht de-risked
werden. Das hat Konsequenzen
flr die deutsche und europai-
sche Strategie. Da, wo Konzerne
ermutigt werden sollen, sich neu

auszurichten, wird es attraktive
Angebote aus Peking geben,
genau dies nicht zu tun. Was in
unternehmerischem Interesse
ist, muss nicht deckungsgleich
sein mit dem, was fur die Gesell-
schaft wiinschenswert ware.

Die EU-Kommission erhéht
nun den Druck, wie das ange-
kindigte Verfahren gegen hoch
subventionierte Elektroautos
aus China zeigt: Von chinesi-
schen E-Autos geht nicht nur
ein Risiko fur die heimische
Produktion durch Marktver-
zerrung aus, sondern auch
ein ganz erhebliches Cyber-
sicherheitsrisiko. Gleichzeitig
ist es fir den Erfolg von Klima-
schutzmaBBnahmen erforder-
lich, die Dekarbonisierung des
Transportsektors schnell voran-
zutreiben. Risikominderung ist
also gar nicht der richtige Be-
griff. Worum es geht, ist eine
neue Risikoabwagung, ein Aus-
tarieren suboptimaler Optionen
far das bestmodgliche Ergebnis
unter der Bedingung enormer
Unsicherheit.

Dies kann nur die Politik leisten.
Sie muss den Rahmen stecken -
im Zweifel auch gegen die Inte-
ressen einzelner Industrien -
und sie muss die Verantwortung
flr die neue Risikobalance Uber-
nehmen. De-Risking ist deshalb
vor allem eins: ein richtig harter
Job. Doch Abwarten ist keine
Option mehr. |



Jiang Feng sagt:
De-Risking ist
ein Risiko

Mit dem De-Risking gibt die
EU ihrer China-Politik eine
neue Stofdrichtung. Doch diese
Strategie beinhaltet fir die EU
mindestens drei systemische
Risiken. Erstens: De-Risking
kdnnte sich als selbst erflillende
Prophezeiung erweisen. Brissel
und Berlin haben mit der Trias
,Partner, Wettbewerber und
Rivale” unsere Beziehungen neu
definiert. Sie stellen dabei die
Systemrivalitat an erste Stelle.
Kooperation ist aber weiter-
hin fur die Beziehung zwischen
China und der EU die maf3geb-
liche Komponente. Indem die EU
China mit einem Risiko gleich-
setzt, politisiert sie die Wirt-
schaftsbeziehungen und ideo-
logisiert die gesellschaftliche
Wahrnehmung. Doch herbei-
geredete systemische Risiken
kénnen zu einer existenziellen
Konfrontation fhren, die keine
Rucksicht auf wirtschaftliche
Interessen nimmt. Hier kann sich
die selbst erflllende Prophe-
zeiung materialisieren: Wer Risi-
ken sucht, wird Risiken finden.
Die deutsche und europaische
Politik sollte nicht Beziehungen
als Risiko etikettieren, von denen
sie selbst lange profitiert hat.

Zweitens fuhrt das heraufbe-
schworene Gefahrenszenario
zu einer Schwachung Euro-
pas. Bundeskanzler Scholz

begruf3te den Auftritt chinesi-
scher Autobauer auf der Miin-
chener Automobilausstellung
mit der Aussage, dass der
~Wettbewerb uns anspornen
soll, nicht schrecken” - Wett-
bewerber seien willkommen.
Dieses Bewusstsein starkt die
Wettbewerbsfahigkeit, die
Angst wirkt entgegengesetzt.
EU-Kommissionsprasidentin
von der Leyen jedoch mdéchte
dagegen vorgehen, dass ,der
Weltmarkt mit billigen Elektro-
autos aus China Gberschwemmt
wird”. Sie bezeichnet chine-
sische Elektroautos als billig,
die von europaischen Fach-
experten sehr hoch bewertet
werden. Europa hat auch Angst
vor dem Einfluss Chinas auf sein
politisches System. Einst wollte
Europa einen Wandel durch
Handel in China erreichen.
Diese Erwartungen wurden
enttauscht. Jetzt beflirchtet
Europa, dass China ahnliche
Ambitionen haben kénnte. Doch
China hat weder eine missio-
narische Tradition noch eine
Geschichte kultureller kolonialer
Expansion. Es hat kein Interesse
daran, Europas politisches Sys-
tem zu verandern.

Drittens fehlt es Europa an
China-Kompetenz: Europa ver-
kennt den Wert der chinesisch-
europaischen Beziehungen fur
ihre Strategie der Autonomie.
Wissen und Kompetenz missen
erlernt werden. Wenn chinesi-
sche Studenten europaische
Sprachen studieren, liegt der
Schwerpunkt darauf, von Europa
zu lernen und seine Sprache
und Kultur zu verstehen; wenn
europaische - insbesondere
deutsche — Studenten die chi-
nesische Sprache studieren,
liegt das Lernziel darin, sich kri-
tisch mit den Problemen Chinas
auseinanderzusetzen. Der Effekt
wird sein, dass junge Menschen
mit negativem China-Bild kein

Interesse mehr haben wer-
den, China und Chinesisch zu
studieren. Auch Thinktanks
verzerren das China-Bild in
Europa. Sie sind zu den wesent-
lichen Wissenslieferanten fur
die europaischen Regierun-
gen geworden. Doch Think-
tanks tun sich mit arbeits- und
wissensintensiver Forschung
schwer. Sie stltzen sich eher
auf technische Analysen, um
Schlussfolgerungen zu zie-
hen. Sie zahlen beispielsweise
Worthaufigkeiten in Berichten
der Parteitage Chinas und kom-
men zum Schluss, dass China
zunehmend expansionistisch
geworden ist.

In diesen Entwicklungen ist
die grof3ite Gefahr, dass aus
dem ,De-Risking” eine ,De-
Chinaisierung” wird. Europa ist
bestrebt, seine strategische
Autonomie unter den wich-
tigsten Akteuren in den inter-
nationalen Beziehungen zu
wahren, aber es sollte Europa
klar sein, dass seine strategi-
sche Autonomie davon abhangt,
wie viele Wahlmoéglichkeiten
es unter den Grof3machten der
Welt noch hat. So wird die De-
Chinaisierung dem stockenden
Projekt der strategischen Auto-
nomie Europas schaden. Dies ist
kein Zukunftsszenario, auf das
sich Europa freuen kann. |
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Gruner Wasserstoff

Unseren persénlichen Kraftwagenverkehr wird er wohl nicht
revolutionieren. Doch das Potenzial fur Wasserstoff als Ener-
gietrager ist gigantisch, wenn man ihn nachhaltig produziert
und sinnvoll einsetzt. Ein Uberblick.

I EEE@®

Stidamerika

Wasserstoffbedarf
(in Millionen Tonnen)

Wasserstoffproduktion
Wind

Wasserstoffproduktion
Photovoltaik

Wasserstoffproduktion
Photovoltaik, teilweise kombiniert

Wasserstoffproduktion
Kombination

Quelle: ,Weltweite Infrastruktur zur Wasserstoff-
bereitstellung auf Basis erneuerbarer Energien”,
Philipp-Matthias Heuser, Jilich 2020
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Afrika

Weltweiter Bedarf

Millionen Tonnen Wasserstoff werden kiinftig pro
Jahr benétigt, wenn man méglichst viele Branchen
integriert.



Wie wird griiner Wasserstoff gewonnen?

Elektrolyse

Strom und Wirme

synthetische
Kraftstoffe

Roh-/Brennstoffe
in der Industrie

gruner Strom Wasser Sauerstoff griner Wasserstoff

Welche Arten der Wasserstoff-
erzeugung gibt es — und wie
nachhaltig sind sie?

Griin .
Elektrolyse 12,5 .

Turkis

*
Methanpyrolyse 108,2

Blau
Dampfreforming 108,9*
+CSS

Grau

*
Dampfreforming 128,8

Asien und Pazifik

*Wasserstoff-CO,-Abdruck verschiedener Wasser-
stofferzeugungen in Deutschland ing CO, ;_ / MJ H,.

2-Aq.

In welchen Bereichen ist es sinnvoll, Wasserstoff als Wie wird Deutschland seinen
Energietrager einzusetzen? Wasserstoffbedarf decken?

o m ﬁ O Importe

265
B Wasserelektrolyse (Inland)
= 223
Rohstahl Lkw und Pkw
Reisebusse Wohnraum-
% z wérme 137
Diingemittel Langstreckenfliige
(in Form von E-Fuels) h
& z Massenproduktion 63
E-Fuels [[19 |
Schifffahrt Kurzstreckenfliige 1 .
(in Form von E-Fuels)

alternativlos unwirtschaftlich 2025 2030 2035 2040 2045

in Mio. Tonnen
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,Es kommt auf uns alle an.”

Ernst Rauch, Chefgeologe beim Ruckversicherer
Munich Re, Uber die Auswirkungen des
Klimawandels auf das Versicherungsgeschaft?

ie Risikobewertung katastrophaler Wetter-
@ ereignisse ist heute komplexer als in der

Vergangenheit. Denn Beobachtungen und
Daten von friher sind heute nicht mehr repra-
sentativ. Der Grund: Der Klimawandel veréandert
die Eintrittswahrscheinlichkeiten von meteoro-
logischen Extremwerten. Klare Statistiken auf
grof3er Datenbasis, wie sie die Versicherungswirt-
schaft liebt, bietet er nicht. Bei der Temperatur
gibt es zum Beispiel einen weltweiten Mittelwert
der Vergangenheit, der liegt zwischen 14 und
15 Grad. Und jede Stunde, jeder Tag, jedes Jahr
hat eine Verteilung um diesen Mittelwert herum.
Hoéhere und tiefere Temperaturen als der Mittel-
wert haben eine geringere Wahrscheinlichkeit.
Aber der Klimawandel verschiebt den Mittelwert
weltweit um 1,1 bis 1,2 Grad seit
dem19.Jahrhundert. Durch diese
Verschiebung werden Ereig-
nisse wahrscheinlich, die es
friher nicht gab.

Das sehen wir bei den Scha-
den: Zunahme der Intensitat
von Unwettern, und das oft an
Orten, an denen solche Wetter-
phédnomene seit Jahrzehnten
nicht aufgetreten sind. Trotzdem
mussen wir Modelle entwickeln,
mit denen wir Schaden und
deren Wahrscheinlichkeit best-
moglich abschatzen kénnen. Bei
uns in MlUnchen arbeiten etwa
dreiBig Kollegen und Kollegin-
nen, die sich mit der Modellierung und Bewertung
von Naturkatastrophen, aber auch Schadens-
trends befassen. Wir arbeiten mit eigenen und
mit wissenschaftlichen Daten vom Weltklimarat.
Entscheidend ist flir uns als Risikotrager, wie sich
Wahrscheinlichkeiten von L"Jberschwemmungen,
Starkregen oder Durren entwickeln. Wir berechnen
dann, unter welchen Emissionsentwicklungen wel-
che neuen Wahrscheinlichkeiten entstehen, etwa
fur Uberschwemmungen an jedem Standort der
Welt. Es ist zum Beispiel sicher, dass ziemlich alle
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Kustenregionen der Welt durch die Erwarmung der
Weltmeere und das Abschmelzen von Inlandeis-
massen vermehrt betroffen sein werden.

Grundsatzlich versichern wir aber jeden Ort der
Welt, selbst solche, aus denen sich andere Ver-
sicherer zurlickgezogen haben, wie Kalifornien.
Das setzt aber voraus, dass unsere Kunden die
erforderliche Risikopramie bereit sind zu bezahlen.
Da unsere Policen als Riickversicherer in der Regel
nur ein Jahr laufen, kdnnen wir unsere Deckungs-
zusagen bei veranderter Risikolage anpassen. Die
Risikopramie berechnet sich aus drei Komponen-
ten: die Gefahrdung, also die Wahrscheinlichkeit,
mit der ein Ereignis auftritt. Dann, wie gut sind die
Praventionsmaf3nahmen, also Baumafinahmen,
Sicherheitssysteme und Ahn-
liches. Und der dritte Punkt
umfasst die Objektwerte, die
durch die Inflation jetzt steigen.
Die zentrale Stellschraube ist
die Pravention, die Anpassung
an das Unvermeidbare. Natur-
lich musste eigentlich auch die
Vermeidung von Emissionen
Teil der ersten Komponente
sein, also die Verringerung der
Gefahrdung. Allerdings liegt
die Wirksamkeit von CO: in der
Atmosphaére bei etwa 100 Jah-
ren. Selbst wenn wir heute die
Emissionen herunterfahren,
werden wir die nachsten Jahr-
zehnte mit steigenden Tem-
peraturen leben mussen. Der einzige Weg, diese
lange Bremsspur zu verkUrzen, ist, die Konzentra-
tion in der Atmosphare zu reduzieren. Das ist auf-
wendig, kostenintensiv, aberinsbesondere wegen
der hohen Kosten in den nachsten Jahren nicht
sehr wahrscheinlich. Deshalb kommt es auf uns alle
an. Ich hoére immer: Die Politik muss handeln. Also
immer jemand anders. Den Leuten ist zwar klar,
dass wir ein Problem haben. Wenn es ans Handeln
geht, passiert jedoch fast nichts. Das muss sich
andern. [ |



Inspiring

explorers of

tomorrow

a heart for
W SCIENCE

Die Begeisterung fur Natur und Technik ist seit jeher integraler Bestandteil der ZEISS Unternehmens-
DNA. Zum 175-jahrigen Firmenjubilaum rief ZEISS deshalb , A Heart for Science” ins Leben — eine
internationale Initiative zur MINT-Férderung fir Jugendliche zwischen 12 und 18 Jahren. Das Besondere:
Alle Mitarbeitenden konnen sich beteiligen und ihr Wissen an die Entdecker von morgen weitergeben.

zeiss.de/aheartforscience

| SN




Zahlen und Fakten

Jeder zweite Mensch in Deutschland ist heute
alter als 45 Jahre.
Jeder flnfte ist alter als 66 Jahre.

Die Zahl der Menschen ab 70 Jahren ist seit 1990
von acht auf 14 Millionen gestiegen.

Seit 1998 sank die Zahl der Schulerinnen und
Schiler bundesweit um circa zwei Millionen.

2022 konnten bundesweit mehr als
630.000 Stellen nicht besetzt werden.

53 Prozent der Unternehmen in Deutschland
geben an, von Personalengpéassen
betroffen zu sein.

In der IT waren 67.924 Stellen zum Jahresende
2022 offen. Die Jobcenter flihrten 27.136
Arbeitslose mit IT-Qualifikation.

Im Durchschnitt warten Menschen in Deutsch-
land 9,8 Wochen auf einen Handwerker.

Im Sommer 2021 verlie3en rund 47.500 Schiile-
rinnen und Schiler die allgemeinbildenden
Schulen ohne Abschluss.

Das entspricht 6,2 Prozent aller Schulabganger.

2021 kamen auf zehn Studierende 4,3 Auszubildende.
1950 kamen auf zehn Studierende 75,5 Auszubildende.

Der Anteil der sozialversicherungspflichtig
Teilzeitbeschaftigten belief sich zuletzt

auf 30 Prozent. Die Mehrheit davon sind
Frauen. Sollten sie Vollzeit arbeiten, brauchte
es mehr Kitaplatze, von denen bundesweit
378.000 fehlen.

Im Jahr 2022 waren weltweit elf Prozent der
Stellen fur Lkw-Fahrer unbesetzt.

Um das Arbeitskraftepotenzial stabil zu halten,
mussten jedes Jahr 400.000 Menschen
mehr nach Deutschland ein- als auswandern.

Im Jahr 2022 begannen 1,8 Millionen Zuwanderer

in den USA zu arbeiten, 500.000 mehr als
Menschen, die in den USA geboren wurden.
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Die Nettozuwanderung betrug 2022

1,5 Millionen Menschen. Einem Grof3teil fehlt
die nétige Qualifikation, oder ihre Abschllsse
wurden nicht anerkannt.

Nur 18 Prozent der nach Deutschland
geflichteten Ukrainerinnen und Ukrainer hatten
im Sommer 2023 einen sozialversicherungs-
pflichtigen Job — obwohl 72 Prozent von ihnen
als hoch qualifiziert gelten.

In den USA lebten im Jahr 2020 1,8 Millionen
Kinder unter finf Jahren weniger als 2010.

Die Bundesregierung erwartet bis 2026 eine
Fachkraftellicke von 240.000 Menschen.

Bis 2035 konnten sieben Millionen Arbeitskrafte
weniger zur Verfligung stehen.

Das Erwerbskraftepotenzial kdnnte bis 2060 von
45,7 Millionen auf 40,4 Millionen schrumpfen -
trotz Zuwanderung.



Intralogistics
Pioneers. B
Machen Sie das Beste aus |lhrem Lager. ‘

Entdecken Sie visionare Intralogistiklésungen.
Prasentiert von Nico Rosberg.
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Wer hat Angst vor
Generation Z<¢

Die jungen Leute von heute sollen wieder einmal zu
nichts zu gebrauchen sein. Warum das Unsinn ist -
und sich Organisationen dennoch verandern mussen.

Nicht kritikfahig, schreibt die ,Wirtschaftswoche".
Verantwortungsscheu, klagt ein Freizeitpark-
chef. ,The least resilient generation®, urteilt der
Starinvestor Steven Bartlett. Die Frage, wie die
Generation Z tickt, ist — wie bei allen Generatio-
nen zuvor - im Managementdiskurs allgegen-
wartig. Doch auch wenn ganze Berufszweige
wie Generationenblcher-Schreiber, Marketing-
gurus und Personalberaterinnen davon leben,
immer wieder neue (mdéglichst gruselige) Infor-
mationen Uber vermeintlich gleich schwingende
Geburtsjahrgange zu verbreiten, lohnt es sich,
etwas genauer hinzuschauen: Wirkt hier wirklich
ein jeweils neues Bewusstsein? Das ist wissen-
schaftlich betrachtet zweifelhaft. Erstens sind
die Unterschiede im Denken und Flhlen inner-
halb gleicher Jahrgange enorm - warum auch
sollte der Geburtszeitpunkt hier eine pragendere
Rolle spielen als etwa die Frage, in welchen Ver-
haltnissen man aufwéachst, was man gelernt hat
oder wie man erzogen wurde? Zweitens musste
man daflr gegenwartige Alterskohorten mit den
gleichen Alterskohorten aus einer anderen Zeit
vergleichen - statt die gerade Jingeren mit den
gerade Alteren. Wozu sich die Generationen-Fach-
leute aber nicht die Miihe machen.

Wenn sie es taten, wiirde es sehr Uberraschen,
wenn die Winsche der Menschen von heute -
angemessene Bezahlung, berufliche Entwicklungs-
chancen, gute Fihrung, Sinnhaftigkeit und Flexi-
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bilitat — so fundamental anders waren als die der
Menschen friher. Viel plausibler ist es doch, dass
die umworbenen Arbeitskrafte von heute ihre
Winsche schlicht besser einfordern kdnnen. Alter-
nativ gehen sie eben woandershin.

Das bedeutet: Organisationen stellen sich jeden
Tag zur (Wieder-) Wahl bei den Mitarbeitenden und
denen, die es noch werden sollen. Den wenigsten
geht es bei dieser Wahl nur ums Gehalt. Sie wiin-
schen sich, dass dieser Ort, an dem sie so viel Zeit
verbringen, einer ist, der ihnen viel ermdglicht und
maoglichst wenig zumutet. Das zwingt Organisatio-
nen dazu, all jene Hausaufgaben zu machen, die
vielleicht ohnehin langst fallig waren. Drei Themen
geraten dabei besonders in den Blick:

1. Erwartungssicherheit schaffen

Menschen in Organisationen mussen sich nicht
mehrim gleichen Maf3e wie friiher auf Einsatzfelder
und Aufgaben einlassen, die nicht hinreichend klar
sind und zu den eigenen Erwartungen passen. Die
Soziologie kennt dafilir den schénen Begriff der
LIndifferenzzone” - der Toleranzbereich von Mit-
arbeitenden, in dem sie vielleicht mit den Zahnen
knirschen, aber doch tun, was von ihnen verlangt
wurde, ohne die , Mitgliedschaftsfrage” zu stellen
(also: die Kiindigung einzureichen). Wenn dieser
Toleranzbereich schmilzt — weil man schneller als
friher anderswo etwas tun kann, was einem besser
passt -, gilt es fur Organisationsgestaltende da,
wo nicht schon geschehen, moglichst klare und
realitdtsnahe Rollenbeschreibungen zu definie-
ren und Entwicklungspfade zu beschreiben, an
denen man sich als Bewerber oder Mitarbeiterin
orientieren kann: Wer bin ich hier und wer kann
ich noch werden?









2. Sinnerleben strukturell erméglichen

Wie bereits erwahnt: Die Bezahlung ist nur ein
Grund fur Mitarbeitende, sich fir eine Organisa-
tion zu entscheiden. Unternehmen machen sich
austauschbar, wenn sie allein auf finanzielle Reize
setzen. Das ist ein Grund, warum so viele gerade
an ihrem sogenannten ,Purpose” arbeiten. Indem
man den Zweck des eigenen Tuns powerpoint-
poetisch Uberhéht und in erlebnisorientierten
Meetings kommuniziert, so die Hoffnung, ent-
facht man in den Mitarbeitenden Emotionalitat
und Zugehdrigkeitsgefihl. Doch neben ihrer Zeit
auch noch die Geflihle der Mitarbeitenden als Res-
source zu verstehen, ist nicht nur Gbergriffig. Wenn
man nicht gerade Teil einer NGO oder einer Welt-
meerentgiftungsfirma ist, geht das oft nach hin-
ten los. Dann sorgt der Purpose eines Schrauben-
herstellers (,Wir halten die Welt zusammen!“) eher
flr Fremdscham oder — schlimmer - Zynismus.

Besser ist es, die Frage nach der Sinnhaftigkeit
des Tuns tatsachlich ernst zu nehmen und sich
also der Frage zu stellen: Ist unsere Organisation
Uberall so gebaut, dass die zur Aufgabe passenden
Menschen mit den passenden Mitteln die (auch) im
eigenen Empfinden passenden Dinge tun kénnen.
Hier braucht es einen klaren Blick auf die eigene
Struktur: Sind die Kommunikations- und Ent-
scheidungswege, die Prozesse, die Zusammen-
setzungen der Teams (noch) die richtigen fur das
Ziel, das man sich vorgenommen hat - und sind
alle Beteiligten hinreichend orientiert, was das ist?
Wenn nicht, kann die Arbeit kaum Sinn stiften. In
einer schlecht gebauten Organisation kann man
nicht wirken —und will man nicht sein. Da hilft dann
auch kein Purpose-Workshop.

3. An der eigenen Kultur ansetzen

Wenn es um die Attraktivitat des eigenen Unter-
nehmens flr Mitarbeitende und Bewerbende geht,
wird die Organisationskultur gern als Problem
identifiziert. Nicht agil genug, nicht digitalaffin,
nicht kollaborativ - man beklagt das Mindset der
eigenen Leute und versucht dann eine Kultur-
veranderung: (Ziel-)Kultur beschlief3en und dann
Uber eine elegante Kampagne ausrollen. So weit,
so vielversprechend. Leider scheitert das immer
wieder am Kern dessen, was Organisationskultur
ist: die informale Seite von Organisationen. Diese
bildet sich als Reaktion auf die Formalstruktur
und umfasst alles, was zwischen, trotz oder in
Abwesenheit formaler Regeln in der Organisation
geschieht. Sei es,um Dinge trotz starrer Strukturen

beweglich zu machen oder um fehlende Struktur
zu kompensieren. Das ist der kurze Dienstweg, das
sind die heimlichen Herrschenden (also informale
Fuhrungskrafte), das sind die Trampelpfade und
Prozessabkurzungen in der Organisation, die sich
Uber die Zeit einschleichen. Die Dinge also, die pas-
sieren, obwohl sie nie entschieden wurden oder -
noch 6fter — nicht entscheidbar sind.

Das bedeutet, eine kollaborative Kultur oder ein
,Growth Mindset” zum Beispiel lasst sich eben
nicht anweisen - und lasst sich auch nicht durch
noch so gut gestaltete Poster in der Kantine
herbeiwlnschen. Kleine Soziologie-Weisheit: Die
Verhaltnisse bestimmen in Organisationen das
Verhalten — und nicht umgekehrt. Das macht die
Lésungsfindung anstrengender, weil man nicht
mehr langer nur appellieren, sondern die Orga-
nisation — die Verhaltnisse also, in denen sich die
Mitarbeitenden verhalten - tatsachlich verandern
muss.

Wenn man das aber mal verstanden hat, kann
man tatsachlich beginnen, die Kultur der eigenen
Organisation klug zu beeinflussen. Erstens Uber
einen gut angelegten Diskurs, der die Kultur-
herausforderungen real benennt und so erst
besprechbar und bearbeitbar macht. Zweitens
Uber Anpassungen der formalen Strukturen ent-
lang der erkannten Herausforderungen, die die
erwilnschten Veranderungen dann tatsachlich
anstof3en. Statt zu appellieren - ,Let’s be colla-
borative!” - und auf einen Effekt zu hoffen, ver-
gibt man dann eher gemeinsame Ziele an zwei
Abteilungen. Statt generisch mehr Kollegiali-
tat einzufordern, erarbeitet man dann vielleicht
einen faireren Schichtverteilungsplan, damit die
Mitarbeitenden nicht um gute Schichten kdmp-
fen mlssen. Wenn es einem also gelingt, im Zuge
der Kulturarbeit reale Herausforderungen anzu-
packen, wird die Organisation wirklich zu einer
besseren. Davon lesen dann nicht nur die jungen
Leute von heute auf Kununu - sondern alle ande-
ren auch. |

m Zur Person

Lars Gaede ist Sozialwissenschaftler
und diplomierter Journalist. Seit
2019 berat er bei der Organisations-
beratung Metaplan zu Kultur-
gestaltung, Fihrung, Innovation und
organisationalen Betriebssystemen.
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,DerJob muss zum Leben passen”

Die ehemalige Vorstandin der Bayer AG Sarena Lin Uber die
Transformation grof3er Unternehmen.

[Pl  Frau Lin, Sie sagten ein-
mal, Personaler sollten mitihren
Teenager-Kindern dariber
sprechen, wie jiingere Gene-
rationen ticken. Sie haben eine
15-jahrige Tochter. Haben Sie
die mal gefragt, wie sie spéater
arbeiten méchte?

Oh ja, das habe ich. Meine
Tochter wei3 ganz genau, was
sie will. Sie ist jung, aber deutlich
selbstbewusster, als ich es friher
war. Ich bin mir sicher, dass sie so
auch ihnrem Arbeitgeber gegen-
Ubertreten wird. Fur sie ist ein
Job nur ein Job, er soll ihr etwa
die Mdglichkeiten geben zu rei-
sen. lhre Vorstellungen gleichen
denen der Generation Z.

[Pl  Welche sind das?

Ihre Bindung an ein Unter-
nehmen ist nicht mehr so eng.
Sie verstehen sich eher als
Anwalte ihrer eigenen Visionen.
Unternehmen sollen ihnen nicht
die Karriere diktieren. Sie haben
die Wahl, sich immer wieder
neu zu entscheiden und umzu-
orientieren. Und die nutzen sie.

[Pl  Und wie mdéchten sie
arbeiten?

Sie sind viel freier und
flexibler, denken in anderen
Kategorien als wir friher. Sie
definieren sich eher als Portfolio,
so nenne ich es gerne: Vielleicht
arbeiten sie in einem Unter-
nehmen, bauen nebenbei noch
eine eigene Firma aufund enga-
gieren sich dazu ehrenamtlich.
Fur sie gibt es nicht die eine,
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lineare Karriere, sondern es sind
immer vier, funf Dinge, die sie
gleichzeitig balancieren. Sie
sprechen nicht Gber Work-Life-
Balance. Sie sagen: Mein Job
muss zu meinem Leben passen.

[Pl  WiekdnnenUnternehmen
diese Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter fiir sich gewinnen?

Friher interessierten sich
die Bewerberinnen und Bewer-
ber vor allem dafr, dass ihnen
eine steile, sichere Karriere
geboten wurde. Heute hat der
Sinn der Arbeit einen hohen
Stellenwert und ob das Unter-
nehmen eine Vision hat, die
man am besten teilt. Friher war
zudem der Markt ein anderer: Es
wurde geschaut, was braucht
das Unternehmen. Heute geht
es darum, die Talente zu for-
dern. Die Manager mussen
sehr individuell denken, sonst
ist der gerade eingearbeitete
Mitarbeiter schnell weg und
arbeitet bei der Konkur-
renz.

[Pl Wie missen
Fihrungskrafte ihre
Rolle in dieser neuen
Arbeitswelt definieren?

Sie mussen sich
von einem Manager
zu einem Leader ent-
wickeln.Es geht nichtmehr

so stark darum, Ergebnisse zu
managen, sondern darum, die
Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter zu coachen, zu begleiten,
ihr Mentor zu sein und sie zum
Experimentieren zu ermutigen.

[Pl  Wie schwer fillt es tra-
ditionellen Unternehmen, ihre
Kultur daran anzupassen?

Sehr schwer. Sie mUssen
schlief3lich die Art und Weise
Uberdenken, wie sie Jahrzehnte
gearbeitet haben,und sie hinter-
fragen. Gleichzeitig braucht es
daflr Energie, den Willen und
die Fahigkeiten, diesen Wandel
voranzutreiben.

[Pl  Siewarenbis Ende August
bei Bayer als ,,Chief Trans-
formation and Talent Offi-
cer” fiir den Bereich Personal
zustandig. Wie haben Sie diese
neue Kultur dortimplementiert?

Ein groBer Teil meiner
Arbeit war, Transformation
voranzutreiben, etwa sicher-
zustellen, dass die Fihrungs-
krafte mitziehen. Ob sie zum
Coach werden wollen. Ubri-
gens ist es wichtig, dass man
als Coach nicht nur nettist.
Ehrliches Feed-
back ist auch in
dieser Rolle sehr
wichtig. Daneben
muss das Perso-
nal anders
rekrutiert
werden. Es
geht nicht
mehr nur
um Ab-
schlisse und

Zeugnisse, sondern darum,
wie man Talente findet, die
die Vision und das Mindset
des Unternehmens teilen. Das
zwischen den Zeilen herauszu-
finden, ist nicht leicht. [ |



I
| 4

ww WURTH | INDUSTRY

WURTH Industrie Service

PARTNER DER INDUSTRIE

Als ganzheitlicher Partner stehen wir Ihnen mit Know-how und individuellen
Lésungen fir die Versorgung |hrer Teile zur Seite. C-Teile-Management
mit Prozessoptimierung firr direktes und indirektes Material!

SUNANANE

W

Wiirth Industrie Service GmbH & Co. KG | 97980 Bad Mergentheim
T+49 7931 91-0 | info@wuerth-industrie.com | www.wuerth-industrie.com



New Work Hack

Warum New Work und zukunftsfahige
Flihrung ohne Reife nicht méglich ist.
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Wer heute Uber New Work spricht, bezieht das
Konzept meistens auf die Mitarbeitenden. Mit
agilen Formen der Zusammenarbeit méchte
man ihren veranderten BedUrfnissen gerecht
werden. Dieser Fokus ist keineswegs falsch, er
blendet aber die Relevanz von Flihrung aus. Um
den Anforderungen und Chancen von New Work
gerecht zu werden, muss diese neu gedacht wer-
den - und zwar in Form von Mature Leadership
(reife Fihrung). Denn nur Fihrungskrafte, die eine
hohe personliche Reife erreicht haben, sind in der
Lage, eine Arbeitsumgebung zu schaffen, die auf
Vertrauen, Authentizitat, stdndiger Entwicklung,
und klarer Verantwortungsiibernahme aufbaut -
den Bedingungen fiir New Work.

,Reife” meint in diesem Kontext keineswegs Alter
oder Berufserfahrung, sondern die personliche
Entwicklungsstufe. Bleibt diese stehen, sinken
in aller Regel die Entwicklungsmoglichkeiten der
Organisation. Damit wird persénliche Reife zum
Dreh- und Angelpunkt fir Zukunftsfahigkeit. Wer
reif fihren méchte, muss eigene Entscheidungen
hinterfragen, Feedback einfordern und die persén-
liche Weiterentwicklung als permanenten Zustand
annehmen. Um diese Haltung zu etablieren, ist es
wichtig, genau zu wissen, was einen antreibt. Und
man sollte frihere Verletzungen und Wunden ver-
arbeitet und blockierende Schutzmechanismen
abgelegt haben. Nur so kann man stete Reflexion
und Veranderung zulassen und integer fuhren.
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Dafur sollte man wissen, wann man besonders
emotional reagiert und warum. So wird es még-
lich, Blockaden abzubauen, damit das eigene
Verhalten nicht mehr ausschlie3lich dem Schutz
des Egos, sondern vor allem den Interessen der
Organisation dienen kann. Die Entwicklung dieser
Haltung befreit von alten Mustern, Angsten und
Unsicherheiten, die in einer Rolle mit Macht und
Verantwortung schnell von persénlichen Hirden
zu solchen der ganzen Organisation anwachsen.
Nur mit Reife sind Fihrungskrafte in der Lage,
die Anforderungen der modernen Arbeitswelt
zu erflullen. New Work beginnt deshalb nicht
mit neuen Meeting-Formaten oder dem Auf-
setzen agiler Workflows. Die Initialziindung ist ein
Haltungswandel in der Fihrungsbeziehung. |

[i] Constanze Buchheim

Constanze Buchheim ist Griinderin
und Managing Partner der Execu-
tive-Search-Boutique i-potentials.
Sie ist Expertin fur Fihrung und
Organisationsentwicklung, Mitglied
der Monopolkommission und Auf-
sichtsratin der HHL Leipzig und des
Unternehmens Valsight.
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m Martina Merz

Seit 1985 war Martina Merz in verschiedenen
Managementpositionen tatig. Zuerst bei Robert
Bosch, spater bei Brose Fahrzeugteile oder Chassis
Brakes International. Von 2019 bis 2023 war sie
CEO von Thyssenkrupp. Sie ist Aufsichtsratin bei
Siemens, Volvo und der Carl-Zeiss-Stiftung.
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Sie war die machtigste Frau
der deutschen Wirtschaft.
Dann traf Martina Merz eine
unerwartete Entscheidung.
Hier erklart sie, was eine klare
Haltung mit einem erflllten
Leben zu tun hat.

‘ Work-Life-Balance ‘

Wem
dienen
Sie,
Frau
Merz?e
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[Pl  Frau Merz, Sie miissen
und wollen Entscheidungen
aus einer klaren Haltung her-
aus treffen. Was verleiht lhnen
Orientierung, wenn Sie einen
Entschluss fassen miissen?

Im Laufe meines Berufs-
lebens hat sich ein Gerust
gebildet, auf das ich mich stut-
zen kann. Ein wichtiger Teil ist
etwa das Buch ,Dienen und
Flhren” des friheren Bosch-
CEOs Hans Lutz Merkle. Zudem
war die ,,ZEIT"-Herausgeberin
und Publizistin Marion Grafin
Donhoff immer ein intellektuel-
les Vorbild fir mich. Sie unter-
stltzte aktiv den Widerstand
gegen Hitler und setzte sich
nach dem Krieg fur eine Ver-
s6hnung des Westens mit den
Ostblockstaaten ein, obwohl
sie zuerst noch eine Rickgabe
der Ostgebiete gefordert hatte.
Sie selbst stammte ja aus Ost-
preuBBen und gab durch die
Unterstitzung von Brandts
Ostpolitik letztlich ihre Heimat
auf. Sie lief3 los und agierte nach
vorne. lhre Toleranz und Weit-
sicht sind bewundernswert. Ein
weiteres Vorbild war fir mich
immer Simone de Beauvoir.
Von ihr lernte ich, dass man als
Frau fir sich selbst verantwort-
lichist und diese Verantwortung
nie abgeben sollte. Sie war stark
und hat nie aufgegeben. Dann
gibt es noch ein paar Leitlinien,
die flr mich wichtig sind.

[Pl  Welche?

Zum Beispiel, dass ich
nicht nurin einer einzigen Kon-
stellation leben mdéchte. Auch
als ich in leitenden Funktionen
bei gro3en Unternehmen war,
habe ich immer freundschaft-
liche Verbindungen zu kleinen
Unternehmen unterhalten und
zum Beispiel begonnen, Sozial-
unternehmen zu beraten. Heute
habe ich meinen Schreibtisch
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in Stuttgart bei einem Start-
up und tausche mich mit den
jungen Leuten dort aus. AuBer-
dem bin ich seit 26 Jahren Mit-
glied von Greenpeace, die Ver-
bindung von Technologie und
Okologie interessiert mich also
schon lange. Ein weiterer ent-
scheidender Pfeiler in meinem
Lebenist,dass ich immer wieder
in andere Kulturen eintauche.
Gerade lebe ich in Deutschland
und Frankreich.

[Pl  Zuriick zu dem Text von
Hans Lutz Merkle. Warum ist er
fiir Sie wichtig?

[MM]  Weil ich von Merkle gelernt
habe, dass der erste Anspruch
einer Fihrungskraft das Dienen
sein sollte. Wenn die Leute ver-
stehen, dass man einer Sache
dient und nicht sich selbst, dann
akzeptieren sie auch eher Ent-
scheidungen, die sie betreffen.
Und man selbst entkoppelt die
Entscheidung vom eigenen Ruf,
denkt in gréf3eren Zusammen-
héngen, fallt Entschlisse viel
rationaler.

Pl Wem dienen Sie?

[MM] Grundsétzlich dem Plane-
ten und der Gesellschaft.

Pl Und wenn Sie CEO sind?

[MM]  Zudem den Mitarbeitern,
den Anteilseignern des Unter-
nehmens, den Markten, den
Kunden und den neuen Techno-
logien, die wir entwickeln — der
Zukunft des jeweiligen Unter-
nehmens. Ich diene also auch
dem Fortschritt.

[Pl Nun verfolgen diese ver-
schiedenen Parteien oft unter-
schiedliche Interessen. Wie wird
man diesen gerecht?

[vM] Ich habe in meiner Kar-
riere immer versucht, Unter-

nehmen voranzubringen, struk-
turell, technologisch, mit dem
ErschlieBen neuer Markte oder
der Trennung von Abteilungen,
die nicht mehr zum Unter-
nehmen passten. Ich bin und
war der Zukunft verpflichtet.
Fir diese Aufgabe muss ich
alle Parteien mitnehmen, aber
eben manchmal auch ein-
schneidende Entscheidungen
treffen. Es passiert eher selten,
dass sich dann alle gleich gut
behandelt sehen. Einmal fuhlt
sich die eine Seite bevorzugt
und die andere benachteiligt.
Und beim nachsten Mal ist es
andersherum. Meine Aufgabe
ist es dann, fir einen gewissen
Ausgleich zu sorgen.

[F]  Sie haben im April dieses
Jahres lhren Vertrag als Vor-
standsvorsitzende von Thyssen-
krupp aufgeldst, obwohl er noch
bis 2028 gelaufen wére. Sie ver-
zichteten auf eine Abfindung
und damit auf sehr viel Geld.
Warum?

Auch hier ging es in ge-
wisser Form um einen Aus-
gleich. Mit dem Gedanken zu
gehen habe ich schon bei der
Vertragsverlangerung gespielt,
und das habe ich dem Auf-
sichtsrat auch offen kommu-
niziert. Mein Lebensplan war
einfach ein anderer, ich wollte
den anderen aber auch nicht
das Gefuhl geben, dass sie
mich rausschmeif3en muissen.
Mit einer Abfindung hatten sie
begriinden missen, warum sie
mich noch fur vier Jahre hat-
ten weiterbezahlen mussen. Es
hatte gewirkt, als wirden sie
mich loswerden wollen. So war
es aber nicht. Die Entscheidung
kam allein von mir. Es war auch
wichtig, dass wir noch fir eine
bestimmte Zeit Kontinuitat
wahren konnten. Deshalb bin
ich nicht sofort gegangen. Und
das Geld aus der Abfindung



kann das Unternehmen besser
gebrauchen als ich.

[Pl  Warum wollten Sie auf-
hoéren?

In so einer Position leben
Sie wie in einem Tunnel. Ich war
vier Jahre im Thyssenkrupp-
Tunnel. Und wenn man wie ich
den Anspruch hat zu dienen,
dann dient man richtig. Auf3er
beim Schlafen habe ich durch-
gehend an das Unternehmen
gedacht. Aber, wie ich schon
erwahnte, ist mir ein breiter
angelegtes Leben wichtig, das
auch auf3erhalb der Firma statt-
findet. Sonst gehe ich ein wie
eine Primel.

[Pl  WiesahdieserTunnel aus?
Am Wochenende habe ich

mich auf die kommende Woche
vorbereitet, Gber Themen mit

einem weiteren Horizont und
Uber Strategien nachgedacht,
das war die intellektuelle Zeit.
Unter der Woche war dann
Tagesgeschaft, da geht es vor
allem um Austausch. Mails
beantworten, Besprechungen,
Menschen treffen. Eigentlich
kommuniziert man den ganzen
Tag. Au3erdem kann man auch
viel reisen, was ich sehr gerne
mache. Aber wahrend der Pan-
demie war das nicht mehr még-
lich.In den ersten dreiJahren bei
thyssenkrupp kam ich kaum
raus. Das war flir mich als kom-
munikativer Mensch ein grofies
Problem und auch ein Grund
aufzuhoren. Die Reisen kannich
nun nachholen.

[Pl  Wie sehen lhre Tage jetzt
aus?

Gerade bereite ich eine
Reise nach Chinavor.lch mochte

_Deutschland braucht
elhe gemelnsame

Roadmap”

mit eigenen Augen sehen, in
welche Richtung das Land sich
gerade bewegt, und war schon
langer nicht mehr dort. Aufler-
dem kimmere ich mich um
meine Aufsichtsratsposten bei
Siemens, Volvo und der Carl-
Zeiss-Stiftung und werde auf
viele Podien eingeladen, die sich
mit der Transformation Deutsch-
lands beschaftigen. Im Ruhe-
stand bin ich also sicher nicht.

[F]  Weil Sie gerade die Trans-
formation erwahnten. Es findet
ein Abgesang auf den Industrie-
standort Deutschland statt. Wie
blicken Sie auf die Diskussion?

Die Situation ist sehr
komplex, weil gerade so viele
Einflisse zusammenkommen,
der Krieg, der Klimawandel,
der Umbau der Energie-
gewinnung - und die Dinge
verandern sich in einer wahn-
sinnigen Geschwindigkeit. Vie-
les ist dadurch nicht vorherzu-
sehen. Deshalb ist eine engere
Zusammenarbeit zwischen Poli-
tik, Wirtschaft, Gewerkschaften
und Gesellschaft nétig, sie sollte
kompetenz- und funktionsliber-
greifend sein. Es braucht eine
gemeinsame Roadmap und
es braucht ein Team Deutsch-
land. Aber das kann man nur
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entwickeln, wenn man mit-
einander spricht und nicht tiber-
einander. Ich finde, die deutsche
Flihrungsebene ist noch zu frak-
tal und benimmt sich manchmal
irgendwie unreif.

[Pl  Inwiefern?

[vM] Eine technologische,
gesellschaftliche und o6ko-
logische Transformation, wie
wir sie gerade durchlaufen,
verlangt klare Entscheidungen,
die schmerzhaft sein koén-
nen, die den Menschen etwas
abverlangen. Die Position des
Entscheidenden ist deshalb
schwierig, es wird dann eher
versucht, es allen recht zu
machen und niemanden zu ver-
letzen. Aber das geht nicht.

[Pl  Was wire nétig, um eine
gute Roadmap zu entwickeln?

[MM] Wissen Sie, ich war in
meinem Berufsleben in kei-
nem Land o6fter als in Japan.
Ich habe Produktionsauto-
matisierung studiert, und auf
diesem Gebiet war Japan Uber
viele Jahre so etwas wie der Hei-
lige Gral. Die Japaner entwickeln
Innovationen mit Roadmaps, sie
erstellen Zeitlinien, stellen einen
Maf3nahmenplan auf, der auch

mal zehn Jahre dauern kann
und dem man sich bis zu einem
gewissen Grad unterordnen
muss. In Deutschland wird so ein
Vorgehen als zu technokratisch
empfunden. Wir diskutieren
gerne die strategische Vision,
bei deren Ausarbeitung dann
jeder mitreden darf. Ich denke
aber, dass etwa fir den 6ko-
logischen Umbau einer Gesell-
schaft durchaus ein Zehnjahres-
plan nétig ware.

[Pl  Warum wird er nicht aus-
gearbeitet?

Weil gerade keiner dem
anderen zutraut, einen solchen
Plan entwerfen zu kénnen. Es
herrscht Uneinigkeit Uber die
grof3en Linien. Das macht es
schwer, Uberhaupt zu begin-
nen. Auflerdem fehlt die Zeit.
Die Offentlichkeit gewahrt sie
auch nicht. Aber warum treffen
sich Politiker, Vertreter der Wirt-
schaft und der Zivilgesellschaft
nicht mal zwei Wochen statt nur
zwei Tage auf Schloss Mese-
berg? Dort tauschen sie sich
aus, entwickeln einen Konsens
und einen echten Plan fiur die
dringendsten Fragen unserer
Zeit. Und zwar ohne dass etwas
gleich Uber die sozialen Kanale
nach auf3en dringt, in Talkshows

und Uber die Presse diskutiert
wird. Ohne dass gleich wieder
aus allen Rohren geschossen
wird, was dann jeden Plan, jedes
Vorhaben schnell verwassern
kann. Die Taktung ist heute ein-
fach zu schnell. Entscheidungen
brauchen Zeit.

[Pl  Glauben Sie, dass sich das
mal wieder andern wird?

Ich sehe Anzeichen, dass
das jetzt schon passiert. Es bil-
den sich neue Zirkel, in denen
Vertreter von Gewerkschaften,
aus Wirtschaft und Politik in
einigermaf3en geschlossenen
Raumen relevante Themen flr
die Zukunft des Landes offen
diskutieren. Dort wird erst mal
versucht, ein Gesamtbild zu ent-
werfen und zu Uberlegen, wie die
einzelnen Spharen miteinander
zusammenhangen und wie man
besser interagieren kann.

[l Mébchten Sie eigentlich
noch einmal CEO werden?

[vM] Ins operative Geschéft
mochte ich nicht mehr wech-
seln. Aber ich moéchte Einfluss
haben und gestalten, ohne wie-
derin diesen Tunnel zu geraten.
Ich mochte wieder breiter aktiv
sein. [ |

_Es wird heute eher versucht,
es allen recht zu machen
und niemanden zu verletzen.
Aber das gelnt nicht”
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Watchlist

Es ist unmoglich, all die Blicher, Podcasts und Newsletter
zu lesen, die jedes Jahr Uber politische Fragen, Geschichte
oder technologische Trends veréffentlicht werden. Diese
Tipps der BBUG lohnen sich unbedingt.
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»Algorithms for the People:
Democracy in the Age of Al”
Von Josh Simons
Wie schaffen wir es, dass Kinstliche
Intelligenz die Demokratie nicht
gefahrdet, sondern ihr nutzt? Josh
Simons beschreibt, welche Regeln
wir etablieren sollten, damit KI-Sys-
teme nicht diskriminierend, sondern
fair entscheiden. Und er analysiert,
welche Regulierungen nétig sind,
damit Social Media der Allgemeinheit
dient und nicht gegen sie arbeitet.

,Go6del, Escher, Bach”

Von Douglas R. Hofstadter

Der Besteller des amerikanischen
Physikers und Informatikers ist mehr
als 40 Jahre alt. Bis heute bleibt

aber die Lektlire ungebrochen
faszinierend. Mit seinen drei sehr
unterschiedlichen Protagonisten
macht er sich auf die Suche nach der
Quelle unseres Bewusstseins — und
stellte schon damals die Frage, ob
eine Klnstliche Intelligenz jemals ein
Selbst entwickeln kann. Dieses Buch
ist nicht nur ein Sachbuch, es ist ein
Kunstwerk auf 844 Seiten.
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,»Vietnam", Dokuserie.

Von Ken Burns und Lynn Novick

Die neunteilige Dokuserie beginnt
mit dem franzésischen Indochina-
krieg und geht dann bald in den
amerikanischen Vietnamkrieg Uber.
Kein anderer Film erzahlt so detail-
reich und zwingend vom Irrsinn die-
ses Konflikts. Soldaten und Politiker
von beiden Seiten kommen zu Wort.
Warum dieser Krieg immer weiter-
gefuhrt wurde, bleibt bizarr. Bis Mitte
Januar auf Arte.

,,Chartbook"

Der Newsletter von Adam Tooze
Der britische Historiker Adam
Tooze - er lehrt an der Columbia
University - ist einer der prominen-
testen Intellektuellen unserer Zeit. In
seinem Newsletter veroffentlicht er
jeden Tage eine Sammlung von Links,
die sich mit Fragen der Gegenwart
beschaftigen, aber auch mit histo-
rischen Entwicklungen, die uns
heute noch betreffen. Reich-
haltiger kann ein Newsletter
kaum sein.
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»Tagebuch vom Ende der Welt"

Von Natalja Kljutscharjowa

Die russische Schriftstellerin Natalja
Kljutscharjowa erzahlt in ihren ver-
gangenen August erschienenen
Aufzeichnungen aus dem Russland
des Jahres 2023. Sie lebt noch dort
und berichtet von einer Gesellschaft,
die wie gelahmt ist, in der niemand
Uber den Krieg in der Ukraine spricht,
obwohl er allgegenwartig ist. Alles
erscheint normal - und das ist der
eigentliche Wahnsinn.
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Nachruf

Jochen Gétz berlihrte die Menschen -
zu Lebzeiten und auch jetzt nach sei-
nem Tod.

Jochen war ein ganz besonderer
Mensch. Die grof3e Anteilnahme an sei-
nem tragischen Tod ist Zeugnis einer
auf3ergewdhnlichen Wertschatzung.
Als Vertreter, seines”144er-BBUG-Jahr-
gangs und als enge Freunde méchten
wir Jochen wirdigen und unsere tiefe
Trauer zum Ausdruck bringen. Wir
mochten aufzeigen, wie sehr er sein
Umfeld inspiriert hat und was flrimmer
bleiben wird.

Jochen Go6tz hat sein ganzes Arbeits-
leben fur Daimler Truck / Mercedes-
Benz gearbeitet.

Es war eine beeindruckende Reise von
1987 als Auszubildender im Benz Werk
in Gaggenau bis heute zum CFO der
Daimler Truck AG. Dazwischen lagen
vielfaltige Aufgaben im In- und Ausland
bei denen er seine fachliche Exzellenz
und Fihrungskompetenz unter Beweis
stellte. Er hatte die auBergewohnliche
Gabe, Finanzzahlen messerscharf zu
analysieren und in einen strategischen
Kontext zu Ubersetzen.

Es war auffallig und in dieser Form
besonders, mit welcher Freude und
Begeisterung Jochen in Baden-Baden
und danach immer wieder von ,seiner”
Firma, ,,seinen” Produkten und ,sei-
nem” Team sprach. Seine Liebe zum
(grof3en) Automobil zeigte auch nach
Uber 30 Jahren keinerlei Abnutzungs-
erscheinungen - ganz im Gegenteil:
der letzte Schritt - der Bérsengang
von Daimler Truck unter seiner maf3-
geblichen Mitwirkung als CFO, mach-
ten ihn vollends glticklich und stolz. Er
lebte seinen Traum(-job). Er verkérperte
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Daimler Truck mit Herz und Seele.
Sein Beruf war seine Berufung. Diese
beiden Satze aus der Daimler Truck
Traueranzeige muss man an dieser
Stelle einfach wiederholen - weil sie so
zutreffend sind. Wer eine solche Kar-
riere macht und eine solche Ausdauer
beweist, hat eine besondere innere
Haltung und besitzt herausragende
Charaktereigenschaften. Was waren
die Geheimnisse seines Erfolgs?

Schon rein auf3erlich erweckte er Ein-
druck - knapp zwei Meter grof3 und mit
einem von jahrzehntelangem Hand-
ballspiel gestahlten Korper. Seine
wirkliche Groéf3e setzte sich aber aus
seinen charakterlichen Eigenschaften
zusammen. Jochen hatte eine grofle
Verbundenheit zu seiner badischen Hei-
mat. Das Murgtal wurde ihm trotz seiner
zunehmend globalen Verantwortung
nie zu klein. Ganz im Gegenteil — beim
Fortschreiten seiner Karriere diente es
als Energiequelle und Riickzugsort, um
im Kreise seiner Liebsten Kraft zu tan-
ken.Jochen hinterlasst eine grof3artige
Familie - Ehefrau Anke und die Kinder
Kim und Johannes. Sein Umfeld dort
mit seinem Familien- und Freundes-
kreis war ihm sehr wichtig. Er war
bodenstandig und véllig unpratentios.
Status und Standesdiinkel waren ihm
zuwider und als Vollblut-Controller
auch wesensfremd.

We Weren’t Born to Follow” heif3t der
Song von Bon Jovi - einer von Jochens
Lieblingsrockbands. Jochen war ehr-
geizig, er wollte immer Verantwortung
Ubernehmen, vorangehen. Fuhren
durch Vorbild - , authentisch” war
eines der meistbenutzten Adjektive in
den Trauerbekundungen. Neudeutsch
wilrde man Jochen wohl als einen
,Natural Leader” bezeichnen, dem die

Jochen Gétz
1971 —2023




So close, ho matter how far

Couldn’t be much more from the heart

Forever trusting who we are
And nothing else matters

(Metallica)

Leute einfach folgten, weil seine Empathie und
Authentizitat Vertrauen erzeugten. Das haben wir
in seinen unterschiedlichen Rollen ebenfalls erlebt:
als Manager bei gemeinsamen Geschaftsterminen,
bei lebhaften Diskussionsrunden innerhalb unse-
res BBUG-Jahrgangs oder bei sehr privaten und
freundschaftlichen Zusammenkdunften.

Jochen waren Inhalte wichtig. Er konnte leiden-
schaftlich seine Meinung vertreten. Es brauchte
gute Argumente und Tiefgang, um Jochen umzu-
stimmen. Er war kein Politiker oder Taktierer - hat
gradlinig argumentiert, und man wusste, wo er
stand. Und er hatte eine grof3e Gabe, die sich oft
diametral mit dem Karriereerfolg entwickelt - nicht
bei ihm: Jochen konnte unheimlich gut zuhéren.
Er hatte Interesse am Gegenuber, war neugierig,
unvoreingenommen und agierte immer auf Augen-
hdéhe. Jochen war ein Menschenfreund, und das
spurte man durch und durch.

AuBerlichkeiten wie Anziige oder Krawatten waren
ihm ein Graus — am liebsten trug er Freightliner-
Polo und Bluejeans. Als passionierter Handballer
hat er es von Kindheit an gelernt, sich in den Dienst
der Mannschaft zu stellen. Gemeinschaftserleb-
nis und -ergebnis standen Uber allem. Vermutlich
machte ihn der erfolgreiche Bérsengang deshalb
auch so glucklich.

Jochen waren Freundschaften wichtig und er hat
diese trotz seines Ubervollen Terminkalenders
gepflegt. Wir werden die gemeinsamen Abende
mit ihm vermissen, wo wir mit einem - mit Vorliebe
spanischen - Rotwein (und gegen spéater einem
Rusty Nail) Gber berufliche, aber auch private The-
men philosophierten. Jochen hatte einen feinen
Humor und war nie um einen witzigen Spruch
verlegen.

Es sind nicht nur die vielen wunderbaren Erinne-
rungen und die gemeinsamen Erlebnisse, die
weiterleben. Es ist auch die Inspiration, seinen Weg
zu gehen und dabei bei sich zu bleiben. Das Ver-
trauen in die eigene Starke zu bewahren, fir sein
Umfeld nahbar und verlasslich zu sein. Es braucht

nicht das grofie Lametta, um Aufmerksamkeit zu
erzeugen. Zuhdren statt sprechen. Mit Gelassen-
heit und innerer Ruhe seinem Umfeld Sicherheit
vermitteln. All die wertschatzenden Kommentare
direkt nach seinem Tod und die vielen Nachrufe
unterstreichen, wie stolz Jochen auf sein Ver-
machtnis als Mensch, Fihrungskraft und erster
CFO der Daimler Truck AG sein kann. Erist ein Vor-
bild fur junge (und alte) Generationen.

Dieser Schicksalsschlag zeigt uns wieder mit
voller Wucht, wie kostbar das Leben ist. Wir soll-
ten es genief3en, Themen nicht aufschieben,
Freundschaften pflegen, grof3zligig sein. Viel zu
haufig dominiert uns der Alltag, verstimmen uns
Kleinigkeiten.

Jochen, da sind wir Uberzeugt, hat sein Leben
geliebt. Er hatte wohl nicht viel anders gemacht.
Eigentlich ein gutes Fazit - allerdings nicht nach
erst 52 Jahren. Erist viel zu friih von uns gegangen.
In den oben aufgefihrten Zeilen eines seiner
Lieblingslieder von Metallica finden wir Trost
und Erinnerung an Jochen. Sie spiegeln die Nahe
wider, die er zu uns allen hatte, egal wo er in der
Welt gerade unterwegs war. Er handelte stets von
Herzen und vertraute darauf, wer er war. And no-
thing else matters. Wir sind dankbar, dass wir Dich,
Jochen, kennenlernen und unseren Freund nennen
durften.

Unsere Gedanken und Unterstltzung sind bei
Anke und den Kindern, denen wir in diesen schwe-

ren Zeiten alle Kraft der Welt wiinschen.

Ruhe in Frieden, lieber Jochen, wir werden Dich
nicht vergessen.

Dr. Michael Bauer
Dr. Stephan Lowis

(beide 144. BBUG)
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BBUG Organisation
und Gremien

Vorstand
(Wahlperiode: Juni 2020 - Juni 2025)

Dr. Kurt Bock, Vorsitzender des Aufsichtsrats,
BASF SE, Ludwigshafen (106. BBUG) (Vorsitzender)
Dr. Christine Bortenlénger, Geschaftsfihrende
Vorstéandin, Deutsches Aktieninstitut eV, Frank-
furt am Main (122. BBUG) (Stellvertretende
Vorsitzende)

Dr. Stephan Leithner, Mitglied des Vorstands,
Deutsche Borse AG, Frankfurt am Main (117.BBUG)
(Schatzmeister)

Kerstin Andreae, Vorsitzende der Hauptge-
schéaftsfuhrung und Mitglied des Préasidiums,
Bundesverband der Energie- und Wasserwirt-
schaft eV. (BDEW), Berlin (134. BBUG)

Hubertus von Baumbach, Vorsitzender der Unter-
nehmensleitung, C. H. Boehringer Sohn AG & Co.
KG, Ingelheim (123. BBUG)

Birgit Bohle, Vorstandin Personal und Recht,
Arbeitsdirektorin, Deutsche Telekom AG, Frank-
furt am Main (135. BBUG)

Dr. Thomas Buberl, CEO, AXA Group, Paris
(130. BBUG)

Tanja Goénner, Hauptgeschéftsfihrerin, Bundes-
verband der Deutschen Industrie e.V. (BDI), Berlin
Dr.-Ing. Stefan Hartung, Vorsitzender der
Geschaftsfiihrung, Robert Bosch GmbH, Gerlingen-
Schillerhéhe (128. BBUG)

Ola Kallenius, Vorsitzender des Vorstands,
Mercedes-Benz Group AG, Stuttgart (129. BBUG)
Dr-Ing. e.h. Peter Leibinger, Vorsitzender des
Aufsichtsrats, Leibinger SE, Ditzingen (112. BBUG)
Helene von Roeder, Mitglied der Geschafts-
leitung und Chief Financial Officer, Merck KGaA,
Darmstadt (130. BBUG)

Karlvon Rohr, Stellvertretender Vorsitzender des
Vorstands, Deutsche Bank AG, Frankfurt am Main
(129. BBUG)

Dr. Karl-Ludwig Kley, Vorsitzender des Auf-
sichtsrats, Deutsche Lufthansa AG, Frankfurt
am Main (101. BBUG) (Ehrenvorsitzender)

Die Baden-Badener Unternehmer Gesprache werden rechtlich und finanziell getragen
von dem gleichnamigen gemeinnltzigen Verein, der 1955 auf Initiative der deutschen
Wirtschaft gegriindet wurde. Zu seinen Mitgliedern zéhlen rund 120 der bedeutendsten
Unternehmen vornehmlich der Industrie sowie Banken und Versicherungen, Unter-
nehmen aus Handel, Verkehr, Digitalwirtschaft, Medien und Kommunikation. Unter den
Mitgliedern findet sich ein Grof3teil der DAX-40-Unternehmen genauso wie mittelstan-
dische Global Player. Zusammen reprasentieren sie das Riickgrat des Wertschopfungs-

netzwerks der deutschen Volkswirtschaft.

Kuratorium

Peter Adrian, Prasident, Deutsche Industrie- und
Handelskammer (DIHK), Berlin

Oliver Bate, Vorsitzender des Vorstands, Allianz
SE, Miinchen

Burkhard Balz, Mitglied des Vorstands, Deutsche
Bundesbank, Frankfurt am Main (133. BBUG)
Dr-Ing. Leonhard Birnbaum, Vorsitzender des
Vorstands, E.ON SE, Essen

Dr. Roland Busch, Vorsitzender des Vorstands,
Siemens AG, Minchen

Dr. Rainer Dulger, Prasident, Bundesvereinigung
der Deutschen Arbeitgeberverbande (BDA), Berlin
Belén Garijo, M.D., Vorsitzende der Geschafts-
leitung & CEO, Merck KGaA, Darmstadt

Jochen Hanebeck, Vorsitzender des Vorstands,
Infineon Technologies AG, Neubiberg

Martin Jager, Botschafter der Bundesrepublik
Deutschland in der Ukraine (128. BBUG)
Hartmut Jenner, Vorsitzender des Vorstands,
Alfred Karcher SE & Co. KG, Winnenden (111. BBUG)
Christian Klein, CEO, SAP SE, Walldorf

Carsten Knobel, Vorsitzender des Vorstands,
Henkel AG & Co. KGaA, Dusseldorf

Dr. Manfred Knof, Vorsitzender des Vorstands,
Commerzbank AG, Frankfurt am Main
Christian Kullmann, Vorsitzender des Vorstands,
Evonik Industries AG, Essen

Dr. Karl Lamprecht, Vorsitzender des Vorstands,
Carl Zeiss AG, Oberkochen

Dr. Richard Lutz, Vorsitzender des Vorstands,
Deutsche Bahn AG, Berlin

Andrea Nabhles, Vorsitzende des Vorstands,
Bundesagentur fir Arbeit

Prof. Dr.-Ing. Siegfried Russwurm, Prasident,
Bundesverband der Deutschen Industrie eV.
(BDI), Berlin (121. BBUG)

Wolfgang Schmidt, MdB, Kanzleramtsminister
und Bundesminister fir besondere Aufgaben,
Berlin (135. BBUG)

Dipl.-Wirtsch.-Ing. Carsten Spohr, Vorsitzender
des Vorstands, Deutsche Lufthansa AG, Frank-
furt am Main (123. BBUG)

Michael Theurer, MdB, Parlamentarischer Staats-
sekretar beim Bundesminister fir Digitales und
Verkehr, Berlin (140. BBUG)

Angela Titzrath, CEO, Hamburger Hafen und
Logistik AG, Hamburg (121. BBUG)
SonjaWirntges, Vorsitzende des Vorstands - CEO,
Branicks Group AG, Frankfurt am Main (135. BBUG)
Lars Wagner, Vorsitzender des Vorstands, MTU
Aero Engines AG, Miinchen (144. BBUG)

Oliver Zipse, Vorsitzender des Vorstands, BMW
AG, Miinchen (127. BBUG)

Sprecher der Regionalkreise

Baden-Wiirttemberg Prof. Dr. Andreas Schmidt,
Senior Advisor, Ernst & Young GmbH, Stuttgart
(103.BBUG)

Bayern Dipl-Kfm. Christian Weller von Ahlefeld,
Delegierter des Verwaltungsrats, The Mobility
House AG, Minchen (122. BBUG)

Berlin Prof. Dr-Ing. Jens-Uwe Fischer, Honorar-
professor, Institut fur Infrastruktur und Res-
sourcenmanagement (IIRM), Universitat Leipzig
(107.BBUG)

Hamburg/Schleswig-Holstein Gert-Hartwig
Lescow, Finanzvorstand, Stv. Vorsitzender des
Vorstands, Dréagerwerk AG & Co. KGaA, Libeck
(137. BBUG), Dipl-Kfm. Bernd Richter, Wirt-
schaftsprufer/Steuerberater, Ernst & Young
GmbH, Hamburg (128. BBUG)

Niedersachsen Jorg Frischholz, Vorsitzender des
Vorstands, Norddeutsche Landesbank, Hanno-
ver (145. BBUG)

Osterreich Dr. Karin Exner-Wéhrer, Vorsitzende
des Vorstands, SAG - Salzburger Aluminium AG,
Wien (116. BBUG)

Rhein-Main Gabriele Eick, Inhaberin, Executive
Communications, Frankfurt am Main (107. BBUG)
Rhein/Ruhr Jens Lemke, Geschaftsfuhrer,
Commodis GmbH, Ratingen (115. BBUG)
Ziirich/Schweiz Dipl-Betriebsw. Michael Rum-
melein, Prasident, Swiss Seaside Foundation,
Zurich (119. BBUG)




