
Halbleiter

Gier nach 
Leistung

Im Grunde befindet sich Silicon 
Valley dauerhaft auf Diät. Das 
betrifft nicht allein den weit 

verbreiteten Fitnesswahn der Grün-
der, die sich morgens um 5 Uhr aufs 
Spinning-Gerät quälen und das 
Ganze dann mit einem Protein -
shake ablöschen, sondern auch die 
Weiterentwicklung der Halbleiter-
technologien. Derzeit versuchen 
Hersteller, ihre Geräte intelligent 
und mobil zu machen, von der Uhr, 
dem Thermostat, den smarten 
Lautsprechern bis hin zu Drohnen 
oder Autos. Da zählt jedes Gramm. 
Die Branche ist zunehmend ange-
wiesen auf die kleinen Hochleis-
tungschips der Halbleiterindustrie. 

So wundert es nicht, dass sich 
bislang noch unbestätigten Infor-
mationen zufolge Apple, Amazon 
und Alphabet in den Bieterpoker 
um die Chipsparte des angeschlage-
nen japanischen Herstellers Toshi-
ba einsteigen wollen. Das unter-
streicht, wie sehr die Branche nach 
neuartigen, günstigen Energiepake-
ten giert. Selbst für das erfolgsver-
wöhnte Valley wäre der gehandelte 
Preis von 18 Milliarden Dollar dafür 
sehr viel Geld. 

Damit aber die Vision von der 
mobilen Revolution aufgeht, die 
Apple, Amazon oder Alphabet, aber 
auch Qualcomm oder Intel als neu-
er Wachstumsmarkt vorschwebt, 
muss die Leistung der mobilen Ge-
räte kräftig verbessert werden. Bis-
her ist das Internet der Dinge vor al-
lem ein Internet der dummen Din-
ge. Die Interaktion mit dem 
smarten Zuhause ist eher frustrie-
rend. Damit Apples Uhr funktio-
niert, braucht sie das Smartphone 
in der Nähe. Und um operative Ana-
lysen durchführen zu können, sen-
det das Gerät seine Daten erst an 
die Cloud und wartet auf Antwort. 
Das dauert. Ganz problematisch 
wird es, wenn eine Drohne oder ein 
autonomes Fahrzeug eine Situation 
visuell in Echtzeit erfassen und se-
kundenschnell reagieren muss. 

Die Tech-Konzerne mögen wis-
sen, wie man Software baut und via 
Internet in alle Welt verteilt. Doch 
bei der Entwicklung neuer Chips 
sind sie auf die Traditionsbranche 
angewiesen, mit der vor Jahren der 
Aufstieg des Silicon Valley begann. 

Apple, Amazon und Alphabet 
knüpfen an die Anfänge des 
Silicon Valley an, analysiert 

Britta Weddeling.

„Ich habe noch keinen Sozialdemokraten 
gesehen, der in das Stadion seines 
Heimatvereins gegangen ist und  

gesagt hat: Ich verbiete den Spielern  
ihre hohen Gehälter.“

Thomas Schäfer, CDU-Finanzminister Hessen, zu Plänen der SPD 
 für eine Begrenzung der Managergehälter 

Worte des Tages

„Ja, ich bin gewillt,  
das zu tun.“

Wolfgang Reitzle, Aufsichtsratsvorsitzender 
Linde, will den Widerstand der 

Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat  
gegen den Zusammenschluss mit Praxair 

 mit Hilfe seines doppelten Stimmrechts aushebeln.

„Wir sehen ein Ende der 
Umsonstkultur. Allerdings müssen 
diese Produkte auch attraktiv sein, 

sonst werden Banken und Sparkassen 
dafür diese Preise nicht am Markt 

durchsetzen können.“
Andreas Dombret, Vorstand Bundesbank, über Bankgebühren

D ie Leistungsfähigkeit und Vitalität unserer Un-
ternehmen speist sich aus zahlreichen Zutaten. 
Eine der wichtigsten und oftmals vernachlässig-

ten ist die Frage, wer aufsteigt und warum. Hierzu ein 
Zitat aus berufenem Munde: „Die größte Verschwen-
dung menschlicher Arbeitskraft, die ich erlebt habe, 
sind die fehlgeschlagenen Beförderungen. Nicht viele 
der durchaus fähigen Leute, die in eine andere Position 
versetzt werden, sind dort erfolgreich.“ Kein geringerer 
als Peter Drucker hat herausgestellt, dass die gängige 
Beförderungspraxis sanierungsbedürftig ist.

Was läuft also schief? Die Liste der Fehlentwicklun-
gen ist lang. Das sozialromantische Gefasel über soge-
nannte individuelle Leistungspotenziale gehört dazu 
wie falsch verstandene Rücksichtnahmen: Proporz, fir-
menpolitische Erwägungen, Dauer der Betriebszugehö-
rigkeit und nach Applaus haschende Quoten unter-
schiedlichster Schattierungen. In solchen Unternehmen 
werden kaum gute Ideen, positive Überraschungen, das 
Besondere, das Unerwartete, das sich vom grauen 
Durchschnitt Abhebende entstehen.

Der grundlegendste Webfehler der Beförderungs -
praxis besteht darin, dass immer wieder die besten 
Fachkräfte in Führungsaufgaben befördert werden. 
 Beispiel Vertrieb: Diejenigen mit den besten Verkaufs-
zahlen werden irgendwann zum Leiter einer bestimm-
ten Vertriebsregion befördert. Was viele verkennen: 
Die neue Aufgabe hat mit der vorherigen herzlich wenig 
zu tun. Während es früher darum ging, Unterschriften 
unter Verträge zu bekommen, führt der neue Regio -
nalleiter nun eine Vertriebsmannschaft, arbeitet an 
der Umsetzung der Unternehmensstrategie mit und 
schlägt sich mit dem Berichtswesen seiner Region he-
rum.

In Sehnsucht nach den guten alten Zeiten setzt er 
sich immer häufiger auf den Beifahrersitz seiner Ver-
triebsmitarbeiter und erklärt ihnen, wie sie ihren Job zu 
erledigen haben. Dass die besten Vertriebler bald zum 
Wettbewerb gehen, versteht er nicht. Die schleichende 
Abwärtsspirale der gesamten Region hat begonnen. Fal-
sche Beförderungsentscheidungen können das beste 
Geschäftsmodell zerstören.

Diesen gefährlichen Automatismus zu durchbrechen 
bedeutet, diejenigen ausfindig zu machen, denen ande-
re auch schon ohne die formale Macht der Hierarchie 
freiwillig folgen. Es sind diejenigen, die mit gelassener 
Leichtigkeit andere hinter sich zu scharen vermögen. Es 
sind diejenigen, die auch in schwierigen Situationen ih-
re ordnende Intelligenz behalten und Probleme in den 
Kontext eines längeren Zeitraums stellen. Die Chance 
ist groß, dass sich dieser Effekt verstärkt, wenn sie für 
Führungsaufgaben ausgewählt werden.

Gastkommentar

Falsch befördert 

Bei der Suche nach den richtigen 
Führungskräften werden immer 

wieder dieselben Fehler gemacht, 
beklagt Torsten Schumacher. 

Der Autorin ist Korrespondentin 

im Silicon Valley.  

Sie erreichen sie unter: 
weddeling@handelsblatt.com

Der Autor ist Berater und schreibt regelmäßig 

an dieser Stelle. Sie erreichen ihn unter: 
gastautor@handelsblatt.com

Sparkassen

Ich zahle gern 
Gebühren

G ebühren-Schock“. „Abzo-
cke“. „Spar-Schweinerei“. 
So geraten derzeit Sparkas-

sen und Volksbanken in die Schlag-
zeilen. Der Grund: Manche von ih-
nen verlangen Gebühren fürs Abhe-
ben am Automaten. Die Sparkasse 
Erding nimmt doch tatsächlich 29 
Cent von ihren Kunden, wenn die 
mehr als viermal im Monat Geld zie-
hen. Oder die Volksbank Lahr: Wer 
öfter als alle zwei Wochen abhebt, 
zahlt 40 Cent. Skandal! 

Ernsthaft?! Ein Kiosk nimmt 80 
Cent für die „Bild“ (die ausführlich 
über den „Sparkassen-Hammer“ 
berichtete). Ein Wirt verlangt 2,50 
Euro für ein Bier. Von dem Geld be-
zahlt der Kioskbetreiber seinen La-
den und die „Bild“ ihre Redaktion. 
Der Wirt zahlt seine Kneipe und die 
Brauerei Wasser, Hopfen und Malz.

Und die Sparkassen und Volks-
banken? Wovon sollen die ihre Leu-
te zahlen? Die Lieferwagen, die täg-
lich durch die Gegend fahren, da-
mit uns jeder Automat zuverlässig 
Euro ausspuckt?

Die Banken können doch froh 
sein, dass wir ihnen unser Geld 
überhaupt bringen, mögen einige 
jetzt denken. Und so war es auch 
tatsächlich mal – als das ursprüngli-
che Geschäftsmodell noch funktio-
nierte: Die Leute brachten ihr Geld 
und bekamen Zinsen. Die Bank ver-
lieh das Geld weiter und nahm da-
für höhere Zinsen. Doch seit die Eu-
ropäische Zentralbank den Leitzins 
auf null gesenkt hat, ist die Spanne 
zwischen den beiden Sätzen so 
stark geschrumpft, dass kaum eine 
Regionalbank noch davon leben 
kann. Viele mussten sich zusam-
mentun und Filialen schließen. Weil 
das nicht reicht, erhöhen sie nun 
ihre Gebühren.

Warum auch nicht? Die Sparkas-
sen stellen mir 25 000 Automaten 
zur Verfügung, ich nutze sie regel-
mäßig, ebenso wie das Onlineban-
king. Das zahle ich viel lieber als ei-
ne hohe Pauschale für ein Konto 
mit Leistungen, die ich nicht brau-
che. Wenn jeder zahlt, was er nutzt, 
ist es effizient. All denen, die sich 
aufregen, wenn jemand Geld für ei-
ne Leistung verlangt, rate ich: Ein-
fach mal einen Monat gratis arbei-
ten.

Die Wut auf Sparkassen und 
Volksbanken wegen Kosten fürs 
Geldabheben ist unbegründet, 

findet Andreas Dörnfelder.

Der Autor leitet unser junges 

Portal orange.handelsblatt.com. 

Sie erreichen ihn unter: 
doernfelder@handelsblatt.com

Die neue 
Aufgabe 
hat mit der 
vorherigen 
herzlich 
wenig  
zu tun.

I
n der Autoindustrie war immer klar, wer 
Koch und wer Kellner ist. Mercedes bestellte, 
Bosch entwickelte und lieferte. VW baute ein 
Werk, egal wo auf dem Globus, Continental 
zog gleich in die Nachbarschaft. Und ZF mit 

seinen Fahrwerken und Getrieben aus der Heavy-
Metal-Abteilung der Industrie musste schon allein 
wegen der Transportkosten sowieso hinterher. Und 
dass auf einem Daimlermotor mal „Mahle inside“ 
stehen würde – schlicht undenkbar. 

Aber dieses traditionelle Kräfteverhältnis gerät ge-
rade ins Wanken. Autonomes Fahren und Elektroau-
to eröffnen eine historische Chance für die Autozu-
lieferer, sich ein größeres Stück aus der Wertschöp-
fung herauszuschneiden. Der Motor war immer der 
Stolz und das Differenzierungsmerkmal zumindest 
der erfolgreichen deutschen Nobelmarken. Beim 
Elektroauto sind Zulieferer die Motorenbauer. Selbst 
ZF kann schon heute eine Hinterachse mit Elektro-
motor herstellen und bietet damit einen kompletten 
Antriebsstrang an, der nur halb so viel kostet wie der 
für einen gleich starken Verbrennungsmotor. Auch 
Bosch und Continental können Ähnliches.

Sicher, da ist die Rechnung noch ohne die Batterie 
gemacht. Aber wer wird wohl das teuerste Aggregat 
im Elektroauto in Zukunft liefern? Batterien wirklich 
kostengünstig bauen kann man nur in Stückzahlen 
jenseits des Absatzes von BMW, Daimler oder Audi. 
Und sollte Daimler eine eigene Batterie fabrizieren, 
wird BMW kaum beim Erzrivalen bestellen. Die in-
dustrielle Logik spricht auch hier für den Zulieferer – 
sofern der es technologisch hinbekommt. Bosch will 
bis Jahresende entscheiden, ob sie diese Milliarden-
investition wagen, um nicht den Japanern und Chi-
nesen das Feld zu überlassen. Im Erfolgsfall würde 
Bosch ein gewaltiges Faustpfand gegenüber den Au-
toherstellern in die Hand bekommen.

Auch der Trend zum Roboterauto kommt den gro-
ßen Zulieferern entgegen – sogar mehrfach. Fahrer -
assistenzsysteme stammen traditionell von Firmen 
wie Bosch und Conti. Und ZF ist nach der Übernah-
me des US-Konkurrenten TRW jetzt auch bei den As-
sistenzsystemen mit von der Partie. Da ist es nur 
noch ein kleiner Schritt, die gesamte Sensorik in ei-
ner Steuerungseinheit nach innen und außen zu ver-
netzen. Bosch, Conti und ZF schicken sich an, das 
Gehirn des Autos der Zukunft zu liefern. Bosch und 
ZF arbeiten dafür mit Nvidia zusammen, dem Exper-
ten für künstliche Intelligenz. 

Überhaupt macht die Zulieferer vor allem ihre Fle-
xibilität für die Premiumhersteller gefährlich. Egal 
ob Schleuderschutz oder Antiblockiersystem, früher 
war klar, das macht Bosch mit Daimler. Vorbei. Beim 

elektrischen Roboterauto ordern Tesla, Apple und 
Google munter bei den deutschen „Big Three“ der 
Zulieferer. Ohne deren Hilfe würde der US-Traum 
des Smartphones auf Rädern ein Traum bleiben.

Und wenn etwas fehlt, gehen die Zulieferer selbst 
auf Einkaufstour: So hat Bosch den Entwickler ITK 
gekauft, ZF reißt sich Lidar und Radarspezialisten 
unter den Nagel, und selbst die französische Valeo 
kauft in Deutschland eine Firma nach der anderen, 
zuletzt einen Spezialisten für Gestensteuerung. Das 
Beherrschen von Big Data, die Datenflut im Auto er-
fordern Tausende von IT-Spezialisten. Und sollen die 
Autos selbstlernend sein, dann geht das nur mit 
künstlicher Intelligenz, also von Wissenschaftlern 
nachgebildeten neuronalen Netzen des Menschen. 
Der Bedarf ist so groß, dass Bosch und ZF sogar mit 
Daimler und BMW bei einer Bildungsinitiative zu-
sammenarbeiten. Rund um Stuttgart soll nach dem 
Vorbild des Silicon Valleys ein Cyber-Valley für 
künstliche Intelligenz entstehen, mit Lehrstühlen, 
Forschungsinstituten und Start-ups. Nur vorzuma-
chen braucht man sich nichts: Der Kampf um die 
besten Köpfe wird knallhart geführt.

Sicher haben schillernde Marken wie Mercedes, 
BMW und Audi bislang mehr Glanz als Bosch, Conti 
und ZF – noch. Denn schon für die nächste Absol-
ventengeneration ist die Frage, wer die interessan-
testen Projekte hat, wichtiger als das Image einer Au-
tomarke. Und es könnte sein, dass diese Projekte 
künftig eher bei den Zulieferern liegen. Google-Auto, 
Tesla-Roboter oder die leistungsstarke Batterie inte-
ressiert junge Techniker, die zu Hause schon mit 
Drohnen und Action-Cams spielen, mehr als der 
Spritverbrauch der nächsten E-Klasse. 

Die drei Zulieferer beteiligen sich schon heute an 
Start-ups, die ganz andere Dinge im Sinn haben als 
Differenziale, Einspritzpumpen und Stoßdämpfer. 
Zulieferer waren immer gezwungen, mit vielen Kun-
den zusammenzuarbeiten, und durften manchmal 
nicht zu wählerisch sein. Opportunismus wird ihnen 
gerne nachgesagt. Aber erstmals ist ihre Anpassungs-
fähigkeit ein wichtiger Startvorteil im epochalen 
Umbruch der Autoindustrie. Weder Zulieferer noch 
Autohersteller wissen, wie schnell der Umbruch 
kommt. Das macht Reiz und Gefahr aus. Aber die Zu-
lieferer können schneller zu den erfolgreichen Kun-
den wechseln. Und die können beim Elektroauto aus 
China oder beim Roboterauto aus den USA kommen, 
nicht notwendigerweise aus Untertürkheim.

Leitartikel

Das Gehirn der 
Autoindustrie 

 Zulieferer sind 
beim radikalen 
Umbruch der 
Branche im 
Vorteil. Sie 

können sich mit 
dem 

Erfolgreichen 
zusammentun, 

sieht Martin 

Buchenau.

Die nächste 
Absolventen- 

generation 
interessiert eher 
das Google-Auto 

als der 
Spritverbrauch 

der E-Klasse. 

Der Autor ist Korrespondent in Stuttgart. 

Sie erreichen ihn unter: 
buchenau@handelsblatt.com
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