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Schmerzpunkte Ã¼berall - Etventure

von Etventure, einer Beratung, die Firmen beim digitalen Wandel hilft. ... 2015 machte das Unternehmen bei einem. Umsatz von 3,3 Milliarden Euro nur noch. 
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SCHMERZPUNKTE ÜBERALL Von Ann-Kathrin Nezik



Großraumbüro der SMS-Digital-Tochter



Schmerzpunkte überall Industrie Der Maschinenbauer SMS aus Nordrhein-Westfalen hat jahrzehntelang weltweit Stahlwerke konstruiert. Jetzt bleiben die Aufträge aus. Das Unternehmen muss den Anschluss ans digitale Zeitalter finden. Wie soll das gehen?



V



or einem Jahr reisten acht Mitarbeiter des Maschinenbauers SMS von Düsseldorf nach Berlin, um zu lernen, wie Start-ups ticken. In einem Haus mit roten Backsteinwänden und bunter Lichterkette im Hof trafen sie ein Team von Etventure, einer Beratung, die Firmen beim digitalen Wandel hilft. Etventure zeigte ihnen ein Bild: ein kleines Mädchen, das vor einer großen Bücherwand steht. Wie können wir dem Mädchen helfen?, wollten die Etventure-Leute wissen. Die SMS-Truppe dachte nach: eine Leiter bauen? Die Kinderbücher nach unten räumen? Die Berater von Etventure hörten eine Weile zu, bevor sie eingriffen. Warum, 2
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so ihr Hinweis, fragten sie das Mädchen Land brauchte Schienen und Stahlträger, nicht erst einmal, wo überhaupt sein es brauchte Fabriken, in denen sie hergeProblem liege? Und warum behandelten stellt wurden. Wenn irgendwo auf der Welt ein neues sie ihre Kunden nicht genauso wie das Stahlwerk entstand, lieferte WeltmarktfühMädchen? Bislang waren die Ingenieure von SMS rer SMS mit großer Wahrscheinlichkeit eibei der Entwicklung neuer Maschinen so nen Teil der Walzwerke, Stranggießanlavorgegangen: Sie überlegten, was ihre Kun- gen oder Schmiedepressen. Nicht irgendden gebrauchen könnten. Sie arbeiteten welche Anlagen, sondern, so fanden sie, an den Maschinen, bis sie perfekt waren, „die Mercedes der Branche“. Irgendwann aber gab es genügend Stahlund zeigten sie danach den Kunden. Im schlechtesten Fall konnten die nichts damit werke, viel zu viele eigentlich. Als das Wachstum in den Schwellenländern abanfangen. Dennoch waren die letzten 15, 20 Jahre flachte, fiel der Preis für eine Tonne Stahl, gute Jahre für SMS. Die Chinesen bauten weil China den Weltmarkt weiter mit bilein Netz aus Eisenbahntrassen und Wohn- ligen Exporten flutete. Produzenten wie siedlungen so groß wie Stadtteile. Das ThyssenKrupp oder ArcelorMittal verdie-
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SMS-Modul in indischem Stahlwerk



nen mit ihren Erzeugnissen heute kaum noch etwas. Nichts liegt ihnen ferner, als neue Stahlwerke zu bestellen. So ist auch SMS in eine Krise gerutscht. 2015 machte das Unternehmen bei einem Umsatz von 3,3 Milliarden Euro nur noch fünf Millionen Euro Gewinn, 2011 waren es noch 186 Millionen Euro. Im Frühjahr stoppte die Geschäftsführung den Umzug in eine neue Zentrale. Im Sommer entließ sie 100 der 14 000 Mitarbeiter. Das Wort Strukturwandel macht die Runde. Die Zeiten, in denen die Maschinenbauer mit einem Auftrag 200 Millionen oder 300 Millionen Euro verdienten, sind vorbei, vielleicht für immer. SMS, so viel ist klar, muss sich etwas einfallen lassen. An einem Mittwoch Anfang April hockt Burkhard Dahmen, zwei Meter groß, zusammengefaltet auf einem Sitzwürfel. Die Branche trifft sich in Düsseldorf zur Messe „Tube & Wire“, Rohr & Draht, und am Stand von SMS sind alle Räume besetzt. Also muss Dahmen, Vorsitzender der Geschäftsführung, in eine unaufgeräumte Kammer ausweichen. „Der Kunde geht vor“, sagt er. „Wenn wir uns jetzt nicht mit der Digitalisierung beschäftigen, kommt auf der Zeit-



schiene vielleicht ein Logistik- oder Softwareanbieter wie Amazon oder Google und schiebt sich zwischen uns und unseren Kunden“, sagt Dahmen in der Kammer. Er trägt Manschettenknöpfe und das gleiche blau-rot gestreifte Krawattenmodell wie alle SMS-Mitarbeiter an diesem Tag. Deshalb soll SMS ein bisschen so werden wie Amazon. Schnell, wendig, auf jeden Fall digital. Der Erfolg des Unternehmens soll sich nicht mehr an der Zahl der verkauften Maschinen bemessen, sondern daran, wie gut es die Daten nutzt, die in seinen Anlagen entstehen. Wenn Politiker und Firmenlenker über die wirtschaftliche Zukunft Deutschlands sprechen, dann lassen sie Begriffe wie „Industrie 4.0“ oder „Big Data“ fallen wie Visitenkarten. Es scheint, als hätten sie verstanden, dass es im digitalen Zeitalter vermutlich nicht ausreicht, die besten Autos oder Maschinen zu bauen. Dass Ideen in Hierarchien stecken bleiben und die Menschen anders arbeiten wollen als früher. Manche Vorstandschefs kaufen sich deshalb in junge Firmen ein, in der Hoffnung, dass deren Aufbruchstimmung abfärbt. Andere treten in Turnschuhen auf Start-upKonferenzen auf, als wäre es damit getan.



SMS stellt sich den Wandel wie ein Pflänzchen vor, das ungestört in einem Gewächshaus innerhalb der Firma gedeiht, bis es irgendwann in den gesamten Betrieb wuchert. Der Stand von SMS auf der Tube & Wire erstreckt sich über zwei Stockwerke. Oben servieren Hostessen Bockwurst und Kartoffelsalat. Unten steht in einer Ecke ein längliches Maschinenteil, an dem ein QR-Code klebt. Maximilian Wagner hält ein iPad vor den Code. Auf seinem Bildschirm erscheint der Bauplan des Maschinenteils. Wagner zoomt heran, er klickt ein paar Mal, dann hat er das Ersatzteil gefunden: Hydraulikzylinder, Materialnummer 22971153. Wagner, 34, seit drei Jahren bei SMS, soll die Digitalisierung des Unternehmens mit anschieben. Die Sache mit dem iPad haben er und ein Team in den letzten Wochen entwickelt. Heute lassen sie ihre Idee zum ersten Mal aus dem Gewächshaus. Die Anlagen von SMS bestehen aus Zehntausenden Teilen. Wenn daran heute etwas ausgetauscht werden muss, verlässt ein Mitarbeiter die Werkhalle und sucht in Aktenordnern nach der Bauzeichnung. Vielleicht findet er sie nicht gleich, vielDER SPIEGEL 40/ 2016
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leicht ist sie verdreckt. Hat er das kaputte Teil in der Zeichnung ausgemacht, fahndet er in einer zweiten Liste nach der Materialnummer. Dann erst kann er das Ersatzteil per Mail oder per Fax ordern. SMS will diese Odyssee digitalisieren und beschleunigen. Die Kunden sollen Ersatzteile künftig mit ein paar Klicks am Tablet aufspüren und anschließend über eine Art Onlineshop bestellen können. Wie bei Amazon. In den Monaten nach der Berlin-Reise sind SMS und Etventure zu zweit zu den Kunden gefahren und haben sie ausgefragt: Wann stehen eure Anlagen still? Wo verliert ihr Geld? Die SMS-Leute begannen, die Probleme ihrer Kunden „Pain Points“ zu nennen, Schmerzpunkte, auch wenn ihnen manchmal noch „Logarithmus“ statt „Algorithmus“ rausrutschte. Die Gespräche mit den Kunden aber erwiesen sich als mühsam. Viele wussten nicht, was sie von ihnen wollten, und reichten die Terminanfrage von Abteilung zu Abteilung weiter. Schließlich schickten sie nicht denjenigen, mit dem die beiden eigentlich sprechen wollten, sondern seinen Chef. Am Ende entstand die Idee einer digitalen Suchmaschine für Ersatzteile. Die Entwickler von Etventure programmierten innerhalb weniger Wochen den „Click Dummy“, eine erste, einfache Version. Als sie den bei SMS vorstellten, funktionierte er nicht einwandfrei. Er sah auch nicht besonders schön aus. Nicht allen in der Runde gefiel das, manche stellten Fragen. Wie kommt ihr darauf, dass wir nicht wissen, was die Kunden wollen? Wie könnt ihr euch mit so etwas nach draußen trauen? Wann verdienen wir damit Geld? Die Skepsis ist nicht überraschend. Die Ingenieure von SMS sind Langstreckenläufer, die mit einem einzigen Auftrag zwei Jahre oder länger zubringen. Sie nennen ihr Vorgehen „das Null-Fehler-Prinzip“. Ihre Anlagen müssen nicht halbwegs gut funktionieren oder fast keine Fehler machen. Sie müssen perfekt laufen. Bei Etventure glauben sie, dass nur jene Unternehmen in der digitalen Welt bestehen werden, die schnell genug sind. Sie glauben an das Unperfekte und daran, Dinge auszuprobieren und wieder zu verwerfen. Sie denken in Wochen. Heinrich Weiss, Miteigentümer und langjähriger Geschäftsführer von SMS, reiste kürzlich nach San Francisco, um die digitale Welt zu verstehen. Weiss, 74, saß im Aufsichtsrat der Bahn und der Commerzbank, er war Präsident des Bundesverbands der deutschen Industrie und machte sich öffentlich über Helmut Kohls Anzüge lustig, was lange her ist. Auf der Technologiekonferenz, die er in San Francisco besuchte, sah er Vertreter 4
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von Airbnb, Facebook und „die Melissa Sowieso von Yahoo“ über die Zukunft reden. Ein Investor erzählte ihm, dass er sein Geld grundsätzlich nur Firmengründern gebe, die vorher mindestens zweimal pleitegegangen sind. Es war eine Welt, die ihm fremd und auch ein bisschen seltsam vorkam. Er wunderte sich viel. Am Tag nach dem EM-Finale läuft Maximilian Wagner durch ein Großraumbüro im Zentrum Düsseldorfs, in dem nichts außer fünf Schreibtischen, einer Handvoll Stühle und einer eingetopften Hortensie steht. Das neue Tochterunternehmen, in dem SMS seine digitalen Pflänzchen züchten will, ist gerade erst eingezogen. Wagner trägt nicht mehr Anzug und Krawatte, sondern Jeans und Stoffschuhe. Es wirkt, als habe er mit dem Anzug die alte SMSWelt abgestreift. Wagner und seine Kollegen wollen mit Etventure über jene Ideen sprechen, die in den Kundeninterviews und in Workshops entstanden sind. Die Gruppe hat sich in einem Stuhlkreis versammelt, sie beugt sich über die Ausdrucke einer PowerPoint-Präsentation. „Das ist ja Wahnsinn, das ist ja ein Monster“, ruft Alexander Franke in den Raum, als sie auf Seite 16 ankommen. Franke ist Partner bei Etventure, ein Mittdreißiger mit rasierter Glatze und breitem Lachen, der von sich sagt, dass er keine Ahnung von der Stahlindustrie habe. Auf dem Papier hat jemand etwas kryptisch eine Idee namens „Datenstaubsauger“ skizziert. Das Gerät, so viel lässt sich sagen, soll alle Daten aus den Anlagen von SMS sammeln und analysieren. „Aber es ist nicht smart, einfach nur Daten abzusaugen, ohne zu wissen, was man damit anfangen will“, sagt Franke. Bei SMS träumen viele von der intelligenten Fabrik. Einem Werk also, in dem alle Anlagen miteinander verbunden sind und Algorithmen die Produktion steuern. Alexander Franke sagt: „In der aktuellen Krise will niemand das intelligente Stahlwerk kaufen.“ Die Kunden wollen die wirtschaftlichsten Anlagen, nicht die technisch besten. Sie wollen einen Kleinwagen, keinen Mercedes mehr. Anderthalb Monate nach dem Workshop steuert Maximilian Wagner seinen dunkelgrünen Audi-Kombi über die A 1. Es ist jetzt Ende August, Wagner ist auf dem Weg zu einem Schmiedebetrieb im Bergischen Land. Er möchte dem Kunden verschiedene Prototypen vorstellen. „Wir wollen die Ideen validieren“, sagt Wagner. Was hält der Kunde von ihnen? Will er dafür zahlen? Es wird ein erster Realitäts-Check. Wagner parkt den Wagen vor einem Schieferhaus mit grünen Fensterläden. Am Eingang wartet mit einem schwarzen Rollkoffer der Projektmanager von Etventure,
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Firmenchef Wagner In Wochen denken, nicht in Jahren



der Wagner zu solchen Terminen begleitet. Eine Dame vom Empfang führt die Gruppe in ein Besprechungszimmer mit speckigen Ledersesseln. Ob es ein Gäste-WLAN gebe, erkundigt sich der Projektmanager. Die Dame schaut irritiert. Da müsse sie erst mal nachhören, die Frage habe noch niemand gestellt. Kurz darauf sitzen drei Männer mit verschränkten Armen und kurzärmeligen Hemden in dem Besprechungszimmer: der Betriebsleiter des Schmiedewerks und zwei seiner Kollegen. „Wir möchten Ihnen heute die mySMSgroup-Plattform vorstellen. Das wird der digitale Kanal zu unseren Kunden“, sagt Wagner. Mit dem Beamer wirft er eine Website an die Wand, an die SMS seine digitalen Geschäftsideen künftig andocken will wie Puzzleteile. Wagner führt die neueste Version der Ersatzteilsuchmaschine vor. „Könnten Sie sich vorstellen, mit dem Tablet an der Anlage zu stehen?“, fragt er. „Vorstellbar ist das“, antwortet der Betriebsleiter, ohne eine Miene zu verziehen. Dann folgt das Aber: Das Portal müsse an das Warenwirtschaftssystem des Unternehmens angeschlossen sein, erklärt er, es müsse anzeigen, wann die Teile geliefert werden und wie viel sie kosten. Davon ab-



gesehen bestelle seine Firma viele Ersatzteile ohnehin bei der Konkurrenz. Die sei günstiger. Wenn man die SMS-Leute fragt, welches Adjektiv die Stahlindustrie am treffendsten beschreibe, bekommt man immer dieselbe Antwort: konservativ. Die Verwandlung von SMS ist auch deshalb so zäh, weil auch ihre Kunden sich mit der Veränderung schwertun. Auch sie fremdeln mit der digitalen Welt. Wagner und sein Team hatten sich ursprünglich überlegt, die Bedienung der neuen Dienste an Facebook oder Zalando anzulehnen. Warum nicht mit Suchfiltern, Bewertungen und Profilen arbeiten? Mit dem, was die Kunden aus ihrem Privatleben längst kennen? „Aber der Wow-Effekt blieb aus“, sagt Wagner. Die Kunden wollten kein Zalando in ihr Berufsleben lassen. Dann ist da noch die Sache mit den Daten. Um die Anlagen im Sinne der Digitalisierung zu verbessern, müssen die Kunden SMS Einblick in ihre Produktionsdaten geben. Aber diese Daten sind für die Stahlwerkbetreiber ein Schatz, den sie hüten wie der Coca-Cola-Konzern die Rezeptur seiner Limonade. Ihre Angst ist riesig, dass ihre Daten an die Falschen geraten, dass ihr Know-how nach China abfließt. Auch deshalb tun sie sich so schwer, einem fremden Unternehmen zu vertrauen. Zurück in Düsseldorf, sagt Wagner, dass er sich in seinem alten Job manchmal wie ein kleines, unbedeutendes Maschinenteil vorgekommen sei. Jetzt könne er etwas bewegen, auch wenn er in den letzten Wochen vor allem Möbel für das neue Büro bestellt hat. Bis Jahresende will SMS die ersten digitalen Ideen verkaufen. Es wird viele weitere Jahre dauern, bis das Unternehmen damit annähernd jene Millionen erwirtschaftet, die es heute mit einer einzigen



Die Verwandlung von SMS ist auch darum so zäh, weil die Kunden sich mit Veränderungen schwertun. Fertigungsanlage verdient. Aber die SMSSpitze weiß, dass ihr nichts anderes übrig bleibt. So wie Heinrich Weiss, der langjährige Geschäftsführer, irgendwann wusste, dass seine Karriere als Rennfahrer zu Ende war. Weiss fuhr in den Achtzigern bei der Deutschen Tourenwagen-Meisterschaft mit. Er war gut, obwohl er kein Profi war. Mit Mitte fünfzig merkte er, dass seine Reflexe nachließen. Und hörte auf. Heute sitzt Weiss nur noch am Steuerknüppel seines Helikopters. Ann-Kathrin Nezik Mail: [email protected]
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manager Magazin - Etventure 

manager magazin 12 / 2014. INDUSTRIE 4.0 Das Schlagwort ist ein groÃŸer Selbstbetrug. Vor allem der. Mittelstand scheint mit der nÃ¤chsten industriellen Revolution Ã¼berfordert. ckeln kann; ein paar Hunderttausend. Euro mÃ¼ssten die schon zahlen. Deu










 


[image: alt]





Neue - Etventure 

01.02.2015 - Kommandozentrale in Berlin-Mitte. Ein Ziegelbau im vierten .... Gigwalk gibt. Es sind die Zeitarbeitsfirmen der digitalen Ã„ra, aus. TagelÃ¶hnem ...
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Neue - Etventure 

01.02.2015 - Sie ist einer von etwa-10 000 Menschen, die fÃ¼r die Firma. POSpulse (PDS wie Point of Sale) Daten sammeln. Zum Beispiel, indem sie einen ...
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ETVENTURE + KLÃ–CKNER & CO 

27.05.2015 - von Unternehmen oder in Eigenregie. Verlaufen die Markttests ... Stahl-Service-Center-Unternehmen ... Berliner Beratung etventure zu seinem.
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Wurstelnim digitalen Raum - Etventure 

gerade mal 150der rnehr als 7000 Laden. Beta-Phase nennt sich das in Onlinegefilden gemeinhin. Das Thema bereits jetzt zu feiern, ist daher ungeschickt, ein ...
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Ãœberall Gefahr 

Gazellen und Gnus halten sicheren. Abstand zu den sonderbaren zweibeinigen. BuschlÃ¤ufern und beÃ¤ugen sie aufmerksam. Da bÃ¼ckt sich Nathoo und deutet ...
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Der Neue - Etventure 

Flnan'ziierum gen werden mit Eigenkapital und Bank- .... auf ihr Konto zu greifen. um dort Zäh-- lerstände oder Kosten ... antworten soll. Zwei Probleme eröffnen.
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manager Magazin - Etventure 

Indust rieunternehmen, wie man diese. Technologie ..... betrieb hat er sich mit dem Berliner Bera- ter Etventure .... Anfang November auf Europas größter.
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Der Neue - Etventure 

gen werden mit Eigenkapital und Bank- krediten bewerkstelligt. ... Keine Isolation l/ Oliver Völlinger von ... hat er für die Digitalisierungsslrate- gie abgestellt. ... auf ihr Konto zu greifen. um dort Zäh-- lerstände oder Kosten einzusehen. Das.
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ALKOHOL-Die Gefahr lauert Ã¼berall! 

2016 AAVAA Verlag. Alle Rechte vorbehalten. 1. Auflage 2016. Umschlaggestaltung: AAVAA Verlag. Coverbild: Burkhard Thom. Printed in Germany. Taschenbuch: ISBN ... AAVAA Verlag, Hohen Neuendorf, bei Berlin www.aavaa-verlag.com. eBooks sind .... Ressor
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Kinder haben Rechte â€“ Ã¼berall! - PDFDOKUMENT.COM 

E-Mail: [email protected] Â· Internet: www.aol-verlag.de. Redaktion: Kathrin Roth. Layout/Satz: Satzpunkt Ursula Ewert GmbH, Bayreuth. Coverfoto:.
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Kinder haben Rechte â€“ Ã¼berall! GYMNASIUM 

... verstoÃŸen werden wÃ¼rde? . . . . . . 29. â†’ Situation 3: Was wÃ¤re, wenn gegen das Recht auf Schutz vor Ausbeutung und Kinderarbeit verstoÃŸen werden wÃ¼rde?
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ALKOHOL-Die Gefahr lauert Ã¼berall! 

Palawan zum Flughafen nach Manila, die. RÃ¼ckreise nach Deutschland stand an, schwoll mein Arm an und entwickelte sich innerhalb kÃ¼rzester Zeit zu einer Art ...
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Inhaltsverzeichnis: Abendstille Ã¼berall Ade zur guten Nacht Alas, my ... 

23.07.2009 - Alas, my love you do me wrong. Alles ist eitel. Am Brunnen vor dem Tore. Amazing Grace. Are you going to Scarborough fair. Auld lang syne.
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Professioneller Schutz, Ã¼berall und jederzeit InstapakÂ® Quick RTÂ® 

JETZT KÃ–NNEN SIE WIE. EIN PROFI VERPACKEN. InstapakÂ® Quick RTÂ® und Quick Tuff RTÂ®. Schaumverpackungen sind ideal fÃ¼r: l Pack- und Versandlager.
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Kleine Trumps gibt es Ã¼berall - Othmar Karas 

Das halte ich fÃ¼r richtig, weil wir die. Globalisierung gestalten mÃ¼s- sen. Wer sich abschottet ... das letzte Wort. Was passiert ... erst, wenn Europa das Problem.
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Kleine Trumps gibt es Ã¼berall - Othmar Karas 

bundespolitischen Wahlkampf. 2014 auf den ersten Platz gefÃ¼hrt hat. Kann Ihre Partei davon lernen? Ja. Ich habe zwar die Weisheit auch nicht mit dem LÃ¶ffel ...
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Old meets new: Den Stahlmarkt neu erfinden - Etventure 

mitnehmen kÃ¶nnen, aber wesentliche Teile. Dann haben wir gewonnen.â€œ vis. BERLIN VALLEY NEWS â€“ OLD MEETS NEW. 52. Fotos: M ax T hre lfall. Fotos: M.
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Rechtlicher Hinweis: bei diesem Artikel handelt es sich um ... - Etventure 

01.12.2014 - Rechtlicher Hinweis: bei diesem Artikel handelt es sich um einen Artikel aus dem Handelsblatt print / Unternehmen &. MÃ¤rkte, Mittagsausgabe ...
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KlÃ¶ckner ohne BerÃ¼hrungsÃ¤ngste: Old Economy meets ... - Etventure 

16.02.2015 - senthaler Platzes in Berlin bezogen und soll bis zum Jahresende etwa ... schen wie Boston Consulting Group oder De- loi e zu konkurrieren.
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Promotion-Check per App Schlauer BehÃ¤lter fÃ¼r E-Food - Etventure 

ternehmen IDS Scheer Consulting hat Insolvenz ... erwirtschaftete die Consulting-Fir- ... Berlin. Das Start-up POSpulse nutzt. Crowdsourcing, um KonsumgÃ¼ter-.
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Alles Ã¼ber deine FÃ¼ÃŸe. Ãœberall in Deutschland. - Amazon Web ... 

Friedrichstr. 45. 0228-9839331. 53111 ... Friedrichstr. 59. 06571-6960 .... 149. 0911-99998970. 91052. Erlangen. Sporthaus Eisert GmbH. 23.03.12. 24.03.12.
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Ãœberall, wo du Dinge aufbewahren musst, bietet ALGOT eine ... - Ikea 

Frei stehende Aufbewahrung. Merkzettel .... planst, lass je 2,6 cm frei fÃ¼r die Breite der Ã¤uÃŸeren ... HeizkÃ¶rper, Rohre, BelÃ¼ftungsÃ¶ffnungen oder andere archi-.
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Promotion-Check per App Schlauer BehÃ¤lter fÃ¼r E-Food - Etventure 

Der US Postal Service will laut â€žWall Street Journalâ€œ die Le- bensmittel-Lieferung fÃ¼r den US-. HÃ¤ndler Amazon ausbauen. Bisher Ã¼bernimmt die amerikanische ...
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