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DERSIEBAUT
Bei der vernetzten Industrieproduktion, in der
die reale und die virtuelle Welt verschmelzen,
wollen deutsche Unternehmen abermals
vorn mit dabei sein. Wie ein Zulieferer
aus dem Schwäbischen am Morgen bastelt.
Von Holger Paul

D
ie Revolution kommt auf leisen Soh-
len – und sie offenbart sich erst bei
genauerem Hinsehen. Denn auf
den ersten Blick bietet die kleine

Produktionsanlage des schwäbischen Maschi-
nenbaukonzerns Festo das gewohnte Bild ei-
ner industriellen Fertigung: Einzelne Metall-
platten werden automatisch von einer Arbeits-
station zur nächsten befördert, wo Bohrer an-
setzen oder Greifer sie umdrehen; ab und an
wird ein Teil von der Maschine leise auf ein an-
deres Band geschoben.

Was hier im lichtdurchfluteten Erdgeschoss-
raum von Festo Didactic in Größe einer Mo-
delleisenbahn aufgebaut ist, ähnelt den großen
Produktionsanlagen, die überall im Land in
den Fabriken stehen und dort Arzneimittel in
Kapseln füllen und anschließend verpacken
oder aus großen Holzplatten fertig verleimte
und verkantete Tischplatten machen. Einzig
der kleine Roboter fällt ins Auge, der die ver-
meintlich aussortierten Teile aufnimmt und
sie selbständig zu einer nebenan stehenden
zweiten Produktionsanlage bringt – wobei er
sofort stoppt, wenn jemand seinen Weg kreuzt.

Das Geheimnis dieser Musteranlage zeigt
sich erst, wenn ein Festo-Mitarbeiter sein
Smartphone zückt und auf einen bestimmten
Sensor oberhalb des kleinen Fließbands rich-
tet. Unmittelbar danach tauchen Produktions-
daten auf dem Bildschirm auf: Wie viele Teile
wann bearbeitet wurden, welchen Ausschuss
es gab und mehr. „Es gibt bei dieser Anlage kei-
nen zentralen Leitrechner mehr, die Maschine

und die Teile steuern sich selbst“, erläutert Da-
niel Boese, Geschäftsführer von Festo Di-
dactic. Und der Mensch überwacht das Ganze
mit mobilen Geräten, statt an einem fest ange-
brachten Schaltpult zu stehen. „Wir demons-
trieren mit dieser Musteranlage einen komplet-
ten Prozess, wie die Fertigung in einer Fabrik
künftig einmal aussehen wird“, sagt Boese.
Von der Materialentnahme aus dem Hochlager
über die Bearbeitung bis zur Fertigstellung: Al-
les steuert sich selbst. Auch Hackerangriffe
und Fragen der Softwaresicherheit können dar-
an untersucht werden. „Das ist kein Fischer-
technik-Baukasten“, versichert Boese, „son-
dern reale Industrietechnik zum Lernen.“

Und lernen muss die deutsche Industrie auf
dem Weg zur nächsten industriellen Revolu-
tion, von der eigentlich alle Fachleute sagen,
dass sie eine Evolution sein wird. Unter dem
Leitmotiv „Industrie 4.0“ ist dieser Wandel in-
zwischen bekannt; kurz gefasst lautet das Ziel,
in einer Fabrik die reale und die virtuelle Welt
immer mehr zu verschmelzen, so dass am
Ende die „smart factory“ dabei herauskommt.
Eine Produktionsstätte, die so flexibel ist, dass
jeder einzelne Auftrag sich vom vorherigen un-
terscheiden kann und das mit so geringen Kos-
ten wie in der Massenproduktion. Ein System,
in welchem alle Maschinen miteinander ver-
netzt sind und auch mit den Teilen, die sie bear-
beiten. Und wo die Rolle des Menschen mehr
und mehr darin besteht, diesen Prozess zu über-
wachen und mit der gewaltigen Datenflut, die
dabei entsteht, etwas Sinnvolles anzufangen.

All dies kommt nicht über Nacht und durch
ein singuläres Ereignis wie Anfang des 20.
Jahrhunderts, als die Einführung des Fließ-
bands plötzlich das Wesen und die Arbeitsplät-
ze so vieler Fabriken völlig veränderte. „Die
Grundüberlegungen für die Industrie 4.0 sind
schon länger vorhanden“, sagt Eberhard Veit,
der Vorstandsvorsitzende von Festo. Lernfähi-
ge Teile, mit Sensoren ausgestattet, gibt es seit
Jahren; ebenso Maschinen, die einen War-
tungstechniker rufen, bevor sie heißlaufen,
oder Lagersysteme, die sich selbst organisie-
ren. Doch all dies zu einem großen Ganzen zu-
sammenzufügen, das wird erst jetzt möglich,
weil das Internet nun auch die gigantischen

Speicher- und Datenverarbeitungsmöglichkei-
ten des „Big Data“ bietet.

Die Lernanlage dazu steht im württembergi-
schen Denkendorf, nahe Stuttgart, wo der
Konzern seine Tochtergesellschaft Festo Di-
dactic angesiedelt hat. Ein paar Kilometer wei-
ter, im Esslinger Stadtteil Berkheim, ist der
Stammsitz des 1925 gegründeten Familienun-
ternehmens. Festo ist ein Spezialist für Venti-
le und Druckluftsysteme, für Automatisie-
rungsanlagen und elektrische Antriebe. Einer
jener Zulieferer also, die außerhalb der Indus-
triewelt kaum jemand kennt, die aber an vie-
len Stellen maßgeblich daran beteiligt sind,
dass überhaupt etwas im großen Stil produ-

ziert werden kann. 16 700 Mitarbeiter versor-
gen 300 000 Kunden in aller Welt mit den ge-
wünschten Teilen, und das schwäbische Tüft-
lertum steht ganz oben auf der Liste. „Für In-
dustrie 4.0 erhöhen wir unsere Forschungsaus-
gaben gerade auf neun Prozent des Jahresum-
satzes“, sagt Veit – die Erlöse erreichten zu-
letzt stolze 2,3 Milliarden Euro.

Denn auch bei Festo ist der Leitgedanke der
vernetzten Produktion im Stammwerk bislang
nur in Ansätzen zu sehen. Hier sitzen die Mitar-
beiter noch an ihren Arbeitsstationen, wo sie
Maschinen bedienen, während andere dafür
sorgen, dass der Teilefluss möglichst effizient
funktioniert. „Lean production“ lautet das Zau-

berwort; die schlanke Produktion, bei der mög-
lichst immer die richtigen Teile genau dann an
eine Arbeitsstation kommen, wenn sie dort
auch benötigt werden. Dieser Grundsatz wird
mit Industrie 4.0 nicht verschwinden, sagen
Fachleute wie Werner Bick, Professor an der
Technischen Hochschule Regensburg und Ge-
neralbevollmächtigter der Beratungsgesell-
schaft ROI Management Consulting. „Lean bil-
det die Basis, Industrie 4.0 ist die Kür“, betont
er. Und keinesfalls könne ein Unternehmen al-
les auf einmal einführen oder beherrschen,
was sich hinter Industrie 4.0 verbirgt.

Fortsetzung nächste Seite
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I
m Rückblick, 25 Jahre nach seinem Tod,
zeichnen Alfred Herrhausen zwei Eigen-
schaften aus: Er war sowohl Manager
der Bundesrepublik als auch Visionär

der globalisierten Weltwirtschaft. Die Unter-
scheidung zwischen Praktiker und Theoreti-
ker, die sich in dieser Doppelrolle ausdrückt,
ist bezeichnend. Die Bundesrepublik bestand
ja, die Globalisierung dagegen steckte 1989
noch in den Kinderschuhen. Herrhausen woll-
te sie großziehen, aber er verband damit
durchaus ein Erziehungsideal. Das in West-
deutschland bewährte Prinzip der Sozialen
Marktwirtschaft als Solidargemeinschaft soll-
te auch für die Welt zur Anwendung kommen.
Dieser Gedanke steckte hinter seiner Initiati-
ve zur Schuldenstreichung für die Entwick-
lungsländer, die er 1986 zunächst unter der
Hand lanciert hatte und seit 1987 öffentlich
vehement betrieb.

Es gehört zu den zynischen Aspekten der
Geschichte, dass ausgerechnet das Bekenner-
schreiben der Attentäter, die Herrhausen am
30. November 1989 ermordeten, eine Anerken-
nung seiner Vordenkerrolle enthält. Herrhau-
sens Pläne, hieß es darin, würden „selbst in
‚linksintellektuellen Kreisen‘ als humanitäre
Fortschrittskonzepte gepriesen“. Das stimmte,
denn im damaligen Vorstandssprecher der
Deutschen Bank erkannte man plötzlich nicht
nur das menschliche Gesicht des Kapitalis-
mus, sondern noch mehr das, was Lorenz Jä-
ger mit Blick auf Herrhausen „Kapitalismus als
Intelligenz“ genannt hat.

Damit war das Verantwortungsgefühl ange-
sprochen, das Herrhausen unter Berufung vor
allem auf Karl Popper immer betont hatte.
Noch Bundeskanzler Gerhard Schröder nutzte
diesen Nimbus, als er im Februar 2005 auf dem
Höhepunkt einer Kapitalismusdebatte, deren
Anlass die Ankündigung eines massiven Ar-
beitsplatzabbaus bei der Deutschen Bank gewe-
sen war, erklärte: „Ich habe vor kurzem etwas
über die Unternehmensphilosophie des frühe-
ren Deutsche-Bank-Chefs Alfred Herrhausen
gelesen, der sein Unternehmen stets auch in
der Pflicht sah gegenüber den Beschäftigten
und dem Land, in dem es seinen Standort hat.
Ich empfehle den Herren, die derzeit das Unter-
nehmen führen, sich diese Philosophie noch
einmal zu Gemüte zu führen.“

Schröder war nicht der einzige Bundeskanz-
ler, der sich auf Herrhausens Ratschläge be-
rief. Helmut Schmidt hatte ihn bereits in den
siebziger Jahren als Berater für die Entwick-
lung der deutschen Stahlindustrie gewonnen,
und mit Helmut Kohl, zu dessen engstem Ver-
trautenkreis er zählte, verband Herrhausen so-
gar eine Freundschaft. Vor allem in seinem
letzten Lebensjahr wurde er mehrfach auf
Kohls Bitten tätig, denn der Umbruch im Ost-
block gestattete der deutschen Wirtschaft und
vor allem ihren Kreditinstituten ein früheres
aktives Engagement jenseits des nun immer

weiter geöffneten Eisernen Vorhangs als der
deutschen Politik.

Es ist aber das markante Merkmal des Herr-
hausenschen Denkens, dass es sich nie im blo-
ßen Pragmatismus eines Geschäftsmannes er-
schöpfte, sondern unterfüttert war mit der
Lektüre programmatischer Bücher unter-
schiedlichster Provenienz. Das wurde erst-
mals deutlich 1964, als Herrhausen noch Di-
rektor im Dienst des Dortmunder Energiever-
sorgers VEW war. Damals las er Robert Have-
manns in der Bundesrepublik gerade erschie-
nenen Vorlesungstext „Dialektik ohne Dog-
ma?“. Die Ausführungen eines orthodoxen
Marxisten durfte nicht der üblichen Interes-
sensphäre eines Mannes zugerechnet werden,
der auf dem Sprung zum Vorstandsmitglied in
seinem Konzern war.

Aber Herrhausens Interessen gingen stets
über seine unmittelbare berufliche Beschäfti-
gung hinaus, und was ihn an Havemann faszi-
nierte, kann an seinen vielen Anstreichungen
und Anmerkungen noch heute rekonstruiert
werden. So ist auch eine Stelle markiert, in der
Havemann auf den Austausch zwischen sozia-
listischer und kapitalistischer Gesellschaft zu
sprechen kam: „Eine ständige intensive Berüh-
rung zwischen diesen beiden Teilen der Welt,
nicht eine Isolierung und Abtrennung vonein-
ander wird die Umwandlung beschleunigen.“
Das war drei Jahre nach dem Mauerbau eine of-

fene Provokation. Herrhausen handelte aber
noch mehr als zwanzig Jahre später danach,
als er die durch die Perestrojka eröffneten Mög-
lichkeiten nutzte. Er dachte bei Havemanns
Ausführungen an die Zukunft.

Diese Herausforderung hatte er als Pflicht
von einem seiner Lieblingsautoren aufgegeben
bekommen: Pierre Teilhard de Chardin. In der
Werkausgabe des Jesuiten, die Herrhausen
gleichfalls 1964 studierte, hatte er eine Formu-
lierung gefunden, die ihn fortan prägte: „Für
unsere geöffneten Augen ist das Universum in
Zukunft nicht mehr eine Ordnung, sondern
ein Prozess.“ Das passte zu Havemanns Forde-
rung: „Wir müssen auf das Mögliche wirken,
bevor es zur Wirklichkeit geworden ist. Wir ge-
stalten und verändern die Welt, indem wir die
Möglichkeiten ändern. So erreichen wir, dass
wirklich wird, was wir erstreben.“ Was der Wil-
le erstrebt, erreicht er – das war eine Maxime
aus dem Munde eines Kommunisten, die Herr-
hausen akzeptieren konnte. Und es war ein Ge-
danke, den er 1976 in einem Vortrag aufnahm:
„Macht beginnt nicht bei der Einflussnahme
selbst, sondern schon bei der Möglichkeit
dazu.“ Diese Aufforderung zum Engagement
von der Basis her ist sein gültiges Vermächtnis.

SEINPLATZWARIN
DERZUKUNFT
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Zum Gedenken an Alfred Herrhausen (1930-1989): Sein Wirken
erschöpfte sich nie im Pragmatismus des Wirtschaftslenkers, sondern
war durch ein Ideal unterfüttert. Von Andreas Platthaus

„Das Thema ist breitgefächert. Man kann nicht
sagen, alle müssen jetzt damit beginnen, ihre
Maschinen mit Sensoren auszustatten“, sagt
er. Jedes Unternehmen muss seinen Weg in die
vernetzte Zukunft selbst finden – und das wird
noch Jahre dauern. „Die Lösungen kosten
Geld und bringen eine Komplexität mit sich,
die beherrscht werden muss“, sagt Bick.

Davor wegducken ist aber auch keine Alter-
native. Die Kunden rund um den Globus er-
warten gerade von den deutschen Maschinen-
bauern und Elektrotechnikern, dass sie Anla-
gen liefern können, die Weltspitze sind – also
auch in ihren Fähigkeiten, sich vernetzen zu
können. „Der Weltmarkt“, sagt Festo-Chef
Veit, „übt da einen ganz neuen Druck auf uns
aus.“ Und diesem Druck will der schlanke
ehemalige Handball-Torwart entgehen, in-
dem er schneller ist. Unweit des Stammwerks
baut Festo derzeit seine „Technologiefabrik“.
Noch steht erst der Rohbau, aber im Herbst
2015 soll dort ein Großteil der Festo-Produk-
tion von Ventilen, Ventilinseln und Elektro-
nik starten.

Und es soll eine Fabrik werden, die dem Vor-
bild der „smart factory“ schon recht nahe
kommt. „70 bis 80 Prozent einer Indus-
trie-4.0-Fabrik werden wir dort erreichen“,

sagt Veit selbstbewusst. Er nennt es eine „adap-
tive Fabrik“, in der sich zum Beispiel die Ge-
schwindigkeit, in der produziert wird, an die
Auftragslage automatisch anpasst. Eine Fa-
brik, die später einmal eine „selbstlernende
Energieeffizienz“ haben soll. Will sagen: Die
Maschinen errechnen selbständig, ob es besser
ist, einen Auftrag sofort zu erledigen und dafür
vielleicht höhere Energiekosten in Kauf zu
nehmen, oder ihn in die Stunden des Tages zu
schieben, wenn der Strom billiger ist.

70 Millionen Euro lässt Festo sich das neue
Werk kosten, 1000 Mitarbeiter sollen dort ein-
mal ihren Platz finden. „Wir wollen Vorreiter
sein, das ist auch ein Referenzwerk für unsere
Kunden“, sagt Veit. Denn einer allein kann In-
dustrie 4.0 nicht verwirklichen, das weiß der
promovierte Maschinenbauingenieur nur zu
gut. „Die deutschen Unternehmen müssen zu-
sammenspielen; wer das missachtet, wird
scheitern“, ist er sich sicher.

Deshalb sitzt der 52 Jahre alte Festo-Chef
auch im Vorstand der „Plattform Industrie
4.0“, in der sich Unternehmen, Verbände und
Wissenschaftler zusammengefunden haben,
um den Weg der deutschen Industrie in die ver-
netzte Zukunft gemeinsam zu gestalten und Re-
geln für alle zu finden. Standards, die mög-

lichst auch international zum Maß der Dinge
werden sollen, etwa bei der Frage, wie die
grundlegenden Softwareprogramme geschnei-
dert sein müssen, damit die Vernetzung auch
von Fabrik zu Fabrik und von Kunde zu Auf-
tragnehmer reibungslos klappt. „Die deut-
schen Unternehmen sind als Erste in dieses
Feld gestartet, aber Amerika und Asien trei-
ben die Entwicklung mit hoher Dynamik vor-
an“, warnt Veit. Und fügt hinzu: Gerade die
Amerikaner könnten am Ende mal wieder die-
jenigen sein, die die Grundregeln für eine ver-
netzte Produktion rund um den Globus durch-
setzen. „Die Spielregeln werden gerade postu-
liert. Und wir Deutschen sind zu langsam.“

Damit ihm das im eigenen Unternehmen
nicht passiert, hat Festo neben einer Stamm-
fabrik und einer Lernfabrik auch eine ganz be-
sondere Denkfabrik. In einem hellen Glasbau
neben dem Hauptwerk ist die Bionik unterge-
bracht: eine Sparte, in der die Festo-Ingenieu-
re erforschen, wie sich die Prinzipien der Na-
tur auf die moderne Produktion übertragen
lassen. Nach dem Vorbild eines Elefantenrüs-
sels wurde hier ein mit Druckluft betriebener
Greifarm entwickelt, das von Festo zuletzt ent-
wickelte „Bionic Kangaroo“ kann nicht nur
springen wie das australische Vorbild, son-
dern auch die Energie aus der Landung spei-
chern und für den nächsten Sprung wieder ver-
wenden. Solche Naturnachbauten machen
sich nicht nur gut auf der Hannover Messe, wo
Festo mit seinen Bionik-Exponaten jedes Jahr
die Kameras in Scharen an den Stand lockt.
Sie sollen Impulse für die industrielle Produk-
tion liefern.

Und der Übergang zu Industrie 4.0 ist auch
hier fließend. Den Greifer in Form des Elefan-
tenrüssels gibt es schon; jetzt soll er vorn mit ei-
nem kleinen, hochauflösenden 3D-Kamerasys-
tem bestückt werden. Damit könnte er zum Bei-
spiel einen Keks mit Bruchstelle auf dem Band
erkennen, ihn abheben und aussondern, ohne
dass das Band gestoppt werden muss. Dazu
muss aber erst einmal ein entsprechendes Ka-
merasystem entwickelt werden, das nur die
Größe eines Tennisballs haben darf. In vier bis
fünf Jahren, glaubt Eberhard Veit, wird Indus-
trie 4.0 in vielen Schattierungen in den deut-
schen Unternehmen sichtbar sein und zum Ein-
satz kommen – „wenn alle mitziehen“.

Was der Wille erstrebt, erreicht er: Herrhausen.  Foto Sven Simon
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