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EDITORIAL 3

LIEBE LESERINNEN UND LESER,

der Begriff .New Mittelstand” fihrt zwei Welten zusammen: Start-ups und kleine und mittlere Unternehmen (KMU) - Neues
trifft auf Bewahrtes! Das erklarte Ziel: Deutschlands erfolgreichen Mittelstand mit neuen Technologien, Konzepten und
Geschaftsmodellen zukunftsfest zu machen.

Aber wie kann diese Symbiose aus Start-ups und etabliertem Mittelstand gelingen? Es gibt in der Praxis bereits viele
Beispiele, in denen Start-ups und KMU erfolgreich zusammenarbeiten, sei es als Joint-Venture-Partner, in B2B-Geschafts-
beziehungen oder in Forschungskooperationen. Das Themenspektrum ist breit, von Nachhaltigkeit und Digitalisierung bis
hin zu Spezialthemen wie kiinstliche Intelligenz. So nutzen beispielsweise KMU heute schon Kl-basierte Chatbots wie
ChatGPT oder Softwareldosungen fiir das Homeoffice. Start-ups greifen wiederum auf die von KMU gebaute Hardware
zurick oder nutzen deren Erfahrung und Kundenbeziehungen.

Auchich erlebe den New Mittelstand taglich in meinem Start-up, der Teylor AG: Seit 2019 bieten wir KMU schnellen und
unbirokratischen Zugang zu einer Vielzahl an Finanzierungen, der Kreditantrag erfolgt vollstandig online und dauert wenige
Minuten. Auf diese Weise konnten wir bereits tausende KMU erfolgreich finanzieren. Finanzinstitute, darunter auch viele
mittelgrofBe Banken, verwenden unsere Software-as-a-Service-Ldsungen fir die Digitalisierung ihrer Kreditprozesse.
Teylor ist somit in vielerlei Hinsicht ein Beispiel dafiir, wie Start-ups und KMU von einer Kooperation profitieren kénnen.

Doch der New Mittelstand funktioniert nicht immer reibungslos. Start-ups verstehen oft nicht, wie mittelstandische Betriebe
Jticken” und ihnen fehlt die Erfahrung in der jeweiligen Branche. Umgekehrt halten KMU oft zu lange an ineffizienten
Prozessen fest und ihnen ist die Kultur der Start-up-Branche fremd. Deshalb besteht die Herausforderung beim Thema
New Mittelstand darin, Bricken zu bauen und Win-win-Situationen zu schaffen.

Wie funktioniert das in der Praxis? Durch Zuhoren, Verstehen und Erklaren schafft man die Vertrauensgrundlage und
erkennt die vielfaltigen Chancen einer Zusammenarbeit. Denn es gibt eine Vielzahl an Problemen, die Start-ups und KMU
gemeinsam losen konnen. In dieser Ausgabe des Transfer-Magazins wollen wir die Transformationspotenziale offenlegen

und einen Weg in die Zukunft skizzieren. Ich wiinsche Ihnen eine spannende Lektire!

[hr

Patrick Stauble

PATRICK STAUBLE
patrick.staeuble@teylor.de (Autor)

Patrick Stauble ist Griinder und Geschéftsfihrer der Teylor AG. Das Fintech-Unternehmen aus der Schweiz hat es sich zur Aufgabe gemacht, die
Kreditvergabe an kleine und mittlere Unternehmen zu digitalisieren, zu beschleunigen und effizient zu gestalten. Fir diese Aufgabe hat sich das

Unternehmen bei seiner Grindung Steinbeis als Partner an die Seite geholt.

www.steinbeis.de/su/2243 | www.teylor.com
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Die bwcon auf dem Weg zu einer neuen Form der Zusammenarbeit

Ein Stralsunder Experten-Team liefert Ansatze, damit die deutsche
Wirtschaft weiterhin auf einem erfolgreichen Mittelstand fuf3t

Steinbeis-Experten unterstiitzen KMU beim Schutz vor
einem volatilen Marktumfeld und falscher Risikoeinschatzung

Im Gesprach mit Professor Dr.-Ing. Markus Weinberger,
Steinbeis-Unternehmer am Steinbeis-Transferzentrum
Digital Expertise und Experte fur digitale Transformation

Ressourcenschonende Produktion als Erfolgsfaktor

Steinbeis-Team setzt beim Thema Nachfolge verstarkt
auf Teamlésungen mit firmeninternen und -externen Kandidaten

Im Gesprach mit Steinbeis-Unternehmer
Professor Dr. Georg von Schnurbein

Das Ferdinand-Steinbeis-Institut fihrt KMU an das Arbeiten in
Okosystemen und neue Geschaftsmodelle heran
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Steinbeis-Experten unterstitzen KMU bei ihrer Wachstumsstrategie
und deren Finanzierung

Professor Dr.-Ing. Adrian Pisla zeigt, warum KMU ein soziales,
technologieorientiertes Umfeld brauchen

Aus der Zusammenarbeit zwischen der Hochschule Mannheim und
Steinbeis gehen zwei Start-ups hervor

Steinbeis-Initiative will erfolgreiche Arbeit des .Bosch Startup
Harbour” fortfiihren

Steinbeis-Experten entwickeln eine Kl-basierte Assistenzldsung mit,
um Kompetenzbedarfe besser zu managen

Im Gesprach mit Steinbeis-Unternehmer Dr. Oliver Hettmer

Die Nachhaltigkeit im Fokus
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NEW
MITTELSTAND

Schon der Begriff macht das TRANSFORMATIONSPOTENZIAL und das AUFEIN-
ANDERTREFFEN zweier Welten deutlich: ,NEW MITTELSTAND; das meint Be-
wahrtes erfolgreich in die ZUKUNFT zu Uberfihren und dabei die Chancen des
Neuen zu nutzen - eben START-UPS und MITTELSTAND zusammenzubringen.
Aber wie und unter welchen VORAUSSETZUNGEN kann diese Transformation ge-
lingen? Und kann der New Mittelstand die an ihn gestellten zahlreichen ERWAR-
TUNGEN iberhaupt erfiillen? Auf den folgenden Seiten gehen unsere Autorinnen
und Autoren diesen Fragen nach und zeigen, wie die STARKEN des Mittelstands und
INNOVATIVE IDEEN von Start-ups erfolgreich zusammengebracht werden konnen.
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DIE BWCON AUF DEM WEG ZU EINER NEUEN FORM DER ZUSAMMENARBEIT

Am Anfang stand eine Uberzeugung. Namlich die, dass das eigene Unternehmen erfolgreicher sein kann, wenn alle
Mitarbeitenden teamiibergreifend zusammenarbeiten, die Kompetenzen ihrer Kolleginnen und Kollegen kennen und
Synergien zwischen verschiedenen Themen umsetzen. Das brachte die beiden bwcon-Geschéftsfiihrer Alexandra Rudl
und Dr.-Ing. Jiirgen Jahnert dazu, den Schritt weg von einer traditionellen hierarchischen hin zu einer matrixorientierten
Organisationsform zu gehen. Eine der wesentlichen Erfahrungen: Die neue Arbeitswelt ist kein
Top-down-Projekt. In der TRANSFER berichtet Alexandra Rudl liber ihren Weg dorthin.

Anfang 2022 haben wir uns als Team der
Geschaftsfiihrung die Frage gestellt, wie
wir eine Organisationsstruktur entwi-
ckeln, die eine bessere Zusammen-
arbeit fordert und fordert. Eineinhalb
Jahre spater haben wir unsere Organi-
sation inzwischen grundlegend veran-
dert. Von einer klassisch hierarchischen
Organisationsform sind wir zu einer Or-
ganisationsstruktur Ubergegangen, die
an die Matrixorganisation angelehnt ist.
Die Menschen arbeiten bei uns nun funk-
tional, projektbasiert und nicht mehrin
starren Teamstrukturen zusammen. Wir
befinden uns nach wie vor mitten im
Transformationsprozess, wollen aber
den Weg beschreiben, den wir bislang
gegangen sind. Und auch wenn jedes
Unternehmen seinen eigenen Weg fin-
den sollte: Als Innovationsnetzwerk liegt
es in unserer bwcon-DNA, unser Wis-
sen frihzeitig mit anderen Menschen
und Organisationen zu teilen.

ERSTE SCHRITTE UND
ERSTE ERNUCHTERUNG

Ausgehend von unserem Kerngeschaft,
namlich die Beféhigung und Begleitung
von Unternehmen im (digitalen) Trans-
formationsprozess, haben wir die Idee
entwickelt, dass wir unsere Zusammen-
arbeit zuklnftig an unseren Kernkom-
petenzen ausrichten. Daraus entstand
zunachst das Konzept der agilen Kom-
petenzteams. Unsere Grundidee: Jede

und jeder im Unternehmen, inklusive der
Geschaftsleitung, sollte in mindestens
zwei dieser agilen Teams mitarbeiten,
damit wir standig wechselnde Kom-
munikationsbeziehungen herstellen.
Je nach Interesse, Kompetenz und Wei-
terentwicklungsziel sollten alle selbst
entscheiden, wo sie mitarbeiten. Diese
agilen Teams sollten zudem selbst ei-
ne Person ernennen, die sie koordiniert
und Ansprechpartnerfirdie Geschafts-
leitung ist, aber keine Vorgesetztenrol-
le einnimmt, denn die Rolle der Team-
leitung wiirde es in diesem Modell nicht
mehr geben. Stattdessen entwickelten
wir die Idee der personlichen Fiihrungs-
kraft: Sie ist in einem 1:1-Verhaltnis fur
mehrere Menschen verantwortlich, fur
die sie die Rolle eines Coachs einnimmt
und die sie in ihrer Weiterentwicklung
unterstitzt.

Das Feedback der Belegschaft nach der
ersten Prasentation des neuen Konzepts
war ambivalent. Wir haben sehr viele
verschiedene Rickmeldungen bekom-
men und uns wurde klar, dass es nicht
moglich sein wird, diese teilweise sogar
gegensatzlichen Meinungen in einem
Konzept zusammenzubringen. Gleich-
zeitig war es uns wichtig, dass wir alle
Menschen im Unternehmen in diesem
Veranderungsprozess mitnehmen.

Aus diesem Anspruch entstand in Zu-
sammenarbeit mit einer Kollegin, die

viele Jahre Erfahrung in der Organisa-
tionsentwicklung hat, die Idee des
.Kernteams”. In dieses Kernteam wur-
de aus jedem Team der bisherigen Struk-
tur eine Person entsandt, die das Man-
dat hatte, gemeinsam mit den anderen
Kernteammitgliedern zu Uberlegen, wie
das von uns als Geschéftsleitung vor-
gestellte Konzept nun tatsachlich um-
gesetzt werden sollte.

EINE BELEGSCHAFT,
DIE SICH NEU KENNENLERNT

Das Kernteam hat mehrere Monate in-
tensiv zusammengearbeitet und unter
anderem festgelegt, wie Struktur und
Arbeitsweise der Kompetenzteams aus-
sehen kdnnen. Aulerdem erhielten die
agilen Teams einen neuen Namen - wir
nennen sie nun Homebases.

Interessant zu erleben war, wie lange
sich dieser Kernteamprozess hingezo-
gen hat, auch wenn uns bewusst war,
dass ein Veranderungsprozess Zeit
braucht. Die Dauer war unter anderem
darin begriindet, dass innerhalb des
Kernteams zuerst ein Verstandnis ent-
stehen musste, wer was im Unterneh-
men macht und wer mit welchen The-
men beschaftigt ist. Das hat uns in der
Geschaftsleitung in unserer initialen
Motivation bestarkt: Die Mitarbeiten-
den haben in den etablierten Teams bis-
lang zu wenig voneinander gewusst und

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02/2023
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Synergien untereinander nicht ausrei-
chend genutzt. Es wurde zu vielin Silos
gearbeitet, die zwar Sicherheit geboten,
aber nicht dazu beigetragen haben,
dass wir bestmadglich auf ein gemein-
sames Unternehmensziel hinarbeiten.

GEMEINSAMES LERNEN FUR EINE
NEUE ART DER ZUSAMMENARBEIT

Mittlerweile lauft die Arbeitinden Home-
bases seit rund einem Jahr. Auch wenn
wir schon vor unserem Transformati-
onsprozess verschiedene Austausch-
formate im Unternehmen hatten, so
sehen wir jetzt verstarkt, dass sich ein
echtes Interesse untereinander an der
Arbeit der anderen entwickelt hat. Die
Beschaftigung mit dem, was die Kolle-
ginnen und Kollegen machen, ist not-
wendig fur die eigene Arbeit geworden.

Ein Indikator dafir ist unser wochent-
liches Wissenstransfer-Meeting, das es
schon mehrere Jahre gibt und in dem
Jeweils eine Person ein aktuelles The-
ma vorstellt. Wahrend dieses Meeting
friher oft nur aus einem Frontalvortrag
bestand und die anschlieBende Frage-
runde sehr knapp ausfiel, sehen wir nun,
wie im Nachgang an die Prasentation
der Austausch und die Suche nach Sy-
nergien deutlich zugenommen hat. Auch
die Qualitat der Prasentationen ist in
den letzten Monaten gestiegen, was wir
darauf zurlckfihren, dass dem Aus-
tausch mit den Kolleginnen und Kolle-
gen ein hoherer Wert beigemessen wird.
Auflerdem fordert diese Art der Zusam-
menarbeit nicht nur eine synergetische
Arbeitsweise, sondern auch die Weiter-
bildung: Alle kommen nun regelmafig
mit neuen Themen in Berihrung und
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entwickeln und entdecken so neue In-
teressen und Kompetenzen.

Natlrlich haben die Homebases unter-
schiedlich schnell einen guten Arbeits-
modus gefunden. Denn die Person, die
eine Homebase koordiniert, hatte vor-
herin vielen Fallen keine Vorgesetzten-
funktion inne. Das bedeutet, dass viele
der Koordinatorinnen und Koordinato-
ren sich erst einmal mit der Moderation
und Koordination einer Gruppe von Men-
schen vertraut machen mussten. Da-
fur bieten wir nun regelmaBig interne
Schulungen an, um unsere Mitarbeiten-
den fit in der Vorbereitung und Mode-
ration von Abstimmungsprozessen zu
machen. Und auch hier entwickelt sich
das Team gerade standig weiter.

DER BLICK NACH VORN

Aktuell erarbeitet das gesamte bwcon-
Team ein Modell zur Verteilung des Or-
ganisationsbonus, denn mit unserer
neuen Organisationsstruktur ist ein in-
dividuelles Pramienmodell nicht mehr
vereinbar. In dem Modell, das gerade in
der Abstimmung ist, nimmt die Entwick-
lung einer Feedbackkultur eine sehr
grofle Rolle ein. Denn: Wenn die Vertei-
lung des Organisationsbonus zukiinftig
Uber die Homebases und nicht mehr wie
in hierarchisch gepragten Organisatio-
nen durch den Vorgesetzten erfolgt,
dannwird es umso wichtiger, dass Feed-
back nicht nur top-down gegeben wird,
sondern auch zwischen allen Menschen
in einem Unternehmen, losgeldst von
ihrer Rolle im Unternehmen.

Allen in der Organisation ist bewusst,
dass wir uns immer noch weiterentwi-

ckeln missen. In unserer neuen Struk-
tur ist es enorm wichtig, dass sich alle
aufeinander verlassen kdnnen, gemein-
sam denwirtschaftlichen Erfolg im Blick
haben, und sie erfordert ein hohes Maf3
an Selbstmanagement. Dies sind Kom-
petenzen, die in einer hierarchisch ge-
fihrten Organisation nicht im gleichen
Maf wichtig sind.

Firuns sind diese Kompetenzen nun zur
Basis unserer Zusammenarbeit gewor-
den und wir haben hier noch einiges an
Trainingsbedarf. Als Ausdauersport-
lerin vergleiche ich den Transformati-
onsprozess gerne mit einem Marathon:
Es istviel Training notig, um ihn zu be-
streiten, und wahrend eines Marathons
durchlauft man sehr viele verschiede-
ne Phasen, in denen mal die Euphorie
vorherrscht und es dann auch wieder
Durchhanger und Zweifel gibt. Das
Wichtigste ist dabei immer daran zu
glauben, dass man die Herausforde-
rung meistern kann und in Zeiten der
Durchhanger nicht aufgibt. Und dies gilt
auch fur die Veranderung der Unter-
nehmenskultur.

alexandra.rudl@steinbeis.de (Autorin)

Geschaftsfihrerin
bwcon GmbH (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/1838
www.bwcon.de
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IM GESPRACH MIT BWCON-MITARBEITERIN YASMIN LESAR

Frau Lesar, wenn Sie sich an die ers-
te Vorstellung des neuen Organisa-
tionskonzepts zuriickerinnern, was
waren damals lhre Gedanken?

Es waren viele Eindricke auf einmal.
[ch komme aus der Kommunikations-
abteilung bei bwcon. In dieser Schnitt-
stellenposition war mir schon langer
aufgefallen, dass wir unser volles Po-
tenzial noch nicht ausschépfen. Wir stie-
Ben regelmafig auf wiederkehrende
Anfragen und entwarfen Konzepte, oh-
ne zu wissen, dass ein anderes Team
bereits am selben Thema arbeitete. Das
fihrte zu ineffizienten Arbeitsprozessen
und anderen Herausforderungen. Da-
riber hinaus hatten wir aufgrund man-
gelnder Transparenz nicht gentigend
Einblicke in die Aktivitaten der anderen
Abteilungen, um dariber berichten zu
konnen.

Die Aussicht auf ein neues Konzept er-
schien daher vielversprechend. Wir
hofften, dass es helfen wirde unsere
Arbeitsablaufe zu optimieren und eine
bessere Zusammenarbeit zwischen
den Teams zu férdern. Wir waren aber
auch besorgt, dass unsere .kleine”
Service Unit inmitten des grof3en Trans-
formationsprozesses tbersehen wer-
den konnte: In diesen Units werden
zentrale Leistungen wie Kommunikati-
on und Verwaltung organisiert. Im Ge-
gensatz zur agilen Zusammensetzung

der Homebases sind Service Units fixe
Konstellationen.

Ruckblickend denke ich, dass wir weni-
ger Sorge vor einer Verdnderung hatten,
sondern mehr Angst vor dem Unbe-
kannten. Eine Organisation ist grund-
satzlich komplex, sodass wir gar nicht
abschatzen konnten, wie die noch un-
bekannten Faktoren das eigene Arbei-
ten beeinflussen werden. Daher wares
eine grofe Erleichterung zu wissen,
dass unsere Geschaftsleitung kein fer-
tiges Konzept prasentierte, sondern uns
die Mdglichkeit gab, unsere Ideen, Be-
denken und Winsche einzubringen -
mehr noch: ein vollig eigenes Konzept
erarbeiten zu dirfen.

Sie waren Teil des Kernteams, das
das initiale Konzept mit Feedback
aller Kolleginnen und Kollegen wei-
ter konkretisiert hat. Geben Sie uns
einen kleinen Einblick, wie die Ar-
beit in diesem Kernteam ablief.

Aus heutiger Sicht unterscheidet sich
unser Konzept nicht drastisch vom Kon-
zept der Geschéftsleitung. Es war fur
uns als Kernteam aber wichtig, einen
neuen Startpunkt zu haben und unsere
Organisation aktiv mitzugestalten.

Daflir war es entscheidend unsere ei-
genen Prozesse zu verstehen. Wir haben
schnell gemerkt, dass wir zu wenig Wis-

sen Uber die Tatigkeiten und Fahigkei-
ten unserer Kolleginnen und Kollegen
hatten. Es erstaunt mich noch heute,
dass wir Steckbriefe Gber die Abteilun-
genunddie einzelnen Mitarbeitenden
erstellen mussten, um zu wissen, wel-
che Potenziale in uns stecken. Diese
Ausarbeitungen haben viel Zeit in An-
spruch genommen, waren aus meiner
Sicht aber entscheidend und unver-
zichtbar.

Sobald wir uns als Team und unsere
Dienstleistungen besser verstanden
hatten, konnten wir das restliche Kon-
zept organisch entwickeln. Wir haben
den Blick auf unsere Kundinnen und
Kunden gerichtet und tberlegt, was fir
sie am besten ware. Rickblickend hat
das Kernteam ab diesem Punkt selbst
einen Transformationsprozess durch-
laufen. Anfangs ging es vor allem da-
rum, die Bedurfnisse unserer ,alten”
Teams zu vertreten. Doch nun konnten
wir als Kernteam losgeldst von alten
Strukturen diskutieren. Generisch for-
muliert: Wenn wir uns gesehen und ge-
hort fihlen, sind wir in der Lage unseren
eigenen Horizont zu erweitern.

Wir haben daraufhin versucht, ein in
jeder Hinsicht perfektes Modell fir
bwcon zu entwickeln. An einem Punkt
griff die Geschaftsleitung ein und schlug
vor, dass wir in einem iterativen Pro-
zess einfach anfangen sollten. Ich denke,

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02/2023
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es war im Nachhinein entscheidend,
dass uns der Druck genommen wurde,
etwas Perfektes prasentieren zu mis-
sen. Als Organisation konnten wir ge-
meinsam einen Probelauf starten und
kontinuierlich dazulernen.

Fir mich war es eine einzigartige Er-
fahrung Teil des Kernteams zu sein. Es
war herausfordernd, da die Teammee-
tings viel Zeit und zusatzliche Arbeit er-
forderten. Dennoch hatte ich immer das
Geflhl, dass das Kernteam sich seiner
Verantwortung sehr bewusst war und
gemeinsam auf ein Ziel hinarbeitete.
Durch unsere zahlreichen und intensi-
ven Diskussionen habe ich meine Kol-
leginnen und Kollegen aus einer véllig
neuen Perspektive kennengelernt.

Wie hat sich lhre Arbeitin den letzten
Monaten nun durch den Transforma-
tionsprozess verandert?

Nachdem wir die Homebases aufgesetzt
hatten, war es duflerst spannend, die
verschiedenen Themen naher kennen-
zulernen und die Chance zu haben, uns
in neuen Feldern weiterzuentwickeln.
Durch die interdisziplindre Zusammen-
setzung konnte ich mit Kolleginnen und
Kollegen arbeiten, mit denen ich nor-
malerweise nur wenig bis keine Be-
rihrungspunkte hatte. Dadurch konn-
ten wir uns und unsere Aufgaben auf
einer anderen Ebene kennenlernen. Ich
habe das Gefihl, dass wir nun mehr Ver-
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standnis flreinander aufbringen, durch
die engere Zusammenarbeit Synergien
erkennen und uns schneller zu agilen
Teams zusammenschlieBen kdnnen.

Der Transformationsprozess brachte zu
Beginn aber auch Herausforderungen
mit sich. Durch die Homebases eroffne-
te sich eine Vielzahl neuer Beteiligungs-
moglichkeiten und befligelt von meiner
Neugier habe ich mir méglicherweise
zuviel aufgeladen. Durch Gesprache mit
Kolleginnen und Kollegen weif} ich, dass
es auch anderen so ging. Wir mussten
uns dann neu fokussieren und auf be-
stimmte Interessen und Homebases
beschranken, um auch einen echten
Mehrwert in den Gruppen beisteuern
zu kénnen.

Eine weitere Challenge war die neue
Doppelrolle, die viele von uns einneh-
men mussten. Neben meiner Tatigkeit
im Kommunikationsteam bin ich nun
auch Mitglied einer Homebase, die nur
wenig mit meiner urspringlichen Rolle
zu tun hat. Dadurch ergeben sich viele
neue Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten. Ich bin Koordinatorin der Home-
base und musste mit den wachsenden
Aufgaben und dieser neuen Rolle er-
kennen, dass ich ihr zunachst nicht ge-
recht werden konnte. Zu diesem Zeit-
punkt erhielt ich auch das Feedback,
die Termine strukturierter vorzuberei-
ten und zu leiten. Durch die angebote-
nen Moderationsschulungen konnte ich

viel dazulernen und in meiner neuen
Rolle wachsen.

Ich bin dankbar dafir, dass wir die Mog-
lichkeit hatten, unsere Bedenken an-
zusprechen und aktivan der Verbesse-
rung der Arbeitsablaufe mitzuwirken.
Es war eine wertvolle Erfahrung, die
gezeigt hat, wie wichtig offene Kommu-
nikation und Zusammenarbeit sind, um
Hindernisse zu Uberwinden und positi-
ve Veranderungen herbeizufiihren. Ich
bin optimistisch und freue mich auf die
zuklnftige Entwicklung bei bwcon.

yasmin.lesar@steinbeis.de (Interviewpartnerin)

Mitarbeiterin
bwcon research gGmbH
(Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/1838
www.bwcon.de
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EIN STRALSUNDER EXPERTEN-TEAM LIEFERT ANSATZE, DAMIT DIE DEUTSCHE
WIRTSCHAFT WEITERHIN AUF EINEM ERFOLGREICHEN MITTELSTAND FURBT

Innovation, Qualitdat und Wandel sind
stete Begleiter des deutschen Mittel-
stands. Von ,,.Griinderwellen” zu ,,Pleite-
wellen”, vom , Wirtschaftswunder” zum
.Sorgenkind” der Wirtschaftspolitik
durchlauft der deutsche Mittelstand ei-
ne Transformation. Dennoch gilt der
Mittelstand auch weiterhin als Zugma-
schine der deutschen Wirtschaft und
sichert sich mithilfe von Konzentration
und internationalen Kooperationen den
Anschluss an neue Technologien und
Geschaftsmodelle. Dadurch sind soge-
nannte transnationale und multinatio-
nale Unternehmungen mit groBer oko-
nomischer Macht und betrachtlichen
Innovationspotenzialen entstanden und
pragen heute die Unternehmensland-
karte in Deutschland. Ein Experten-
team der Hochschule Stralsund und
des Steinbeis-Transferzentrums Projek-
tierung und Evaluierung von Netzwer-
ken beschaftigt sich damit, wie der
Mittelstand die aktuellen Herausforde-
rungen erfolgreich meistern kann.

Die zentralen Merkmale einer Markt-
wirtschaft sind ihre Innovations- und
Wettbewerbsfahigkeit. Trotz stetiger
Konzentrationsprozesse und internati-
onaler Konkurrenz gibt es in Deutsch-
land weiterhin zahlreiche kleine und
mittlere Unternehmen (KMU), die eine
hohe gesellschafts- und ordnungspo-
litische Bedeutung besitzen und einen
signifikanten Beitrag fur die Wettbe-
werbskraft und Anpassungsfahigkeit
der deutschen Wirtschaft sowie der

regionalen Daseinsvorsorge leisten. [1]
Mit KMU in Deutschland verbindet man
vor allem Tradition, regionale Verwur-
zelung und Stabilitat. Eine besondere
Rolle als ..Ruckgrat der deutschen Wirt-
schaft” scheinen dabei bis heute die
vielen Familienunternehmen und ins-
besondere die .Familiendynastien” zu
spielen. Allerdings befinden sich alle
Unternehmen in einer zunehmend vola-
tilen Umgebung mit zahlreichen globa-
len und regionalen Herausforderungen.

Technologien, globale Krisen und insta-
bile Wertschopfungsketten erfordern
standige Anpassungsreaktionen der
Unternehmen. Somit stellt sich die
Frage: Missen wir den Mittelstand neu
interpretieren und neu denken? Ja. Und
zwar aus zwei Perspektiven. Zum einen
im Hinblick darauf, dass eine Innovation
ein traditionelles Geschaftsmodell ver-
drangen kann, und zum anderen, dass
die Bedeutung des Mittelstands fir die
Standortentwicklung und Daseinsvor-
sorge starkerin den Blickpunkt geriickt
werden sollte.

KMU SICHERN STANDORT-
ATTRAKTIVITAT UND REGIONALE
LEBENSPERSPEKTIVEN

Produkt-, Prozess-, Problemldsungs-
sowie Partnerinnovationen sind die
Grundlage fir unternehmerische, regi-
onale und internationale Wettbewerbs-
fahigkeit. [2] Setzen wir den Fokus auf die
Standortattraktivitat und regionalen Le-

bensperspektiven, die von Unternehmen
ausgehen, so hat eine quantitative Ab-
grenzung der KMU zu Grof3unterneh-
men [3] in der Wirtschaftspraxis wenig
Bedeutung. In den kommenden Jahren
gilt es, der Innovationskultur sowie der
regionalen und gesellschaftlichen Ver-
antwortung der Unternehmen ,vor Ort”
unabhangig von der Grofe oder gar Kon-
zernzugehdrigkeit des Standortbetriebs
noch mehr Beachtung zu schenken.

Handwerksunternehmen, Einzelhan-
delsgeschafte, Hotels und Restaurants,
Standortbetriebe von Konzernen und
vor allem Start-ups [4] sowie Co-Wor-
king-Spaces als .Revolution” der Ar-
beitswelt [5] pragen mit ihren regiona-
len Aktivitaten die Standortattraktivitat
und die Zukunftsperspektiven einer
Stadt und Region. Die Vielfalt der indi-
viduellen Herausforderungen der Un-
ternehmen innerhalb ihrer Wertschop-
fungsketten ist grof3 und dennoch ist
die Kooperation eben dieser verschie-
denen Geschaftsmodelle, Kulturen und
Markte der Unternehmen eine Antwort
auf den stetigen Wandel und die Siche-
rung von regionaler Wertschdopfung.

Der Blick in die Zukunft ist schon seit ei-
nigen Jahren beunruhigend. Laut dem
KfW-Innovationsbericht Mittelstand
2019 weist die sogenannte Innovatoren-
quote in den letzten Jahren einen ein-
deutigen Trend nach unten auf. Demnach
ist .die Innovatorenquote im Mittelstand
erneut um 4% auf nunmehr 19% gesun-
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ken. Damit belauft sich der Anteil inno-
vativer Mittelstandler auf dem niedrigs-
ten Stand seit dem Start der Erfassung
der Innovationsaktivitaten mit dem KfW-
Mittelstandspanel vor rund 1%2 Jahr-
zehnten. Gegenlber dem Hochststand
2004/2006 hat sich der Anteil innovati-
ver Mittelstandler mehr als halbiert
(-56 %)." [6] Zwar kann der Mittelstand
durchaus als Nachhaltigkeitschampion
mit langfristiger Unternehmensausrich-
tung bezeichnet werden, aber er lauft
Gefahr seinen einstigen Vorsprung und
seine Innovationsbereitschaft sowie die
Umsetzung marktfahiger und neuer
Innovationen einzubifBen.

DER NEW MITTELSTAND ALS
REZEPT FUR EINE NACHHALTIGE
ZUKUNFTSWIRTSCHAFT?

Der Mittelstand verliert zunehmend an
Strahlkraft und Zukunftsausrichtung.
Allerdings ist ein Strategie- und Kultur-
wandel nicht von heute auf morgen zu
realisieren. Wollen die KMU in den kom-
menden Jahren die Herausforderungen
und die Transformation meistern, spricht
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einiges daflr, das Beste aus traditionel-
lem Mittelstand und Start-ups zu kom-
binieren. Dazu ist ein Veranderungs-
management bei den Mittelstandlern
notig. Es geht dabei um Themenberei-
che wie Innovationsmanagement, Digi-
talisierung, Nachhaltigkeit, Leadership
und Unternehmensnachfolge.

Obwohl Futurologen gelegentlich schon
das Aussterben von KMU ankindigten,
bilden sie bis heute gesamtwirtschaft-
lich betrachtet das Rickgrat der deut-
schen Wirtschaft. Den mittelstandi-
schen Unternehmen wird insbesondere
Marktnahe und Vielseitigkeit, Flexibili-
tat, Leistungsfahigkeit und Stabilitat,
Nahe zu den Kunden und Mitarbeitern
sowie eine verantwortliche Unterneh-
mensfiihrung und regionales wie gesell-
schaftliches Engagement zugeschrieben.
Sie sind nicht die .Miniaturausgabe”
von GrofBunternehmen und Konzernen
und haben durchaus ihre Starken und
besondere Erfolgsfaktoren, die fir den
Transformationsprozess wichtig sind. [7]
Es sind Werte und Attribute, die fir eine
zukunftsfahige Form des Mittelstands

und des Familienunternehmertums
sprechen. Die zahlreichen anstehenden
Unternehmensnachfolgen sind eine
Herausforderung, bieten aber auch die
Chance, neue Strukturen und zukunfts-
trachtige Geschaftsmodelle zu etablie-
ren.

Die sinkende Innovatorenquote signa-
lisiert dem Mittelstand, dass die tra-
ditionellen Starken allein nicht mehr
ausreichen, um in Zukunft wettbewerbs-
fahig zu sein. Laut Evgeni Kouris (Griin-
der der New Mittelstand GmbH), Diana
Scholl (New Mittelstand Botschafterin
und Leiterin politische Netzwerke und
Strategie beim Bundesverband mit-
telstandische Wirtschaft] und Aileen
Moeck (Zukunftsforscherin und Bot-
schafterin New Mittelstand] sind die
traditionellen Werte der KMU auch im
New Mittelstand gefragt. Ausgehend von
der New-Mittelstand-Vision der New-
Mittelstand-Community zeichnen sich
diese Unternehmen durch eine positive,
nachhaltige und authentische Vision so-
wie eine ganzheitliche und flexible In-
novationsstrategie aus, die mit einer



transformativen und zukunftsgerich-
teten FUhrungskultur einhergehen. Im
Fokus stehen qualitatives, sinnstiften-
des und purpose-orientiertes Wirt-
schaften sowie die Offenheit zum ver-
netzten Kompetenzmanagement.

DIE RAHMENBEDINGUNGEN
AUF DEM WEG IN EINE
ERFOLGREICHE ZUKUNFT

Patentrezepte gibt es nicht, um inner-
halb kiirzester Zeit in mittelstandischen
Unternehmen eine neue, innovative Qua-
litat der Unternehmensfihrung zu eta-
blieren. Dass aktuell mindestens drei
sehr unterschiedliche Generationen ak-
tiv die Gesellschaft und die Organisati-
onen gestalten, stellt bereits eine Her-
ausforderung dar. Kollaboration, also
die aktive Zusammenarbeit von Men-
schen an gemeinsamen Projekten und
einer gemeinsam zu l6senden Aufgabe
ohne streng definierte Systemgrenzen,
hat nicht nur Beflrworter. Interdiszi-
plinares, interhierarchisches und zu-
gleich pragmatisches Handeln hat sich
invielen Unternehmen noch nicht durch-

Quellen und Literaturhinweise

gesetzt. Der Weg von einer weit ver-
breiteten Misstrauens- zu einer Ver-
trauenskulturiststeinig. Kommunikation
und Offenheit nach innen und auflen
sind wichtige Voraussetzungen fiir den
Aufbau einer Innovationskultur. Dazu
gehortauch .Tue Gutes und rede dari-
ber”. In diesem Zusammenhang wer-
den die Digital Natives und Start-ups
als treibende Kraft fir Innovationen,
Wirtschaftswachstum und Wohlstand
betrachtet.

Bei all diesen Anforderungen und den
damit verbundenen Veranderungen, darf
nicht Ubersehen werden, dass es einer
Politik bedarf, die diesen Wandel mit-
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tragt und unterstutzt. Viele Mittelstand-
ler sagen, dass sie den sinnvollen Wan-
del interner Projekte unterstitzen und
vorantreiben wiirden, allerdings stehen
immer noch zu viele birokratische Hir-
den und eine mangelnde Versorgung
mit schnellem Internet im Wege. Es ist
eine gemeinsame Aufgabe von Unter-
nehmen, Politik und Ausbildungsinsti-
tutionen jene Rahmenbedingungen zu
schaffen und zu fordern, die den Mittel-
stand wieder dorthin fihren, wo er hin-
gehort - an die Spitze. Der Mittelstand
ist die Zugmaschine fir Innovation, Kun-
denorientierung und Wirtschaft auf dem
Gleis Richtung Wachstum, Wohlstand
und Zukunft.

[1] Zu Daten, Fakten und Entwicklungen im Mittelstand siehe unter anderem die Verdffentlichungen des Instituts fir Mittelstandsforschung (IfM) Bonn.

[2] Vgl. Zdrowomyslaw, N./Grundke, T./Vothknecht, L./Wulf, Ch. und Team: Regionalwirtschaft gestalten. Strukturen und Entscheidungsebenen in
Mecklenburg-Vorpommern unter der Lupe, Greifswald 2021, S. 160-165.

[3] Vgl. Zdrowomyslaw, N. [Hrsg.]: Grundziige des Mittelstandsmanagements. Vom Erkennen zum Nutzen unternehmerischer Chancen, Gernsbach 2013.

[4] Die German Trade & Invest (GTAI) informiert tber die deutsche Start-up-Landschaft, Unterstiitzungsmdglichkeiten und weltweite Start-up-Okosysteme.
Digital Natives und Start-ups werden als treibende Kraft fir Innovationen, Wirtschaftswachstum und Wohlstand betrachtet. Sie férdern Wettbewerbs- und
Innovationsfahigkeit, schaffen Arbeitsplatze und starken lokale Wirtschaftsstandorte.

[5] Vgl. Werther, S. (Hrsg.): Coworking als Revolution der Arbeitswelt. Von Corporate Coworking bis zu Workation, Berlin/Heidelberg 2021; Hackl, B./Wagner,
M./Attmer, L./Baumann, D.: New Work: Auf dem Weg zur neuen Arbeitswelt. Management-Impulse, Praxisbeispiele, Studien, Wiesbaden 2017.

[6] KfW Research, Autor Volker Zimmermann, KW Innovationsbericht 2019, Frankfurt am Main, Februar 2020.

[71 Vgl. Hausmann, Th./Zdrowomyslaw, N.: Bedeutung, Vielfalt und Besonderheiten des Mittelstands, in: Zdrowomyslaw, N. (Hrsg.):
Grundziige des Mittelstandsmanagements. Vom Erkennen zum Nutzen unternehmerischer Chancen, Gernsbach 2013, S. 19-34.
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STEINBEIS-EXPERTEN UNTERSTUTZEN KMU BEIM SCHUTZ VOR
EINEM VOLATILEN MARKTUMFELD UND FALSCHER RISIKOEINSCHATZUNG

Wenn Krisen zum Alltag werden, ist es gerade fiir kleine und mittlere Unternehmen wesentlich, sich darauf vorzubereiten
und resilient gegeniiber dieser Entwicklung zu sein. Unterstiitzung bietet dabei das Team des Steinbeis-Beratungszen-
trums Vertriebs- und Marketinginstitut (VMI): Sein Sales-Risk-Anticipation-Management (SRAM]-Ansatz hilft insbesondere
dem Mittelstand, individuelle Risiken fiir das eigene Unternehmen zu erkennen und daraus die richtigen Entscheidungen
fur ihre Marketing- und Vertriebsstrategie abzuleiten.

Wer kann sich nicht noch an den Zusam-
menbruch von Schlecker, die Insolven-
zen von Galeria Kaufhof, das Ende des
Geschaftsmodells von Nokia und Ko-
dak erinnern? Wie vorhersagbar waren
eigentlich der Ukraine-Krieg und der
Konflikt um Taiwan, die aktuelle Ener-
giekrise, der Klimawandel und die Co-
rona-Pandemie? Warum ist die Digita-
lisierung in Deutschland immer noch
mangelhaft umgesetzt und kommt so
schleppend voran? Warum zeigt man
sichimmer noch tberrascht vom demo-
grafischen Wandel, dem damit verbun-
denen Fachkraftemangel und den Risi-
ken flrdie Sozialversicherungssysteme?
Viele handelnden Personen aus Wirt-
schaft und Politik wussten und ahnten,
dass das jeweilige Geschaftsmodell
Uberholt war, viele Produkte Gefahr
liefen wegen besserer Lésungen obso-
let zu werden, geopolitische Verwerfun-
gen anstanden, zwingende Handlungs-
notwendigkeiten bei der Sicherung der
Sozialsysteme bestehen und dass Pan-
demien Uber kurz oder lang die
Menschheit treffen wirden, ohne dass
Vorsorge getroffen wurde. Ein grofler
Teil der eingetretenen Risiken ist letzt-
endlich selbst verschuldet und hausge-
macht, weil man trotz des vorhandenen
Wissens nicht gehandelt hat. Die Konse-
quenzen waren und sind offensichtlich:
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Ein enormer betriebswirtschaftlicher
und volkswirtschaftlicher Schaden, das
Verschwinden von Marken und Unter-
nehmen und Uberall ein lautes Lamento.

HERAUSFORDERUNGEN
FUR KMU

Gerade die Corona-Pandemie oder der
Ukraine-Krieg haben gezeigt, dass
viele Vertriebsorganisationen nicht
auf Krisen vorbereitet sind und Markt-
zugange Uber Nacht geschlossen wer-
den konnen. Dariber hinaus gibt es vie-
le Unabwagbarkeiten und Faktoren,
die enormen Einfluss auf das Ge-
schaft von kleinen und mittelstandi-
schen Unternehmen haben und gera-

de den Vertrieb und das Marketing
betreffen. Dazu gehdren Abhangig-
keit von einzelnen Kunden, Markten
oder Produkten, der Eintritt neuer
Wettbewerber aus ganzlich anderen
Branchen mit disruptiven Innovatio-
nen, Kosten- und Nachfragevolatilitat
sowie veranderte Rollen in der Wert-
schopfungskette, wie Grof3handler, die
zu Produzenten werden oder direkt an
die Endkunden verkaufen.

Da aber gerade kleine und mittelstan-
dische Unternehmen nicht die Kapazi-
taten haben, sich umfassend und kri-
tisch mit dem eigenen Marktumfeld und
dem eigenen Unternehmen auseinan-
derzusetzen, gilt es Risikovorhersage-



ldsungen zu entwickeln, die gezielt fur
KMU einen grofien Nutzen bieten und
auch mit Uberschaubaren Mitteln um-
setzbar sind.

VON DER TRANSPARENZ
ZUR STRATEGIE: DAS STEINBEIS
SRAM-KONZEPT

Das Steinbeis-Expertenteam hat diesen
Bedarf erkannt und ein Sales-Risk-Anti-
cipation-Management-Konzept (SRAM]
entwickelt, mit dem Ziel, individuelle
Unternehmensrisiken zu identifizieren
und daraus die fur das jeweilige Unter-
nehmen richtigen Strategien und Maf3-
nahmen abzuleiten.

In einem ersten Schritt analysieren die
Steinbeis-Experten gemeinsam mit dem
Kunden das Ist-Risiko fir das Unterneh-
men. Dabei gilt es herauszufinden, wie
resilient beziehungsweise unauffallig
der Vertrieb in Bezug auf externe Ein-
flisse wie die Entwicklung von Markten,
Kunden und Geschaftsmodellen ist.

Dafir wird eine standardisierte Fakten-
checkliste verwendet, auf deren Basis
eine Risk Map erstellt wird. Diese zeigt,
in welchen Bereichen die Risiken (Risi-
ko-Cluster] liegen (Abb. 2). Dazu gehs-
ren unter anderem folgende Aspekte:

Wie abhangig ist mein Geschéaft von
einzelnen Kunden, Regionen, Marken,
Neuakquisitionen? Habe ich Risiken
in der Lieferkette?

Wie preiselastisch sind meine
Produkte?

Wie digital bin ich unterwegs?
Konnen meine Mitarbeiter flexibel
und umfassend Businessdaten
analysieren?

Ein anschlieBender Workshop beleuch-
tet dann noch einmalindividuell die exo-
genen und disruptiven Umfeldfaktoren.
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Im nachsten Schritt gilt es nun, die Ri-
siken zu bewerten und Strategien fest-
zulegen, um sie zu reduzieren. Am Ende
des Beratungsprozesses steht eine un-
ternehmensspezifische Strategie mit
einem individuellen Aktionsplan fir die
identifizierten Hochrisikothemen.

VON DER STRATEGIE
ZUM MANAGEMENT

Eine Strategie hilft aber nur, wenn sie
umgesetzt wird. Vor diesem Hintergrund
hat sich das Steinbeis-Beratungszen-
trum Vertriebs- und Marketinginstitut
zum Ziel gesetzt, das Risikomanagement
fir KMU zu standardisieren, wiederhol-
bar, messbar und steuerbar zu machen.
Auf diese Weise konnen die Verande-
rungen tatsachlich stattfinden und die
Erfolge werden sichtbar.

Der Vorteil des SRAM-Ansatzes besteht
darin, dass zwei Drittel aller Fragen im
Workshop mittels interner Unterneh-
mensdaten quantifizierbar sind. Daher
hat das Steinbeis-Team die CAS Soft-
ware AG, den Marktfihrer fir Customer
Relationship Management im deutschen
Mittelstand, mit ins Boot geholt. Das
gemeinsame Angebot fir das aktive
Management von Marketing- und Ver-
triebsrisiken umfasst die Risikoanalyse
mittels eines standardisierten Frage-

bogens, der kontinuierlich angepasst
wird, einen Risikobewertungsworkshop
mit dem Schwerpunkt Marketing und
Vertrieb sowie die Entwicklung einer
Strategie und eines Aktionsplans anhand
des CAS-Cockpits (Abb. 1), basierend
auf unternehmensinternen Daten. Da-
mit knnen KMU Transparenz ins eigene
Geschaftsrisiko bringen, quantitative
Ziele und die Umsetzung des Aktions-
plans kontinuierlich messen und Ge-
genmafinahmen einleiten sowie einmal
jahrlich den Prozess neu durchlaufen,
um das eigene Risiko in Marketing und
Vertrieb kontinuierlich neu zu bewerten.
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IM GESPRACH MIT PROFESSOR DR.-ING. MARKUS WEINBERGER,
STEINBEIS-UNTERNEHMER AM STEINBEIS-TRANSFERZENTRUM
DIGITAL EXPERTISE UND EXPERTE FUR DIGITALE TRANSFORMATION

Umbriiche sind inzwischen das New Normal und betreffen in der Transformation von Unternehmen auch den Mittelstand.
Bewahrtes muss hinterfragt, Neues ebenso abgewogen werden. Die digitale Transformation spielt dabei eine wesentliche
Rolle und wirft fiir viele kleine und mittelstandische Unternehmen Fragen auf. Auf der Suche nach Antworten traf die TRANSFER
den Steinbeis-Experten Professor Dr.-Ing. Markus Weinberger und sprach mit ihm lber die Herausforderungen der Trans-

formation zum New Mittelstand.

Herr Professor Weinberger, New
Mittelstand, das umfasst auch eine
nachhaltige, digitale und zukunfts-
bewusste Transformation. Wie kon-
nen mittelstandische Unternehmen
Ihrer Meinung nach diese enorme
Herausforderung am besten ange-
hen?
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Es sind genau diese drei Adjektive -
nachhaltig, digital, zukunftsbewusst -
die die Transformation zum New Mit-
telstand und damit die Vorgehensweise
der Unternehmen entscheidend pragen.
Jede Transformation hat zum Ziel von
einem bisherigen in einen neuen, zu-
kiinftigen Zustand zu kommen. Reden

wir vom digitalen Aspekt, der mein Fach-
gebiet ist, stellt dieser auch eine grofie
Chance dar, eine Verdnderung in Rich-
tung Nachhaltigkeit voranzubringen.

Wie konnen Unternehmen diese Heraus-
forderungen nun konkret angehen? Ich
glaube, im ersten Schritt geht es darum,



sich bewusst zu machen, dass es keine
Frage mehr ist, ob diese Transforma-
tion kommen wird. Denn: Sie ist schon
im Gange und betrifft jedes einzelne
Unternehmen. Um das Thema anzuge-
hen, gibt es nur zwei Maglichkeiten:
Entweder werden Unternehmen selbst
aktiv oder sie werden einfach mitge-
nommen. Ich pladiere immer fur das
Erste, flr eine aktive Gestaltung der
Transformation im Unternehmen. Da-
bei ist es wichtig, die Transformation
nicht als Bedrohung, sondern als Chan-
ce zu begreifen. Auch in den momentan
schwierigen Zeiten ist es wichtig, frih-
zeitig mit der Transformation anzufan-
gen, denn sie sichert das langfristige
Uberleben des Unternehmens.

Ist dieser erste Schritt gegangen, pla-
diere ich dafiir, das Vorhaben in klei-
nere Aufgaben aufzuteilen, um einen
besseren Uberblick zu haben und bes-
ser handeln zu kénnen. So kann zum
Beispiel die Frage, wie ein Unternehmen
seine Produkte oder Dienstleistungen
im Hinblick auf die digitale Transforma-
tion verandern kann, der eine Hand-
lungsstrang sein. Der zweite kann sich
um die Frage drehen, was innerhalb des
Unternehmens verandert werden kann.

Das konnten Managementprozesse oder
Wertschopfungsketten sein. Auf diese
Weise wird die anfangs enorm erschei-
nende Herausforderung der digitalen
Transformation umsetzbarer.

Unabhangig davon, ob das Unternehmen
sein Angebot oder seine internen Pro-
zesse verandern will, bietet diese Ver-
anderung grofle Chancen, sie kann aber
auch volliges Neuland fir Unternehmen
bedeuten. Inzwischen gibt es fir viele
Probleme auf dem Markt bereits be-
wahrte Losungen, auf die man zurick-
greifen kann. Gerade bei den fir das
Unternehmen neuen Themen lohnt es
sich, einen erfahrenen Berater an sei-
ner Seite zu haben, der die Transfor-
mation begleitet. Natirlich ist ein
Transformationsprozess auch mit Ri-
siken verbunden, dass sich Investitio-
nen nicht lohnen werden - aber das
Risiko nichts zu tun ist viel grofler.

Es ist wichtig, im Transformationspro-
zess die menschliche Komponente nicht
zuvergessen. Das betrifftinsbesondere
den zweiten Handlungsstrang mit dem
Ziel, Prozesse schlanker und effizienter
zu gestalten. Hier konnen bei den Mit-
arbeitenden Angste um ihren Arbeits-
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platz entstehen. Aber ich denke, dass
man den allermeisten diese Angste
nehmen kann. Denn wir haben gerade
ein anderes Problem, Stichwort Fach-
kraftemangel. Daher geht es vielmehr
um die Frage, wie man mit den beste-
henden Arbeitskraften mehr und bes-
sere Dienstleistungen erbringen oder
Produkte herstellen kann. Nichtsdes-
totrotz ist es enorm wichtig, die Mitar-
beiter frihzeitig mitzunehmen und mog-
liche Angste offen anzusprechen. Das
ist unabdingbar, damit Veranderungen
von den Mitarbeitern akzeptiert und mit-
getragen werden. Ich bin Uberzeugt,
dass jeder eine Tatigkeit finden kann,
die Sinn macht, zufriedenstellt und das
Auskommen sichert.

Welche Rolle spielen Innovationen
in diesem Transformationsprozess?

Wir reden von Veranderungen, die be-
reits im Gange sind, und natirlich sind
Innovationen dabei wesentlich. Mir ist
aber wichtig, dass wir, ahnlich wie bei
der Herausforderung vorhin, auch die
Innovation .kleinschneiden”. Innovation
kann Technologien betreffen, die in neue
Produkte einflieBen oder neue Dienst-
leistungen ermdglichen. Es kann aber
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auch eine Prozess- oder eine Geschafts-
modellinnovation sein. Gerade die Letz-
te istin Bezug auf den New Mittelstand
besonders interessant, denn aktuell
geht es nicht mehr darum, dass man
innovativ sein kann, sondern muss.

Jedes Unternehmen sollte diese drei In-
novationsarten im Blick haben. Es kann
durchaus sein, dass eine Technologie
vielleicht nicht neu ist, aber man mit
einem cleveren Geschaftsmodell einen
grof3en Effekt erzielt. Es gibt bereits
Tools und Methoden, die dabei helfen
kénnen, gezielt nach innovativen Ge-
schaftsmodellen fir ein Unternehmen
zu suchen. Auch bei den Technologien
existieren fur viele Fragestellungen be-
reits gute Losungen, die ein Unterneh-
men bei sich einsetzen kann. Und gera-
de fir mittelstandische Unternehmen
kann eine kompetente Beratung hilf-
reich sein.

Stichwort , kompetente Beratung™:
In [hrem Steinbeis-Unternehmen
setzen Sie auf einen ganzheitlichen
Ansatz, der technische Aspekte, di-
gitale Geschaftsmodelle sowie Kun-
den-und Nutzerperspektive umfasst.
Was macht diesen Ansatz aus?

Diesen Ansatz verfolge ich seit mehr als
zehn Jahren, seit ich begonnen habe
mich mit dem Thema digitale Transfor-
mation zu beschaftigen. Damals warich
in einem grof3en stiddeutschen Konzern
tatig und habe dort das Internet-of-
Things-Lab geleitet. Schon damals wa-
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ren meine Kollegen und ich tUberzeugt,
dass digitale Transformation nur mit ei-
nem ganzheitlichen Ansatz umgesetzt
werden kann. Denn die Betrachtung nur
eines einzelnen, losgeldsten Aspektes
fihrt zu einem unvollstandigen Bild und
demzufolge zu einer Losung, die nur ei-
nen Teil der Herausforderungen ab-
deckt.

Idealerweise sollte man mit der Nutzer-
perspektive beginnen und basierend da-
rauf eine beispielsweise technische L6-
sung oder ein Dienstleistungsangebot
entwickeln. Im nachsten Schritt wird
Uberlegt, ob daraus ein Geschaftsmo-
dell entstehen kann. Hier geht es unter
anderem darum, welche Fahigkeiten,
Partner und Lieferanten ein Unterneh-
men dafir braucht. Selbstverstandlich
ist auch wesentlich, wie man mit dieser
Losung Umsatz generieren kann und
welche Kosten dem gegeniberstehen.
Der Prozess lauft iterativ, denn in der
Praxis stellt man immer wieder an der
einen oder anderen Stelle fest, dass
die aktuelle Lésung die Nutzerbedurf-
nisse noch nicht perfekt bedient und
man Verbesserungen vornehmen muss.
Eine der Herausforderungen besteht da-
rin, eben diese Kundenbedirfnisse fest-
zustellen. Es geht hier darum, sich in
den Kunden hineinzuversetzen, ihn zu
beobachten, um daraus auf seine Be-
dirfnisse schlieen zu konnen.

Sie hatten schon erwahnt, wie wich-
tig die Einbindung der Mitarbeiten-
deninden Transformationsprozess

ist. Welche Rolle spielt dabei die
Weiterbildung?

Die Weiterbildung ist ein Kernelement
bei dieser Transformation. Einen As-
pekt haben wir bereits angesprochen:
die Angst. Wir wissen, dass die Angst
besonders grof3 ist, wenn die Menschen
den Gegenstand, vor dem sie Angst ha-
ben, nicht kennen und Hintergrinde
dazu nicht verstehen. An dieser Stelle
kann die Weiterbildung helfen. Dabei ist
es wichtig, den Zeitpunkt, den Umfang
und die Inhalte bewusst zu wahlen. So
macht es beispielsweise nicht viel Sinn
die Mitarbeiter zum Thema digitale
Transformation weiterzubilden, solan-
ge das Unternehmen noch keine klare
Strategie fur sich festgelegt hat.

Auch das Thema lebenslange Weiterbil-
dung spielt eine grof3e Rolle, denn wir
erleben gerade bei der digitalen Trans-
formation eine stetige Weiterentwick-
lung, ein Stichwort dazu ist KI. Hier ist
eine fortwahrende Mitarbeiterweiter-
bildung unerldsslich, damit sowohl die
Menschen als auch die Unternehmen
mit dieser Entwicklung Schritt halten
kdnnen.

markus.weinberger@steinbeis.de (Interviewpartner)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Transferzentrum
Digital Expertise (Gaimersheim)

www.steinbeis.de/su/2486
www.digitalexpertise.eu



RESSOURCENSCHONENDE
PRODUKTION ALS
ERFOLGSFAKTOR

Fachkraftemangel, internationaler Wett-
bewerb und Hochlohnstrukturen ma-
chen die kontinuierliche Optimierung
des Ressourceneinsatzes entlang der
Wertschopfungsketten dringend notig.
Das Netzwerk ,,Ressourcenschonende
Produktion” (RSP), das im Rahmen des
~Zentralen Innovationsprogramms Mit-
telstand” (ZIM) aus Mitteln des Bundes-
ministeriums fir Wirtschaft und Klima-
schutz gefordert wird, will zur Losung
dieses Problems beitragen und die hier-
fur bendtigten Digitalisierungskonzepte
entwickeln. Mit an Bord ist die Steinbeis
Innovation & Management GmbH, die
unter anderem das Netzwerkmanage-
ment Gbernimmt.

Das Netzwerk fokussiert sich aktuell vor
allem auf die Herausforderungen klei-
ner und mittelstandischer Betriebe im
Bereich der Lohnfertigung. So wird das
Auslagern von einzelnen Fertigungs-
schritten oder ganzen Auftragen an
externe Dienstleister bezeichnet. Hier
besteht ein grofles Potenzial zur Redu-
zierung des personellen Ressourcen-
einsatzes fur Angebotskalkulation und
Arbeitsplanung, insbesondere, wenn es
am Ende um die Losgrofle eins geht.
Zwar erfordern diese Tatigkeiten viel
Erfahrung und technologisches Fach-
wissen, aber es gibt schon sehr kon-
krete ldeen, um genau diese Phase durch
den Einsatz bereits vorhandener Daten
mithilfe der Digitalisierung deutlich ef-
fizienter zu gestalten.

LOSUNGSANSATZE

Es muss nicht immer gleich um Voll-
automatisierung gehen, vielmehr will

das Netzwerk Konzepte, Technologien
und Methoden fir ein schrittweises
Vorankommen in der Digitalisierung
entwickeln. Dabei geht es zum Beispiel
um weitere Vereinfachungen in der
CAM-Programmierung und die Einbin-
dung von Kl-Technologien jenseits be-
kannter CAPP-Systeme.

Doch die Arbeit des Netzwerks muss
nicht zwangslaufig auf die Lohnfertigung
beschrankt bleiben. Mit Blick auf das
Gebot der Klimaneutralitat bis 2045 ge-
winnt auch die Frage an Bedeutung, wie
sich die CO,-Emissionen kiinftig auf
Bauteilebene ausweisen lassen kon-
nen. Bislang wird in der Regel nur der
Gesamtenergiebedarf des Unterneh-
mens erfasst. Auch hier bedarf es neu-
er Perspektiven, wie sich die notwendi-
gen Optimierungsschritte aus den
anfallenden Daten effizient ableiten
lassen.

Das Netzwerk RSP besteht aktuell aus
Unternehmen der Branchen Metall-
verarbeitung, Software, KI- und Cloud-
technologie sowie CO,-Bilanzierung, ist
aber an weiteren Mitgliedern, auch aus
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anderen Branchen, interessiert. Es ist
auf eine Laufzeit von viereinhalb Jah-
ren angelegt. Das Team der Steinbeis
Innovation & Management GmbH steht
allen interessierten Unternehmen mit
Rat und Tat zur Seite.

Gefordert durch:

R

Bundesministerium
fur Wirtschaft
und Klimaschutz

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages

MATTHIAS RISTO

matthias.risto@steinbeis.de (Autor)
Mitarbeiter
Steinbeis Innovation & Manage-

ment GmbH (Sinzheim-Vormberg])

www.steinbeis.de/su/2153
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STEINBEIS-TEAM SETZT BEIM THEMA NACHFOLGE VERSTARKT
AUF TEAMLOSUNGEN MIT FIRMENINTERNEN UND -EXTERNEN KANDIDATEN

Das KfW-Nachfolge-Monitoring 2022 ti-
telt ,,Knappheit an Nachfolgekandidaten
nimmt zu”. Als Griinde nennt der Report
die demografische Struktur und das sin-
kende Griindungsinteresse. Steinbeis-
Unternehmer Tino Schulz und Professor
Edmund Haupenthal vom Steinbeis-Be-
ratungszentrum Beteiligung & Nachfol-
ge zeichnen ein differenziertes Bild: Die
nachfolgende Generation zeigt unterneh-
merisches Interesse, aber anstelle von
~selbst” und ,standig” favorisiert sie
Teamlosungen. In den Nachfolgeman-
daten der beiden Steinbeiser gibt es
einen klaren Trend zu Gesellschafter-
teams aus firmeninternen und -exter-
nen Unternehmern.

Die Experten des Steinbeis-Beratungs-
zentrums Beteiligung & Nachfolge ha-
ben die Erfahrung gemacht, dass der
Uberwiegende Anteil der Unternehmer,
dieihre Firma Ubergeben mdchten, sich
sowohl einen ,klassischen Nachfolger”
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wiinscht, also eine Einzelperson, die das
erschaffene Lebenswerk fortfihrt, als
auch einen gebihrenden Kaufpreis als
Wertschatzung ihrer Arbeit. Daher ste-
hen diese .Ubergeber” oft vor dem Di-
lemma: ..Geld oder Bauchgefiihl?” Auf-
grund von Synergieeffekten und einer
hoheren Eigenkapitaldeckung bieten
beispielsweise Wettbewerber in der
Regel hohere Kaufpreise als klassi-
sche Nachfolger. Allerdings beobach-
ten Tino Schulz und Edmund Haupen-
thalin der jlingsten Vergangenheit einen
gegenldufigen Trend, insbesondere bei
Unternehmen, die durch die Corona-
Pandemie oder geopolitische Faktoren
beeintrachtigt wurden: Hier liegen die
Angebote von strategischen oder Fi-
nanzinvestoren dann oft weit unter den
Erwartungen, wodurch alternative Lo-
sungen wieder interessanter werden.
Beim Steinbeis-Beratungszentrum Be-
teiligung & Nachfolge stehen aktuell bei
etwa 75% der Nachfolgemandate fir-

meninterne Losungen im Fokus. Was
sind die Vorteile? Wenn beide Seiten an
einem Strang ziehen, wird ein fairer
Verkaufspreis erzielt, die Arbeitsplatze
am Standort bleiben erhalten, die Uber-
gabe erfolgt reibungsloser, wichtige
Schlisselpersonen werden ans Unter-
nehmen gebunden und der Unterneh-
mer Ubergibt sein Lebenswerk in be-
kannte und fahige Hande.

HURDEN BEI DER NACHFOLGERSUCHE

Die grofte Herausforderung ist die
Identifikation und Ansprache geeigne-
ter Kandidaten. Bei der Nachfolgesuche
kommt es haufig zum Klon-Effekt, das
heifit, der Unternehmer sucht intuitiv
nach Kandidaten, die ihm ahneln, was
aber die Identifikation geeigneter Kan-
didaten erschwert. Hinzu kommt, dass
Chefs ihre Schlisselmitarbeiter vor der
zusatzlichen Arbeitsbelastung und Ver-
antwortung als Unternehmer schiitzen



mochten. Ubergeber méchten die Nach-
folge auBBerdem diskret l6sen, um die
Mitarbeiter nicht zu verunsichern. Das
Thema Eigenkapitalist eine weitere Hir-
de fir Nachfolger. Geeignete Schlissel-
personen sind typischerweise zwischen
25 und 45 und damit in einer Lebens-
phase in der ihr Vermogen entweder
noch im Aufbau ist oder zur Finanzie-
rung des Eigenheims bendtigt wird. ,.Die
Sicherheit, die die Bank fir die Finan-
zierung des Kaufpreises bendtigt, lasst
sich bei einem stimmigen Konzept und
einem starken Team auch Uber alter-
native Losungen abbilden”, weif3 Tino
Schulz.

WIE EINE ERFOLGREICHE
UBERGABE GELINGT

Das Steinbeis-Beratungszentrum Be-
teiligung & Nachfolge hat schon einige
Unternehmensiibergaben begleitet und
weil3 aus Erfahrung, welche Schritte in
dem Prozess durchschritten werden
mussen und was dabei eine entschei-
dende Rolle spielt. Die wichtigste Vor-
aussetzung ist ein starkes, motiviertes
Unternehmerteam mit komplementa-
ren Fahigkeiten. Dazu gehort die Iden-
tifikation und Ansprache geeigneter
interner Kandidaten - beispielsweise im
Rahmen eines Mitarbeiterworkshops,
der in Kooperation mit dem Steinbeis-
Transferzentrum Technologie - Orga-
nisation - Personal (TOP) durchgefihrt
werden kann. Wenn Kompetenzen in-
tern nicht abgedeckt werden, suchen
die Steinbeis-Experten in ihrem eigenen
Talentpool oder ihrem breiten Netzwerk
geeignete externe Kandidaten, die so-
wohl menschlich als auch fachlich in das
Unternehmen passen. Eine Teamldsung
kommt insbesondere den Anforderun-
gen der jingeren Generation nach Ko-
operation, Mitgestaltung und Work-Life-
Balance entgegen.

Ein weiterer wichtiger Faktor ist die Er-
trags- und Liquiditatslage im Unterneh-
men, die das Ergebnis der Unterneh-

mensstrategie ist. Die Pandemie und
geopolitische Risiken wirken als Brand-
beschleuniger, die vielfaltigen Ursachen
reichen haufig weiter zurtick und sind
struktureller Natur: eine Organisation,
die trotz schnellem Wachstum nicht an-
gepasstwurde, einveraltetes Geschéfts-
modell, eine spate Reaktion auf den
Strukturwandelin der Branche, Schwie-
rigkeiten bei der Gewinnung und Bin-
dung neuer Fachkréafte. Die Ubergabe ist
die Chance, das Geschaftsmodell auf
den Prifstand zu stellen und die Orga-
nisation fit fir die Zukunft zu machen.
Das Nachfolgeteam bringt neue Ideen
ein und das Steinbeis-Team aus Engen
moderiert den Strategieprozess, denn
ein zukunftsfahiges Geschéaftsmodell
und eine glaubwiirdige Strategie sind
neben dem Team und den vorhandenen
Sicherheiten wichtige Entscheidungs-
kriterien fur die finanzierende Bank.

Die Transaktion beinhaltet die Kauf-
preisverhandlung, die Due Diligence,
also die sorgsame Priifung durch den
Kaufer, die Finanzierung, die steuer- und
gesellschaftsrechtliche Gestaltung und
den rechtlichen Ubergang. Bei der dar-
gestellten Nachfolgelosung gibt es die
Besonderheit, dass der Nachfolgebe-
rater, der Steuerberater, der Rechtsan-
walt und die Bank sowohl die Kaufer- als
auch die Verkauferseite vertreten und
die Losung flr beide Seiten optimieren.
Hier sind Transparenz und Offenheit fir
das Vertrauensverhaltnis und einen gu-
ten Start entscheidend. Ein besonders
sensibler Punkt ist die Preisverhand-
lung. Einerseits wollen die Ubergeber
einen hohen Preis erzielen, andererseits
muss die Losung finanzierbar sein. Das
Steinbeis-Beratungszentrum Beteili-
gung & Nachfolge hilft den beteiligten
Parteien ein tragfahiges und fir beide
Seiten zufriedenstellendes Ergebnis zu
erarbeiten. Idealerweise wird der Uber-
geberin die neue Losung integriert und
steht dem Unternehmen auch danach
als Arbeitnehmer oder Berater zur Ver-
figung.
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Wenn die Transaktion erfolgreich abge-
schlossen ist, ricken Rentabilitdt und
Liquiditat in den Vordergrund. Die Raten
missen aus dem operativen Geschaft
erwirtschaftet werden. Dazu missen
die Mafilnahmen aus der Strategie um-
gesetzt werden, was personelle und
finanzielle Ressourcen erfordert - eine
zusatzliche Belastung fur das junge Un-
ternehmerteam. Aus diesem Grund be-
gleiten die Steinbeis-Experten die neue
Generation auch nach der Transaktion
beider Umsetzung der Strategie und zie-
hen im Bedarfsfall Spezialisten aus den
Bereichen Marketing, Vertrieb, Perso-
nal, Prozess und Produktionsoptimie-
rung beziehungsweise LEAN-Manage-
ment oder Controlling hinzu.

edmund.haupenthal@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Beratungszentrum
Beteiligung & Nachfolge (Engen)

www.steinbeis.de/su/2391
https://steinbeis-nachfolge.de

Steinbeis-Transferzentrum
Technologie - Organisation -
Personal (TOP] (Ravensburg)

www.steinbeis.de/su/151
www.stz-top.de

tino.schulz@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Beratungszentrum
Beteiligung & Nachfolge (Engen)

www.steinbeis.de/su/2391
https://steinbeis-nachfolge.de
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IM GESPRACH MIT STEINBEIS-UNTERNEHMER
PROFESSOR DR. GEORG VON SCHNURBEIN
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Schon der Begriff macht deutlich, welche Erwartungen an den ,New Mittelstand” gestellt werden: Da trifft das Neue, Globale,
auf das Traditionsreiche, Bestandige, das sich iiber viele Jahre bewahrt und etabliert hat. Sind diese Erwartungen aber auch zu
erfiillen, oder wird von diesen Unternehmen die beriihmt-bertiichtigte eierlegende Wollmilchsau erwartet? Professor Dr. Georg
von Schnurbein verantwortet in Basel das Steinbeis-Transferzentrum Philanthropie und hat sich mit der TRANSFER insbe-
sondere zu den gesellschaftlichen Erwartungen an diese Unternehmen ausgetauscht.
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Herr Professor von Schnurbein,
.New Mittelstand”, das steht fir
Bestandigkeit und Veranderung, fiir
Tradition und Innovation. Welche
Voraussetzungen sind notwendig,
um diese Gegensatze erfolgreich
miteinander zu verbinden?

Meines Erachtens zeichnet sich der Mit-
telstand seit jeher durch eine beson-
dere Werteorientierung aus, die durch
die Nahe zwischen Unternehmer und
Mitarbeitenden, den regionalen Bezug
und die kulturelle Verbundenheit mit
dem Umfeld gepragt wird. Damitist die
Frage eigentlich schon zu einem we-
sentlichen Teil beantwortet. Um dau-
erhaft gegenlber Groflunternehmen
und Massenproduktion bestehen zu
kdnnen, sind mittelstandische Unter-
nehmen immer gezwungen innovativ zu
bleiben. Dazu missen sie den Welt-
markt im Blick haben und global den-
ken. Gleichzeitig aber profitieren sie von
ihrer lokalen Verankerung, beispiels-
weise indem die gute Reputation die
Mitarbeitendensuche vor Ort verein-
facht.

Sie haben schon die besondere Nahe
und Verbundenheit erwdhnt, welche
Rolle spielen im New Mittelstand
die Menschen - Mitarbeitende, Fiih-
rungskrafte wie auch Kunden?

Der Wirtschaft wird oft opportunisti-
sches und egoistisches Handeln vor-
geworfen, das sich nur am eigenen
Profit orientiert. Dagegen sprechen
aber sehr viele Studien - gerade aus
der Spieltheorie - die zeigen, dass ko-
operatives Verhalten auf Dauer erfolg-
reicher ist. Ein auf Zusammenarbeit,
Austausch und gegenseitige Unter-
stitzung ausgelegtes Verhalten si-
chert das nachhaltige Bestehen eines
Unternehmens. Gerade mittelstandi-
sche Unternehmen sind besonders auf
gute Geschaftsbeziehungen mit den
verschiedenen Stakeholdern angewie-
sen. Hat ein Unternehmen beispiels-
weise eine hohe Personalfluktuation,

kann es mit der Zeit schwierig werden
in der Region noch gute Mitarbeitende zu
finden. Wenn dann Personal von weither
angelockt werden muss, ist dies meist
mit hoheren Kosten fir Werbung, Léhne
oder Fahrtkostenersatz verbunden.

Zu lhren fachlichen Schwerpunkten
gehort auch das Social Impact Mea-
surement. Mit welchen Methoden
kann der Social Impact eines Unter-
nehmens gemessen werden?

In Unternehmen geht es primar um den
Output, also das zahlbare Ergebnis.
Mit dem Impact messen wir aber die
Konsequenzen des Handelns, einer-
seits auf individueller, andererseits auf
gesellschaftlicher Ebene. Auf gesell-
schaftlicher Ebene werden alle Folgen
des unternehmerischen Handelns be-
trachtet und bewertet. Das umfasst al-
so nicht nur die 6konomische Leistung,
sondern auch soziale, ckologische oder
kulturelle Folgen. Diese Folgen kdnnen
positiv oder negativ, intendiert oder nicht
intendiert sein. Dazu gibt es viele ver-
schiedene Methoden. Die einfachste ist
wohl der Zielansatz. Damit setzt sich
das Unternehmen Ubergeordnete Ziele-
werte, beispielsweise abgeleitet von
den UN Sustainable Development Goals,
und Uberprift am Ende der Periode, in-
wiefern die gesetzten Ziele erfillt wor-
den sind. Das bedingt natiirlich auch,
dass die Ausgangslage erfasst wird,
sonst kann man keine Veranderung
messen.

Sie sagen, der Mittelstand zeichnet
sich durch eine besondere Werte-
orientierung aus. Das spricht dafiir,
dass Philanthropie und Mittelstand
sich grundsatzlich nahestehen?

Aus unserer Forschung wissen wir, dass
bei den meisten mittelstandischen Un-
ternehmen die Philanthropie - also bei-
spielsweise die Bereitschaft zu Spen-
den oder die Errichtung einer Stiftung
- stark durch die persdnlichen Interes-
sen und Einstellungen der Eigentimer
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gepragt wird. In GrofBunternehmen fin-
det viel eher eine strategische Ausrich-
tung an Unternehmenszielen statt, das
nennen wir dann .Shared Value Ap-
proach”. Insofern stellt sich gar nicht
so sehr die Frage, ob und wie Philan-
thropie mit Mittelstand erfolgreich ver-
bunden wird. Viel wichtiger ist, dass das
philanthropische Engagement authen-
tisch ist und nachhaltig in der Gesell-
schaft etwas bewirkt. Womit hingegen
jedes Unternehmen einen wertvollen
Beitrag fir die Gesellschaft leisten kann,
ist durch die Ermdglichung von freiwil-
ligem Engagement der Mitarbeitenden.
Sei es in Sportvereinen, in der Freiwil-
ligen Feuerwehr oderin sozialen Orga-
nisationen. Ohne die Unterstitzung und
Anerkennung der Unternehmen l&sst
sich das Engagement kaum mehr mit
einem Beruf kombinieren. Darunter lei-
det die Gesellschaft viel mehr, als sie
von Geldspenden profitieren wirde.

georg.von-schnurbein@steinbeis.de (Interviewpartner)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Transferzentrum
Philanthropie (Basel)

www.steinbeis.de/su/2122
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DAS FERDINAND-STEINBEIS-INSTITUT FUHRT KMU AN DAS ARBEITEN IN
OKOSYSTEMEN UND NEUE GESCHAFTSMODELLE HERAN

Seit der ersten Stufe der industriellen Revolution Ende des 18. Jahrhunderts, die mit der Dampfmaschine begonnen hat, liber
die zweite Stufe, der Massenproduktion, bis zur dritten Stufe, der Automatisierung, ist es der deutschen Industrie gelungen,
eine der weltweit flihrenden Wirtschaftsnationen zu werden. Auch die vierte Stufe, die Digitalisierung, bietet insbesondere
fir den Mittelstand eine groBe Chance - aber wie kann sie genutzt werden? Damit beschaftigen sich die Experten am
Ferdinand-Steinbeis-Institut (FSTI) und begleiten KMU auf ihrem Weg in die digitale Zukunft.

In den letzten 250 Jahren hat der Er-
findergeist neue Produkte und Techno-
logien hervorgebracht und die Exzel-
lenzin der Verbesserungvon Produkten
und Produktionsprozessen hat dazu
beigetragen .Made in Germany” zu ei-
nem Gitesiegel in der Welt zu machen.
Die Automatisierung ist wesentlicher
Bestandteil dieses Erfolgs, erganzt um
ein immer fundierteres Wissen. Dies
hat in der Vergangenheit zu einer im-
mer starkeren Arbeitsteilung und Spe-
zialisierung gefuhrt. Unternehmen ha-
ben sich auf ihre Kernkompetenzen
konzentriert und sich damit Alleinstel-
lungsmerkmale erarbeitet. Innerhalb
der Unternehmen konnte das Know-
how durch Experten und Spezialisten
erarbeitet und vertieft werden. Auch
im deutschen Bildungswesen wurde
der Uberwiegende Teil der Absolventen
zu Spezialisten ausgebildet. Das Mo-
dell der Arbeitsteilung von Henry Ford
geht nicht nur durch die Produktion,
sondern quer durch die Unternehmen.

WELCHE KOMPETENZEN
BRAUCHT DIE ZUKUNFT?

Nun stehen wir am Beginn der Digitali-
sierung, der vierten Stufe der Industria-
lisierung, die durch eine zunehmende
Vernetzung der Geschaftsablaufe, das
Internet of Things und den schnell wach-

senden Einsatz von kinstlicher Intelli-
genz gekennzeichnet ist. Aber reicht die
aktuelle Kompetenz, bestehende Pro-
dukte und Prozesse immer noch besser
zu machen, auch in der Zukunft aus, um
wettbewerbsfahig zu bleiben - oder
braucht es andere Fahigkeiten? Die
Digitalisierung wird sicherlich einige
bisher erfolgreiche Geschaftsmodelle
infrage stellen oder gar tberflissig ma-
chen. Sie ermdglicht Unternehmen aber
vor allem, ihre Geschaftsmodelle zu
erweitern oder ganz neue zu entwi-
ckeln und auf den Markt zu bringen.
.Besonders interessant und heraus-
fordernd wird es, wenn mehrere Un-
ternehmen branchenibergreifend er-
kennen, dass sich ihre Fahigkeiten
erganzen und dass durch die gemein-
same Nutzung von Daten neue Wert-
schopfungsszenarien erschlossen wer-
den kénnen”, sagt Michael Kohnlein,
Geschaftsfihrer des FSTI. Ein wesent-
licher Punkt ist dabei das zielgerichtete
Anwenden der multidisziplindren Prin-
zipien der Digitalisierung in neuartigen
Wertschopfungsformen - und dieses
Wissen muss erarbeitet werden. .Un-
sere Erfahrung aus zahlreichen Um-
setzungen zeigt, dass ein Grundver-
standnis dieser Prinzipien durch das
Experimentieren mit kooperativen Da-
tenraumen, digitalen Zwillingen und
Kl-Services entsteht - nicht durch Schu-

lung oder Wissensvermittlung’, ergénzt
der akademische Leiter des FSTI, Pro-
fessor Dr. Heiner Lasi.

Ein weiterer Aspekt ist die Fahigkeit,
weit Uber Abteilungs- und Unterneh-
mensgrenzen hinaus zu denken und zu
agieren. .Wir sind es gewohnt, in einem
Kunden-Lieferanten-Verhaltnis zu den-
ken und zu arbeiten, unsere Kultur und
Rechtsordnung fuB3t darauf”, gibt FSTI-
Experte Werner Steck zu bedenken. Die
Digitalisierung ermdaglicht aber Oko-
systeme mit véllig veranderten Ge-
schaftsbeziehungen: Jeder der Partner
ist gleichzeitig Kunde und Lieferant im
Okosystem und das Okosystem als Gan-
zes ist wiederum eingebunden in ein
Kunden- und Lieferantenverhaltnis. Das
ergibt einen kulturellen Wandel - auch
der muss erlernt werden.

Auch das interdisziplinare Wissen spielt
eine wichtige Rolle, gemeinsam mit der
Frage: Wer und wie viele Mitarbeitende
haben dieses Wissen in einem Unter-
nehmen? Wer hat in einem Unterneh-
men - vom Markt bis zum Lieferanten,
von der Buchhaltung bis zur Produktion
—den Uberblick und kann auch noch die
Markte davor und danach Uberschauen?
Um in der Digitalisierung erfolgreich zu
sein, braucht es Uberblickswissen. Da-
raus ergeben sich zusatzliche Heraus-
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forderungen fir die Mitarbeiterentwick-
lung im Unternehmen und erweiterte
Fragestellungen fir das Bildungssys-
tem. FUr den Mittelstand eroffnet sich
in diesem Punkt eine Chance: Gerade
dort sind die Unternehmer und Fih-
rungskrafte zu finden, fir die interdis-
ziplinares Arbeiten eine Selbstverstand-
lichkeit ist.

Eine weitere ,Zutat” ist auf dem Weg in
die digitale Zukunft wichtig - weniger
eine Fahigkeit als ein knappes Gut: Zeit.
Die Weiterentwicklung der bestehenden
Geschaftsmodelle oder die Entwicklung
neuer Geschaftsprozesse erfordert Zeit.
Zeit, die im Tagesgeschaft unter den ak-
tuell gegebenen Randbedingungen nicht
in ausreichendem Maf fiir diese Themen
zur Verfiigung steht. Vor allem im Mit-
telstand wird viel Zeit darauf verwendet,
Bestehendes besser zu machen - mit
dem Risiko, den rechtzeitigen Einstieg
in neue Modelle zu verpassen.

MICRO TESTBEDS: MIT STEINBEIS-
EXPERTISE IN DIE DIGITALISIERUNG
HINEINWACHSEN

Vor allem Unternehmer, Geschaftsfiih-
rung und Unternehmensleitung sind
gefordert, Grundprinzipien der Digita-
lisierung zu verstehen und in Okosys-
temen zu denken - neue Geschaftsmo-
delle werden kaum von einem neu
eingestellten Hochschulabsolventen
oder vom hochqualifizierten Mitarbei-
ter einer Fachabteilung entwickelt. Es
ist Zeit umzudenken und umzulenken,
fehlende Fahigkeiten zu erwerben und

michael.koehnlein@steinbeis.de (Autor)

Geschéftsfihrer
Ferdinand-Steinbeis-Gesellschaft
fUr transferorientierte Forschung
gGmbH der Steinbeis-Stiftung
[FSG) (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2276
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interdisziplindres Wissen fir neue Mo-
delle zu verwenden, pladieren die
FSTI-Experten und sehen dabei einen
groflen Vorteil im Mittelstand: Hier sind
Unternehmer mit Uberblickswissen bei
hoher Agilitat eine Selbstverstandlich-
keit.

Das Ferdinand-Steinbeis-Institut hat
sich in acht Jahren und tber 40 Pro-
jekten die Erfahrung und die Methodik
angeeignet, um insbesondere mittel-
standischen Unternehmen das Arbeiten
in Okosystemen und neue Geschéafts-
modelle erfolgreich zu vermitteln. In
sogenannten Micro Testbeds zu vollig
unterschiedlichen Themen hat das
FSTI-Team aufgezeigt, wie durch Ab-
bildung der Realitat in der Virtualitat
neue Mdglichkeiten der Wertschopfung

werner.steck@steinbeis.de (Autor)

Senior Projektleiter
Ferdinand-Steinbeis-Institut
Heilbronn

www.steinbeis.de/su/2278
www.ferdinand-steinbeis-institut.de

erarbeitet und getestet werden kdnnen
und wie durch die Steuerung der Reali-
tat aus der Virtualitat Nutzen gestiftet
werden kann. Die Micro Testbeds zeich-
nen sich dadurch aus, dass mindestens
drei KMU branchenibergreifend und
partnerschaftlich in einem neutral mo-
derierten Vertrauensraum” zusammen-
arbeiten. Gemeinsam generieren sie
Wertschopfungsszenarien, die im rea-
len Unternehmensumfeld experimentell
erprobt werden. Damit haben die Betei-
ligten die Gelegenheit, in einem Uber-
schaubaren Zeitrahmen die Mdéglich-
keiten der Digitalisierung an konkreten
Beispielen zu erfahren und sich Uber
Abteilungs- und Unternehmensgrenzen
hinweg mit weitergehenden Geschafts-
modellen zu befassen und diese exem-
plarisch auszuprobieren.

heiner.lasi@steinbeis.de (Autor)

Geschaftsfihrer
(Wissenschaftliche Leitung)
Ferdinand-Steinbeis-Gesellschaft
flr transferorientierte Forschung
gGmbH der Steinbeis-Stiftung
(FSG) (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2276
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STEINBEIS-EXPERTEN UNTERSTUTZEN KMU BEI IHRER WACHSTUMSSTRATEGIE
UND DEREN FINANZIERUNG

© istockphoto.com/hocus-focus

Unternehmensiibernahmen und Zukaufe bringen viele ausschlieBlich mit DAX- oder MDAX-Konzernen in Verbindung.
Dabei kann gerade fiir mittelstandische Unternehmen die Ubernahme von anderen Unternehmen eine attraktive Méglich-
keit sein, ihr Wachstum zu beschleunigen und die eigene Wettbewerbsposition zu starken. Erfahrung damit haben die
Steinbeis-Experten Bekim Asani und Steffen Tutschka von der Steinbeis M&A Partners GmbH. Sie erklaren, worauf es
bei einer erfolgreichen Ubernahme ankommt.
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Kauferin Target 1 Target 2 Target 3
Profitabilitat
Umsatzerldse 66.000 25.000 58.000 23.000
EBITDA (adj.) 3.500 1.300 2.800 1.400
EBIT (adj.) 3.100 850 2.100 900
Jahresuberschuss - - - -
Margen
EBITDA-Marge (adj.) 5,3% 5,2% 4,8% 6,1%
EBIT-Marge (adj.) 4,7% 3,4% 3,6% 3,9%
Verschuldungskapazitat
EBITDA (adj.) Target - 1.300 2.800 1.400
EBITDA (adj.) Kauferin 3.500 3.500 3.500 3.500
Synergien - 100 250 600
Kombiniertes EBITDA 3.500 4.900 6.550 5.500
Ausschittungen 200 200 200 200
Investitionen 400 850 1.100 900
Steuern 775 1.013 1.363 1.150
Cashflow fiir Kapitaldienst 2.125 2.838 3.888 3.250

Verschuldungskapazitat

11.863 15.840

z Analyse des spezifischen Finanzierungspotenzials fiir die Ubernahme von Wettbewerbern

Eine Unternehmensibernahme kann
strategisch geplant werden oder ergibt
sich vielleicht auch zufallig, weil bei-
spielsweise ein starker Wettbewerber
plotzlich zum Verkauf steht. Solche
Chancen sollten auch mittelstandische
Unternehmen nicht ungenutzt lassen,
insbesondere vor dem Hintergrund stei-
gender Zinsen und sinkender Unter-
nehmensbewertungen sowie der Mega-
trends demografischer Wandel, digitale
Transformation sowie Environmental,
Social and Governance (ESG). Natirlich
ist die Suche nach einem geeigneten
Zielunternehmen in diesem schwierigen
wirtschaftlichen Umfeld nach wie vor
keine leichte Aufgabe, denn die objektiv
sinkenden Bewertungen sind fir poten-
zielle Verkaufer attraktiver Unterneh-
men derzeit nicht immer Uberzeugend.

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02]2023

MITTELSTAND IM VORTEIL

Doch genaudarin liegt derzeit die Chan-
ce: Reine Finanzinvestoren muissen ih-
re Kaufpreisangebote haufig auf Basis
einer Stand-alone-Betrachtung des Ziel-
unternehmens kalkulieren. Dagegen
sind mittelstandische Unternehmen in
der Lage, ihre strategischen Uberlegun-
gen fiir eine Ubernahme in die Bewer-
tung einflieBen zu lassen. Im Wettbe-
werb um attraktive Zielunternehmen
haben Mittelstandler aus Sicht von Be-
kim Asani und Steffen Tutschka derzeit
besonders gute Chancen sich durchzu-
setzen. Voraussetzung ist, dass auch
sie den Verkaufern ein hohes Maf} an
Transaktionssicherheit bieten konnen.
Um als mittelstandisches Unterneh-
men auf solche Gelegenheiten gut

21.702

vorbereitet zu sein, lohnt es sich, vorab
das Finanzierungs- beziehungsweise
Verschuldungspotenzial des eigenen
Unternehmens zu analysieren und die
Ergebnisse mit der eigenen Wachs-
tumsstrategie abzugleichen.

UBERNAHME DURCHRECHNEN

Eine der wichtigen Fragen im Rahmen
von Mergers & Acquisitions (M&A]-Uber-
legungen, die das Steinbeis-Team hau-
fig gestellt bekommt, lautet: Welchen
Kaufpreis kann und darf ich mir als
mittelstandisches Unternehmen leis-
ten? Einen Teil der Antwort liefert
unter anderem die sogenannte .Ver-
schuldungskapazitat™: Hierbei wird un-
ter Berlcksichtigung der aktuell am
Markt realisierbaren Strukturen von



Akquisitionsfinanzierungen abgeleitet,
wie hoch der maximale Finanzierungs-
beitrag von Fremdkapitalgebern fir
ihre Unternehmensibernahme sein
konnte. In diese Analyse fliefen unter
anderem die Unternehmens- und Fi-
nanzplanung, die bereits bestehende
Unternehmensfinanzierung sowie die
zukinftigen freien Cashflows des eige-
nen Unternehmens und einer potenzi-
ellen Zielgesellschaft ein. Die tabella-
rische Analyse auf der vorigen Seite
zeigt stark vereinfacht, wie die Ver-
schuldungskapazitat zur Analyse und
Bewertung von M&A-Optionen im Mit-
telstand genutzt werden kann. Hier hat
ein Unternehmer realisiert, dass sich
bei drei interessanten Wettbewerbern
aufgrund ungeldster Unternehmens-
nachfolgen kurz- bis mittelfristig Chan-
cen auf eine Ubernahme ergeben wer-
den.UmsichaufkinftigeVerhandlungen
vorzubereiten und die eigene Hand-
lungsfahigkeit zu erhohen, wird das
spezifische Finanzierungspotenzial fur
die Ubernahme der Wettbewerber ana-
lysiert. Die Analyse kann in einem ersten
Schritt auf Basis offentlich zuganglicher
Zahlen, Branchenprognosen sowie eige-
ner Erwartungen erfolgen. Dariber hi-
naus sollte die Analyse unter anderem
durch Uberlegungen zur bestehenden
Finanzierung der analysierten Unter-
nehmen sowie zur vorhandenen Liqui-
ditat erganzt werden.

Das Beispiel aus dem Alltag des M&A-
Steinbeis-Teams zeigt, dass unter Be-
ricksichtigung der Ertragskraft der
Zielunternehmen die Ubernahme jedes
der betrachteten Wettbewerber grund-
satzlich realisierbar ist. Das neue Ge-
samtunternehmen (nach erfolgter Uber-
nahme) kdnnte - unter den getroffenen
Annahmen und je nach Target - eine
Gesamtverschuldung von 15,8 bis 21,7
Millionen Euro nachhaltig tragen. Ab-
hangig von der bereits bestehenden
Verschuldung, der freien Liquiditat, die
fur die Akquisition eingesetzt werden
soll, dem Umfang der geplanten Inves-
titionen und Ausschittungen und ins-
besondere dem strategischen Fit des
Targets konnen nun erste fundierte Ein-
schatzungen zu einem Kaufpreis fir das
jeweilige Target getroffen und gegebe-
nenfalls Ideen zu Finanzierungskonzep-
ten skizziert werden.

PRIORISIEREN UND WACHSEN

Erganzt man die Analyse um einen Ver-
gleich wichtiger Finanzkennzahlen, bei
Bedarf unter Berlcksichtigung zu he-
bender Effizienzvorteile, lassen sich die
potenziellen Targets nach ihrer finanzi-
ellen Attraktivitat sinnvoll priorisieren.
Gut aufgestellte Unternehmen kdnnen
das aktuelle Umfeld nutzen, um durch
strategische Akquisitionen die Unter-
nehmensentwicklung voranzutreiben
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und ihre Wettbewerbsposition weiter
zu starken. Unterstiitzung erhalten sie
dabei vom Team der Steinbeis M&A
Partners GmbH: Die Steinbeis-Exper-
ten helfen KMU bei der Analyse ihrer
Wettbewerber und der Priifung ihrer
Optionen bei einer Ubernahme.

bekim.asani@steinbeis.de (Autor)

Partner
Steinbeis M&A Partners GmbH
(Hamburg)

www.steinbeis.de/su/2152
www.steinbeis-finance.de

steffen.tutschka@steinbeis.de (Autor)

Partner
Steinbeis M&A Partners GmbH
(Miinchen)

www.steinbeis.de/su/2152
www.steinbeis-finance.de
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PROFESSOR DR.-ING. ADRIAN PISLA ZEIGT, WARUM KMU EIN SOZIALES,
TECHNOLOGIEORIENTIERTES UMFELD BRAUCHEN

Das im Marz 2023 gegriindete Steinbeis
Transfer Center EMSEC (Engineering
& Management Steinbeis Enterprise)
in Cluj-Napoca liegt in der rumanischen
Region Transsilvanien und ist dort bes-
tens vernetzt - mit der Technischen
Universitat Cluj-Napoca, der Steinbeis
Group EAST-WEST, die in Osterreich,
Aserbaidschan, Deutschland, Rumani-
en und der Ukraine aktiv ist, sowie dem
Steinbeis Network Romania. Steinbeis-
Unternehmer Professor Dr.-Ing. Adri-
an Pisla mochte mit seiner Arbeit ins-
besondere den Mittelstand und seine
Fahigkeiten starken und pladiert des-
halb dafiir, dass aus der etablierten
.PEST”-Analyse ein ,,STEP”-Ansatz wird.
Fiir die TRANSFER hat er die wichtigs-
ten Impulse fiir diese Transformation
zusammengefasst.

Der Mittelstand ist bekannt fir seine
Anpassungsfahigkeit, Kreativitat, Fle-
xibilitat, seinen Erfolg und nicht zuletzt
fur seine Fahigkeit, durch die Schaffung
von Werten die Gesellschaft voranzu-
bringen. Er ist ein unverzichtbarer ak-
tiver Teil jeder Gesellschaft und stellt
gerade in Krisenzeiten eine der wich-
tigsten Stitzen dar. Die aktuellen He-
rausforderungen offenbaren zwei Fakto-
ren, die Ober-, Mittel- und Unterschicht
voneinander unterscheiden: Erstens
das Paradoxon des Kapitalismus und
zweitens die Krafte des Wandels, die in
einer zirkularen Rangordnung eng
miteinander verwoben sind. Das Para-
doxon beginnt mit der Idee des Wettbe-
werbs, und der Behauptung, dass der
Wettbewerb der wichtigste Faktor fir
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erschwingliche, qualitativ hochwerti-
ge Produkte, Dienstleistungen sowie
Technologien ist und Fahigkeiten sowie
Handlungen direkt mit Ergebnissen
verbindet. Es besteht darin, dass jedes
Unternehmen in seiner Definition von
Erfolg nicht nach Partnerschaft, son-
dern einem Monopol strebt, ganz nach
dem Motto: .Die grof3en Fische fressen
die kleinen.” In einem grofReren Rah-
men scheint diese Art von unterneh-
merischem Ansatz fir die USA charak-
teristisch zu sein, einer Nation mit einer
vielfaltigen Bevdlkerung, geeint durch
den ..American Dream"”. Europa hinge-
genist eine eher soziale Region mit vie-
len Tragersystemen zur Unterstiitzung
der Bevdlkerung.

BG CZ FR PL BE SI HU IE CY ES NL PT IT SK EL LU MT
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MITTELSTAND ALS WIRTSCHAFTS-
UND BESCHAFTIGUNGSMOTOR

Nach Angaben der Weltbank sind die Be-
dingungen auf der ganzen Welt bemer-
kenswert ahnlich: KMU, die in den meis-
ten Volkswirtschaften etwa 90 %, in der
EU 99 % und in den Schwellenlandern
mehr als 50 % der Arbeitgeber ausma-
chen, spielen eine wichtige Rolle beider
Schaffung von Arbeitsplatzen. In den
Schwellenlandern kénnen KMU bis zu
40 % des Bruttoinlandsprodukts (BIP)
ausmachen, in der EU sind es 51 %. Mit
Blick auf die Zukunft haben KMU fir
die Regierungen oberste Prioritat, denn
bis 2030 mussen 600 Millionen Arbeits-
platze geschaffen werden, um die neue



globale Erwerbsbevdlkerung aufzu-
nehmen. Allerdings machen die zahl-
reichen Krisen wie auch die vielen Wei-
terentwicklungen, unter anderem im
Technologiebereich, eine grundsatzli-
che Transformation erforderlich - vom
Mittelstand zum New Mittelstand. Nur:
Wie kann diese gelingen?

AUS PEST WIRD STEP:
DAS SOZIALE
IM MITTELPUNKT

Um diese Frage zu beantworten, soll-
ten wir zuerst den Ist-Zustand, genau-
er gesagt die vier Krafte des Wandels
in der sogenannten PEST-Analyse, be-
trachten. Sie wurde in den 1960er-
Jahren von Harvard-Professor Francis
J. Aguilar entwickelt. PEST steht fur
politische (political), wirtschaftliche
(economicall, soziale (social) und tech-
nologische (technological) Faktoren,
die bei der Analyse eines Unterneh-
mensumfeldes bewertet werden, mit
dem Ziel, sowohl Unternehmensbe-
drohungen als auch -chancen zu iden-
tifizieren, potenzielle Veranderungen zu
erkennen und bewusste Entscheidun-
gen in einem veranderten Markt treffen
zu konnen.

2023 beschaftigen sich Unternehmen
mit Industrie 4.0, die durch technologi-
sche Innovationen mehr Nachhaltigkeit
bietet, Zugriff auf mehr Ressourcen
schafft und durch ein gréfB3eres Angebot
an neuen technologiebasierten Produk-
ten und Dienstleistungen fir groflere
Widerstandsfahigkeit sorgt. Ist es vor
diesem Hintergrund richtig, immer noch

Bildquelle:

den Begriff .PEST" zu verwenden, bei
dem Politik an erster und Technologie
an letzter Stelle steht?

Technologie braucht Fakten, deshalb
bietet sie den einzigen Ansatzpunkt, an
dem Leistung objektiv gemessen wer-
den kann. Eine Debatte Uber die Zu-
kunft des Mittelstandes ist unbedingt
notwendig, insbesondere im Hinblick
auf die einander Uberlagernden Krisen
und die erstaunliche Tendenz nach L&-
sungen zu suchen, die keine Transfor-
mation erfordern. Aber es geht nicht
darum, ob die Transformation notwen-
dig ist, denn sie wird kommen - es geht
darum, wie wir sie gestalten. Es kann
sein, dass der PEST-Ansatz fur die In-
dustrie 4.0 noch funktionieren wird, aber
eine Industrie 5.0 braucht eine neue,
eine STEP-Betrachtung: Hier steht das
.S, der soziale Aspekt, im Mittelpunkt,
gefolgt von .T", dem technologischen
Aspekt. Das Soziale ist wichtig, um zu
verstehen, wie die Generationen der
letzten 100 Jahre (Greatest, Silent, Ba-
by Boomer, X, Millennials, Z und Alpha)
wahrgenommen wurden, und um ihre
Zusammenarbeit erfolgreich gestalten
zu kénnen. Das Soziale ist Grundlage,
um den Fachkraftemangel zu bekamp-
fen. Und das Soziale ist nicht zuletzt we-
sentlich, weil die globale Corona-Pan-
demie uns gerade deutlich vor Augen
gefihrt hat, welche Bedeutung ein gu-
tes soziales Umfeld hat.

HANDELN, NICHT WARTEN!

Die Transformation zu STEP ist nur dann
maglich, wenn die richtige .Technolo-
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giekultur” gelebt wird. Das Handeln und
die Motivation zum Handeln sind zent-
rale Saulen der Industrie 5.0 und der
Grund dafir, dass die vier Krafte des
Wandels mit dem ,.S" beginnen missen.
.Hinfallen und aufstehen”, dafir pla-
dieren wir am Steinbeis Transfer Cen-
ter EMSEC. Wir haben es uns zur Auf-
gabe gemacht, Kunden beiden Themen
Ausbildung und Innovationsférderung
zu unterstitzen, damit diese ihr Poten-
zial fir neue Geschafte, Produkte und
Dienstleistungen maximal ausschopfen
konnen.

Aktuell beschaftigen wir uns unter
anderem mit folgenden Projekten:

Entwicklung einer App zur
Identifizierung von Innovations-
kapazitdten,

Organisation des ,Transilvania
Business Meeting“, das lokale
Unternehmen mit siidkoreani-
schen Partnern zusammenbringt,

Entwicklung einer digitalen
Matchmaking-Plattform, auf der
erfahrene Spezialisten Nach-
wuchskraften Unterstiitzung und
Mentoring anbieten,

Zusammenbringen von deut-
schen, rumanischen und aserbai-
dschanischen Akteuren, die an
der Energieversorgung der
Zukunft arbeiten.

European Commission, Directorate-General for Internal Market, Industry, Entrepreneurship and SMEs, Dachs, B., Siedschlag, I., Yan, W., et al., Study to map,
measure and portray the EU mid-cap landscape: final report, Publications Office of the European Union, 2022, https://data.europa.eu/doi/10.2873/546623

adrian.pisla@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis Transfer Center
EMSEC - Engineering &
Management Steinbeis Enterprise
in Cluj-Napoca (Ruménien)

www.steinbeis.de/su/2493

(Autorin)

Doktorandin
Technische Universitat
Cluj-Napoca

(Autorin)

Doktorandin
Technische Universitat
Cluj-Napoca
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AUS DER ZUSAMMENARBEIT ZWISCHEN DER
HOCHSCHULE MANNHEIM UND STEINBEIS
GEHEN ZWEI START-UPS HERVOR

Wissens- und Technologietransfer aus Hochschulen heraus ist ein wichtiger Bau-
stein fiir Innovationen. Wie der erfolgreich umgesetzt werden kann, zeigt das Zusam-
menspiel zwischen der Hochschule Mannheim und dem Steinbeis-Transferzentrum
Intelligente Industrieldsungen: Daraus sind zwei Start-ups entstanden, die einen
wichtigen Beitrag zur Energiewende und Bekampfung der Folgen des Klimawandels
leisten. FreeDeWaTER will Menschen den Zugang zu sauberem Trinkwasser ermog-
lichen, wahrend sich die MELT-Ing GmbH mit Latentwarmespeichern beschaftigt.

Professor Dr. Matthias Radle ist Stein-
beis-Unternehmer und leitet an der
Hochschule Mannheim das CeMOS -
Center for Mass Spectrometry and Op-
tical Spectroscopy. Er macht deutlich,
was die beiden jungen Unternehmen
trotz unterschiedlicher thematischer
Schwerpunkte verbindet: .. Die Idee zur
Unternehmensgrindung kam aus der
gemeinsamen Forschung an der Hoch-
schule Mannheim und in der Projektar-
beit am Steinbeis-Transferzentrum In-
telligente Industrielésungen”.

FREEDEWATER:
TRINKWASSER DANK
OKOLOGISCHER
GEFRIERKRISTALLISATION

Der Zugang zu sauberem Trinkwasser
ist ein grundlegendes Menschenrecht,
doch noch immer haben weltweit rund
2,2 Milliarden Menschen diesen Zugang
nicht. Der Klimawandel und der damit
einhergehende Anstieg der Weltmeere
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sowie die langer werdenden Dirrezei-
ten werden dieses Problem weiter ver-
scharfen. Das Mannheimer Start-up
FreeDeWaTER hat sich zum Ziel gesetzt,
diese Situation zu andern und Anlagen
entwickelt, in denen Brauch- oder Meer-
wasser mithilfe von Gefrierkristallisa-
tion in Trinkwasser umgewandelt wird.
Die Technologie daflir haben die beiden
Grinder Dr. Lars Erlbeck und Dirk
Wdssner zusammen mit Matthias
Radle entwickelt. Die Basis lieferten
die Uber viele Jahre am Forschungs-
und Transferzentrum CeMOS in Zusam-
menarbeit mit dem Steinbeis-Transfer-
zentrum Intelligente Industrieldsungen
gewonnenen Erkenntnisse.

Der zugrunde liegende physikalische Ef-
fekt der Gefrierkristallisation ist schon
so alt wie die Polkappen der Erde selbst.
Das dort gefrorene Wasser bildet reine
Eiskristalle, Salz und andere Verunrei-
nigungen sind in einem Wasser-Eis-Ge-
misch nicht gefroren und somit nicht im

kristallinen Zustand. Durch die weitere
Anhaufung von gefrorenem Wasser auf
dem bereits vorhandenen Eis wird die-
ses gepresst und die verunreinigte, flis-
sige Losung wird durch die Schwerkraft
aus dem Eisberg ins Meerwasser ge-
driickt, sodass nur der aus Stilwasser
bestehende Eisberg tbrigbleibt. In der
natirlichen Umgebung braucht dieser
Prozess mehrere Jahre. Das Team von
FreeDeWaTER hat ihn in eine selbst
entwickelte Anlage Uberfihrt, die das
verunreinigte Wasser mit einer Kihl-
anlage zur Teilkristallisation bringt und
anschliefend mit einer ebenfalls selbst
entwickelten und patentierten Trennein-
heit derart nachbehandelt, dass das
Konzentrat unabhdngig vom Eis abge-
fihrt wird. Das so erhaltene Eis weist
keine flissigen Einschliisse und damit
Verunreinigungen auf und besitzt somit
Trinkwasserqualitat. Der vollautomati-
sierte Prozess vom Einschalten der An-
lage bis zum genief3baren Wasser dau-
ert nur wenige Minuten.



Die Anlage von FreeDeWaTER Uberzeugt
im Vergleich zu den bereits auf dem
Markt etablierten Losungen: Nicht nur
ist die Vorlaufzeit bis zur Bereitstellung
von Trinkwasser sehr kurz, sondern
auch das Ein- und Ausschalten ist je-
derzeit maoglich, was zu einer flexibel
betreibbaren Wasseraufbereitungsan-
lage flhrt. Dies ist besonders in Gebie-
ten, in denen keine stabile Stromver-
sorgung vorhanden ist, sehr wichtig.
Des Weiteren ermdglicht die Techno-
logie es dem Nutzer, auf erneuerbare
Energien zurlckzugreifen. Das ist bis-
her nur durch den Einsatz teurer Bat-
terien mdglich, die durch ihre Volatilitat
schwer mit anderen Anlagen kombi-
nierbar sind. Da die innovative Anlage
von FreeDeWaTER nicht wie bestehen-
de Lésungen auf Umkehrosmose oder
Verdampfung basiert, sondern die Ge-
frierkristallisation verwendet, bendtigt
sie sehr wenig Energie. Sie nutzt die na-
tirliche Kristallisation von Meer- oder
Brauchwasser, um Verunreinigungen zu
beseitigen, sodass keine Verbrauchs-
materialien oder aufwendige Reini-
gungsprozesse notig sind und Kleinst-
anlagen fur die dezentrale Nutzung
durch Privatpersonen gebaut werden
konnen. Das Verfahren der Gefrierkris-
tallisation wird bisher nicht auf dem
Markt der Wasseraufbereitung angebo-
ten und ist somit eine Neuheit.

Zielgruppe sind alle Menschen, die kei-
nen Zugang zu Trinkwasser haben, wie
zum Beispiel in abgelegenen Gebieten
oder Krisenregionen. Das Start-up plant,
seine Anlage an Katastrophenhelfende
wie das THW und die Feuerwehr, Mili-
tars und Hilfsorganisationen sowie Her-
steller von Yachten zu verkaufen. Aktuell
ist ein Vorserienprototyp gebaut und
FreeDeWaTER ist mit der Serienreife,
der Suche von und der Absprache mit
potenziellen Investoren beschaftigt.

Vorlauf

Gefrier-
kristaller
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Kalteanlage

MELT PLATES: DIE WARMESPEICHER
DER NACHSTEN GENERATION

Die MELT-Ing GmbH ist eine GreenTech-
Ausgrindung der Hochschule Mannheim
und des Steinbeis-Transferzentrums In-
telligente Industrielosungen, die grof3-
flachige und frei skalierbare Latent-
warmespeicher entwickelt, produziert
und vertreibt. Die sogenannten MELT
Plates kommen beispielsweise in der
Geb&udehille zum Einsatz und sind in
der Lage, grofle Warmemengen auf dem
fur verschiedene Anwendungen passen-
den Temperaturniveau zu speichern.

Und so funktioniert's: Die makroverkap-
selten Fullmaterialien bendtigen zum

Schmelzen grofle Mengen an thermi-
scher Energie, die beim Erstarren wie-
der abgegeben wird. Diesen Effekt nut-
zen die Produkte von MELT gezielt aus
und speichern somit deutlich grofere
Warmemengen, als es mit herkdmmli-
chen (sensiblen) Speichermaterialien,
zum Beispiel Wasser, maoglich ware.
Durch das Einbringen eines solchen
Phasenwechselmaterials mit spezifi-
schem Schmelzpunkt in die Gebdude-
hille puffert es Temperaturschwan-
kungen genau bei der gewlinschten
Temperatur. Das bedeutet individuelle
Warmespeicherung nach den Vorlie-
ben der Kunden und den klimatischen
Verhaltnissen vor Ort. Auf diese Weise
kann die Heizung an wolkigen Tagen
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ungenutzt bleiben und unter dem Dach
wird es bei Sonneneinstrahlung nicht
so heif3.

Die Notwendigkeit groB3er thermischer
Speicher geht vor allem mit dem Vor-
marsch der Warmepumpe und damit
der Nutzung erneuerbarer Energien fur
die Warmeversorgung einher. Dieser
Schritt ist wichtig und richtig, doch die
Verflgbarkeit erneuerbarer Energien
schwankt natirlicherweise. Die Spei-
chervon MELT sorgen fir die notwen-
dige zeitliche Uberbriickung von Zeiten
eines zu geringen regenerativen Ener-
gieangebotes wie nachts oder bei Wind-
stille. Kunden von MELT schonen so das
Klima und den Geldbeutel, da die erneu-
erbaren Energien schon heute die nied-
rigsten Gestehungskosten haben, egal
ob mit eigener Photovoltaik oder bei
dynamischem Stromtarif. Als Zusatzef-
fekt steigt der Eigennutzungsgrad der
PV- oder Kleinwindanlage und die Net-
ze werden entlastet. Die Speicher sind
also sowohl eine Erganzung zur Warme-
pumpe im Winter, als auch Schutz vor
sommerlicher Uberhitzung.

Die Platten werden aktuell vor allem
im Holzfertighau oder bei seriellen Sa-
nierungen eingesetzt. Sie werden meist
additiv zur Isolierung in dinnen Schich-
ten von beispielsweise 1,2 cm auf der
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Rauminnenseite verbaut. Damit erreicht
man die thermische Speicherfahigkeit
einer 25 cm Betonwand. Der Marktein-
tritt gelingt vor allem durch eine Koope-
ration zwischen der MELT-Ing GmbH und
der Willi Mayer Holzbau GmbH & Co. KG
aus Bisingen. Diese plant und baut Holz-
hauser und kann durch die Ergénzung
mit MELT Plates eine bisher nicht er-
reichbare dkoeffiziente Gebaudeklasse
anbieten.

Der Schmelzpunkt der Materialien, die
ungiftig, frei von fossilen Rohstoffen und
unbrennbar sind, ist wahlbar. MELT Pla-
tes konnen nicht nur zur Stabilisierung
der Wohnraumtemperatur, sondern auch
in vielen weiteren Anwendungen einge-
setzt werden: Ein Beispiel ist die Spei-
cherung von Kalte in Kihlfahrzeugen.
Gerade bei der zunehmenden Nutzung
von elektrisch angetriebenen Transport-
fahrzeugen geht der Betrieb des Kihl-
aggregats zulasten der Reichweite. Der
zusatzliche Einsatz eines thermischen
Speichers in Form von MELT Plates, die
genau wie die Fahrzeugbatterie Uber
Nacht geladen werden, macht diesen
Nachteil wett. Auch die Sicherheit der
Kaltespeicherung gegenlber Strom-
ausfall wird erhoht. Weitere Einsatz-
gebiete sind Anwendungen, in denen
Lastverschiebung und ein enges Tem-
peraturband gefordert sind.

Optimal

Dr.-Ing. Sebastian Sonnick und Frede-
rik Wunder sind die jungen Griinder von
MELT und haben Erfahrungen im Be-
reich der energieeffizienten System-
und Produktentwicklung sowohl am
CeMOS der Hochschule Mannheim als
auch am Steinbeis-Transferzentrum
Intelligente Industrieldsungen gesam-
melt. Matthias Radle hatte als Mit-
grinder unterstitzt und erganzt das
Team mit seiner Expertise. Alle drei eint
die Mission, aktiv und gestalterisch an
der Energie- und Warmewende teilzu-
haben.

www.freedewater.com
O)75:10
;_E_-'- www.meetmelt.com

matthias.raedle@steinbeis.de (Autor]

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Transferzentrum
Intelligente Industrielésungen
(Mannheim)

www.steinbeis.de/su/1951
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STEINBEIS-INITIATIVE WILL ERFOLGREICHE ARBEIT DES .BOSCH STARTUP

Corporates & Mittelstand

= Innovationsbedarfe

= Fach- und FuE-
Abteilungsleitung,
BizDev, Corporate
Venture Capital

Bedarfsspezifikation

Technologiekompetenz

Corporates & Mittelstand
* Domanen-Expertise
= Mentoring

HARBOUR” FORTFUHREN

Innovationsprojekte

Steinbeis Innovation Hub

= Blndelung
Innovationsbedarfe:
Innovation Challenges

= Matchmaking

= Qualifizierung & Coaching

Start-ups
= Pilotprojekte
= Technologievalidierung

Scouting

Scouting & Partnering

Netzwerkpartner & Scouts
= Partner Wissenschaft & Wirtschaft
= Scouting & Referrals

Mittelstandische Unternehmen sind das Riickgrat der deutschen Wirtschaft.[1] Zur Absicherung dieses Erfolgsmodells ist
der Mittelstand gefordert, etablierte Starken weiterzuentwickeln und die Potenziale neuer Technologien gezielt zu nutzen.
Gerade Kooperationen mit Start-ups kdnnen erheblich zur Gestaltung solcher Transformationsprozesse beitragen. Genau das
stand im Mittelpunkt des bereits abgeschlossenen Projekts ,,Bosch Startup Harbour” - und soll mit dem Steinbeis Innovation

Im Rahmen des von der Europaischen
Union (Européischer Sozialfonds) und
dem Berliner Senat geforderten, mehr-
jahrigen Bosch Startup Harbour arbei-
teten die Steinbeis-Experten Dr.-Ing.
Peter Schupp und Dr. Julian Kahl mit

Hub fortgefiihrt werden.

der Robert Bosch GmbH zusammen und
sammelten Erfahrungen in der Inkuba-
tion von frihphasigen Start-ups. Im Mit-
telpunkt des Projekts stand die Ver-
netzungvon Start-ups mitverschiedenen
Geschaftseinheiten des Bosch-Konzerns,

um neue Technologien und Geschafts-
modelle zu validieren und die Unterneh-
mungen voranzutreiben.[2] Mit der Ini-
tiative ,Steinbeis Innovation Hub” der
School of Management and Technology,
einer Business School der Steinbeis
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Hochschule, soll dieser Ansatz weiter-
entwickelt werden und zukinftig auch
mittelstandischen Unternehmen Zu-
gang zu innovativen Grindungen er-
maglichen. .Wir wollen KMU und Start-
upsinder Anbahnungund Durchfihrung
von anwendungsorientierten Projekten
in Forschung, Entwicklung, Beratung
und Qualifizierung unterstitzen”, er-
klaren Peter Schupp und Julian Kahl
ihr Vorhaben.

DER WEG ZUM
NEW MITTELSTAND

Die Zusammenarbeit zwischen mittel-
standischen Unternehmen und innova-
tiven Start-ups bietet zahlreiche Vor-
teile fir beide Partner: Die Verbindung
von inkrementeller Innovation im Be-
standsgeschaft und radikalen Inno-
vationen junger Unternehmen schafft
eine Grundlage fir die Transformation
und ermaglicht es bestehende Innova-
tionsbarrieren zu Uberwinden. Das ..In-
novator’'s Dilemma” [3] bringt eine der
wesentlichen Innovationsbarrieren des
Mittelstands auf den Punkt: Etablierte
Unternehmen haben aufgrund von Inno-
vationserfolgen in der Vergangenheit
nurwenige Anreize von ihren am Markt
erfolgreichen Technologien abzuwei-
chen und auf neue (diskontinuierliche)
Technologien zu setzen. Bestehende
Kundenbeziehungen und Marktreputa-
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tion sowie .sunk costs” verleiten Un-
ternehmen haufig dazu, sich allein auf
ihre Starke der inkrementellen Tech-
nologieentwicklung zu fokussieren. Die
massiven Transformationserfordernis-
se auf dem Weg hin zum New Mittel-
stand, wie etwa die Dekarbonisierung
industrieller Prozesse, der Ubergang
zur Elektro- und neuen Formen der
Mobilitat sowie die rasante Entwick-
lung der Digitalisierung im Allgemei-
nen und der kiinstlichen Intelligenz im
Speziellen, erfordern jedoch grofere
Innovationsanstrengungen.[4,5,6]

WIN-WIN-SITUATION
FUR ALLE PARTNER

Kooperationen zwischen mittelstandi-
schen Unternehmen und Start-ups bie-
ten erhebliches Transformationspoten-
zial, indem sie Zugange zu neuen
Technologien und Geschaftsmodellen
schaffen.[7] Dabei kénnen Potenziale
jenseits von den im Unternehmen be-
reits erfolgreich etablierten Technolo-
giepfaden erkannt und erprobt werden.
Ferner ermdglichen solche Kooperati-
onen mittelstandischen Unternehmen
Einblicke in die fur Start-ups typische
agile Arbeitsweise und hohe Innovati-
onsgeschwindigkeit und liefern neue
Impulse fir die eigene Innovationskul-
tur. Auch fir Start-ups entstehen zahl-
reiche Vorteile. Die Gewinnung erster

zahlender Kunden stellt eine der zentra-
len Hirden fiur frihphasige Start-ups
dar, deren technische Entwicklung hau-
fig noch nicht abgeschlossen und de-
ren Geschaftsmodelle unerprobt sind.
Erfolgreiche Pilotprojekte mit Koope-
rationspartnern kdnnen wesentlich zur
Validierung von Technologien und Ge-
schaftsmodellen beitragen und als Tiir-
offner fir die anschlieBende Kunden-
und Investorengewinnung fungieren,
wie auch der Bosch Startup Harbour
gezeigt hat.

Trotz der bedeutenden Vorteile, die sich
in der Zusammenarbeit von mittelstan-
dischen Unternehmen und Start-ups er-
geben, werden die Potenziale bislang
nicht voll ausgenutzt. Haufig mangelt
es an der notwendigen Transparenz
Uber geeignete Kooperationspartner und
Technologieanbieter.[8] Zudem verfiigen
nur wenige mittelstandische Unterneh-
men Uber eigene Accelerator- oder Co-
Innovationsprogramme, um Kooperati-
onsprojekte systematisch zu begleiten.
AuBerdem fehlt es den Start-ups oft
noch an Reife, um das volle Potenzial in
den Kooperationen abzurufen.

AUSBLICK AUF DIE ARBEIT
DES HUBS

Mit dem Steinbeis Innovation Hub sollen
in Zukunft mittelstandische Unterneh-



men, die deutschlandweit verteilt sind,
mit innovativen Start-ups in den fih-
renden Grindungsmetropolen, wie et-
wa Berlin und Tel Aviv, zusammenge-
fihrt werden. Die Kernkompetenzen
des Steinbeis-Teams um Peter Schupp
und Julian Kahl liegen in der personen-
individuellen Qualifizierung von Nach-
wuchskraften und in der Vermittlung
von Transfer- und Intrapreneurship-
Kompetenzen im Rahmen des Projekt-
Kompetenz-Studiums der Steinbeis
Hochschule. Basierend darauf sollen
im Rahmen des Steinbeis Innovation
Hubs von den Steinbeis-Experten pro-
zessbegleitende Coachings und Quali-
fizierungen angeboten und die Start-
up-Teams inihren Vorhaben unterstitzt
werden. Diese Unterstitzungsleistun-
gen sowie die Einbindung von Stein-
beis-internen und externen (Netzwerk-]
Partnern ermdglichen den Briicken-
schlag zwischen Start-ups und Mittel-
stand. Zu den wesentlichen Kooperati-
onsformen, die der Steinbeis Innovation
Hub organisieren und begleiten will,
zahlen Learning Journeys und Innova-
tionsprojekte. Erstere haben ein infor-
melles Kennenlernen und den gerich-
teten Informationsaustausch zwischen
Mittelstédndlern und Start-ups in be-
stimmten zuvor definierten Technolo-
giefeldern zum Gegenstand. Das we-
sentliche Ergebnis solcher Learning
Journeys ist das erste Erkennen von Po-
tenzialen neuer Technologien und mog-
licher Kooperationsvorhaben. Davon
konnen in Zukunft alle am Hub Betei-

[1]Vgl. KfW-Mittelstandspanel, Frankfurt am Main 2023.

[2] Vgl. www.startup-harbour.com

ligten profitieren. Innovationsprojekte
bieten einen Rahmen, in dem mittel-
standische Unternehmen und Start-ups
bei konkreten Forschungs- und Ent-
wicklungsvorhaben kooperieren kon-
nen. Gegenstand kdnnen die Ldsung
bestimmter Fragestellungen, die Ent-
wicklung von Proofs of Concept, die
Produktentwicklung oder der gemein-
same Aufbau von Intellectual Property
sein. Ausgangspunkt der Projekte wer-
den Innovationsbedarfe mittelstandi-
scher Unternehmen sein, die der Hub
dann systematisch erfasst und Start-
ups mit geeigneten Problemldsungs-
und Technologiekompetenzen dazu holt
- entweder Uber themenspezifische
Aufrufe, sogenannte Innovation Challen-
ges, oder Uber Vorschldge von Netz-
werkpartnern und Scouts.

MEHRWERT DURCH
(UND FUR) STEINBEIS

Durch den Einsatz der genannten Ko-
operationsformen sollen mittelstandi-
sche Unternehmen in klar definierten
kollaborativen Projektkontexten und
Vertrauensraumen Zugang zu neuem
Wissen und Technologien erhalten. Dank
der flexiblen Einbindung von Technolo-
gieexpertise aus dem Steinbeis-Verbund
kann dann zuséatzliches Know-how ein-
gebracht werden. ,Zu den wesentlichen
Outcomes fiur Start-ups werden die
frihphasige Markt- und Technologie-
validierung sowie die Gewinnung ers-
ter Pilotpartner zahlen”, geben Peter

[3]Vgl. Christensen, C. M.: The Innovator's Dilemma: When New Technologies Cause

Great Firms to Fail, Boston 1997.

[4] Vgl. Schieke, S., Ternés, A.: Mittelstand 4.0 Wie mittelstandische Unternehmen bei der
Digitalisierung den Anschluss nicht verpassen, Wiesbaden 2018.

[5] Vgl. Riiter, J., Fink, J.: nachhaltig.digital Monitor 2020: Status-quo zu Nachhaltigkeit und

Digitalisierung im Mittelstand, Osnabriick 2021.

[6] Vgl. Saam, M., Viete, S., Schiel, S.: Digitalisierung im Mittelstand: Status Quo, aktuelle Entwicklungen
und Herausforderungen. ZEW-Gutachten und Forschungsberichte, Mannheim 2016.

[71 Vgl. Réhl, K.H., Engels, B.: Mehr Kooperationen von Start-ups und Mittelstand als Chance fiir
Digitalisierung und Innovationen, in: Wirtschaftsdienst, Vol. 101(5) (2021): 381-386.

[8] Vgl. Wrobel, M., Schildhauer, T., Preif}, K.P.: Kooperationen zwischen Start-ups und Mittelstand, Berlin 2017.
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Schupp und Julian Kahl einen Ausblick.
Vom Scouting und Matchmaking Uber
den ersten Informationsaustausch bis
hin zur Unterstitzung bei der Arbeit an
konkreten Innovationsprojekten ist der
Steinbeis Innovation Hub als Co-Inno-
vationspartner fir den Mittelstand und
Begleiter von Transformationsprozessen
geplant. Die Hub-Initiative soll auch
Steinbeis-Unternehmen die Maglichkeit
bieten, sich mit ihren Technologiean-
geboten und Industriekunden einzubrin-
gen, um gemeinsam zur Realisierung
ihrer Ziele aktiv zu werden.

peter.schupp@steinbeis.de (Autor)

Geschaftsfiihrer

SCMT Steinbeis Center of
Management and Technology GmbH
(Filderstadt)
www.steinbeis.de/su/1274
www.scmt.com

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Transfer-Institut
School of Management and
Technology (Filderstadt)
www.steinbeis.de/su/1859

julian.kahl@steinbeis.de (Autor)

Mitarbeiter

Steinbeis School of Management
and Technology GmbH
(Filderstadt)

www.steinbeis.de/su/2453

fritjof.karnani@steinbeis.de

Mitarbeiter

Steinbeis School of Management
and Technology GmbH
(Filderstadt)

www.steinbeis.de/su/2453

efrat.pan@steinbeis.de

Mitarbeiterin
Steinbeis-Transfer-Institut
School of Management

and Technology (Filderstadt)

www.steinbeis.de/su/1859
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STEINBEIS-EXPERTEN ENTWICKELN EINE KI-BASIERTE ASSISTENZLOSUNG MIT,
UM KOMPETENZBEDARFE BESSER ZU MANAGEN

Die aktuellen Anforderungen an Unter-
nehmen sind komplex: Die sich stetig
verandernden Rahmenbedingungen
erfordern, dass sie ihre Geschafts-
modelle hinterfragen und nicht selten
neugestalten. Das macht auch die Wei-
terentwicklung der von Unternehmen
benotigten Kompetenzen unerlasslich.
Aber wie kann dieser Prozess erfolg-
reich gestaltet werden? Mit dieser Fra-
ge hat sich das Experten-Team vom
Steinbeis-Innovationszentrum Innova-
tion Engineering und von Denzinger
Gestaltung beschaftigt und das Kl-ba-
sierte Assistenz- und Empfehlungs-
system XPRT zur Auswahlindividueller
Lerninhalte entwickelt.

Die Herausforderungen fir Unterneh-
men, gerade flr den Mittelstand, sind
immens: Krieg in Europa, komplexe
Beziehungen zu China, Lieferketten-
sorgfaltspflicht, Nachhaltigkeit, ESG
und Klimaneutralitdt und zudem noch
neue technologische Paradigmen wie
Kl und additive Fertigung. Oft missen
die eigenen Geschaftsmodelle und
Wertschopfungsprozesse komplett neu
gedacht werden. Hinzu kommen der
Fachkraftemangel und der anstehende
Generationswechsel in der Belegschaft.
Oft wissen Unternehmen nicht, wie sie
sich fir die Zukunft aufstellen missen
und was ihre neuen Kernkompetenzen
sein sollten. Diese Entwicklung hat eine
fir den Standort Deutschland alarmie-
rende Folge: Zahlreiche Mittelstandler
scheuen den steinigen Weg der notwen-
digen Transformation und denken ans
Aufhéren.

KOMPETENZEN BESSER
ORGANISIEREN UND SO DIE
HANDLUNGSFAHIGKEIT SICHERN

Der allseits beklagte Fachkrafte- be-
ziehungsweise Kompetenzmangel steht
- neben wirtschaftlichen und person-
lichen Kriterien - immer auch im Zu-
sammenhang mit der Unternehmens-
kultur und der subjektiven Zufriedenheit
der einzelnen Mitarbeiter mit der je-
weiligen Rolle und Position. Und diese
Zufriedenheit hangt unter anderem
auch von einer méglichen Uber- und
Unterforderungab. Kurz: Die Menschen
gehen, wenn sie sich nicht wohl fiihlen.
Sie kommen und sie bleiben vor allem,
wenn sie zufrieden sind.

Nur selten werden diese Themen im Zu-
sammenhang gesehen: In vielen KMU
ist die strategische Ausrichtung, die die
Zukunftsfahigkeit und bendtigten Kom-
petenzen definiert, von der Frage der
Fortbildung und damit des Aufbaus von
Kompetenzen entkoppelt, Human Re-
sources und Corporate Learning wer-
den nur selten als taktische Instrumen-
teder Neuaufstellung des Unternehmens
verstanden. Aber die Ressource Mensch
muss unter dem Vorzeichen der Zu-
kunftssicherheit genauso professionell
organisiert werden wie Technologie und
Finanzen.

Dieses Problem spiegelt sich inder Er-
hebung und Nutzung der Daten: Die
Business Intelligence bezieht sich meist
auf die Erfassung und Vernetzung von
Maschinen, Prozessen, Produkten. Die

eigene Workforce und damit die Kom-
petenzen des Unternehmens bleiben in
aller Regel auf3en vor, vom Thema der
Weiterbildung und dem Wert der MaB3-
nahmen fir die Praxis des Unterneh-
mens ganz zu schweigen.

Erst ein integrierendes und systemati-
sches Kompetenzmanagement, das die
zukunftigen Bedarfe erfasst sowie die
strategischen Anforderungen und tak-
tischen MafBnahmen konzertiert - die
Business Competence - verspricht ei-
ne Losung, indem sie die Bedarfe der
Unternehmen wie der Mitarbeiter glei-
chermafien bericksichtigt und in Ein-
klang bringt. Dabei zeigen sich zwei
gegenldufige Wirkrichtungen:

Der Kompetenzbedarf des Unterneh-
mens wird vom Management vorge-
geben und leitet sich aus Strategie
und Unternehmensvision ab. Er ist
kontextabhangig und fir die Unterneh-
men unterschiedlich: Produktmanage-
ment im Medizintechnik-Start-up er-
fordert andere Kompetenzen als
Produktmanagement beim mittel-
standischen Automobilzulieferer, das
Technologiefeld Kl wird im Medizin-
technik-Start-up andere Auspragungen
bekommen als beim mittelstédndischen
Automobilzulieferer.

Ein individuelles Kompetenzprofil der
einzelnen Mitarbeiter sowie ganzer
Teams setzt sich unter anderem zu-
sammen aus Berufserfahrung, Aus-
bildung, Interessen und Persénlich-
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keitsmerkmalen. Das ermdglicht den
Abgleich mit den Bedarfen des Unter-
nehmens, um zu zeigen, wo bereits
bestehende Kompetenzen liegen sowie
wo Bedarf fur Fortbildung und/oder
die Kompetenzen neu einzustellender
Krafte bestehen.

UNTERNEHMENSZIELE MIT RICHTIGEN
KOMPETENZEN VERBINDEN

In dem von der Adolf-Leuze-Stiftung
geforderten Projekt .Learn4U" hat das
Team des Steinbeis-Innovationszen-
trums Innovation Engineering ein Vor-
gehensmodell sowie ein Kl-basiertes
Recommender-System entwickelt, das
KMU dabei hilft, das Unternehmen und
die Mitarbeiter besser fur die Anforde-
rungen der Zukunft aufzustellen und
zugleich Orientierung im Dschungel
der Weiterbildungsthemen bietet. Hier
zeigte sich schnell, dass insbesondere
im Bereich der Anforderungen grofler
Handlungsbedarf besteht und bei unkla-
ren Vorgaben kaum zufriedenstellende
Forthildungsangebote erwartet werden
kdnnen. Zahlreiche Learntec-Start-ups
setzen heute vorwiegend am Matchma-
king an, vernachlassigen dabei aber
haufig die fir die unternehmerische
Praxis entscheidenden kontextspezifi-
schen Anforderungen zu beriicksichti-
gen.

Das Projektteam des Steinbeis-Inno-
vationszentrums und von Denzinger
Gestaltung setzt dagegen auf die
Kopplung von strategischen Zielen der
Organisation mit der dazu korrespon-
dierenden Kompetenzentwicklung der
Human Resources analog zum V-Mo-
dell beziehungsweise V-Modell XT des
Systems Engineerings. Der von ihnen
entwickelte Ansatz zur kundenindivi-
duellen Identifikation der Kompetenz-
bedarfe des Unternehmens soll die Zu-
kunftsfahigkeit eines Unternehmens
sichern und nutzt verschiedene Metho-
den des Requirements Engineerings,
des Human-Centered Designs sowie des
Systems Engineerings, um die Ambigu-
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itat des wirtschaftlichen Umfelds, die
volatilen Kundenbedarfe und die eigene
Unternehmenskultur besser erfassen
und integrieren zu konnen.

Bei den Mitarbeitern werden fachliches
Wissen (..skills") und die fir viele Rollen
zentralen ,Soft Skills” beziehungsweise
Personlichkeitsmerkmale (.abilities”)
erfasst. Zudem werden Markt- und
Brancheninformationen mit einbezo-
gen, um den individuellen Bedarf mit
dem Umfeld abzugleichen. Auf diese
Weise kann ein prazises Bild fir die
bendtigten Lernbedarfe entwickelt wer-
den: Welche Kompetenzen bendtige ich
kinftig ganz konkret in meinem Unter-

nehmen und welche nicht? Und wer
muss daflr was lernen? Diese Anfor-
derungen werden im zweiten Schritt mit
den Angeboten abgeglichen und kdnnen
dann auch zukiinftig zur Erfolgskontrol-
le genutzt werden.

Das im Projekt entwickelte Vorgehens-
modell besteht aus den folgenden Mo-
dulen:

Formalisierte Erfassung und
Bewertung von (unternehmens- und
projektbezogenen] Kompetenz-
bedarfen und (mitarbeiterspezifischen)
Kompetenzangeboten



Formalisierte Erfassung und
Bewertung passgenauer Lerninhalte
und -formate fur interne und externe
Lerninhalte

Formalisierte Gestaltung von einzel-
und gruppenspezifischen Schulungs-
planen beziehungsweise Lernpfaden
mit Assistenz- und Controlling-
Funktion

XPRT: STRUKTURIERT,
TRANSPARENT, EFFIZIENT

Schon frihim Projekt war klar, dass ein
intelligentes Kl-basiertes Assistenz-
und Empfehlungssystem den Prozess
unterstiitzen soll. Dieses verspricht
vielfaltige Vorteile: Effizienz in der Auf-
bereitung und Benutzung, Hilfe bei der
Erfassung und Eingabe, Strukturierung
der Ergebnisse, Reproduzierbarkeit des
Ansatzes und Verbesserung der Er-
gebnisqualitdt durch Skalierung (er-
hohte Datengrundlage).

Das in der Folge gemeinsam mit dem
Institut fir Business Analytics der
Universitat Ulm iterativ entwickelte
Recommender-System XPRT gibt Hil-
festellung auf verschiedenen Ebenen
und zeichnet sich durch folgende bei-
spielhafte Merkmale aus:

zum Beispiel
Strategiebeschreibung als PDF-
Dokument, XPRT extrahiert daraus
automatisch die Skill-Bedarfe.

zum Beispiel CV aus Linked-
In-Profil, XPRT extrahiert daraus
automatisch die Skills und das
Know-how des Mitarbeiters.

Vorschlag von
.passenden” Mitarbeitern fir
definierte [Projekt-JRollen.

Abgleich der Selbst-
und Fremdeinschatzung auf
Kompetenzebene.

priorisierte Kurs-
empfehlung zum personalisierten
Kompetenzaufbau mit Angabe einer
Erklarung, warum gerade dieser
Kurs infrage kommt.

Durch die Verwendung der .erklarbaren
kinstlichen Intelligenz” wird die maxi-
male Transparenz fir die vom System
erstellten Empfehlungen ermdoglicht.
Die Anwender konnen die Vorschlage
jederzeit verwerfen und die zugrunde-
liegenden Eingaben ad hoc anpassen
(.Human in the Loop"-Ansatz]. Dies er-
hoht nachweislich die Akzeptanz der
Lernempfehlungen und steigert somit
die Motivation beim Nutzer, diesen auch
zu folgen.

KOMPETENZEN ALS WAHRUNG
DER ZUKUNFT

Daten, so sagt man gemeinhin, seien
das neue Gold. Bleibt man bei diesem
Bild, sind Kompetenzen das neue Pla-
tin. Mit einem entsprechenden Prozess
und smarten Tool kann dieses fir den
Mittelstand und seine Zukunft so zentra-
le Edelmetall geschirft und veredelt
werden. Der grof3e Mehrwert des XPRT-
Ansatzes besteht darin, mit maximaler
Flexibilitat (und auch auf Basis unstruk-
turierter Daten) vielfaltige Unterneh-
mensinformationen zu verkntpfen und
so die wichtige Ressource Mitarbeiter
systematisch mit der Strategie des Un-
ternehmens zu verzahnen. XPRT ver-
einfacht und systematisiert die dafiir
erforderlichen Prozesse und ermdoglicht

guenther.wuertz@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Innovationszentrum
Innovation Engineering
[Rottenburg a.N.)

www.steinbeis.de/su/1420
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dabeiviel mehr als nur passende Fort-
bildungsangebote zu finden. So ver-
spricht XPRT perspektivisch unter an-
derem
im Management den Abgleich der
Unternehmensstrategie mit dem
Marktumfeld zu unterstitzen,
im Recruiting durch die eindeutige
Identifikation bendtigter Kompetenzen
die Qualifizierungsprozesse zu
vereinfachen sowie die Effizienz des
Lernens (ROI) zu erhéhen und damit
vakante Positionen passgenau zu
besetzen,
im Personalmanagement Gaps
zwischen der Selbsteinschatzung von
Mitarbeitern und ihrer Vorgesetzten zu
erkennen und so geschaftskritische
Skill-Bedarfe durch individualisierte
Mafnahmen effizient zu decken.

Der Aufwand bei der XPRT-Implemen-
tation ist sowohl auf Unternehmens- als
auch Mitarbeiterseite Uberschaubar:
Bestehende Dokumente, zum Beispiel
zu Strategie, Projekten oder auch Quali-
fikationsprofile, CV und Zielvereinbarun-
gen, werden .maschinenlesbar” ange-
passt und kdnnen somit direkt in das
Tool eingepflegt werden. In Verbindung
mit ausgewahlten (internen wie exter-
nen) Lern-/Bildungsangeboten kénnen
schnell erste Vorschlédge zum ,up-/re-
skilling” fir ausgewahlte Mitarbeiter
von XPRT erstellt werden.

Die vorgestellten Ergebnisse wurden im
Rahmen des Projekts .Learn4U” erzielt
und mit Mitteln der Adolf-Leuze-Stiftung
im Rahmen des Stiftungszwecks Forde-
rung von Bildung und Erziehung, Wissen-
schaft und Forschung finanziell und
ideell gefordert.

jd@denzinger-gestaltung.de (Autor)
Designer / Inhaber
Denzinger Gestaltung
(Frankfurt am Main)

www.denzinger-gestaltung.de
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IM GESPRACH MIT STEINBEIS-UNTERNEHMER DR. OLIVER HETTMER

Die Herausforderungen, denen mittelstandische Unternehmen gegeniiberstehen, sind vielfaltig und anspruchsvoll wie selten

zuvor. Dr. Oliver Hettmer ist Experte fiir Mittelstandsthemen und zeigt im Gesprach mit der TRANSFER, wie der Mittelstand

fiir diese Anforderungen gewappnet ist. In seinem Steinbeis-Transferzentrum Managementseminare & Mittelstandsberatung
bietet er vielfaltige Unterstiitzung fiir den Unternehmensalltag.

Herr Dr. Hettmer, seit mehr als 25
Jahren sind Sie in Fragen des Mit-
telstands aktiv, wie hat sich der
deutsche Mittelstand in dieser Zeit
entwickelt?

Der Mittelstand ist nach wie vor das
Ruckgrat der deutschen Wirtschaft und
ein bedeutender Innovator. Vor dem
Hintergrund der vielfaltigen Heraus-
forderungen, denen sich mittelstandi-
sche Unternehmen in den letzten Jah-
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ren zu stellen hatten, ist das nicht
selbstverstandlich. Denken Sie nur an
die Finanzierungsprobleme nach der
Finanz- und Wirtschaftskrise, an die
Corona-Belastungen und an die Widrig-
keiten im Auflenhandel durch Protek-
tionismus, Sanktionen und Krieg. Hinzu
kommen die Notwendigkeit zur Digita-
lisierung und die Folgen des Fachkraf-
temangels trotz einer Rezession. All
diese Umstande fihren dazu, dass
nicht alle traditionellen mittelstandi-

schen Unternehmen Uberleben konn-
ten. Aber gemafR dem Nationaldkono-
men Joseph Schumpeter erdffnet die
sogenannte schopferische Zerstorung
auch Chancen fir einen Branchen- und
Strukturwandel sowie fir die Etablie-
rung von Start-up-Unternehmen als
kommender Mittelstand.

New Mittelstand - so pragnant wie
der Begriff, so vielfaltig sind die Er-
wartungen daran. Was verstehen Sie



als Mittelstandsexperte konkret
darunter, welche Eigenschaften ma-
chen ein New-Mittelstand-Unter-
nehmen aus lhrer Sicht aus?

Der New Mittelstand ist als Synthese
aus klassischem Mittelstand und Start-
up-Unternehmen zu verstehen. Hier las-
sen sich die Vorzlige aus beiden .Wel-
ten” vereinen: Tradition und Zukunft. Ein
New-Mittelstand-Unternehmen lasst
sich durch eine positive, nachhaltige
und authentische Vision charakterisie-
ren. Mit einer ganzheitlich angelegten
Innovationsstrategie und einer trans-
formativen Fihrungskultur ist eine zu-
kunftsweisende Unternehmensentwick-
lung vorgezeichnet.

Wie kann aus lhrer Sicht die Trans-
formation zum New Mittelstand ge-
lingen?

Es bedarf einer Kultur der Offenheit mit
kurzen Kommunikations- und Entschei-
dungswegen im Unternehmen. Aufler-
demist ein Change Managementin den
Unternehmen notwendig, das den Wan-
del begleitet. Hinzu kommt die Moglich-
keit fir agiles Arbeiten und Remote
Work. Denn gerade der Mittelstand ist
aufgrund seiner GrofBe fur neue Ar-
beitsformen pradestiniert. Die Digitali-
sierung kommt hier wie gerufen. Es
bedarf aber auch des Loslassens und
des Verabschiedens von der Maglichkeit
zur intensiven Kontrolle der Beschaftig-
ten. Eine neue gegenseitige Vertrauens-
kultur von Arbeitgebern und Arbeitneh-
mern ist notig. Vor dem Hintergrund der
okologischen Herausforderungen und
des Fachkraftemangels bedarf es eines
ganzheitlichen verantwortungsvollen
Ressourcenmanagements.

Sie stehen mit zahlreichen Mittel-
standlern in Kontakt: Mit welchen
Themen kommen Unternehmen ak-
tuell vorwiegend auf Sie zu?

Die Gewinnung von Fachkraften ist
zurzeit das primare Anliegen unserer

Kunden. Denn inzwischen ist ein bran-
chenlbergreifender Verdrangungswett-
bewerb am Arbeitsmarkt im Gange. Den
konnen nur die Unternehmen gewinnen,
die mit einer besonderen Arbeitgeber-
attraktivitat punkten und sich durch die
sogenannte Employer Value Proposition,
den strategischen Kern einer Arbeitge-
bermarke, vom Wettbewerb abheben
konnen. Unseren Kunden bieten wir
hierzu unternehmensindividuelle Be-
ratung und die Teilnahme an offenen
Seminaren an. Employer Branding und
die digitale Mitarbeitergewinnung sind
hier besonders hervorzuheben. Dazu
gehort das Ausschopfen von Potenzia-
len bei Google mit Google Ads, Google
for Jobs, einem Google-Unternehmens-
profil und YouTube. Auch Social Media
bietet natirlich vielfaltige Moglichkei-
ten. Aber es bedarf dabei entsprechen-
der Professionalitat, um eine hohe Effi-
zienz der Mafinahmen sicherstellen zu
kénnen.

Im Zusammenhang mit der Transforma-
tion spielt aber auch die neue EU-Ma-
schinenverordnung eine Rolle, die die
Maschinenrichtlinie 2006/42/EG ablost.
Hier wird verstarkt dem zunehmenden
Einsatz von Software und sogenannten
autonomen Systemen mit selbstlernen-
den Funktionen Rechnung getragen.
Das fuhrt unter anderem zu erweiter-
ten Anforderungen an die Risikobeur-
teilung. Vor diesem Hintergrund haben
wir ein spezielles Seminar konzipiert,
das seit September buchbar ist: ,Die
neue EU-Maschinenverordnung 2023
- was andert sich gegeniber der Ma-
schinenrichtlinie 2006/42/EG?”

Im Kontext der rezessiven Konjunktur-
entwicklung stelle ich in verstarktem
Mafle aber auch Seminaranfragen zu
Einkaufsthemen sowie Anfragen zu
Mafinahmen der Kundengewinnung fest.
Im Kontext der Transformation zum
New Mittelstand wird organisatorische
Unterstitzung nachgefragt, um Mitar-
beitende explizit einzubinden. Durch
moderierte Workshops zur Unterneh-
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mensanalyse und -entwicklung lassen
sich aus Betroffenen Beteiligte machen.

Welche Chancen bringt diese Trans-
formation fiir Unternehmen und wel-
che Hiirden sind dabei zu lGiberwin-
den?

Die Chance liegt nicht nur in der Exis-
tenzsicherung in einer sich turbulent
verandernden Wirtschaftswelt. Sie
besteht auch darin, als attraktiver Ar-
beitgeber einen Wachstumspfad unter
Bertiicksichtigung von Nachhaltigkeits-
aspekten beschreiten zu konnen. Die
Hirden sind zum einen globaler Natur,
was die Unvorhersehbarkeit von Krisen
und die zunehmende Intensitat des
Wettbewerbs anbelangt. Zum anderen
liegen sie in finanziellen und planeri-
schen Herausforderungen, wenn man
an unklare gesetzliche Rahmenbedin-
gungen denkt.

Verandert der Transformationspro-
zess zum New Mittelstand auch die
Arbeit lhres Steinbeis-Unterneh-
mens?

Hinter den Kulissen halt die Digitalisie-
rung in verstarktem Mafe Einzug. Im
sichtbaren Bereich ist es die kontinuier-
liche Anpassung von Seminar- und Vor-
tragsthemen und die Gestaltung ent-
sprechender Beratungsangebote, um
mittelstandischen Unternehmen gezielt
Unterstitzung anbieten zu konnen. Denn
nichts ist so bestandig wie der Wandel.

oliver.hettmer@steinbeis.de (Interviewpartner)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Transferzentrum
Managementseminare &
Mittelstandsberatung
(Winnenden)

www.steinbeis.de/su/0367
www.stzm.de
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DIE NACHHALTIGKEIT IM FOKUS

Eine klar definierte Innovationsstrategie und Offenheit fiir Kooperationen im Innovationsprozess sind entscheidende
Voraussetzungen, um als innovatives KMU erfolgreich im Wettbewerb zu bestehen. Mit ihrer agilen Sicht und Bereitschaft zu
Kooperationen sind diese Unternehmen Pioniere, die mit ihren Ideen, Projekten und Produkten Grundsteine fiir zukiinftige
Entwicklungen legen. Damit geben sie entscheidende Impulse und gestalten so ihre Transformation zu einem New Mittel-
stand-Unternehmen. Eine immer wichtigere Rolle im Innovationsprozess spielt die Nachhaltigkeit. Auch hier gehen diese
Pioniere mit guten Beispielen voran, unterstiitzt von den Experten des Steinbeis Europa Zentrums.

Das Steinbeis Europa Zentrum kon-
zentriert sich seit seiner Grindung vor
33 Jahren auf diejenigen Unternehmen
im Mittelstand, die neue Wege auspro-
bieren und Neues gestalten wollen. Mit
dem Schwerpunkt auf Forschung und
Innovation im europdischen Kontext sorgt
das Steinbeis-Team dafir, dass mittel-
standische Unternehmen an europai-
schen Konsortien teilnehmen und ihre
Ideen und Expertisen einbringen. Auf
diese Weise konnen das finanzielle Ri-
siko in der Entwicklung auf mehrere
Schultern verteilt, die notwendigen in-
terdisziplindren Expertisen gebindelt
und mithilfe von europaischen Finanz-
mitteln Innovationen schneller und ziel-
sicherer auf den Markt gebracht wer-
den. Zunehmend beteiligen sich hier
auch einerseits Start-ups und Spin-
offs, andererseits ermdglichen EU-Pro-
jekte oftmals erst die Grindung von
Start-ups, aufgrund der Entwicklung von
neuen Produkten und Dienstleistungen
und dank der EU-Finanzierung.

Solche Unternehmen und Start-ups mit
Pioniercharakter begleitet das Steinbeis
Europa Zentrum bei Innovations- und
Forschungsprojekten und sorgt fur ei-
ne Finanzierung durch die EU. Voraus-
setzung hierfir ist die Bereitschaft zur

Kooperation und das Einverstandnis,
das eigene Wissen zu teilen. Denn dort,
wo das notwendige Know-how intern
fehlt, ist es von gro3em Nutzen, externe
Ressourcen einzubinden: Die Koopera-
tionspartner bringen Kenntnisse und
Fertigkeiten mit, die man selbst nicht
oder nicht ausreichend im eigenen Un-
ternehmen hat. Gemeinsam etwas Neu-
es zu entwickeln flihrt dann nicht selten
zu bahnbrechenden neuen Technolo-
gien und Ldsungen und weiterhin zu
neuen marktfihrenden Produkten, was
zahlreiche vom Steinbeis Europa Zen-
trum unterstiitzte Projekte eindrucks-
voll zeigen.

KUHLEN MITTELS
PHOTOVOLTAIK

Die RAACH SOLAR PROJECTS GmbH ent-
wickelt, liefert und wartet maf3geschnei-
derte Photovoltaikanlagen weltweit. Seit
Oktober 2021 ist das Familienunterneh-
men aus dem baden-wiirttembergischen
Erolzheim Partner im EU-Projekt SO-
PHIA, das nachhaltige netzunabh&ngige
Energiesysteme in landlichen Gebieten
Afrikas bereitstellt. Dafiir entwickelt das
Unternehmen eine unabhangige Solar-
stromversorgung auf der Basis von Pho-
tovoltaik, die zum Kiihlen und Gefrieren

von Wasser, Medikamenten, Blutplas-
ma, Seren und Impfstoffen fir Tempe-
raturbereiche zwischen +6°C und -70°C
eingesetzt wird. In einem Feldversuch
werden insgesamt acht solarbetriebene
Kihlungscontainer entwickelt, gebaut,
geliefert und in Krankenhausern in vier
afrikanischen Landern - Burkina Faso,
Kamerun, Uganda und Malawi - einge-
setzt.

Durch die Teilnahme an diesem For-
schungsprojekt profitiert RAACH SOLAR
PROJECTS vom Netzwerk der beteilig-
ten Unternehmen und Forschungsins-
titute und forscht gemeinsam mit ihnen
an neuen Anwendungsfeldern der Pho-
tovoltaiktechnologie. Durch die Imple-
mentierung der Referenzanlagen er-
halt RAACH SOLAR PROJECTS Zugang
zu neuen Markten und kann neue Ver-
marktungsmodelle entwickeln.

VON EINEM STEINBEIS-WORKSHOP
ZUM EU-PROJEKT

Die Arculus GmbH, ein Unternehmen der
Jungheinrich AG, ist ein Start-up aus
dem Bereich modulare Produktion und
wirkt seit Oktober 2020 am EU-Projekt
Al REGIO mit Fokus auf kiinstlicher In-
telligenz mit. Der Ausloser dazu war der
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vom Steinbeis Europa Zentrum durch-
gefihrte Innovationskompetenzwork-
shop. Das Projekt Al REGIO unterstitzt
KMU aus dem produzierenden Sektor
bei der Integration kinstlicher Intelli-
genzin ihre Produktionsablaufe. Die Mit-
wirkung regionaler Digital Innovation
Hubs ermdglicht Anwendungsexperi-
mente und die Vernetzung von KMU.
Arculus beteiligt sich an der Durchfiih-
rung eines Anwendungspiloten in der
Robotik und Predictive Analytics. Da-
durch kann Arculus sowohl sein Tech-
nologieportfolio erweitern als auch
Kontakt mit fiihrenden, europaischen
Netzwerken im Bereich kinstliche In-
telligenz und intelligente Fertigung
knipfen.

SELTENE ERDEN RECYCLEN

Das Start-up HyProMag aus Pforzheim
ist auf das Recycling von Permanent-
magneten auf Basis Seltener Erden
spezialisiert. Ein Schwerpunkt liegt da-
bei auf der Produktion von Magnetpul-
vern, -legierungen und Sintermagneten
aus ethischem, nachhaltigem und voll-
standig rickverfolgbarem Primarma-
terial. Die HyProMag GmbH grindete
sich im Jahr 2021 im Rahmen des EU-
Projekts SUSMAGPRO, das sich mit dem
Aufbau nachhaltiger Recyclingprozes-
se und der effizienten Produktion von
Permanentmagneten aus riickgewon-
nenen Seltenen Erden befasste. Auch
im Folgeprojekt REEsilience wirkt Hy-
ProMag mit. REEsilience zielt darauf
ab, neue Marktchancen fir kritische, in
Europa nachhaltig produzierte Roh-
stoffe zu schaffen, indem eine zuver-
l&ssige und nachhaltige Lieferkette fir
Seltene Erdmagnete in der EU aufge-
baut wird. HyProMag ist ein wichtiger
Partner in dieser Lieferkette und tragt
somit zur Nachhaltigkeit bei.

Die erfolgreichen Beispiele dieser drei
Unternehmen zeigen, wie EU-Projekte
als Turoffner dienen konnen, damit KMU
und Start-ups als Pioniere ihre Visionen
umsetzen konnen. In allen drei Projek-
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ten ist das Steinbeis Europa Zentrum als
Partner involviert und Ubernimmt Auf-
gaben des Innovations- und Projektma-
nagements sowie der Kommunikation.
Dariber hinaus unterstitzt es die Kon-

sortien beider Erstellungvon Geschafts-
planen und beim Wissenstransfer durch
den Aufbau von Kooperationen mit an-
deren relevanten Initiativen und EU-fi-
nanzierten Projekten.

petra.puechner@steinbeis.de (Autorin)

Im Rahmen des Projekts PITCCH hat das Steinbeis Europa Zentrum mit vier wei-
teren europaischen Partnern ein Open Innovation-Netzwerk aufgebaut, das grofie
Unternehmen als Technologiesuchende mit KMU und Start-ups als Technologie-
anbieter zusammenbringt. Von Mai 2020 bis April 2023 boten grof3e Unternehmen
Kooperationsmadglichkeiten in unterschiedlichen Sektoren fir KMU und Start-
ups in 16 Open Innovation Challenges an. Pro Challenge wurde jeweils ein
Unternehmen ausgewahlt und bei der Entwicklung der gemeinsamen Open
Innovation-Projekte unterstiitzt. Die Unternehmen wurden im Kooperations-
und Verhandlungsprozess begleitet und konnten an Trainings zu Vermarktung,
zum geistigen Eigentum und zu den Verwertungsstrategien teilnehmen.

Als Folge entstanden zwolf Kooperationen, darunter zehn bilaterale zwischen
Grofunternehmen und KMU und zwei trilaterale mit Beteiligung von Forschungs-
zentren. So stand im Fokus einer Kooperation zwischen Siemens Energy und der
Engineering Ltd aus dem Vereinigten Konigreich die Nutzung einer Technologie
zur Vernichtung von Klarschlamm/Biomasse, die nitzliche Warme in Form
von griinem Prozessdampf mit hohem Druck (~20 bar/210°C) erzeugt. In zwei
Anwendungsfallen hat das Team die technische Machbarkeit und das Finan-
zierungsmodell geprift. In der anderen Kooperation stand die Plastikfreiheit
im Vordergrund: PROCTER & GAMBLE aus Italien suchte nach einer Lésung
fireine plastikfreie Verpackungvon Flissigwaschmitteln und schloss sich mit
dem Unternehmen CO2BioClean aus Eschborn in Deutschland zusammen, das
eine innovative, dezentrale Wertschopfungskette bietet, bei der CO, als Aus-
gangsmaterial fir die Herstellung von Biopolymeren eingesetzt wird.

jonathan.loeffler@steinbeis.de (Autor)

Geschaftsfihrer
Steinbeis Europa Zentrum
Steinbeis 2i GmbH

Steinbeis-Unternehmerin
Steinbeis Europa Zentrum
Steinbeis EU for YOU (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2017
www.steinbeis-europa.de

www.steinbeis.de/su/2016
www.steinbeis-europa.de

Steinbeis IDEA Europe/ Institut
der Europabeauftragten der
Ministerin fir Wirtschaft,
Arbeit und Tourismus
Baden-Wiirttemberg (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2136
www.steinbeis-europa.de
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DEN KONTAKT GESUCHT:
DIFFUSIONSSCHWEIBGBEN VON
LITHIUM-IONEN-BATTERIEN

STEINBEIS-FORSCHUNGSVORHABEN UNTERSUCHT NEUE KONTAKTVERBINDUNGEN

VON FESTSTOFFBATTERIEN

Lithium-lonen-Batterien sind wiederaufladbare Feststoffbatterien, auf denen das
Interesse fiir zukiinftige Einsatzmoglichkeiten im internationalen Markt fiir statio-
nare und mobile Versorgung mit elektrischer Energie liegt. Das Steinbeis-Innova-
tionszentrum Werkstoffe, Oberflachen und Verbindungstechnik hat in einem ge-
meinsamen Forschungsprojekt mit der LIOFIT GmbH den duBleren Batterieaufbau
und die Kontaktbereiche naher untersucht. Ziel war es, neue Moglichkeiten der
Kontaktverbindungen fiir eine verlustfreie Ubertragung elektrischer und Warme-

energie zu finden.

Das Projektteam nahm dabei insbe-
sondere die auflere Energieverteilung
der Batteriezellen ins Visier. .Wir woll-
ten erreichen, dass wir die heutigen
punktuellen, temperaturerzeugenden
Punktschweiflungen durch flachige
Kontaktstellen mit anliegenden Ver-
bindungsblechen und guten elektrischen
und warmeleitenden Eigenschaften er-
setzen”, erlautert Steinbeis-Unterneh-
mer Professor Dr.-Ing. Reinhard Rosert.
Das Steinbeis-Innovationszentrum un-
terstitzte das Projekt bei der industrie-
nahen ldeenfindung, der Formulierung
der Entwicklungsziele und der Koor-
dination der Arbeitsablaufe. Der Ko-
operationspartner LIOFIT aus dem Séach-
sischen Kamenz ist marktfihrend im
Bereich Reparatur, Ersatz sowie Recy-
cling von Lithium-lonen-Batterien.

IM FOKUS:
ALTERNATIVEN ZUR
ETABLIERTEN TECHNOLOGIE

Bei der Suche nach alternativen Batte-
rietechnologien werden die Differenzen
der Elektronegativitaten zwischen ver-

schiedenen Elementen des Perioden-
systems und ihre Kombination betrach-
tet. Neue Entwicklungsstrategien und
Batterieausfihrungen kamen zuerstin
den Bereichen der zivilen und militari-
schen Luft- und Raumfahrt zur Anwen-
dung, federfiihrend waren dabei die
USA. Der Transport der Elektronen in-
nerhalb dieser Batterien bedarf soge-
nannter Aktivatoren. Die Anwendung
von Nickel-Cadmium-Technologien er-
moglichte erste Konstruktionen trag-
barer Akkupacks. Umweltfreundliche-
re Nickel-Metallhydrid-Akkus steigerten
die Energiedichte weiter um rund 40 %.
Besonders hoch ist diese bei den Lithi-
um-Cobalt- oder auch Lithium-Cobalt-
oxid-(LiCo0,) Akkus. Cobalt dient als
Aktivator und unterstiitzt die Elektro-
nenaustrittsarbeit und deren Transport
innerhalb der Batteriezellen. Lithium ist
nicht nur das leichteste Metall, sondern
auch besonders stark ,elektropositiv”
und dank des Cobalt-Aktivators ein
Spender der sogenannten freien Elek-
tronen der Atome. Starke innere Erwar-
mungen sind schadlich fur das Ziel,
hochstmaogliche Energiedichten der Ak-

Kontaktierung klassisch punktgeschweif3t

7
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Beispiele Ultraschall-Schweiflen mit einer Aluminium-Kupfer-Legierung (Mischverbindung)

kumulatoren zu erreichen. Sie schwa-
chen die Leistungsabgabe bis hin zur
Zerstorung der gesamten Batteriezelle
oder auch der Akkupacks.

Vor diesem Hintergrund hat sich das
Forschungsteam von Steinbeis und
LIOFIT im Forschungsvorhaben auf
das Verschalten der Zellen untereinan-
der, einschlieB3lich des elektrischen
Energietransports und der Mdglichkei-
ten der Warmeableitungen Uber die Ver-
bindungstechniken, konzentriert. Die
konstruktiven Arbeiten befassten sich
mit der Zellenkontaktierung und dem
Stromtransport, um verlustfreie Ener-
gielbertragungen zwischen den einzel-
nen Zellen, im sogenannten Batterie-
pack, bis hin zu den Endverbrauchern
zu erreichen. Den Verbindungsblechen
kommen funktionsbezogen zwei Aufga-
ben zu: Das sind zum einen die Leitung
des elektrischen Stroms sowie zum an-
deren die Ableitung der dufleren ohm-
schen und derinnerhalb der Zellen statt-
findenden Erwarmungen. Sie werden
durch variierende Dichten des Elektro-
nenflusses im Elektrolyten sowie durch
die Redoxreaktionen (Oxidation und Re-
duktion) an den innen liegenden Elek-
troden wie auch von Lithium und dem
Partnermaterial hervorgerufen.

Warmespitzen gilt es abzuleiten. Daher
sah der Forschungsansatz ein .flachi-
ges” Fugen der Kontaktstellen fir eine
bessere Warmeableitung vor. Die Gite
der Lithium-lonen-Batterien wird jedoch
mafigeblich von der Batterie-Anoden-
Kontaktierung mit dem Verbindungs-

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02]2023
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blech bestimmt. Unvermeidlich sind
Ubergangswiderstande sowohl inner-
halb der Punkt-Schweif3zone als auch
Uber die Auflagekontaktflache zwischen
Verbindungsblech und Oberflache des
Batterie-Anoden-Kopfes. Auftretende
Erwarmungen und eine damit verbunde-
ne Stromminimierung fihren zu Ener-
gieleistungsverlusten.

HERAUSFORDERUNG
KONTAKTSTELLENERWARMUNG

Problematisch sind die variierenden
Ubergangswiderstande und die damit
verbundenen dufleren Kontaktstellen-
erwarmungen. Ableitungen dieser
Warme Uber die Verbindungsbleche mit
hohem Warmeleitwert schaffen hier Ab-
hilfe. Allerdings sind die gegenwartig
verwendeten, aufgepunkteten HILUMIN-
Blechstreifen (Verbindungsbleche) da-
fir weniger geeignet. Die Dicke der
Bleche betragt rund 800 um, die War-
meleitfahigkeit circa 85W/mK. Eine zu-
satzliche Warmeanstauung fuhrt zur
Entstehung sogenannter Warmeinseln
und verschlechtert die Energielber-
tragung weiter. Andere Betrachtungen
betreffen die mechanischen Eigenschaf-
ten der kontaktierten Verbindungsble-
che. Diese sind nicht reproduzierbar und
schwanken erheblich bei mdglichen
Zug-/Scherzugbelastungen und unter-
schiedlicher Schweif3punkteanzahl.

Fur die elektrischen und warmetechni-
schen Energielibergange sind dariber
hinaus die Abmessungen der Kontaktie-
rungsflachen und die Auflage der Ver-

bindungsbleche am Batteriekorper ein
Qualitatsmerkmal. Sie bestimmen die
Funktionssicherheit. Der Projektpartner
LIOFIT repariert, erneuert oder ersetzt
grundsatzlich alle marktgangigen Bat-
terietypen, einzeln oder im Pack vorlie-
gend, verbindungsseitig. Dabei handelt
es sich um Batterietypen der Baufor-
men 18650 aller Herstellerfirmen und
neu 21700 von TESLA. Kontaktierungen
erfolgen Uber paarweise angeordnete
Punktschweiflungen mit zwei bis sechs
Schweiflpunkten. Die Schweif3punktgro-
Ben liegen abhangig von Druck und Spit-
zenausbildung der Wolframnadeln bei
rund 80-100 um.
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DIE ERREICHTEN MECHANISCHEN FESTIGKEITEN SOWIE DIE
ERZIELTEN ELEKTRISCHEN UND WARMELEITEIGENSCHAFTEN,
DIE MIT DEM DIFFUSIONSSCHWEIBEN HERGESTELLT WURDEN,
UBERTRAFEN ALLE ERWARTUNGEN.

DAS DIFFUSIONSSCHWEIBEN
UBERZEUGT AUF GANZER LINIE

Im Forschungsprojekt kamen das .kal-

te” Ultraschall-Schweiflen sowie neue

Verbindungsbleche aus Aluminium zum

Einsatz. Vorausgegangen waren um-

fangreiche Simulationen und Laborver-

suche. Merkmale dieser neuen Schweif3-

technologie sind:

= Groftmagliches, flachiges Anbinden
der Verbindungsbleche zur Anoden-
kontaktflache der Batterien,

= Auswahl von Verbindungsblech-
material mit hohen elektrischen
und Wiarmeleitwerten (Aluminium),

= hohe mechanische Festigkeiten der
Verbindungsbleche selbst und an
den Ubergingen der geschweifiten
Kontaktstellen,

= Vermeidung von partiellen Erwar-
mungen im Kontaktierungsbereich,

= Einsatz ,kalter” Fiigeprozesse fiir
reproduzierbare elektrische und
mechanische Verbindungspara-
meter,

s diffusionsbasierte metallische
Uberginge (im atomaren Bereich)

zwischen Aluminiumoberflache und
HILUMIN-Anodenkontaktmaterial
der Batterien (Mischverbindung),

= Auswahl marktiiblicher
Diffusionsschweifitechnik,
basierend auf dem Ultraschall-
prinzip.

Mischverbindungen Uber sogenannte
Flissigphasen sind ausgeschlossen.
Das Projektteam entschied sich fir den
innovativen Losungsansatz des Diffu-
sionsschweiflens als sogenannte . kalte”
Verbindungstechnologie ohne Schweif3-
zusatz: Dabei l6sen hohe partielle Tem-
peraturen im atomaren Bereich (keine
Flissigphasen) und Druck einen Stoff-
transport zwischen den zu verbindenden
Oberflachen aus. Die Halbzeuge wach-
sen in klrzester Zeit zu einem neuen
monolithischen Bauteil heran. Voraus-
setzung sind gereinigte, oxidarme Ober-
flachen und ein spezielles Aktivieren der
Oberflachenelektronen und Atomver-
bunde, insbesondere bei den Kontakt-
streifenblechen aus Aluminium. Auf
Schutzgase und Vakuum wurde verzich-
tet. Das Flgewerkzeug selbst bestand

Dieser Beitrag entstand innerhalb eines Autorenkollektivs
des Steinbeis-Innovationszentrums Werkstoffe, Oberflachen und

Verbindungstechnik SIZ-WOV

aus einem durch Ultraschall angeregten
und mit Pressdruck beaufschlagten klei-
nen ..Profilhammer” mit der benétigten
Kontaktflachengrofle.

Die Zusammenarbeit mit LIOFIT war
fir das Steinbeis-Innovationszentrum
sehr wertvoll: Nicht nur das Bereit-
stellen von Lithium-lonen-Batterien
verschiedener Hersteller und der be-
notigten Geratetechnik zum Diffusi-
onsschweiflen, auch das technologi-
sche Know-how von LIOFIT waren
wesentlich fir den Erfolg. Und dieser
kann sich sehen lassen: Die erreichten
mechanischen Festigkeiten sowie die
erzielten elektrischen und Warmeleit-
eigenschaften, die mit dem Diffusions-
schweiflen hergestellt wurden, tber-
trafen alle Erwartungen.

PROF. DR.-ING. REINHARD ROSERT

reinhard.rosert@steinbeis.de

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Innovationszentrum Werkstoffe,
Oberflachen und Verbindungstechnik SIZ-WOV
(Dresden)

www.steinbeis.de/su/2389
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AUSGEZEICHNET!

EIN PRUFSTAND
FUR FAHRRADSCHALTUNGEN
DER NACHSTEN GENERATION

DER TRANSFERPREIS DER STEINBEIS-STIFTUNG GEHT AN
EIN AALENER STEINBEIS-TEAM UND DIE H+B HIGHTECH GMBH

Das Team am Aalener Steinbeis-Transferzentrum Innovative Antriebstechnik und Abwarmenutzung (IAA) um Steinbeis-
Unternehmer Professor Dr.-Ing. Markus Kley hat gemeinsam mit der H+B Hightech GmbH [Adelmannsfelden) einen Priifstand
fir den Test von Fahrrad-Nabenschaltungen entwickelt, der dem Unternehmenspartner einen Vorsprung im Wettbewerb

bietet. Diese herausragende Zusammenarbeit wurde belohnt: Das Projektteam erhielt im Mai im Steinbeis-Haus in
Stuttgart-Hohenheim den Transferpreis der Steinbeis-Stiftung - Lohn-Preis 2023.

Im konzipierten Prifstand treibt ein An-
triebsmotor Uber eine Gelenkwelle ei-
ne Riemenscheibe an, die Uber einen
Lagerbock gelagert ist. Uber Riemen
und angebrachte Riemenscheiben am
An- und Abtrieb wird das Priifgetriebe
betrieben. Der Prifstand wurde als rei-
ner Naben-Prifstand konzeptioniert,
die Kollektive bilden eine Laufleistung
von 45.000 Kilometern ab. Der Antrieb
des Radnabengetriebes ist Uber Rie-
men und Kette moglich. Die Getriebe
lassen sich schnell und flexibel Gber
ein Schnellspannsystem wechseln, das
einen Fahrradhinterbau widerspiegelt.
Da das Getriebe sowohl mit manueller

Dreh-Shift- als auch mit elektrischer
Schaltung verfligbar sein wird, war die
Entwicklung eines elektromechani-
schen Schaltaktuators notwendig. Zu-
satzlich zu Analysen der Getriebedau-
erhaltbarkeit fiihrte das Steinbeis-Team
deshalb Untersuchungen zur Ermitt-
lung der erforderlichen Schaltkraft und
des Schaltmoments durch.

Das erworbene Prozess-Know-how zur
Nabenprifung im eigenen Haus ver-
schafft H+B Hightech ein Alleinstel-
lungsmerkmal gegeniiber den Mitbe-
werbern auf dem wachsenden Bike-
markt.MitdemneuenGeschaftsbereich

Mehr zum Projekt: https://bit.ly/44aCQet

.Bike Technology” strebt H+B Hightech
die Zukunftssicherung seiner 100 Mit-
arbeiter abseits der Automobilbranche
an.

Das Projekt spiegelt nicht nur eine au-
Berst gelungene Entwicklungspartner-
schaft zwischen Steinbeis und der In-
dustrie wider. Durch die Nahe der
Projektpartner zur Hochschule Aalen
findet dieses Wissen auch direkt den
Weg in die Lehre und Forschung und
tragt so zum Wissens- und Technolo-
gietransfer bei.

PROF. DR.-ING. MARKUS KLEY

markus.kley@steinbeis.de

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Transferzentrum
Innovative Antriebstechnik und
Abwarmenutzung (IAA] (Aalen)

www.steinbeis.de /su/1502

H+B HIGHTECH GMBH

(Adelmannsfelden)

www.hb-hightech.de
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DIGITALISIERUNG IM
WETTBEWERSB:
WIE UNTERNEHMEN
IHRE PROZESSE FIT
MACHEN

STUDIERENDE DER STEINBEIS HOCHSCHULE
ENTWICKELN TOOL ZUR UNTERSTUTZUNG
IN DER DIGITALEN TRANSFORMATION

Effiziente Prozesse sind unverzichtbar fiir jedes Unternehmen, das erfolgreich im
Wettbewerb bestehen mdchte. Die Digitalisierung ermdglicht hohe Effizienzsteige-
rungen: Die Pandemie hat nachweislich gezeigt, dass Unternehmen mit einem
hohen Digitalisierungsgrad besser, also schneller und effizienter, auf Herausfor-
derungen reagieren konnten als Unternehmen mit einem geringen Digitalisierungs-
grad. Auch die 2021 veroffentlichte Studie , Digitalisierung der Wirtschaft - Wo
steht Deutschland nach zwei Jahren Pandemie?” des Branchenverbands Bitkom
verdeutlichte den gesteigerten Stellenwert der Digitalisierung in der deutschen
Wirtschaft. Im Rahmen ihres Studiums zum Master of Business Engineering an der
Steinbeis Hochschule haben zwei Studierende nun gemeinsam mit der Smart Solu-
tions for Industry AG ein Dienstleistungsprodukt entwickelt: Es zeigt Unternehmen,
in welchen Bereichen noch nicht genutzte Potenziale fiir Effizienzsteigerungen
durch die Digitalisierung bestehen, wo sie digitaler werden miissen und wo Medien-
briiche vermieden werden kdnnen.

Infolge der Pandemie haben zahlreiche
Unternehmen ihre technische Ausstat-

lisierung ist vor allen Dingen ein Thema
der digitalen Zusammenarbeit. Das er-

tung erweitert, indem sie beispiels-
weise zusatzliche Hard- und Software
erworben haben, um die Arbeit im Home-
office zu ermdglichen. Ein solcher
Ressourcenausbau allein reicht aller-
dings nicht aus, um das volle Potenzial
der Digitalisierung zu nutzen. Eine ent-
scheidende Herausforderung besteht
darin, dass Prozesse und Arbeitsablau-
fe in den wenigsten Fallen umfassend an
die neuen Anforderungen angepasst
wurden. Das hat zur Folge, dass neue
Probleme bei der Zusammenarbeit ent-
stehen und die Effizienz der Arbeitsab-
laufe beeintrachtigt wird. Denn Digita-

fordert die Anpassung von Prozessen
und deren durchgangige Vernetzung
Uber Abteilungsgrenzen hinaus.

Kunden, Lieferanten und auch die Mit-
arbeitenden erwarten im beruflichen
Alltag eine gute User Experience, so wie
sie es von ihren privat genutzten Ge-
raten und Diensten gewohnt sind. Da-
bei ist es wichtig, Medienbriiche zu
vermeiden und Transparenz sowie
Nachvollziehbarkeit sicherzustellen.
Gleichzeitig sollen Prozesse die Pro-
duktivitat steigern, ohne die Mitarbei-
ter zu Uberlasten.
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Diese Uberlegungen waren Grundlage
fur eine Dienstleistung, die Dilara Dogan
und ihr Kommilitone Jonas Pospischil
wahrend ihres Studiums an der Stein-
beis Hochschule in ihrem projektgeben-
den Unternehmen, der Smart Solutions
for Industry AG, entwickelt haben. Mit
ihrem Angebot konnen sowohl einzel-
ne Prozessschritte, vollstandige Abtei-
lungen als auch das gesamte Unterneh-
menauseinerumfassenden Perspektive
betrachtet werden. Ihr Ziel: dem ana-
lysierten Unternehmen einen bestmog-
lichen Einblick in seinen Ist-Zustand zu
vermitteln und gemeinsam einen Plan
zur Erreichung des angestrebten Soll-
Zustandes des Prozesses, der Abtei-
lung oder des Unternehmens zu erar-
beiten.

.Wir wollen Unternehmen bei ihrer di-
gitalen Weiterentwicklung unterstt-
zen. Dazu stellen wir in Workshops und
Einzelinterviews gezielte Fragen zur ak-
tuellen digitalen Ausgangssituation. Im
Anschluss werten wir die Ergebnisse
aus”, erklart Dilara Dogan ihr Vorge-
hen. Die Auswertungen schlief3lich sind
Grundlage zur Erarbeitung individueller,
auf das Unternehmen zugeschnittener
Mafnahmen, um den angestrebten Soll-
Zustand zu erreichen.

Das Projekt ist eine Kooperation zwi-
schen der Steinbeis Hochschule, dem
Beratungsunternehmen Flichter &
Partner, STS GbR und der Smart Solu-
tions for Industry AG als Projektgeber.
Die Smart Solutions ist eine gemeinsa-
me Beteiligung der in Filderstadt sit-
zenden SCMT Steinbeis Center of Ma-
nagement and Technology GmbH und
der Esslinger Steinbeis Interagierende
Systeme GmbH.

ERFOLGREICHE PROZESS-
DIGITALISIERUNG MIT DER SDA

Das Ergebnis einer intensiven For-
schung, Planung und Optimierung der
beiden Studierenden ist das innovative
Tool .Smart Digital Analyse” - kurz SDA.
Kunden kénnen damit den aktuellen
Stand der Digitalisierung in ihrem Un-
ternehmen messen, bewerten und da-
raus umsetzbare Mafinahmen ableiten.

Um den aktuellen Grad an Digitali-
sierung zu ermitteln, betrachtet das
Tool drei Hauptdimensionen: die vor-
handenen IT-Systeme, verflgbare Daten
und die gelebte Organisationsstruktur.
Diese Dimensionen stellen die wesent-
lichen Aspekte dar, die den digitalen
Reifegrad eines Unternehmens, einer

Abteilung oder eines Prozesses umfas-
send widerspiegeln. Jede der drei Di-
mensionen unterteilt sich wiederum in
drei Subdimensionen, die die Uberge-
ordnete Kategorie in die wichtigsten
Aspekte untergliedern. Zusatzlich sind
jeder der neun resultierenden Subdi-
mensionen drei Reifegradindikatoren
zugeordnet.

.Jeder dieser Reifegradindikatoren wur-
de von uns detailliert beschrieben und
umfasst eine zentrale Leitfrage, die so-
genannte Indikatorfrage. Fachleute des
befragten Unternehmens beantworten
diese Fragen unter Anleitung eines Be-
raters und beschreiben ihre Einschat-
zung der Reife auf einer funfstufigen
Likert-Skala. Anhand der gemessenen
Reifegradindikatoren kann dann der
aktuelle digitale Reifegrad des Unter-
nehmens bestimmt werden”, erldutert
Jonas Pospischil das weitere Vorgehen.

Gestartet wird mit Einzelinterviews und
Workshops, als Ergebnis werden die
Abweichungen zwischen Ist- und Soll-
Zustand in einem Spinnendiagramm
dargestellt. Durch diese grafische
Darstellung werden Diskrepanzen und
Optimierungspotenziale in den Unter-

nehmensprozessen deutlich sichtbar

Smart Digital Analyse

IT-Systeme

Daten

Organisation

z Aufbau der Smart Digital Analyse
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R Vergleich der Ist-Soll-Situation

DIE SMART DIGITAL ANALYSE IDENTIFIZIERT LANGWIERIGE UND
FEHLERANFALLIGE PROZESSE.

gemacht. In Interaktion mit dem Unter-
nehmen wird dann eine umfassende
Analyse durchgefiihrt, um eine Priori-
sierung der Diskrepanzen und damit
dervorrangig anzugehenden Themen
festzulegen. Es ist essenziell, bereits
vorhandene digitalisierte Prozesse und
Arbeitsablaufe in bestimmten Bereichen
anzuerkennen, dadurch besteht aber
vorerst keine Notwendigkeit zur Opti-
mierung. Die Smart Solutions for Indus-
try arbeitet nach dem Grundsatz einer
umfassenden Digitalisierung, jedoch nur
dort, wo es sinnvoll ist.

EFFIZIENZSTEIGERUNG
MIT DER SDA

Die Smart Digital Analyse identifiziert
langwierige und fehleranfallige Prozes-
se, manuelle Dateneingaben und zahl-

reiche Systembriiche und ersetzt sie
durch effiziente, digitale Prozesse. Sie
ist ein Hilfsmittel fir Entscheidungen
aufdem Weg zur digitalen Transforma-
tion. Als detaillierter Prozess wird sie
von den Consultants der Smart Soluti-
ons for Industry sowie ihrem Netzwerk
an Experten und Beratern begleitet.

Die Auswertung der Interviews und Work-
shops hat eine weitere, tiefgreifende Be-

DILARA DOGAN

D.Dogan@smartsolutions-4i.com (Autorin)

MBE Studentin

Process Design & Consulting
Smart Solutions for Industry AG
[Herrenberg)

www.steinbeis.de/su/2246

deutung, die Uber die blofBe Identifizie-
rung und Diskussion von Diskrepanzen
hinausgeht. Die Smart Solutions for In-
dustry nutzt diese Erkenntnisse als Be-
ratungsunternehmen, um Unternehmen
bei ihrem individuellen Fortschritt in
Richtung Digitalisierung zu unterstit-
zen. Denn eine gezielte Transformation
ist von entscheidender Bedeutung, um
Unternehmen langfristig wettbewerbs-
fahig zu halten.

ALEXANDER WOBETZKY
A Wobetzky@smartsolutions-4i.com (Autor)

CEQ, Head of Consulting
Smart Solutions for Industry AG

(Herrenberg)

www.steinbeis.de/su/2246
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WENIGER AUFWAND MIT SQB IMS

INTEGRIERTES STEINBEIS-MANAGEMENTSYSTEM SETZT AUF SYNERGIEN

Ein prozessiibergreifendes Manage-
mentsystem soll Unternehmen dazu
befahigen, Produkte und Dienstleis-
tungen in Ubereinstimmung mit den
Kundenanforderungen und den eige-
nen Managementzielen, wie Qualitats-
und Umweltzielen, herzustellen. Der
Aufwand fiir Aufbau, Einfiihrung und
Aufrechterhaltung von Management-
systemen ist duBerst hoch und dennoch
sind solche Systeme aus dem Unter-
nehmensalltag nicht mehr wegzuden-
ken. Daher setzen viele Unternehmen
auf integrierte Managementsysteme, die
verschiedene Systeme zu einer Gesamt-
losung biindeln. Den Weg ist auch das
Team der Steinbeis Qualitatssicherung
und Bildverarbeitung GmbH gegangen
und hat ein Auditmanagementsystem in
seine Losung SAB IMS implementiert.

Managementsysteme sind Standard
in vielen Unternehmen, sie helfen die
Komplexitat des Unternehmensalltags
zu bewaltigen und Unternehmensziele
systematisch, gezielt und geplant um-
zusetzen. Viele Unternehmen missen
dabei Anforderungen mehrerer Manage-
mentnormen erfillen, wie zum Beispiel:

® Qualitatsmanagement
DIN EN IS0 9001
® Umweltmanagement
DIN EN IS0 14001
® Arbeits- und Gesundheitsschutz
DIN IS0 45001
= Medizinprodukte
DIN EN IS0 13485
= DAkkS-Laborakkreditierung
DIN EN ISO/IEC 17025
= [nformationssicherheit
DIN EN ISO/IEC 27001
= Automobilindustrie
IATF 16949 und VDA 6.4.
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INTEGRIERTES MANAGEMENT-
SYSTEM SQB IMS BIETET DIE LOSUNG

Um diese Aufgabe zu bewaltigen, wer-
den oft integrierte Managementsyste-
me eingesetzt, die Methoden und In-
strumente zur Erfillung von Normen
aus verschiedenen Bereichen zu einer
einheitlichen Ldsung zusammenfassen.
Mit der Vereinheitlichung der unter-
schiedlichen Normen nach der soge-
nannten High Level Structure kann ein
Managementsystem beispielsweise fur
Qualitat, Umwelt und Arbeitssicherheit
integriert werden. Damit kann der Auf-
wand um bis zu 50 % reduziert werden.
[1] Integrierte Managementsysteme las-
sen sich sehr gut als webbasierte Intra-
net- oder Cloud-Ldsungen aufbauen.

Das Ilmenauer Steinbeis-Team hat die-
se Vorteile erkannt: Das Management-
system SQAB IMS enthalt zusatzlich ein

ZUSATZLICHE ANFORDERUNGEN

v b

ANFORDERUNGEN
MIT INTEGRATION

Qualititsmanagement
als Leitnorm

Sicherheit und Gesundheit
bei der Arbeit

weiteres
Managementsystem

VORTEILE:

= geringerer Dokumentationsaufwand
= reduzierter Pflegeaufwand des IMS
= geringerer Zertifizierungsaufwand

= Ressourcenschonung

Aufwand fir Managementsysteme mit und ohne Integration gemeinsamer Anforderungen [3], [2]

integriertes Auditmanagementsystem.
So konnen auch mit dem Steinbeis-
System bei der Auditierung von inte-
grierten Managementsystemen durch
Synergieeffekte erhebliche Einsparun-
gen von bis zu 50 % erreicht werden.
(2], 3]

Der weitere Vorteil des webbasierten
integrierten Managementsystems be-
steht darin, dass sich damit viele Rou-
tinearbeiten automatisieren lassen [4]:
= Automatische Versionierung:
Bei Anderung eines Dokuments findet
eine automatische Versionierung
statt und das Anderungsverzeichnis
wird mit aktualisiert.
= Automatisiertes Einlesen
der Ordnerstruktur:
Die bestehende Ordnerstruktur des
Unternehmens wird inklusive aller
Daten bei der Installation automati-
siert eingelesen.



= Datumsstempel:
Dokumente erhalten beim Offnen
einen aktuellen Datumsstempel.

= Rechteverwaltung:
Festlegung, welcher Mitarbeiter
bestimmte Informationen und Doku-
mente lesen, andern oder neu
erstellen darf.

= Dokumentenlenkung mit
Benachrichtigungssystem:
Dokumente kdnnen an bestimmte
Empfanger oder Empfangergruppen
wie Abteilungen per E-Mail gelenkt
und optional mit einer Rickmeldung
durch den Empfanger bestatigt
werden.

= Dokumentenmatrix:
Dokumente konnen beispielsweise
nach Forderung der IATF in einer
Dokumentenmatrix automatisch
verwaltet werden.

= Automatisierte Inhaltssuche:
Dokumente und Inhalte kdnnen
schnell Uber eine Volltextsuche
gefunden werden.

= Webbasiert:
Nach der Installation auf dem Unter-
nehmensserver oder in der Cloud ist
ein einfacher Zugriff auf das IMS von
allen verkniupften Rechnern der Mit-
arbeiter des Unternehmens maglich.

s Sprachen:
Das IMS kann in mehreren Sprachen
verwendet werden.
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z Webbasiertes integriertes Managementsystem SQB IMS der Steinbeis Qualitatssicherung und

Bildverarbeitung GmbH [4]

= Favoriten:
Zur schnellen Navigation kénnen
allgemeine und benutzerspezifische
Favoriten angelegt werden.

= Freigabeprozess:
Fir neue Versionen von Dokumenten
kann ein mehrstufiger Freigabepro-
zess angelegt werden.

Ein systematischer Aufbau und die Ein-
fihrung von .schlanken” Management-

[1]LinB, G.: Qualitdtsmanagement fiir Ingenieure. Carl Hanser Verlag: Miinchen 2018

systemen kann viel Aufwand sparen,
bedarf jedoch eines durchdachten und
systematischen Konzeptes bei der Pro-
jektierung und Einfihrung. Die Stein-
beis-Experten aus Ilmenau begleiten
die Unternehmen auf dem Weg zur Ein-
fihrung, Pflege und Weiterentwicklung
ihres Managementsystems und bieten
ihnen speziell auf ihre Bedlrfnisse aus-
gerichtete Ldsungen.

[2] Greiner, P.: Webbasierte integrierte Management- und Auditmanagementsysteme. Dissertationsschrift, [lmenau: Technische Universitat,

Fakultat fir Maschinenbau, 2022

[3] Illhardt, S.: Untersuchung zu den Anforderungen der DIN EN ISO/IEC 27001:2017-06 und zur Umsetzung am Beispiel der SQB GmbH Ilmenau.
Bachelorarbeit, lmenau: Technische Universitat 2019

[4] Steinbeis Qualitatssicherung und Bildverarbeitung GmbH: https://sqb-ilmenau.de/download/pb_sqb_ims.pdf, Stand 01.07.2023
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WIE FRUHER,
NUR MODERN...

EIN WURZBURGER STEINBEIS-FORSCHUNGSZENTRUM VERBINDET MIT ,.STAMPS”
TRADITION UND DIGITALE MODERNE

Die Vorteile der Digitalisierung kommen erst dann zum Tragen, wenn sie Mehrwerte fiir Mensch und Gesellschaft liefern.
Das Steinbeis-Forschungszentrum Explorative Digitalisierungsldsungen beschaftigt sich seit Jahren mit der Entwicklung
werthaltiger Anwendungen im industriellen, medizinischen und gesellschaftlichen Kontext. Seine App ,.stdamps” mit der di-
gitalen Bonuskarte ist ein erfolgreiches Beispiel, das den traditionellen Holzstempel mit modernster Digitaltechnik verkniipft.

Nicht nur in Deutschland sind Bonus-
karten ein wichtiger Bestandteil klassi-
scher Kundenbindungssysteme. Die Jagd
nach Treuepunkten ist ein gesellschaft-
liches Phanomen und findet in vielen
Kulturen und Altersstufen statt. Sie
verknipft auf emotionale Weise den in-
dividuellen Vorteil mit einer weitver-
breiteten Sammellust und verbindet
Spielerisches mit Kommerziellem. Die
Sammellust ist aber auch gleichzeitig
ein Problem: Der Geldbeutel wachst im
Umfang mit jeder neuen Karte. Ferner
sind das andauernde Nachdrucken von
Karten aus Ressourcengriinden und
auch die Aufbewahrung nicht mehr zeit-
gemaf. Nicht zuletzt sind klassische
Bonuskarten leicht zu falschen und

lassen sich in ihrer Effizienz kaum aus-
werten.

Ausgehend von dieser Analyse hat das
Steinbeis-Forschungszentrum Explora-
tive Digitalisierungslésungen mit stamps
einen ganz neuen Ansatz fir die Nutzung
von Sammelkarten entwickelt, ohne den
Charme des traditionellen Stempelns
aufzugeben. Die stamps-App verwaltet
alle individuell angelegten Bonuskar-
ten in einer Ubersichtlichen und visuell
bekannten Form, erweitert aber die
Maoglichkeiten einer analogen Karte
immens. Entscheidend ist die Tatsa-
che, dass der herkdmmliche Stempel-
vorgang erhalten bleibt. Anbietende Un-
ternehmen muissen sich deshalb nicht

umstellen, denn wie in der Vergangen-
heit auch wird ein Bonuspunkt bei
stamps mit einem Holzstempel direkt
aufs Smartphone vergeben. Damit mis-
sen keine neuen Bedienfunktionen oder
komplexe Interfaceprozesse erlernt wer-
den - die digitalen Mehrwerte entste-
hen ganz automatisch im Hintergrund,
ohne die Anwender im Tagesgeschaft
zu stéren. stamps wahrt also die Tradi-
tion und flihrt die analoge Stempelkarte
in eine digitale Zukunft.

MIT STAMPS DEN DIGITALEN
KUNDENKONTAKT STARKEN

stamps ist auch ein Kundenbindungs-
tool: Die Anbietervon digitalen stamps-
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Bonuskarten kdnnen Kundinnen und
Kunden in Echtzeit informieren und die
.Rickseiten” der Sammelkarten mitin-
dividuellen Inhalten bespielen. Uber ei-
ne Push-Notification werden alle Teil-
nehmendendannin Echtzeitinformiert.
Ebenso ist es maglich, Gutscheine zu
verschicken und dadurch eng mit den
Kunden in Verbindung zu treten.

stamps hat auch einen Online-Shop in-
tegriert. Uber diese Plattform konnen
teilnehmende Unternehmen ihre Pro-
dukte direktin einem stamps-Shop zur
Abholung, Lieferung oder per Tischbe-
stellung anbieten. Auflerdem l&sst sich
die App mit einigen Kassensystemen
koppeln.

Nicht zuletzt kdnnen anbietende Unter-
nehmen ihre Kundinnen und Kunden
auch belohnen und ihnen ein Prasent
in Form von beispielsweise Freistem-
peln, oder Freigetréanken schicken.
Neben der klassischen Stempelkarte
bietet stamps auch Wertkarten an, mit
denen ein im Voraus erworbenes Pro-
duktpaket schrittweise entwertet wer-
den kann. Ebensoist die Erstellung von
VIP-Karten maglich, die nur flr einen
bestimmten Personenkreis sichtbar
sind und somit nicht 6ffentlich auftau-
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chen. stamps ist wegen der guten Ska-
lierbarkeit nicht nur fir das klassische
.Tresengeschaft” bedeutsam, sondern
zahltauch Stadtwerke, Kirchengemein-
schaften, 6ffentliche Kommunen und
Groflunternehmen zu seinen Kunden.

ALLES IM BLICK

Entscheidend bei stamps ist das um-
fassende Backend zur App. Jedes teil-
nehmende Unternehmen kann online
verfolgen, wann und wie oft, zu wel-
cher Tageszeit und in welcher Frequenz
Kunden einkaufen. Dadurch wird das
Verhalten der jeweiligen Zielgruppen
sehr transparent, was eine bessere
unternehmerische Planung ermaglicht.
Was wichtig ist: Mit stamps werden
keine personenbezogenen Daten abge-
fragt, erfasst oder weitergegeben. Aus
Sicherheitsgriinden werden daher alle
Stempeldaten lediglich unter einer In-
stallations-ID registriert.

WARUM BRAUCHT ES EINEN
HOLZSTEMPEL?

Digitalisierungsprozesse sind oft sehr
komplex - vieles funktioniert auto-
matisiert, ist damit unsichtbar und
verunsichert Anwender. Die rasch vo-

ranschreitende Vernetzung lasst die
Kommunikationsmadglichkeiten explo-
dieren und erzeugt ein neues Level an
Komplexitat. Der Mensch rickt dabei
immer mehrins Zentrum - gerade weil
digitale Technologien eine immer wich-
tigere Rolle in allen Lebensbereichen
spielen.

.Bei stamps verbinden wir die analoge
Welt sichtbar mit den Potenzialen digi-
taler Innovationen. Der Holzstempel
wirkt hier wie ein Symbol, eine lkone
der Menschheitsgeschichte. Die altes-
ten Stempel sind fast 3.000 Jahre alt,
waren reich verziert und dienten an-
fanglich zur Pragung von Siegeln”, er-
lautert Steinbeis-Unternehmer Profes-
sor Erich Schols die Attraktivitat des
uralten und gleichzeitig modernen Me-
diums. Selbst heute noch spielt der
Stempel eine wichtige Rolle beim Do-
kumentieren von behdrdlichen Schrift-
sticken und dient oft als Nachweis
oder als Symbol der Glaubhaftigkeit.

Entscheidend aber ist die Nutzerfreund-
lichkeit. Jeder Mensch kann mit einem
Stempel umgehen und selbst Kinder
lernen rasch die Ubertragung einer
Botschaft durch das Aufdriicken eines
Stempels auf Papier. stamps umgeht



die beschriebene Komplexitat und gibt
der Digitalitat eine weltliche Schlicht-
heit zurlck - ein Interface, das jeder
Mensch versteht, das hoflich ist und
Wertschatzung zum Ausdruck bringt.

ANALOGER PROZESS,
NEUESTE TECHNOLOGIE

Die stamps-App setzt auf neueste und
sicherste Technologie. Der Holzstempel
wird mit einem passiven NFC-Sticker
erweitert, der keine eigene Energie-
quelle bendtigt. Ein ungewolltes, eigen-
standiges Verbinden mit einem frem-
den Gerat auf grofere Distanzen ist
deshalb nicht mdglich. Erst durch ei-
nen engen Kontakt mit einem NFC-fa-
higen Smartphone (Android ab Version
4.0, Apple abiPhone 6] ist ein Datenaus-
tausch moglich. Anders als bei WLAN
oder Bluetooth findet also keine Kopp-
lung statt, die im Zweifelsfall ausge-
lesen werden kann. Diese Technologie
kommt beivielen digitalen Zahlvorgan-
gen zum Einsatz und wird bei Kredit-
wie auch Girokarten angewendet. Der
Stempelvorgang mit der stdmps-App ist
also sicher und schitzt im Vergleich zu
alteren Applikationen, die oft mit QR-
Codes arbeiten, vor den bekannten Ar-
ten von Missbrauch.

stamps wurde in einer schwierigen Zeit
gelauncht und konnte sich trotz Pande-
mie etablieren. In zweieinhalb Jahren
hat sich die App schnell verbreitet und
wird inzwischen auch in Osterreich, der
Schweiz, Brasilien und Thailand genutzt.
In den App-Stores wurde das Programm
bereits mehr als 40.000 Mal herun-
tergeladen und insgesamt sind schon
weit Uber 150.000 Stempel vergeben
worden.
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MEHR KOMPETENZEN -
MEHR CHANCEN

EIN STEINBEIS-TEAM IST AN EINER STUDIE ZU QUALIFIZIERUNGSBEDURFNISSEN
DER FAHRZEUG- UND ZULIEFERINDUSTRIE BETEILIGT

Wo steht die Automobilindustrie hin-
sichtlich Weiterbildungsmafinahmen
heute und bei welchen Themen sollten
Mitarbeitende dieser Unternehmen
insbesondere weitergebildet werden?
Antworten auf diese Fragen gibt eine
von der bwcon research gGmbH und
der Graduate Campus der Hochschule
Aalen GmbH durchgefiihrte Studie mit
zwanzig Unternehmen der Fahrzeug-
und Zulieferindustrie aus Baden-Wiirt-
temberg.

Die befragten Unternehmen nannten ei-
ne Vielzahlvon Themen und Herausfor-
derungen, mit denen sie derzeit kon-
frontiert sind: Neben der umfassenden
Herausforderung der Digitalisierung,
die fir 37 % der Unternehmen relevant
ist, wurde der Fachkraftemangel am
haufigsten - von insgesamt 58 % der
Befragten - genannt. Dies fihrt dazu,
dass einige Unternehmen nun versuchen,
Fachkrafte auf internationaler Ebene zu
rekrutieren. Zudem stellt die Weiterent-
wicklung des bestehenden Fachkrafte-
pools bei fast der Halfte der Unter-
nehmen eine zentrale Aufgabe dar. Es
besteht insbesondere ein Bedarf an
Fachkraften mit Kenntnissen in den
Bereichen Elektromobilitat, autonomes
Fahren und digitaler Integration. Die
fortschreitende Entwicklung von Elek-
trofahrzeugen erfordert beispielsweise
Fachleute, die sich mit den spezifischen
Anforderungen von Batterietechnolo-

gie, Ladestationen und Energieverwal-
tungssystemen auskennen. In Bezug
auf autonomes Fahren sollten Mitar-
beitende laut der Studie Uber Fach-
kenntnisse in den Bereichen kinstliche
Intelligenz, Sensorik und Datenauswer-
tung verfigen.

FUHRUNGSKRAFTE IM FOKUS

Wichtig ist dabei, nicht nur die techno-
logischen Aspekte zu berlcksichtigen,
sondern auch die Auswirkungen, Ver-
anderungen und Chancen, die sich fur
Fihrungskrafte und ihre Teams erge-
ben. Die Umfrage zeigt, dass insbeson-
dere Fihrungskrafte vor der Herausfor-
derung des virtuellen und hybriden
Fihrens stehen (sagen 53 %), bedingt
durch die digitale Transformation und
die beschleunigte Entwicklung durch die
Pandemie. Etwa 26 % gaben an, dass
erfolgreiche Fihrungskrafte mehr denn
je gefordert sind, ihre eigene Lernkur-
ve zu erhohen. Besonders gilt es, im
Zuge des digitalen Wandels die Men-
schen in der Organisation mitzunehmen
und ein entsprechendes Mindset zu eta-
blieren. .Die Fihrungskrafte im Unter-
nehmen missen den Change-Prozess
mafgeblich mitbetreuen - sie miissen
den Mitarbeitenden zeigen, welche
Chancen sich daraus ergeben. Es gilt
zudem, die Mitarbeitenden fir ein
Mindset zum Stichwort lebenslanges
Lernen zu sensibilisieren und dieses

zu etablieren”, ist eine Erkenntnis, die
die bwcon-Expertin Elena Drogemdil-
ler aus der Studie mitnehmen konnte.

ZUKUNFTIGE AUSRICHTUNG
VON WEITERBILDUNGEN

Von den befragten Unternehmen gaben
etwa 84 % an, dass Weiterbildungen im
Unternehmen eine hohe Bedeutung
haben. ., Aus Gesprachen, die im Rah-
men der Studie gefiihrt wurden, lasst
sich jedoch ableiten, dass dies in den
Betrieben unterschiedlich umgesetzt
wird”, erklart Elena Drogemiller. Eini-
ge der Befragten gaben an, dass sie oft
zu wenig Zeit, Ressourcen oder Budget
haben, um das Thema professionell an-
zugehen. Hingegen bauen etwa 58 % der
Unternehmen den Bereich der Personal-
entwicklung verstarkt aus, auch vor dem
Hintergrund des Fachkraftemangels.

Bei der zukinftigen Ausrichtung der
Weiterbildung stehen in den Unterneh-
men verschiedene aktuelle Themen im
Fokus: Zukunftstechnologien wie E-Mo-
bilitat, autonomes Fahren, Hochvolt,
Brennstoffzellen und Wasserstofftech-
nologie. [Agiles) Projektmanagement
und Zeitmanagement haben ebenfalls
eine hohe Prioritat, ebenso wie das
Training von Fihrungskraften in den
Bereichen virtuelles Fihren und Resi-
lienz. Doch auch die Weiterentwick-
lung von Hard Skills, wie Kenntnisse in
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Ingenieurssoftware, insbesondere
CAD-Systemen wie CATIA zur Erstel-
lung und Analyse komplexer 3D-Mo-
delle oder CAM- und ERP-Systemen zur
Projektplanung, Verwaltung von Kun-
denauftrdgen, Bestellabwicklung, Rech-
nungsstellung und Buchhaltung, hat laut
der befragten Unternehmen eine zen-
trale Relevanz.

.Ein weiterer wichtiger Aspekt, der in
der Studie deutlich wurde, ist die Not-
wendigkeit einer besseren interdiszi-
plindren Zusammenarbeit”, sagt Elena
Drogemdiller. Die Komplexitat moder-
ner Fahrzeuge erfordert eine nahtlose
Integration von Technik, Design, Produk-
tion und Vertrieb. Es besteht Bedarf an
Fachkraften, die Uber fachibergreifen-
de Kenntnisse und Fahigkeiten verfiigen,
um effizientere Prozesse und innovative
Losungen zu entwickeln. Dies kann durch
Kooperationen zwischen Unternehmen,
aber auch mit Schulen und Hochschulen
umgesetzt werden. Fast alle befragten
Unternehmen gaben an, Interesse an
einer solchen Zusammenarbeit zu haben.

HERAUSFORDERUNGEN
ALS CHANCE

Die Ergebnisse der Studie liefern nicht
nur eine Bestandsaufnahme der aktuel-

len Herausforderungen, sondern zeigen
auch vielversprechende Chancen fir die
Branche auf. Die wachsende Nachfrage
nach umweltfreundlichen Fahrzeugen
und nachhaltigen Mobilitatslosungen er-
6ffnet neue Markte und erfordert die
Entwicklung innovativer Produkte und
Technologien. Dies bietet den Unter-
nehmen die Mdglichkeit, sich auf dem
Markt zu differenzieren und neue Ge-
schaftsmodelle zu erschliefen. Eine
interessante Perspektive ergibt sich
aus der Fragestellung: Was tun, wenn
der Verbrennungsmotor nicht mehr vor-
handen ist? In diesem Zusammenhang
konnten datenbasierte Geschaftsmodel-
le eine vielversprechende Ldsung bie-
ten. Um die genannten Qualifizierungs-
bedirfnisse zu erfillen, sind sowohl die
Unternehmen als auch Bildungseinrich-
tungen gefordert. Es bedarf einer engen
Zusammenarbeit zwischen beiden, um
mafigeschneiderte Bildungsprogramme
zu entwickeln.

Die Studie zeigt, dass die Fahrzeug- und
Zulieferindustrie vor grof3en Herausfor-
derungen steht, die durch den techno-
logischen Fortschritt und die Einfihrung
neuer Antriebs- und Fahrzeugkonzepte
entstehen. Die Qualifizierungsbedirf-
nisse liegen vor allem in den Bereichen
Elektronik, Batterietechnologie, Soft-

wareentwicklung und Datenanalyse.
Neben den fachlichen Themen gewinnen
tberfachliche Kompetenzen wie Fih-
rung, agile Methoden, Resilienz und
Projektmanagement deutlich an Bedeu-
tung. Um wettbewerbsféhig zu bleiben,
missen Unternehmen ihre Geschéfts-
modelle neu denken und Bildungsein-
richtungen sowie Unternehmen ihre
Ausbildungsprogramme und Weiterbil-
dungsmafinahmen anpassen, um den
zukinftigen Anforderungen gerecht zu
werden.

ELENA DROGEMULLER

elena.droegemueller@steinbeis.de (Autorin)

Entwicklung technologieorientierter
Weiterbildung
bwcon research gGmbH (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2109
www.bwcon-research.org

Die Studie wurde in Zusammenarbeit zwischen der bwcon research gGmbH und der Graduate Campus der Hochschule Aalen GmbH
durchgefihrt. Das Projekt wurde im Rahmen der Weiterbildungsverbinde umgesetzt, die deutschlandweit Unternehmen der
Fahrzeugindustrie bei der zielgerichteten und bedarfsorientierten Weiterbildung ihrer Mitarbeitenden unterstiitzen und vom
Bundesministerium fir Arbeit und Soziales finanziert werden. Die an der Studie beteiligten Unternehmen sind Partner des
Verbunds fiir Technologie und Bildung [vtb) Bodensee-Oberschwaben (www.weiterbildungsverbund-vtb.de) beziehungsweise

von TransferFuture (www.transferfuture.de).
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KUNSTSTOFFINDUSTRIE

OPTIMIEREN

STEINBEIS-SOFTWARE STASA QC MACHT DEN SPRITZGIEBPROZESS EFFIZIENTER

Die STASA Steinbeis Angewandte Systemanalyse GmbH hat liber 20 Jahre tiefgreifende Erfahrung in der Entwicklung und
Programmierung Kl-basierter Systeme sowie der Systemanalyse, das heifit im Umgang mit Daten, deren Analyse, Model-
lierung, Simulation und Umsetzung in kommerziellen Kl-Softwareprodukten. Eine vom Steinbeis-Team aus Stuttgart
entwickelte KI-Software wird beispielsweise zur Optimierung des SpritzgieBprozesses eingesetzt.

Die Kunststoffindustrie ist ein wichtiger
industrieller Zweig. Das dort eingesetz-
te Spritzgiefen ist als Produktionspro-
zess attraktiver denn je, denn dieses
Verfahren ist pradestiniert, innovative
Bauteile und Baugruppen kosteneffek-
tiv und qualitativ hochwertig herzu-
stellen. Die Frage nach dem Konigsweg
zur effizienten Energienutzung, Erho-
hung der Materialeffizienz, Ausschuss-
reduzierung und Kostenminimierung in
der Prozesseinrichtung und Produktion
sowie Verminderung der industriellen
Umweltbelastung hat damit fir die zu-
meist mittelstandischen Spritzgiefbe-
triebe in Deutschland existenziellen Cha-
rakter. Unterstitzung bekommen sie
von der kinstlichen Intelligenz: Kl-ba-
sierte Verfahren sind langst Bestand-
teil in der Herstellung zahlreicher mit-
telstandischer Produkte und verbessern
durch die Nutzung zukunftsweisender
intelligenter Technologien die Marktpo-
sition der Unternehmen. Denn intelli-
gente Systeme sollten einfach in der
Handhabung sein, den Anwender gezielt
unterstitzen und Ldsungen aufzeigen,
die Uber einen einfachen Anpassungs-
prozess hinausgehen.

Der Spritzgief3prozess ist komplex, da-
her ist es schwierig, deterministische
Simulationsmodelle zu bilden, die als

digitaler Zwilling verwendet werden
konnen. Genau deshalb bieten sich K-
Verfahren zur Modellierung dieser kom-
plexen Wirkungszusammenhange an.
Die SpritzgieBmaschine und das Pro-
duktionswerkzeug bilden einerseits
eine Einheit, andererseits generieren
beide unabh&ngig voneinander Uber
Sensoren Daten, die mithilfe von Kl aus-
gewertet und analysiert werden kdnnen.

MENSCH-KI-INTERAKTION

Ein wichtiger Faktor beim Spritzgief3-
prozess ist der Mensch, der mit dem
Einrichten, Anfahren und der Produk-
tion beschaftigt ist: Aufbauend auf sei-
nen Erfahrungen sucht ein Einrichter
eine optimale Prozesseinstellung, wo-
bei es bei mindestens vier bis sechs zu
variierenden Parametern an der Spritz-
gieBmaschine (menschlich) schlichtweg
unmaglich ist, den Raum der Einstell-
mdoglichkeiten mit hinreichend vielen
Datenpunkten zu belegen. Die Erfahrung
des Einrichters bestimmt den Arbeits-
punkt, ein objektives Kriterium fir die
beste Wahl gibt es bei Trial-and-Error-
Verfahren nicht, sodass die Unsicher-
heit, inwieweit die gewahlte Maschi-
neneinstellung die beste Wahlist, bleibt.
Was ware, wenn der Einrichter bei seinen
Eingaben zum Auffinden des optimalen

Arbeitspunktes durch ein Kl-basiertes
Recommender-System Empfehlungen
erhalt, die ihn gezielt und zlgig in die
richtige Richtung fihren - allein durch
eine Bewertung der attributiven Quali-
tdtsmerkmale, wie Gratbildung oder
Einfallstellen? Was ware, wenn wenige
weitere Uber eine Kl ausgewahlte Ein-
stellungen genligen wiirden, ein zuver-
lassig arbeitendes Modell der Spritz-
gieBmaschine, einen digitalen Zwilling,
zu erzeugen, mit allen Analyse- und
Simulationsmdglichkeiten, die Kl-ba-
sierte Simulationssoftware bietet?

STASA QC:
AUTOMATISIERTE OPTIMIERUNG

Diesen Fragen ist das Team der STASA
GmbH mit ihrer Software STASA QC
nachgegangen. Zeit- und Kostenein-
sparungen sowie Effizienzsteigerung
sind das Ziel dieser Software. Sie dient
der effizienten Ermittlung von optima-
len Prozesseinstellungen und kann an-
hand von wenigen Trainingseinstellun-
gen der einzelnen Prozessparameter
und durch anschlieBendes Bewerten
der Bauteile einen digitalen Zwilling
erstellen. Dabei handelt es sich um ein
Kl-basiertes Prozessmodell, das die
einzelnen Einstellgrof3en an der Spritz-
gieBmaschine mit Qualitatsmerkma-
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EINRICHT-
PROZESS

Einrichtervorgaben

Recommender-System
fir die
Prozesseinrichtung

STASA QC

Kistler OPTIMIZE

Digitaler Zwilling
Zusammenhang
Einstellparameter und
Bauteilqualitat

Optimierung bzgl.
Qualitat, Zykluszeit

PREDICT
Digitaler Zwilling
Online-Auswertung

ANALYSE

Einflussfaktoren
Modellwerte und
Messwerte
Korrelationen

STASA QC
Kistler

MASCHINE

Maschinensensorik

Recommender fiir
Schmelzequalitat,
Predicitve
Maintencance

der Prozesskurven
(Werkzeug)
100%-ige Qualitats-
liberwachung

Sumitomo-Demag

Kistler ComoNeo

/]\ Kl-Bereiche im Umfeld einer SpritzgieBmaschine (Quelle: STASA Steinbeis Angewandte Systemanalyse GmbH)

len wie Mafe, Gewicht, Gratbildung,
Einfallstellen und Zykluszeit in Zusam-
menhang bringt. Die Zuverlassigkeit
der Kl-basierten Modelle in STASA QC
ermaglicht es, unterschiedliche Einstel-
lungen einzugeben und ihre Auswirkun-
gen auf den Fertigungsprozess zu si-
mulieren. Als Ergebnis wird zusatzlich
die optimale Maschineneinstellung au-
tomatisiert ermittelt, um die gewinsch-
te Qualitat und die gesetzten Optimie-
rungsziele zu erreichen.

QUALITATSSICHERUNG MIT
STASA QC UND COMONEO

Die Qualitat spritzgegossener Teile ent-
scheidet sich mafigeblich beim verwen-
deten Produktionswerkzeug. Werden
beim Training der einzelnen Prozess-

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02]2023

parameter neben den Qualitatsmerk-
malen zusatzlich die jeweiligen Werk-
zeuginnendruckkurven aufgenommen,
kann Uber den Fertigungsablauf die
Qualitat der Formteile vorhergesagt
werden. Auf Basis dieser fortwahren-
den Prozessanalyse werden die Bau-
teilmafle prognostiziert. Storungen,
Prozessschwankungen und langfristige
Prozessveranderungen, die Einfluss
auf die Qualitat der Formteile haben,
werden dank des selbstgenerierenden
neuronalen Netzes im Prozessiber-
wachungssystem ComoNeo der Kist-
ler Instrumente AG aus Winterthur mit
den KI-Systemen von STASA QC sofort
erkannt. Das ermdglicht eine Online-
Beurteilung der Prozessqualitat, so-
dass fur jeden einzelnen Zyklus ent-
schieden werden kann, ob das gerade

gefertigte Formteil den Qualitdtsanfor-
derungen entspricht. Die Messung und
Kl-basierte Auswertung des Werkzeug-
innendrucks macht damit eine Null-
Fehler-Produktion maoglich. Durch die
Kombination von STASA QC und Como-
Neo gibt es eine deutliche Verringerung
der Fertigungstoleranzen von I1SO-To-
leranzgrad (IT) 9 auf bis zu IT 7 unter op-
timalen Bedingungen und damit hdchs-
te Stiickzahlen bei maximaler Prazision.

DIE FORSCHUNG GEHT WEITER

Eine SpritzgieBmaschine verfigt Uber
eine Vielzahl an unterschiedlichen
Sensoren, die der Uberwachung und
Regelung der internen Prozesse die-
nen. Zu den maschinenbedingten
Prozessschwankungen kommen Ma-



terialschwankungen, Verschleif3, Luft-
feuchtigkeit, Temperaturschwankungen
sowie weitere Stérgrofien hinzu. Durch
die zahlreichen mechanisch und ther-
misch gekoppelten Prozesse und die
unterschiedlichen Stérgroflen ist jeder
Zyklus, jeder Fillvorgang eines Form-
teils anders und flihrt damit zu Schwan-
kungen in der Schmelzequalitdt und
letztlich zu Prozessschwankungen -
ein typischer Einsatzfall fir KI-Metho-
den und Thema im laufenden For-
schungsprojekt KlassistskMU[1], an
dem Steinbeis-Experte Professor Dr.
Ginter Haag und sein Team gerade
arbeiten. Ziel des Vorhabens ist die
Entwicklung eines Assistenzsystems
fir die Kunststoffindustrie, welches
einerseits das Erfahrungswissen der
Anwender erfasst und andererseits mit-
hilfe von Kl bisher unbekannte Zusam-
menhange erschliefen und geeignete
Problemlosungsstrategien entwickeln
kann. Mithilfe des Assistenzsystems wird

das Erfahrungswissen der Maschinen-
bediener Uber die komplexen Wirkbe-
ziehungen in Kunststoffverarbeitungs-
prozessen erfasst und fir das Training
Kl-basierter neuronaler Netze genutzt.
Recommender-Algorithmen sorgen
dann dafir, dass Handlungsempfeh-
lungen fir die Fehlerbehebung im lau-
fenden Prozess ausgegeben werden.
Die online erfassten Daten, sowohl in
der SpritzgieBmaschine als auch im
Werkzeug, kénnen ferner zur voraus-
schauenden Wartung (Predictive Main-
tenance) proaktiv genutzt werden.
Dadurch sollen Qualitatsstandards ge-
halten sowie Stillstande und damit ver-
bundene Kosten reduziert werden. Die
Erfahrungen des Steinbeis-Teams zei-
gen, dass die Produktionskosten durch
den Einsatz Kl-basierter Verfahren im
Durchschnitt gegentiber herkdmmlichen
Verfahren um 10 bis 15 % reduziert
werden kdnnen. ,Der Zeitaufwand fir
Optimierungen konnte mit den Kl-Ver-
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fahren von STASA QC gegeniber der
konventionellen Optimierung sogar auf
ein Drittel bis ein Finftel reduziert wer-
den”, fasst Glnter Haag zusammen.

Quellen
[1] KlassistskMU: KI-BASIERTES ASSISTENZ-
SYSTEM FUR DIE KUNSTSTOFFVERARBEITUNG,

Bundesministerium fur Bildung und Forschung
[FKZ: 0115210398B)

PROF. DR. HABIL. GUNTER HAAG
guenter.haag@steinbeis.de (Autor)

Geschéftsflihrer
STASA Steinbeis Angewandte
Systemanalyse GmbH (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/1390
www.stasa.de
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DA STECKT ENERGIE DRIN!

CAMPOV IST DEUTSCHLANDS ERSTES ALS PLUSENERGIE-HAUS
KONZIPIERTES STUDENTENWOHNHEIM

Dass ein Studentenwohnheim im lbertragenen Sinne unter Strom steht, ist zunachst nicht ungewdhnlich. Wenn dort aber
sogar Strom erzeugt wird, ist das doch einen genaueren Blick wert: Mit campoV ist im Stuttgarter Stadtteil Vaihingen das
erste deutsche Studentenwohnheim entstanden, das als Plusenergie-Haus konzipiert ist - also als Gebaude, das mehr
Energie erzeugen als verbrauchen soll. Entwickelt und umgesetzt von der Stuttgarter Planungsgesellschaft und dem
Bautrager Wohnbau-Studio wurde das Projekt wahrend Planung und Bau vom Steinbeis-Innovationszentrum energieplus
begleitet und in einem detaillierten wissenschaftlichen Monitoring rund drei Jahre betreut.

126 teilmoblierte Wohneinheiten bieten
auf einer Flache von knapp 3.000 m?
Studierenden im Zentrum von Vaihin-
gen Wohnraum, der dringend bendtigt
wird. Neben einer Erdwarmepumpe
und einer Photovoltaik (PV])-Anlage
(140 kWp) auf allen Dachflachen des
Gebaudes bildet ein Lithium-Eisen-
phosphat-Stromspeicher (Speicherka-
pazitdt 100 kWh] die Basis fir zu-

Technologie. Transfer. Anwendung. TRANSFER 02(2023

kunftsweisende Energiekonzepte im
Mikrowohnungsbau. Das Erdreich wird
als Niedertemperaturwarmequelle fur
die Warmepumpe genutzt. ,Beengte
Platzverhaltnisse sind typisch fur eine
innerstadtische Bebauung. Deshalb
wurde etwa die Halfte der 14 Erdwar-
mesonden unter dem Gebaude in einer
Tiefe von jeweils 140 Metern platziert”,
erlautert Steinbeis-Unternehmer Dr.-

Ing. Christian Kley eine der Herausfor-
derungen des Projekts. Die Warme wird
Uber eine Sole-Wasser-Warmepumpe
bereitgestellt, an die die Niedertempe-
ratur-FuBBbodenheizung angeschlossen
ist. Diese Warmepumpe liefert fast die
gesamte Warme, die fir Raumheizung
und Warmwasser bendtigt wird. In den
Pufferspeichern sind nur zu Redundanz-
zwecken elektrische Heizstabe einge-
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R /]\ Auflenansichten von campoV zeigen die Vollbelegung der Dachfldchen 4\ Heizungszentrale mit Erdwarmepumpe

in allen Himmelsrichtungen mit PV-Modulen. © Roland Halbe

baut. Inden Sommermonaten tbernimmt
die kombinierte FuBbodenheizung/-kiih-
lung die passive Kihlung der Wohnein-
heiten Uber Erdwarmesonden und War-
metauscher.

HERAUSFORDERUNG
PLUSENERGIE-STANDARD

Das Team des Steinbeis-Innovationszen-
trums energieplus fihrte nach Fertig-
stellung und Bezug des Gebdudes ein
umfangreiches, offentlich gefdrdertes
Monitoring Uber einen Zeitraum von
zweieinhalb Jahren durch, in dem es die
Energienutzung des Gebaudes auswer-
tete und analysierte. Denn die Anforde-
rungen an ein Plusenergie-Geb&ude sind
hoch. So zeigten die Analysen des Ver-
brauchs aus Geb&udebetrieb und Nut-
zerstrom, dass die Nutzung des Solar-
stroms der PV-Anlagen zwischen 83 und
89 %, der Anteil der Solarenergie am
Bedarf bei rund 35% liegt. Mit diesen

und detaillierter Erfassung von Messdaten
fir ein ausfihrliches technisches
Monitoring © Roland Halbe

¢ Die Nutzer-App campoV sensibilisiert die Bewohner fir ihr Verbrauchsverhalten.

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02/2023
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gemessene PV-Erz.
[MWh]

gemessener

2019 2020

+9,5%

-12,3%

Endenergieverbrauch 261,6 _) 229,4
[MWh]

Bilanz =-29,1%
[MWh]

147,9 104,9

4\ Energiebilanz im ersten und zweiten Betriebs-

jahr: Knapp 30 % Einsparung konnten durch
gesteigerten PV-Ertrag und reduzierten End-
energieverbrauch erreicht werden.

50%

9% 7%

2019 9% 2020

Allgemeinstrom Nutzerstrom H TGA

Der Anteil des Nutzerstromverbrauchs am
Gesamtenergieverbrauch ist hoch,

im Jahr 2020 zusétzlich gesteigert durch die
Auswirkungen der Corona-Pandemie.

Energieverbrauch
CO0,-Emissionen
114,3 t/a / 38,6 kg/(m?2a)

Betriebsjahr 2020

CO,-Gutschrift PV
62,1t/a/ 21,0 kg/(m2a) )
C0,-Bilanz
52,2t/a /17,7 kg/(m?a)

Deutliche Reduzierung des CO,-Footprints
durch Gutschriften fur die Stromerzeugung
der PV-Anlage (Betriebsjahr 2020)
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Ergebnissen wird der Plusenergie-Stan-
dard aktuell noch nicht erreicht, die
PV-Anlage muss ausgebaut und der Ver-
brauch der Bewohner reduziert werden.
.Wir stehen auch nach Abschluss un-
seres Monitorings im engen Austausch
mit dem Bautrdger und entwickeln ge-
meinsam innovative Konzepte zur Erho-
hung der PV-Leistung’, erléutert Stein-
beis-Projektleiterin Leonie Nietfeld. Der
Stromspeicher des Gebdudes hat einen
Wirkungsgrad von rund 80%. Die Zwi-
schenspeicherung des bei Spitzenertra-
gen erzeugten Stroms fir den Einsatz
in den Nachtstunden und damit die Re-
duzierung des Netzstrombezugs funk-
tionieren gut und ermdglichen es, Last-
spitzen im Bezug aus dem offentlichen
Stromnetz zu reduzieren. Der Betrieb
der Warmepumpe fir Heizwarme und
Warmwasser in Kombination mit einem
groflen Speichervolumen ermdglicht ei-
ne effiziente Warmebereitstellung.

Das Monitoring des Projekts machte vor
allem eines hilfreich deutlich: Theorie
und Praxis weichen haufig voneinander
ab. Im Vergleich zu den Planungspara-
metern zeigte sich, dass der tatsachli-

che Strom-und Warmwasserverbrauch
der Bewohner deutlich héher ist. Die
Gebaudenutzung und auch die techni-
sche Ausstattung der Studierenden geht
deutlich Uber die bisherigen Erfahrun-
gen hinaus. In Gebauden mit hoher Be-
legungsdichte wie einem Studenten-
wohnheim ist der extreme Einfluss des
Nutzers auf die Energiebilanz des Ge-
baudes deutlich zu erkennen und héher
als zunachst angenommen. Die aufge-
tretenen Mehrverbrauche gegeniber
der Planung sind in groflen Teilen auf
das erhohte Verbrauchsverhalten der
Bewohner zurtickzufihren - die Opti-
mierung der technischen Anlagen war
erfolgreich, sodass diese mit hoher Ef-
fizienz laufen.

ENERGIENUTZUNG AUF DEM
SMARTPHONE IM BLICK

Auch die Pandemiezeit trug mit dazu bei,
dass der Verbrauch im Gebaude deutlich
anstieg - Uber lange Zeit befand sich ein
Grofiteil der Bewohner dauerhaft zuhau-
se und nahm online an den Vorlesungen
teil, zudem waren Heimatbesuche der
grofBtenteils internationalen Bewohner

Lithium-Eisenphosphat-Stromspeicher zur Zwischenspeicherung von Spitzenertragen

© Roland Halbe
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STUDENTENWOHNHEIME
KONNEN IM SINNE DER
KLIMANEUTRALITAT
ZUKUNFTSSICHER GESTALTET
WERDEN.

nicht moglich. Bauherr und Betreiber
arbeiten seitdem an verschiedenen Kon-
zepten, um gemeinsam mit den Bewoh-
nern die Energienutzung starker ins
Visier zu nehmen. Denn das Thema
Energieistauch im Bereich der beson-
deren Wohnformen angekommen und
wird den Bewohnern von campoV lber
die eigens entwickelte Nutzer-App des
Stuttgarter Hard- und Softwaredienst-
leisters mondayVision vermittelt. . Die
App erhielt nach und nach weitere
Funktionen, die den Usern den verant-
wortungsbewussten Umgang mit Ener-
gie erleichtern sollen. Die individuelle
Anzeige des Strom- und Heizwarme-
verbrauchs, ein Ranking zum Vergleich
mit anderen Bewohnern oder auch die
Kopplung mit den Waschmaschinen
und Trocknern, um freie Kapazitaten im
Waschkeller zu sehen, sind nur ein paar
Beispiele”, zeigt Leonie Nietfeld auf. Zu-
dem wurden Uber den Zeitraum des
Forschungsprojektes diverse Wett-
bewerbe gestartet, die einen besonders
geringen Energieverbrauch oder eine
deutliche Einsparung gegeniber dem
vorherigen Verbrauch belohnten, Info-
veranstaltungen fir die Bewohner
durchgefihrt und Verbesserungen an

der Beleuchtung und den Warmwas-
serentnahmestellen umgesetzt.

Die Erfahrungen aus dem Forschungs-
projekt und das gewonnene Know-how
aus Planung, Bau und Betrieb zeigen
neben den Herausforderungen aber
auch: Studentenwohnheime konnen im
Sinne der Klimaneutralitat zukunftssi-
cher gestaltet werden. Allerdings muss
die im Vergleich zu anderen Wohnge-
bauden besonders intensive Nutzung
aufgrund der hohen Belegungsdichte
berticksichtigt werden. Die in der Pla-
nung Ublicherweise verwendeten fla-
chenbezogenen Verbrauchswerte sind
auf diese spezielle Nutzungsform nur
bedingt anwendbar. Das erfordert be-
sondere Mafinahmen zur Sensibilisie-
rung der Bewohner und zur Reduzierung
des Verbrauchs. Weiterer Forschungs-
bedarf besteht aus Sicht der Steinbeis-
Experten vor allem darin, das Be-
wusstsein fir das Konsumverhalten der
Bewohner zu erhdhen, Funktionen und
Betriebsarten fur eine standardisierte
Umsetzung vorzubereiten und die
Marktakzeptanz durch evaluierte In-
formations- und Offentlichkeitsarbeit
zu steigern.
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Weitere Details zum
Forschungsprojekt finden
Sie unter

https://tinyurl.com/2qxx9bué

LEONIE NIETFELD

leonie.nietfeld@steinbeis.de (Autorin)

Wissenschaftliche Mitarbeiterin
Steinbeis-Innovationszentrum
energieplus (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/1725
www.siz-energieplus.de

DR.-ING. CHRISTIAN KLEY
christian.kley@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Innovationszentrum
energieplus (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/1725
www.siz-energieplus.de
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RUCKBLICK AUF DIE
GREEN HYDROGEN CONFERENCE

INTERNATIONALE (STEINBEIS-JEXPERTEN GABEN EINBLICKE IN DIE ZUKUNFT
DES GRUNEN WASSERSTOFFS

Am 12. und 13. Juni 2023 fand im Rahmen der Dachkonferenz und Messe ,,Digisustain” in Frankfurt am Main eine internationale
Konferenz zu griinem Wasserstoff, die Green Hydrogen Conference, statt. Veranstalter waren das Steinbeis-Transfer-Institut
Steinbeis Global Institute Tiibingen, die Export-Akademie Baden-Wiirttemberg GmbH und die DSE Green Technologies Holding,
die weltweit groBe griine Wasserstoffprojekte realisiert. Zur Sprache kamen zukiinftige Schliisselfaktoren der griinen Wasser-
stoffproduktion und ihr Nutzen fiir die Weltwirtschaft. Dabei standen Themen wie Lieferketten, Hubs fiir griinen Wasserstoff,
Kohlenstoffmarkte, Forschung und Entwicklung sowie Aus- und Weiterbildung im Mittelpunkt. Akteure aus den Bereichen
nachhaltige Industrialisierung und globale Dekarbonisierung konnten an Keynotes teilnehmen und networken.
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Dr. Bertram Lohmiiller (4. v. re.]

mit internationalen Teilnehmern der

Green Hydrogen Conference.

© Export-Akademie Baden-Wirttemberg GmbH

Steinbeis-Unternehmer Dr. Bertram
Lohmiller stellte gemeinsam mit sei-
nem Team vom Steinbeis-Transfer-In-
stitut Steinbeis Global Institute Tibingen
und der Export-Akademie Baden-Wirt-
temberg GmbH ein vielseitiges zweita-
giges Programm fir die Konferenzteil-
nehmer zusammen. Er trat dabei als
Moderator, Keynote Speaker und Pa-
nel-Teilnehmerin Erscheinung und hat-
te auch eine Reihe von internationalen
Steinbeis-Experten eingeladen, die bei
dem Event ihre Sicht auf die Zukunft des
grinen Wasserstoffs teilen und disku-
tieren konnten.

WELCHE TECHNOLOGIEN BRAUCHT
GRUNER WASSERSTOFF?

Am ersten Konferenztag lag der Fokus
auf Technologien und der Wertschop-
fungskette fir grinen Wasserstoff. In
einem Panel wurden Einblicke in die
neuesten Technologien fir Photovolta-
ik (PV] und konzentrierte Solarenergie
(CSP) gegeben. Die Gesprachsteilneh-
mer kamen zu dem Schluss, dass gri-
ner Wasserstoff nur durch den Einsatz
von Hochleistungsmodulen in Kombi-
nation mit der hocheffizienten Erzeu-
gung von Solarwarme produziert wer-
den kann. Deshalb ist es entscheidend,
PV- und CSP-Paneele mit der neu-
esten Technologie und dem héchsten
Wirkungsgrad zu verwenden. Um die
Energieversorgung rund um die Uhr
sicherzustellen, besteht eine der wirt-
schaftlichsten Losungen laut Dr. Joa-
chim Kriger, CEO von Solarlite, in der
Errichtung von grofien Solar-Hybrid-
PV-CSP-Anlagen.

Der Schwerpunkt eines weiteren Panels
lag auf Technologien und Anwendungen
fur die Proton-Exchange-Membrane
(PEMJ-Elektrolyse, die alkalische Elek-
trolyse, Elektrolyseursysteme sowie
integrierte und optimierte Prozesse
fir die grine Wasserstoffproduktion.
Dr. Johann Steinhauer, Projektleiter
H,-Elektrolyse beim Automobilzuliefe-
rer EBZ SE, erklarte, dass die zukinfti-
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ge Nachfrage nach Elektrolyseanlagen
automatisierte Produktionsprozesse er-
fordere. Um grof3e Anlagen fir grinen
Wasserstoff zu errichten, muss die ge-
samte Wertschopfungskette aktiviert
werden. Eine Komponente dieser Kette
ist Wasser mit hohem Reinheitsgrad,
weswegen Wasserentsalzung und H,0-
Luftabscheidung dabei unersetzliche
Technologien sind. Rudolf Edlinger, CEO
von Aqua Engineering, sagte dazu: .Die
Kombination von Umkehrosmose und
thermischer Entsalzung mit Warme aus
konzentrierter Sonnenenergie kann die
Energiekosten senken. Auch der Einsatz
von Chemikalien kann im gesamten Pro-
zess reduziert werden.”

REGIONALE AKTEURE EINBINDEN

Francois van Schalkwyk, Executive Di-
rector of Investments and New Ventures
beim Namibia Investment Promotion
and Development Board NIPDB, be-
tonte, wie wichtig die Lokalisierung der
Komponenten- und Anlagenherstellung
und die Einbindung regionaler Akteure
in den Planungsprozess von Wasser-
stoffprojekten sind. Die Ausarbeitung
eines regionalen Entwicklungskonzepts
mit benachbarten Stadten, Hafen und
Flughé&fen sei ebenfalls ein wichtiger
Faktor. Wie das erfolgreich umgesetzt
werden kann, zeigte Steinbeis-Unter-
nehmer Vineet Goyal vom Steinbeis Cen-
tre for Technology Transfer India, der
gemeinsam mit dem Steinbeis-Trans-
fer-Institut Steinbeis Global Institute
Tdbingen und der Export-Akademie Ba-
den-Wirttemberg GmbH die Regierung
derindischen Region Maharashtra beim
Aufbau eines Produktionszentrums fir
grine Wasserstoffanlagen unterstitzt.

BLICK AUF DIE
(WASSERSTOFF-)MARKTE

Der zweite Tag der Green Hydrogen Con-
ference stand ganz im Zeichen des Net-
workings. Jens Deutschendorf, Staats-
sekretar im hessischen Ministerium fur
Wirtschaft, Energie, Verkehr und Woh-
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nen, hielt eine aufschlussreiche Grund-
satzrede Uber die Wasserstoffstrategie
von Hessenim Speziellen und Deutsch-
land im Allgemeinen. Zudem wurden
die Markte und die Akzeptanz von gri-
nem Wasserstoff in Bezug auf Abnah-
me und Vertrieb thematisiert. Mit gas-
formigem Wasserstoff (GH2) ist der
Transport von griner Energie nicht
mehr auf eine lokale Netzinfrastruktur
beschrankt, sondern kann Uber grofie
Entfernungen durch Pipelines, Schiffe
oder Lkw erfolgen.

Einblicke in Chinas Strategie fur grinen
Wasserstoff gab es von chinesischen Ex-
perten, die entweder vor Ort oder per
Video zugeschaltet waren. Aufgrund der
Innovationskraft und der schnellen Um-
setzung von Produkten und Dienstleis-
tungen wird China als einer der wich-
tigsten Akteure fir die Zukunft der
Wasserstoffproduktion sowie die Ent-
wicklung von Anlagen und Mobilitats-
l6sungen in diesem Bereich angesehen.
Auch Afrika stand im Mittelpunkt einer
Gesprachsrunde, da sich dort mit dem
Kinshasa-Prozess die Umsetzung einer
.Just Transition” (eines gerechten Wan-
dels) ein neuer Weg zur Zertifizierung
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z Abschluss-Panel der Green Hydrogren Conference zur Kompetenzentwicklung von Fachkraften

von Rohstoffen fir die Wasserstoff-
Wertschopfungskette bietet. Professor
James Bindenagel, ehemaliger US-Bot-
schafter in Deutschland und Initiator bei
der Entwicklung des Kimberley-Prozes-
ses, schloss mit den Worten: ..Der Auf-
bau einer grinen Wasserstoffwirtschaft
bietet das Potenzial fir einen erhebli-
chen wirtschaftlichen Nutzen fir afri-
kanische Lander. Der Schlissel zum
Erfolg liegt jedoch in der Steigerung der
Wirtschaftsleistung durch die Anwen-
dung wirksamer Verfahren zur Einhal-
tungvon Vorschriften. Sie bieten ethische
Methoden und Anleitungen fir einen
sauberen und fairen Handel mit natir-
lichen Ressourcen.”

KNOW-HOW AUSBAUEN

Im Zentrum der grinen Transformati-
on industrieller Wertschopfungsketten
steht das Know-how. Das abschliefende
Panel der Green Hydrogen Conference
gab Einblicke in projektintegrierte Mas-
terprogramme und das Projekt-Kompe-
tenz-Studium der Steinbeis Hochschule,
bei dem die Kompetenzentwicklung von
Fachkraften sowie der quantitative und
qualitative Mehrwert fir Unternehmen

und Gesellschaft im Mittelpunkt stehen.
Hierzu kam unter anderem Dr.-Ing. Wal-
ter Beck, Steinbeis-Unternehmer am
Steinbeis-Transfer-Institut School of
Management and Technology, zu Wort.
Fazit dieser Gesprachsrunde war, dass
es entscheidend ist, mit fihrenden
Universitaten und Forschungszentren
weltweit zusammenzuarbeiten, um den
globalen Wandel hin zu einer grinen
Wasserstoffwirtschaft zu sichern.

DR. BERTRAM LOHMULLER

bertram.lohmueller@steinbeis.de (Autor]

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Transfer-Institut
Steinbeis Global Institute Tibingen

www.steinbeis.de/su/1567
https://steinbeis.education

ANNA MOZZHUKHINA

anna.mozzhukhina@eabw.org (Autorin)

Project Manager
Export-Akademie
Baden-Wiirttemberg GmbH
(Tibingen)

https://eabw.org
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»DIE REIN DIGITALE ABBILDUNG
SPART GERADE DEM
NEW MITTELSTAND
ZEIT UND GELD"”

IM GESPRACH MIT CARINA GLIESE (STEINBEIS EUROPA ZENTRUM) UND
THORSTEN KROKE (BCON? GMBH)

InterOpera, das ist die pragnante Kurzform fiir das vom Bundesministerium fir Wirtschaft und Klimaschutz geforderte
Verbundprojekt ,.Digitale Interoperabilitat in kollaborativen Wertschopfungsnetzwerken der Industrie 4.0 mit den Konsortial-
partnern Steinbeis Europa Zentrum, Fraunhofer-Institut fiir Produktionstechnik und Automatisierung (IPA) sowie Standardization
Council Industrie 4.0 (SCI 4.0). Im Projekt werden industrielle digitale Zwillinge in Form von Teilmodellen der Asset Administration
Shell (AAS) erarbeitet, die in verschiedenen Branchen und Anwendungsfillen {iber die gesamte Wertschopfungskette hinweg

Einsatz finden. Das Projektteam arbeitet in einem Arbeitskreis mit sogenannten Methodenberaterinnen und -beratern zu-

sammen, die auf Basis von vorgeschlagenen Use Cases fiir Digital Twins ausgewahlt wurden. Die TRANSFER hat sich iiber das

Projekt ausgetauscht mit Thorsten Kroke, Geschaftsfiihrer der BCON? GmbH und Methodenberater in mehreren InterOpera-

Teilmodellprojekten, sowie Carina Gliese, die bis August das Projekt InterOpera beim Steinbeis Europa Zentrum als Verbund-
koordinator geleitet hat.

Verwaltungsschale

Teilmodell:
Dokumentation
= Merkmal 1
= Merkmal 2
* Merkmal 3

Teilmodell:
Produkt-ldentifikation
= Merkmal 1
= Merkmal 2
* Merkmal 3

14.0-Komponente

Teilmodell:
Zustandsiiberwachung
= Merkmal 1
* Merkmal 2
= Merkmal 3

Gegenstand

Schematische Darstellung einer 14.0-Komponente, bestehend aus einem Asset (hier: Gegenstand) und seiner Asset Administration Shell
(hier: Verwaltungsschale)
© AAS, InterOpera-Projekt / Steinbeis Europa Zentrum, angelehnt an Kai Garrels, ABB, Plattform Industrie 4.0, 2019
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Frau Gliese, konnen Sie uns eine
kurze Definition geben, was unter
einem Digital Twin und einem Teil-
modell der AAS verstanden wird?

Ein Digital Twin ist die virtuelle Abbil-
dung eines Assets, wobei ein Asset so-
wohl eine physische als auch eine di-
gitale Entitat sein kann, die fir eine
Organisation einen tatsachlichen oder
wahrgenommenen Wert hat. Dazu kon-
nen beispielsweise Produkte, Maschi-
nen, Anlagen, Vertrage, Zeichnungen
oder Software zahlen. Der Digital Twin
haltin digitaler Form Daten rund um das
Asset bereit. Eine Asset Administration
Shell, also eine AAS, ist die standardi-
sierte informationstechnische Umset-
zung eines Digital Twin fir die Indust-
rie 4.0. Eine AAS besteht aus mehreren
Teilmodellen, von denen jedes einen As-
pekt des Assets abdeckt und unabhan-
gigvon den anderen agieren kann. Teil-
modelle enthalten Strukturelemente, die
tber Merkmale wie Werte, Symbole oder
MaBeinheiten beschrieben werden und
Uber eine Semantic ID auf einen Eintrag
in einem Dictionary oder in einem Klas-
sifizierungssystem fir Produkte und
Dienstleistungen wie beispielsweise
ECLASS hinweisen, in dem Merkmale
eindeutig definiert sind. Auf diese Wei-
se ermdglicht eine AAS einen standar-
disierten Zugang zu Informationen, wo-
durch diese herstelleribergreifend tber
den gesamten Lebenszyklus eines As-

sets hinweg von allen Akteuren genutzt
werden konnen.

Wie kann nun ein industrieller Digi-
tal Twin oder eine AAS die Vision des
New Mittelstands von mehr Sinn und
Nachhaltigkeit, von Flexibilitat, von
Zusammenarbeit und transparenter
Wertgenerierung unterstiitzen?

Digital Twins helfen dabei, Prozesse in
der Industrie transparenter, intelligen-
ter, effizienter und nachhaltiger zu ge-
stalten. Durch die Harmonisierung, die
Austauschbarkeit und den erleichterten
herstelleribergreifenden Zugriff auf Da-
ten konnen wir etwa mithilfe von Digi-
tal Twins den Carbon Footprint eines
Produkts viel genauer berechnen und
dadurch auch analysieren, an welchen
Stellen im Herstellungs- oder Produkt-
lebenszyklus eventuell Einsparungen
maoglich sind. Digital Twins erlauben
durch die starkere Transparenz der
Daten auch grofle Fortschritte bei der
Rickverfolgbarkeit, beim Recycling und
insgesamt beim Aufbau einer Kreislauf-
wirtschaft und im Qualitdtsmanagement.
Durch Simulationen sind Entwicklungen
und die Auswirkung von Veranderungen
beispielsweise auf ein Produkt bereits
im Voraus feststell- und bei Missfallen
dann auch vermeidbar, ohne dass dafir
in der Realitat bereits Ressourcen fir
Prototypen oder dergleichen investiert
werden mussten. Digital Twins erleich-

tern durch die Uberwachung von Be-
triebs- und Leistungszustanden in Echt-
zeit eine vorausschauende Wartung,
indem Probleme, die zu Ausfallen fih-
ren kénnten, frihzeitig erkannt und
behoben werden. Digital Twins zahlen
also auf alle der von Ihnen genannten
Aspekte ein.

Herr Kroke, geben Sie uns einen Ein-
blick, welche InterOpera-Teilmodell-
projekte Sie geleitet haben und in
deren Mehrwert. Sehen Sie bei die-
sen Zusammenhange mit der Vision
des New Mittelstands?

Wir leiten die Teilmodellprojekte Soft-
ware Package-Manager, Product Rela-
ted Environmental Footprint, Facility
Related Environmental Footprint, Com-
puting Platform Resources, Fiber Op-
tic Cables und Switching Relais. Die
Bandbreite ist hier vielfaltig: von ganz
konkreten Use Cases des Datenaus-
tauschs zu Produkten in einer Branche
- wie fiberoptische Kabel und Switching
Relais - Uber vom Gesetzgeber gefor-
derte Informationen in den beiden Um-
weltdatenprojekten oder interoperabel
digitaler Datenaustausch zu Software-
paketen oder Hardwareanforderungen
fur Software. Diese rein digitale Abbil-
dung spart gerade dem New Mittelstand
Zeit und Geld, wenn Informationen di-
rekt digital und verlustfrei vorliegen,
sodass diese direkt weiterverarbeitet

DIE AAS IST TECHNISCH VON DER INDUSTRIAL
DIGITAL TWIN ASSOCIATION (IDTA) GUT DESIGNT
UND ECLASS BIETET EINE GENIALE SEMANTIK,
DESSEN STRUKTURELEMENTE KONNEN ALLES
BESCHREIBEN.
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werden. Neue Geschaftsmodelle las-
sen sich ebenfalls darauf abbilden,
beispielsweise ein Ranking fir umwelt-
freundliche Produkte oder digitales
Engineering von Produkten in der Wert-
schopfung.

Waswiirden Sie Unternehmen emp-
fehlen, die auch mit Teilmodellen
der AAS oder Digital Twins starten
mochten, aber bisher noch wenig
Beriihrungspunkte damit hatten?

Wir in der BCON2 GmbH haben genau
daflr sehr einfache Softwareldsungen
gebaut. Sie brauchen nur Onlinezu-
gang, Internetverbindung und legen
selbst unter beats.bcon2.com los. Hier
lernt man den Umgang mit AAS, kann
auf die Typenschilder oder die sehr gu-
ten InterOpera-AAS zugreifen oder
einfach Hardwareanforderungen fir
Clouddienste mit der AAS Computing
Platform Resources ausprobieren. Bei
Bedarf buchen Sie einfach Hilfe dazu.

Klappt aus lhrer Sicht der Transfer
des in der Theorie gut ausgearbei-
teten Konzepts der AAS in die Pra-
xis schon gut oder gibt es noch
Hindernisse zu liberwinden?

Hier braucht es solche nachhaltigen
Initiativen wie InterOpera. Das erleich-
tert den Zugang und klart auf. Der For-
schungsaufwand ist sonst zu hoch und
die New Mittelstandler wissen nicht,
wo sie starten sollen. Ich empfehle im-
mer den kleinen Start mit einem Fall
und das Ausprobieren.

Welche Lessons Learned hatten Sie
bei lhren Teilmodellprojekten?

Die AAS ist technisch von der Industrial
Digital Twin Association (IDTA] gut de-
signt und ECLASS bietet eine geniale
Semantik, dessen Strukturelemente
konnen alles beschreiben. Dass dies
nur maschinenlesbare technische Kons-
trukte sind, ist vielen leider nicht klar
und die Excel-Denke herrscht noch vor.

Ich muss es aber nicht im kleinsten De-
tail verstehen, sondern anwenden. Da-
rum geht es.

Frau Gliese, InterOpera neigt sich
bald dem Projektende entgegen.
Konnen Sie schon eine erste Bilanz
ziehen und wird es eine Fortsetzung
geben?

InterOpera und die damit verbundene
Kommunikationsarbeit, unsere Work-
shops und Unterstitzungs- wie auch
Mitwirkungsmaoglichkeiten waren auf
jeden Fall hilfreich, um auch KMU und
anderen Organisationen die Vorteile der
AAS an konkreten Use Cases aufzuzei-
gen und an das Thema heranzufihren.
Zudem konnten alle Beteiligten in den
Teilmodellprojekten viele Erfahrungen
und Best Practices sammeln, die auch
in Zukunft - wie auch die erarbeiteten
Teilmodelle selbst - von Nutzen sein
werden. Eine Fortsetzung von Inter-
Opera wird es nach derzeitigem Stand
in derselben Form nicht mehr geben.

InterOpera-Teilmodellprojekte:

{0

=]

it

ALEXANDRA FEZER

alexandra.fezer@steinbeis.de

Team Manager Industry 4.0, Al,
Economic Transformation
Steinbeis Europa Zentrum
Steinbeis 2i GmbH (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2017
www.steinbeis-europa.de
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Aber Ideen fur Teilmodelle konnen bei-
spielsweise weiterhin bei der schon er-
wahnten IDTA eingereicht werden, wo
bei Annahme des jeweiligen Use Cases
dann auch die Umsetzung stattfindet.
Die IDTA wurde 2020 gegrindet und
versteht sich als Koordinator rund um
das Thema Digital Twin, bietet Trai-
nings und Weiterbildungen dazu an,
entwickelt mit den zahlreichen Mit-
gliedsfirmen selbst Teilmodelle der AAS
und etabliert den Digital Twin als Open-
Source-Technologie. Auch wenn unter
den Mitgliedsfirmen viele grofie Player
dabeisind, wendet sich das Angebot der
IDTA auch an den Mittelstand. Es gibt
in den Working Groups viele Mitwir-
kungsmaglichkeiten und auch auf der
Website findet man zahlreiche Informa-
tionsdokumente zur AAS und zu damit
zusammenhangenden Themen. Die ID-
TA ist also auch eine sehr gute Adres-
se, wenn es darum geht, sich mit dem
Thema Digital Twin vertraut zu machen
und Praxiserfahrungen zu sammeln.

: https://interopera.de/teilmodellprojekte

https://industrialdigitaltwin.org

THORSTEN KROKE

kroke@eclass-office.com (Interviewpartner)

Geschaftsfiihrer
BCON? GmbH (Koln)

https://bcon2.com
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KINDER FORDERN MIT
HERZBLUT - UND
EINER TRAGFAHIGEN
ORGANISATION

STEINBEIS-EXPERTIN BEGLEITET DIE ENTWICKLUNG
EINER NEUEN ORGANISATIONSSTRUKTUR

60 Mitarbeitende, jede Menge Herzblut und eine Aufgabe, die ebenso lohnend wie
herausfordernd ist - das sind die Merkmale der OKJ, der Okumenischen Kinder-
und Jugendforderung e.V. im Landkreis Rottweil. Seit gut 50 Jahren gibt es diesen
Verein, der sich als Wegbereiter fiir bestmogliche Inklusion versteht. Die Aufgabe:
Mdglichst friih diejenigen Kinder zu fordern, die unterschiedlichste Entwicklungs-
auffalligkeiten, -verzogerungen oder Behinderungen haben. Die Herausforderung:
Den Verein so zu organisieren, dass trotz Personalmangel, knappem Budget und
extrem hoher Nachfrage mdglichst viele Kinder eine Forderung bekommen. Keine
einfache Aufgabe, aber mit der fachkundigen Unterstiitzung der Steinbeis-Expertin
Ute Villing hat das OKJ-Team diese mit Bravour gemeistert.

Aber zurick zum Anfang: Das Team der
Frihférderstelle der OKJ ist interdiszi-
plinar und besteht aus Heilpadagogen,
Logopaden, Ergo- und Physiotherapeu-
ten, alle spezialisiert auf Kinder im Vor-
schulalter. Sie besuchen betroffene Kin-
der sowohl zuhause als auch in einigen
Kitas und Kindergarten des Landkrei-
ses. Derzeit begleitet das Team rund
230 Kinder und steht Eltern und p&ada-
gogischen Fachkraften beratend zur
Seite. Zudem betreibt die OKJ einen
inklusiven Kindergarten sowie inklusive
Forderkindergartengruppen und bietet
Einzel- und Gruppentherapien fir Kin-
der am Stammsitz Rottweil an.

NEUE ORGANISATIONSSTRUKTUR
FUR MEHR LEISTUNG

Bei allem Engagement: Vorstand, Fih-
rungskrafte und Mitarbeiter mussten
feststellen, dass der Verein aufgrund
seiner gewachsenen Strukturen nicht
mehr optimal in der Lage war, seinen

Auftrag zu erfillen. Auch kinftige He-
rausforderungen, wie anstehende Ver-
anderungen etwa durch das Bundes-
teilhabegesetz, hatten sich mit der
bestehenden Organisationsform nicht
bewaltigen lassen. So entstand die Idee,
eine strukturierte Organisationsent-
wicklung in Angriff zu nehmen. Dafir
hat die OKJ das Steinbeis-Beratungs-
zentrum Unternehmenscoaching mit
ins Boot geholt, das Uber einen Pool
von qualifizierten und erfahrenen Ex-
perten verfigt. Und so hat die Steinbeis-
Expertin Ute Villing vom Steinbeis-
Transfer-Institut Fihrungspsychologie,
Personal- und Organisationsentwick-
lung den Prozess von der Planung bis
zur Umsetzung begleitet.

Das Ziel des vom Ministerium fir Wirt-
schaft, Arbeit und Tourismus Baden-
Wurttemberg im Rahmen des Forder-
programms .REACT EU-Coaching zur
Neuausrichtung von Geschaftsmodel-
len” und aus Mitteln der Europaischen



Union geforderten Projektes war, die
OKJ fir die Herausforderungen der
Frihforderung unter den neuen Rah-
menbedingungen fit zu machen. Imers-
ten Schritt wurde eine Ist-Analyse der
bestehenden Organisations- und Fih-
rungsstruktur durchgefihrt, danach ei-
ne passende Organisationsstruktur er-
arbeitet. In diesem Zuge erfolgten auch
die Planung und der Aufbau eines neu-
en, innovativen Arbeitsumfeldes. Die
wesentlichen Ideen fiir notwendige An-
derungen haben die Fihrungskrafte
selbst erarbeitet, moderiert wurde die-
ser Prozess von Ute Villing.

Was wurde nun verandert? Die Verant-
wortung, die bisher auf einer einzigen
Person ruhte, wurde durch die Bildung
von Fachabteilungen auf mehrere
Schultern verteilt. Die Prozesse wur-
den Uberarbeitet - und zwar so, dass
die padagogischen und therapeutischen
Fachkrafte maximal von Verwaltungs-
und Managementaufgaben entlastet
sind. An der Spitze steht jetzt eine Ge-
schaftsfihrerin, die mit einem MBA
der Steinbeis Hochschule die nétige be-
triebs- und sozialwirtschaftliche Kom-
petenz mitbringt. Die Fachabteilungen
.Frihférderung”, .Kindergarten™ und
Verwaltung” werden jeweils von erfah-
renen Fachkraften gefihrt und kim-
mern sich fokussiert jeweils um ihren
Bereich. Im Leitungsteam werden die
einzelnen Bereiche verknupft.

Die Mitarbeiter sind mit der neuen Orga-
nisationsstruktur sehr zufrieden und
identifizieren sich damit, auch weil sie
selbst an deren Entwicklung beteiligt
waren. .Wenn alle Menschen dabei sein
konnen, ist es normal verschieden zu
sein”, von dieser Mission lasst sich die
OKJ leiten - und ebnet so Kindern mit
Handicap den Weg fir eine maglichst
selbstbestimmte Teilhabe am gesell-
schaftlichen Leben. Dank neuer Struk-
tur konnen sich nun alle konzentriert
und engagiert um ihre Kernaufgabe, die
Frihforderung der Kinder, kiimmern.

PAULS GESCHICHTE:
EIN GUTER START
DANK DER
OKJ-FRUHFORDERUNG

Wie viele Kinder besuchte auch
der finfjahrige Paul den Kinder-
garten. Aber durch eine Entwick-
lungsstérung war seine Sprache
stark beeintrachtigt, sodass eine
Verstandigung mit anderen Kin-
dern kaum mdglich war. Dadurch
war sein Selbstbewusstsein ge-
ring und er zog sich immer mehr
in sich zurlck. In der Gruppe
hatte er keine Freunde, am Mor-
genkreis beteiligte er sich nicht
und er traute sich auch nicht, um
etwas zu bitten oder seine Win-
sche zu dufBern.

Unterstitzung bekam Paul von
dem interdisziplinaren Team der
OKJ: Eine Logopadin arbeitete
gezielt mitihm an seiner Sprach-
entwicklung. Eine Ergotherapeu-
tin unterstitzte dies mit speziel-
len Ubungen. Dazu kam der
Einsatz einer Heilpadagogin, die
zu Paulin den Kindergarten kam.
In einer Kleingruppe mit zwei
Jungen im selben Alter lernte
Paul, wie schon das gemeinsame
Spielen ist. Er verlor nach und
nach die Scheu, trotz Sprachbe-
hinderung mit anderen zu kom-
munizieren. Dank der Beratung
durch die OKJ-Mitarbeiterin wur-
den auch die Erzieherinnen und
seine Eltern fir den Umgang mit
Paulund eine gezielte Forderung
sensibilisiert. Heute kann Paul
eine Grundschule besuchen. Zwar
sind seine Sprachprobleme noch
nicht ganz weg - aber er, seine
Familie und sein Umfeld konnen
gut und unbefangen damit um-
gehen. Dank der Hilfe der OKJ ist
es Paul moglich, unbeschwert
zusammen mit anderen Kindern
aufzuwachsen.
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BILDUNG BRAUCHT
TECHNOLOGIEBEGEISTERUNG!

DER INTERAKTIVRAT DER #TECHOURFUTURE-INITIATIVE SCHLIEBT

BILDUNG

(Technologie

verstehen, Nutzen >
erkennen, lebens-
langes Lernen)

VERTRAUEN
(Kontrollverlust
verhindern, Zugang zu >
sachlichem Wissen
untermauern)

SEINE ARBEIT AB

WISSENS-
VERMITTLUNG
(wertschatzend,
respektvoll)

FREIHEIT UND
VERANTWORTUNG
(Unabhangigkeit im

Denken, Verantwortungs-
bewusstsein fiir die und
in der Gesellschaft)

z Werte-Kreislauf-Modell

Im Mai 2023 endete die #techourfuture-Initiative des Ferdinand-Steinbeis-Instituts [FSTI) der Steinbeis-Stiftung, die Mit-
biirgern, vom Schiiler bis zum Rentner, technikbegeistert und weniger technikaffin, die Mdglichkeit gab, sich umfassend
tiber Zukunftstechnologien zu informieren und auszutauschen, um diese besser verstehen und diskutieren zu konnen.
Begleitet wurde die Initiative von einem Interaktivrat, der nach der wissenschaftlichen Auswertung des Projekts nun seine
Arbeit abgeschlossen hat - hoffentlich aber nicht auf Dauer!

Die zehn Mitglieder des Interaktivrats
haben zwei Jahre lang wertvolle Im-
pulse gegeben. Mit ihren Blickwinkeln
aus Gesellschaft, Wirtschaft und Wis-
senschaft diskutierten sie insbeson-
dere Themen an der Schnittstelle zwi-
schen Gesellschaft und Technologie. In
ihrer Sitzung Anfang Mai entstand ein
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Werte-Kreislauf-Modell, das insbeson-
dere im Zusammenhang mit der Ein-
fihrung neuer Technologien ein An-
haltspunkt fir den gesellschaftlichen
Diskurs sein kann.

Das Modell hat als zentrales Ziel einen
Beitrag zur kritischen Reflexion unse-

res Bildungsverstandnisses zu leisten.
Die Akteure des Interaktivrats wollen so
Impulse fir den dringend notwendigen
Bildungsdiskurs in Gesellschaft, Poli-
tik, Wissenschaft und Wirtschaft geben
und gleichzeitig bei der zukinftigen Ent-
wicklung der notwendigen Mafinahmen
unterstitzen.



WERTE-KREISLAUF-MODELL:
AKZEPTANZ BRAUCHT
VERSTANDNIS

Vier thematische Cluster bilden die Mo-
dule des Modells. Das Kreislauf-Modell
beginnt mit der zentralen Forderung,
dass neue Technologien so frih wie
maoglich in den Diskurs mit der Gesell-
schaft gebracht werden missen, be-
ginnend im Kindergartenalter, spates-
tens jedoch in der Grundschule. Dabei
missen das technische Verstehen, ein
erkennbarer Nutzen der Technologien
fur eine positive Lebensgestaltung so-
wie die daraus abgeleitete individuelle
Erkenntnis so vermittelt und erarbeitet
werden, dass sie von der Zivilgesell-
schaft verstanden werden kénnen. Die
Menschen aller Altersklassen bendti-
gen dazu ausreichend Bildung und
mussen lebenslanges Lernen als selbst-
verstandlichen Teil ihres Lebens ver-
innerlichen.

Auf diesem Modul baut im Anschluss das
zweite Themencluster auf: Die Wissens-
vermittlung zu neuen Technologien muss
als wertschatzender und respektvoller
Diskurs gestaltet sein. Das bedeutet aus-
dricklich keine einseitige Hinfihrung
zur Akzeptanz fir die neue Technologie.
Vielmehr geht es darum, die Moglich-
keit zu einem sachlichen und faktenba-
sierten Austausch in einem Vertrau-
ensraum zu eroffnen. Diese Art der
neutralen Wissensvermittlung soll hel-
fen, sich eine eigene Meinung zu bilden
und so den Nutzen oder die Ablehnung
der Technologie fir die personliche Ver-
wendung abwagen zu konnen.

Ist dieses Ziel erreicht, schlief3t sich
daran Modul drei an: Durch den bisher
definierten Prozess entsteht Vertrauen
zwischen Wissenschaftlern, Ingenieu-
ren, Politikern und der Zivilgesellschaft.
Auf diese Weise konnen die Menschen
den maoglicherweise vorhandenen Ein-
druck eines Kontrollverlusts durch die
Gewissheit ersetzen, Zugang zu sach-
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ES ENTSTAND EIN
WERTE-KREISLAUF-MODELL,

DAS INSBESONDERE IM ZUSAMMENHANG MIT
DER EINFUHRUNG NEUER TECHNOLOGIEN EIN
ANHALTSPUNKT FUR DEN GESELLSCHAFTLICHEN
DISKURS SEIN KANN.

lichem und faktenbasiertem Wissen zu
haben.

Dasvierte Themencluster schlief3lich
stellt fest, dass ein Bildungsmodell nach
dem Werte-Kreislauf-Modell zu Frei-
heit und Unabhangigkeit im Denken
und verantwortlichem Handeln fihrt.
Es gestaltet damit intrinsisch das Ver-
antwortungsbewusstsein der Gesell-
schaft mit. Das ist aber nur zu errei-
chen, wenn zum einen permanent mit
Neugierde und Freude Neues erforscht
und gelernt wird und zum anderen die
Integritat aller beteiligter Partner ge-
wahrleistet ist. Damit schlief3t sich der
Kreislauf des Werte-Kreislauf-Modells
und kehrt zum initialen ersten Themen-
cluster zurtck.

Der Interaktivrat hat neben der Beglei-
tung von #techourfuture auch die Uber-
geordnete Arbeit am Ferdinand-Stein-
beis-Institut mit seinen Gedanken und
Ansatzen bereichert. Da verwundert es
nicht, dass Professor Dr. Heiner Lasi und
Michael Kéhnlein, Leitungsteam des
Ferdinand-Steinbeis-Instituts, aktuell
Uber die Fortfihrung der Begleitung
durch das Gremium nachdenken, dann
unabhangig von einem konkreten Pro-
jekt und mit Blick auf die gesamte wis-
senschaftliche Bandbreite des Instituts.

PROF. DR.-ING. DR. H.C. NORBERT HOPTNER

norbert.hoeptner@steinbeis.de

Senior Research Fellow
Ferdinand-Steinbeis-Institut
Stuttgart

www.steinbeis.de/su/2277
www.ferdinand-steinbeis-institut.de

LENANOLLER

lena.noller@steinbeis.de

Research Assistant
Ferdinand-Steinbeis-Institut
Heilbronn

www.steinbeis.de/su/2278
www.ferdinand-steinbeis-institut.de

TANJA WURTHNER

tanja.wuerthner@steinbeis.de (Autorin)

Research Assistant
Ferdinand-Steinbeis-Institut
Heilbronn

www.steinbeis.de/su/2278
www.ferdinand-steinbeis-institut.de

PROF. DR. HEINER LASI

heiner.lasi@steinbeis.de

Akademischer Leiter
Ferdinand-Steinbeis-Gesellschaft
fur transferorientierte Forschung
gGmbH der Steinbeis-Stiftung
(Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2276
www.ferdinand-steinbeis-institut.de
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ZUKUNFTSFAHIGE
LERN- UND WEITER-
BILDUNGSKULTUR ALS
VORAUSSETZUNG FUR
NEUE INNOVATIVE
PRODUKTE UND
DIENSTLEISTUNGEN

IM GESPRACH MIT STEINBEIS-EXPERTIN NICOLA
WESTERMANN UND MICHAEL PAHL, INNOVATIONS- UND
NETZWERKMANAGER DER EMBETECO GMBH & CO. KG

Das Team des Steinbeis-Beratungszentrums Co-Innovation Academy und der
embeteco GmbH & Co. KG hat in einem vom Land Niedersachsen mit Mitteln des
Europdischen Sozialfonds (EFS) geforderten Weiterbildungsprojekt Dienstleistungs-

angebote fiir ein effizientes Project Management Office (PMO] fiir kooperative
Forschungsvorhaben und die Begleitung der Transformation von KMU durch die
Konzeption und Entwicklung datengetriebener Geschaftsmodelle entwickelt. Die

TRANSFER sprach mit Nicola Westermann vom Steinbeis-Beratungszentrum
Co-Innovation Academy und Michael Pahl von der embeteco GmbH & Co. KG liber
die in diesem Projekt gewonnenen Erkenntnisse zur Lern- und Weiterbildungs-
kultur eines Unternehmens, deren Bedeutung fiir die Innovationsfahigkeit sowie

die von beiden Partnern entwickelten Dienstleistungsangebote.

Frau Westermann, Herr Pahl, Inno- rer Ausbildung zum/zur agilen Innova-
vationsfahigkeit ist fir Unternehmen  tionsmanager/in .Innovation Skills”
wichtiger denn je. Die Lern- und  setzen wir auf das arbeitsplatz- und
Weiterbildungskultur eines Unter-  projektintegrierte Lernen. Dabei ver-
nehmens gewinnt dabeiimmer mehr  binden wir Unternehmensberatung
an Bedeutung. Was sind aus lhrer  durch unsere Innovationsexperten mit
Sichtentscheidende Erfolgsfaktoren  bedarfsgerechter Qualifizierung der
fir eine zukunftsfahige Lern- und  Mitarbeitenden am eigenen Unterneh-
Weiterbildungskultur? mensprojekt. Erhebliche Anteile der
Weiterbildung sind flexibilisiert und von

Nicola Westermann:

Fir eine nachhaltige Innovationskultur
ist eine zukunftsfahige Lern- und Wei-
terbildungskultur unabdingbar. In unse-

den Teilnehmern selbstgesteuert. Das
Curriculum legt dabei die wichtigsten
Meilensteine im Projekt fest. Darlber
hinaus beziehen wir die Fiihrungsebene
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FUHRUNGSKRAFTE SOLLTEN NICHT NUR DEN
WERT VON WEITERBILDUNG KOMMUNIZIEREN,
SONDERN DIES AUCH SELBST VORLEBEN

von Unternehmen als Mentoren mit ein.
Auf diese Weise nehmen die Unterneh-
men direkten Einfluss auf Planung, Um-
setzung und erfolgreichen Abschluss
des Projekts.

Michael Pahl:

Flr mich ist eine starke Unterstiitzung
und aktive Beteiligung der Fihrungs-
ebene entscheidend, um eine Kultur
des lebenslangen Lernens in Unterneh-
men zu fordern. Fihrungskrafte sollten
daher nicht nur den Wert von Weiter-
bildung kommunizieren, sondern dies
auch selbst vorleben, indem sie den
Prozess aktiv begleiten und durch re-
gelmafiges Feedback die Bemihungen
anerkennen und wertschatzen. Diese
aktive Beteiligung stellt sicher, dass
die Weiterbildung nicht nur als isolier-
tes Ereignis betrachtet wird, sondern
als kontinuierlicher Prozess, der in
den Arbeitsalltag integriert ist. Fih-
rungskrafte konnen dabei als Vorbilder
dienen und zeigen, dass lebenslanges
Lernen und personliche Weiterentwick-
lung fur den Erfolg des Unternehmens
von zentraler Bedeutung sind.

Welche Rolle spielt Agilitat bei die-
ser Vorgehensweise?

Michael Pah!:

In einer unsicheren und sich schnell
verandernden Welt ist Agilitat ein ent-
scheidender Erfolgsfaktor, um mit Kom-
plexitat und Unsicherheit umzugehen.
Indem Unsicherheiten akzeptiert wer-
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den und der Mut zu neuen Ideen und
Herangehensweisen gefdrdert wird,
schafft Agilitat ein Umfeld, das die In-
novationsfahigkeit eines Unterneh-
mens starkt. In agilen Vorgehenswei-
sen werden Annahmen als Grundlage
fur Entscheidungen und Handlungen
betrachtet, gleichzeitig wird ermutigt,
Annahmen zu hinterfragen und sie durch
kontinuierliches Lernen und Feedback
zu Uberprifen. Dabei ist eine Organi-
sations- beziehungsweise Innovations-
kultur entscheidend, die .falsche” An-
nahmen als Erkenntnis statt als Fehler
betrachtet. Von daher ist Agilitat mehr
als ein methodischer Ansatz, es ist eine
Haltung, um resilient mit kontinuierli-
cher Veranderung umzugehen.

Welche Bedeutung hat der Praxisbe-
zug in einer zukunftsfahigen Lern-
und Weiterbildungskultur?

Nicola Westermann:

Der Praxisbezug ist dringend notwen-
dig und gilt grundsatzlich fur alle Lern-
und Weiterbildungsinhalte. Diese Ein-
sicht ist nicht neu, wird in der Breite
der Weiterbildungslandschaft aber
immer noch zu wenig berlcksichtigt.
Wir sind der Uberzeugung, dass der
Wissenstransfer in die Praxis ein ent-
scheidender Baustein nachhaltiger
Lern- und Weiterbildungskultur ist.
Deswegen beinhaltet unser Weiterbil-
dungsformat einen eigenen Projekt-
pfad Uber die gesamte Dauer: Bereits
im Vorfeld wird eine individuelle Pro-

jektidee mit dem projektgebenden Un-
ternehmen abgestimmt. Wahrend des
Online-Trainings gehen die Mitarbeiten-
den die ihrem Wissensstand entspre-
chenden Projektschritte. In einer in die
Module integrierten Transferphase set-
zen sie dann - begleitet durch unsere
Experten - weitere Projektaufgaben um,
deren Ergebnisse dann am Ende der
jeweiligen Module prasentiert und dis-
kutiert werden. Dies gilt auch fir die
Entwicklung von Innovationsfahigkeiten
wie Design-Thinking-Kompetenz, mit der
das entwickelte Produkt- oder Dienst-
leistungsangebot bei Anwendern als
reales Produkt getestet und anschlie-
Bend iteriert werden kann.

Michael Pahl:

Ein Praxisbezug in der Vermittlung agi-
ler Methoden wie beispielsweise De-
sign Thinking ist in meinen Augen ein
unabdingbarer Ansatz in der nachhal-
tigen Vermittlung von methodischen
Kompetenzen. Niemandem ist damit
geholfen, Mitarbeiter auf Design-Thin-
king-Seminare mit fiktiven Anwen-
dungsfallen zu schicken, wenn diese
keine direkte Integration in den Ar-
beitsalltag und eine Auseinanderset-
zung mit realen Herausforderungen des
Unternehmens ermdglichen. Denn so
bleiben die erworbenen Kompetenzen
haufig ungenutzt oder geraten gar in
Vergessenheit. Diese Erfahrungen frus-
trieren Mitarbeiter und erzeugen zu-
satzlich Vorbehalte gegeniber weite-
ren, ahnlichen Weiterbildungen. Aus



meiner Sicht erhéht ein .Learning on
the Job" die Motivation und Methoden-
kompetenz und steigert dariiber hinaus
das Verantwortungsgefiihl sowie das
unternehmerische Denken der beteilig-
ten Mitarbeiter.

Was ist lhnen bei lhrer Weiterbil-
dung und lhren Dienstleistungsan-
geboten besonders wichtig?

Nicola Westermann:

Als Weiterbildungsanbieter verstehen
wir uns als Dienstleister fir die Wirt-
schaft. Mit den veranderten Anforde-
rungen an die Unternehmen missen
sich daher sowohl die Rolle und das
Berufsbild von Lernbegleitern als auch
die Weiterbildungsformate verandern.
Unser Trainingsdesign, das auf dem So-
cial-Blended-Learning-Ansatz von John
Erpenbeck und Werner Sauter fuf3t, ha-
ben wir passgenau fur den beruflichen
und betrieblichen Weiterbildungsbe-
reich entwickelt. Das Lernarrangement
gibt den Mitarbeitenden nach wie vor
Struktur und Orientierung und bietet
gleichzeitig die Chance, den sogenann-
ten Ermdglichungsrahmen selbstorga-
nisiert zur Lésung von Herausforderun-
gen in der Praxis zu nutzen. Auf diese
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Die ndchste Ausbildung zum/zur
agilen Innovationsmanager/in
beginnt am 09. Oktober 2023.

Weise gibt das Format Sicherheit und
unterstitzt gleichzeitig die Entwicklung
einer zukunftsfahigen Innovations- und
Lernkultur in Unternehmen. In Zeiten
des Fachkraftemangels ist es dariber
hinaus ein ausgezeichnetes Instrument,
um Talenten kollaborativ, effizient und
effektiv den Ubergang in ein neues Auf-
gabengebiet zu ebnen und deren Po-
tenzialentfaltung zu fordern.

Entscheidend ist fir mich, dass die Wei-
terbildung nicht mit der Erarbeitung
von Konzepten oder einem reinen Con-
sulting fur das eigene Unternehmen
durch die Mitarbeitenden abschlief3t. Es
wird von den Mitarbeitenden vielmehr
ein erstes eigenes agiles Innovations-
produkt end-to-end entwickelt, das im
Anschluss an die Ausbildung sofort in
den Markt gebracht werden kann. Da-
beiist die Begleitung durch unsere Ex-
perten, die ihre eigenen Erfahrungen in
das Coaching miteinbinden, von grofliem
Vorteil: Am Ende der Weiterbildung ent-
stehen durch die Entwicklung von Inno-
vationsfahigkeiten an realen Unterneh-
mensprojekten konkrete Ergebnisse
und bezifferbare Mehrwerte fir das
Unternehmen sowie fir die Multiplika-
toren.
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Michael Pahl:

Die co-kreative Verbesserung beste-
hender beziehungsweise die Entwick-
lung neuer Geschaftsmodelle ist fir
uns bei embeteco eine essenzielle Vor-
aussetzung des unternehmerischen Er-
folgs. Die im Weiterbildungsprojekt
entwickelten Dienstleistungen ermag-
lichen uns einen systematischen Blick
auf die Bedarfe potenzieller Kunden.
Dabei sind die dadurch erlernten Kom-
petenzen gleichzeitig Dienstleistungs-
elemente der entwickelten Angebote.
Sowohlin der Dienstleistung des PMO
fir Forschungskooperationen, also
Konsortialpartnersuche, Férdermittel-
Antragsstellung, Projektmanagement,
Workshop-Facilitation, als auch beim
Dienstleistungsangebot der Konzeption
und Entwicklung datengetriebener Ge-
schaftsmodelle bieten die erworbenen
Innovationsfahigkeiten einen zusatz-
lichen Mehrwert, um die damit einher-
gehende Komplexitat dieser Projekte
zu beherrschen. Das fiihrt zu spirbaren
Bottom-up-Motivationen und schafft
gleichzeitig eine praktische Weiterent-
wicklung der methodischen Kompeten-
zen der Mitarbeiter.

Das Projekt Innovation Skills wurde mit Mitteln des Europdischen Sozialfonds,
Programmgebiet starker entwickelte Regionen (SER); Forderperiode 2014-2020,
entsprechend der Richtlinie iiber die Gewahrung von Zuwendungen zur berufli-
chen Forderung von Manahmen im Rahmen des Programms ,Weiterbildung in
Niedersachsen - Individuelle Weiterbildung” gefordert.

NICOLA EVA WESTERMANN

nicola.westermann@steinbeis.de (Interviewpartnerin)

Steinbeis-Unternehmerin
Steinbeis-Beratungszentrum
Co-Innovation Academy (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2308
www.steinbeis-coin.de

MICHAEL PAHL

mp@embeteco.de (Interviewpartner]
Innovations- und Netzwerkmanager
embeteco GmbH & Co. KG
[Rastede)

www.embeteco.de
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~ MOBILE GAS-BEREICHS-
UBERWACHUNG: WIE SICHERHEIT
UND DESIGN ZUSAMMENHANGEN

STEINBEIS-TEAM KOOPERIERT MIT FUHRENDEM MEDIZIN- UND
SICHERHEITSTECHNIKANBIETER DRAGER

Professor Thies Kriiger und Professor
Mathias Bertram, beide freiberufliche
Projektleiter am Steinbeis-Transfer-
zentrum Projektmanagement an der
Hochschule Magdeburg-Stendal, ent-
wickelten gemeinsam mit Studieren-
den verschiedene Studien zu Gas-
mess- und Warngeraten fiir die mobile
Bereichsiiberwachung. Auftraggeber
war die Drager Safety AG & Co. KGaA,
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eine Tochtergesellschaft des Liibecker
Drager-Konzerns, der international
flihrend auf den Gebieten der Medizin-
und Sicherheitstechnik tatig ist.

Die Leitidee des Drager-Konzerns lautet
.Technik fir das Leben”, was in diesem
Fall wortlich gemeint ist: Im Bereich der
Gasmesstechnik geht es wie auch bei
vielen anderen Drager-Produkten da-

rum, Leben zu schiitzen, zu unterstitzen
und zu retten. Mit dem Auftrag, im Sinne
des Designtransfers innovative Ansatze
fir die mobile Gas-Bereichsiberwa-
chung zu entwickeln, trat das Unter-
nehmen an die Design-Experten Thies
Kriger und Mathias Bertram heran.

Die Anforderungen an Gerate und Syste-
me in diesem Einsatzfeld sind entspre-
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EINE ZENTRALE ANFORDERUNG AN DAS
GASMESSGERAT WAR, DASS ES TRAGBAR UND
IN VERSCHIEDENEN FELDERN EINSETZBAR SEIN

SOLLTE.

chend hoch. Neben der verlasslichen
und genauen Messung von unterschied-
lichsten Gasen und deren Konzentrati-
onen spielen hier auch die mechani-
sche Gehadusequalitat und Stabilitat in
schwierigen Einsatzumgebungen, ein
explosionsgeschitzter Gerateaufbau
oder die Betriebssicherheit wichtige
Rollen in der Produktentwicklung. Eine
zentrale Anforderung an das Gasmess-
gerdt war, dass es tragbar und in ver-
schiedenen Feldern einsetzbar sein
sollte, somit spielten bei der Produkt-
entwicklung sowohl die Ergonomie wah-
rend des Transports als auch die ein-
fache Bedienung am Einsatzort eine
bedeutende Rolle - alles Kriterien, die
eng mit dem Produktdesign solcher Sys-
teme verknilpft sind.

Die Entwicklung entsprechender Pro-
dukte istin den meisten Fallen ein Uber
Jahre andauernder Prozess. Die tech-
nischen Hirden, um sie sicher, genau
und verlasslich zu gestalten, sind hoch
und die Prifungen fir Zulassung und
Sicherheitszertifikate sehr anspruchs-
voll. Dementsprechend sind die Ent-
wicklungsteams in diesen Bereichen in
der Regel sehrlange und tiefgehend mit
ihren speziellen Aufgaben beschaftigt.
Was dabei oft fehlt, sind die Zeit und die
Ressourcen, mit freien Konzeptansat-
zen neue Entwicklungsimpulse setzen
zu kénnen. Hierbei kann ein durch das
Steinbeis-Transferzentrum Projektma-
nagement an der Hochschule Magde-
burg-Stendal begleiteter Designtrans-
fer wertvollen Input liefern und neue
Losungsfelder aufzeigen - dieses Vor-
gehenwurde in dem konkreten Projekt
mit Drager als Ideengenerator einge-
setzt.

ZUKUNFTSCHANCE
AUTONOME TECHNIK

Die am Projekt beteiligten Studierenden
der Hochschule Magdeburg-Stendal
konnten sich zwischen zwei Aufgaben-
bereichen mit unterschiedlichen Abs-
traktionsebenen entscheiden: Kurz-
fristig oder langfristig ausgerichtete
Losungsansatze. Fur kurzfristige Ent-
wicklungsszenarien entstanden zahl-
reiche Ideen, die unter anderem die
Mobilitat der Gerate innerhalb der
Schutzzone verbesserten. Dabei wur-
de in erster Linie versucht, durch die
Nutzung von verbesserten Baugruppen
sowie durch ein optimiertes Zusam-
menspiel von interner Technik und Ge-
hausedesign die Grof3e und das Gewicht
zu reduzieren. Gleichzeitig wurden ver-
schiedene Tragemaoglichkeiten entwi-
ckelt und Gerateldsungen erdacht, die
mehr Flexibilitat bei der Positionierung
am Einsatzort ermadglichen. Auf die Zu-
kunft ausgerichtete Konzepte sahen den
Einsatz von intelligenten, im Schwarm
operierenden Drohnen vor, die vollauto-
matisch die Uberwachung von fest ins-
tallierten Anlagen oder auch die teilau-
tonome Gasuberwachungim Havariefall
tibernehmen kdnnten, wie zum Beispiel
bei einem Zugunglick mit gasgefillten

PROF. THIES KRUGER
thies.krueger@steinbeis.de (Autor]

Freier Projektleiter
Steinbeis-Transferzentrum
Projektmanagement an der
Hochschule Magdeburg-Stendal
[Magdeburg)

www.steinbeis.de/su/0617

Waggons. Die Nutzung neuer, teilweise
oder vollstandig autonom agierender
Technik innerhalb dieser Konzepte er-
moglicht es, dass der Anwender sich
weitestgehend auflerhalb der Gefahren-
zonen aufhalten kann. Der Aufwand fir
Logistik, Personal und Einsatzzeiten
beim Auf- und Abbau der mobilen Be-
reichstiberwachungsnetze kann durch
den Schwarmeinsatz vieler kleiner Sys-
teme deutlichverringert werden. Gleich-
zeitig konnen diese autonomen Netz-
werke durch clevere Strategien bei der
Stromversorgung Uber fast unbegrenz-
te Zeitraume betrieben werden.

UNVOREINGENOMMENER BLICK
VON AUBEN

.Wenn wir als Produktdesign-Experten
an einem Projekt beteiligt sind, bieten
wir dem Auftraggeber einen unvoreinge-
nommenen Blick auf die Fragestellung”,
erklart Thies Kriger. So konnen alter-
native Ideen entwickelt werden, fur die
oftmals im Alltagsgeschaft des Unter-
nehmens keine Ressourcen zur Verfi-
gung stehen. Und Mathias Bertram er-
ganzt: ,Zudem sind solche Projekte mit
Studierenden auch ein gutes Recruiting-
Instrument, um potenzielle Mitarbeiten-
de zu gewinnen.”

PROF. MATHIAS BERTRAM

mathias.bertram@steinbeis.de (Autor)

Freier Projektleiter
Steinbeis-Transferzentrum
Projektmanagement an der
Hochschule Magdeburg-Stendal
(Magdeburg)

www.steinbeis.de/su/0617
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WEKI-GO:

WIE WIRD KI WERTEKONFORM?

EXPERTEN DES FERDINAND-STEINBEIS-INSTITUTS UNTERSTUTZEN KMU AUF
DEM WEG ZU VERTRAUENSWURDIGER KUNSTLICHER INTELLIGENZ

Kinstliche Intelligenz soll stets fair,
transparent und nachhaltig sein und
niemandem schaden. Gleichzeitig soll
sie Mehrwerte fiir Unternehmen schaf-
fen. Wie man diesen Spagat bewaltigt,
erarbeiten derzeit Wissenschaftler des
Ferdinand-Steinbeis-Instituts (FSTI) im
von der Baden-Wiirttemberg Stiftung
beauftragten Projekt ,,WeKI-Go".

Kiunstliche Intelligenz erlebt derzeit -
befeuert durch generative Ldsungen
wie Chatbots und Bildgeneratoren -
einen intensiven Hype und birgt ein
enormes wirtschaftliches Potenzial fur
Unternehmen aller Branchen. Die Nut-
zung von Kl birgt jedoch auch Risiken,
die Unternehmen vor Herausforderun-
gen stellt, wie zum Beispiel sogenannte
Halluzinationen oder Fakes, die zu ver-
falschten Ergebnissen fihren. Im Auf-
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trag der Baden-Wirttemberg Stiftung
hat sich das FSTI-Forscherteam aus
Stuttgart daher mit der Frage beschaf-
tigt, wie Kl in Unternehmen werte-
konform eingesetzt werden kann.
Konkret wird im Forschungsprojekt
.Empfehlungen zu einem wertekonfor-
men Kl-Einsatz durch fallspezifische
Governance-Konzepte (WeKI-Go]” ein
Governance-Rahmenmodell entwickelt,
das Unternehmen mit wenig Kl-Erfah-
rung Handlungsempfehlungen aufzeigt,
um den Herausforderungen zu begeg-
nen.

Kl basiert auf der Mustererkennung in
Daten. Mit den erkannten Mustern wird
dann eine Wahrscheinlichkeit fir zu-
kinftige Ergebnisse ermittelt. Dieses
Prinzipistinder Regel nichtan mensch-
liche Handlungsnormen gebunden, son-

dern kann mittels verschiedener Me-
thoden des maschinellen Lernens in
zahlreichen Domé&nen und Kontexten
angewendet werden. Haufig ist mit
kinstlicher Intelligenz gegeniber vor-
herigen Losungen auch eine direkte
Entscheidung oder Handlung verbun-
den, die der Computer selbststandig
umsetzt, ohne einen menschlichen Ent-
scheider zu beteiligen.

WERTEKONFORMITAT:
WAS STECKT DAHINTER?

Deutschland machte sich in seiner Kl-
Strategie von anderen internationalen
Akteuren durch eine wertekonforme Ki
differenzieren: .Wir wollen eine euro-
paische Antwort auf datenbasierte Ge-
schaftsmodelle und neue Wege der
datenbasierten Wertschopfung finden,



die unserer Wirtschafts-, Werte- und

Sozialstruktur entspricht”, so eines der

Ziele. Doch was bedeutet .wertekon-

forme KI"? Sie ist gekennzeichnet

durch folgende Merkmale:

= Datenschutz: Eine KI-Ldsung ist
konform zu den rechtlichen Vorgaben
im Bereich des Datenschutzes.

= Fairness: Eine KI-Losung diskrimi-
niert nicht und behandelt alle Falle
nach den gleichen Prinzipien.

= Nachhaltigkeit: K| soll sich an den
Prinzipien der sozialen, tkologischen
und 6konomischen Nachhaltigkeit
orientieren. Aktuell steht der Energie-
verbrauch bei der Mustererkennung
im Vordergrund der Debatte.

= Nicht-Schédlichkeit: Eine KI-Lésung
soll bei medizinischen Anwendungen
keine gesundheitlichen Schaden ver-
ursachen und moglichst keine finan-
ziellen Schaden herbeiftihren.

= Transparenz: Die Entscheidung einer
Kl lasst sich nachvollziehen. Dies ist
aktuell insbesondere beim sogenann-
ten Deep Learning nicht immer voll-
standig moglich.

= Verantwortung: Fir die Entwicklung,
den Betrieb und die Nutzung bestehen
klare Zustandigkeiten in Organisatio-
nen und diese sind beispielsweise in
Notfallplanen und Abnahmen klar
festgehalten.

So weit, so klar, aber die Sicherstel-
lung dieser Eigenschaften ist nicht tri-
vial und stellt Unternehmen, die erst-
malig KI-Losungen entwickeln oder
einsetzen, vor viele Fragen.

KI-GOVERNANCE-RAHMENMODELL

Uber die Auswertung einschlagiger Lite-
ratur, mehr als 20 Expertengespréche
sowie Diskussionen in DIN- und VDE-
Gremien zur Normung beziehungsweise
Zertifizierung von Kl-Losungen haben
die Wissenschaftler des FSTI und des
Lehrstuhls fur Allgemeine BWL und
Wirtschaftsinformatik 1 der Universitat
Stuttgart gemeinsam ein Kl-Govern-
ance-Rahmenmodell entwickelt. Dieses
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KI-Governance-Rahmenmodell

7

enthalt Uber 100 EinzelmafBnahmen, die
dafiir Sorge tragen, Kl wertekonform zu
gestalten und einzusetzen. Im letzten
Teil des Projekts arbeitet das Team ak-
tuell daran, die Maf3inahmen zu konkre-
tisieren, diese Uber ein Regelwerk und
einen Wissensgraphen fallbasiert an die
Situation eines Unternehmens und Zie-
le des Kl-Einsatzes anzupassen sowie
konkrete Templates bereitzustellen. So
sind Empfehlungen an Datenschutzbe-
auftragte unter anderem abhangig von
der Unternehmensgrofe oder mogliche
Empfehlungen zum Stakeholdermanage-
ment abhangig vom Einsatzkontext und
der Lebenszyklusphase der KI-Anwen-
dung. Fir Abnahme und Risikomanage-
ment werden Checklisten fir Unterneh-

MAXIMILIAN WERLING

maximilian.werling@steinbeis.de (Autor)

Wissenschaftlicher Mitarbeiter
Ferdinand-Steinbeis-Institut
Stuttgart

www.steinbeis.de/su/2277
https://ferdinand-steinbeis-institut.de

men entwickelt. Die Projektergebnisse
werden mit Projektende im Oktober
2023 in Form eines Online-Fragebo-
gens zur Nutzung bereitstehen.

KI IN KMU

Parallel zum Abschluss des Projektes
.WeKI|-Go" widmet sich das FSTl weiter
dem Thema Kl in KMU: Im April 2023
startete eine Forschungskooperation
mit der Technischen Universitat Dres-
den im Bereich der Kl-Assistenzsyste-
me in der Produktion, mit dem Ziel, die
Einfihrung vertrauenswirdiger Kl-Sys-
teme in KMU zu beschleunigen und da-
mit den Fachkraftemangel zu adres-
sieren.

DR. JENS F. LACHENMAIER

jens.lachenmaier@steinbeis.de (Autor)

Senior Researcher
Ferdinand-Steinbeis-Institut
Stuttgart

www.steinbeis.de/su/2277
https://ferdinand-steinbeis-institut.de
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HIER GEHT
ZUKUNFT
UBER DIE

FLEISCHTHEKE

MITARBEITER GESTALTEN DIE ZUKUNFT
DER BODENSEE-METZGEREI OTTO MULLER MIT

Wer verantwortet eigentlich die Strategie in einem Unternehmen - die Inhaber, die
Geschaftsfiihrung oder womaglich eine externe Strategieberatung? In vielen Unter-
nehmen erfolgt die Strategieentwicklung hinter verschlossenen Tiiren. Oder wird
nicht systematisch betrieben, weil das operative Geschéft die Agenda bestimmt.
Das Konstanzer Familienunternehmen Otto Miiller geht einen anderen Weg: Ge-
schaftsfiihrerin Katharina Miiller und ihre Schwester Sonja 6ffneten die Tiiren und
luden ihre Mitarbeiter ein, die zukiinftige Strategie der Metzgerei mitzugestalten.
Begleitet wurden sie dabei vom Team des Steinbeis-Transferzentrums Technologie

- Organisation - Personal (TOP).

Die Reise in die Zukunft startete im Sep-
tember 2022 mit 25 Mitarbeitern aus
den Filialen, der Kiche und der Ver-
waltung. Damit ist jeder vierte Mitar-
beiter der Einladung zu den insgesamt
vier Workshops in der .farm™ in Kon-
stanz gefolgt, dem Grindungs- und In-
novationszentrum der Stadt. Grinder-
geist gab es auch in den Workshops,
bei denen sich die Mitarbeiter intensiv
mit Zukunftstrends und Kundenbedirf-
nissen auseinandergesetzt haben. Ge-
meinsam mit den beiden Steinbeis-Be-
raterinnen Rita Strassburg und Ursula

Schulz entwickelten die Mitarbeiter ei-
gene Ideen, fihrten dazu Gesprache mit
Kunden und testeten die Akzeptanzin
kleinen Experimenten.

MITARBEITERIDEEN,
DIE UBERZEUGEN

Im April 2023 schliefilich stellten die
Mitarbeiter in drei Teams ihre Ideen
rund um die Erlebnismetzgerei, die
Onlinemetzgerei und den Bereich Con-
venience vor. In der Jury saflen mit Ka-
tharina, Sonja und Moritz Miller zwei

Generationen aus der Inhaberfamilie.
Externe Expertise war durch den Bei-
rat Karl-Heinz Blum, die Konstanzer
Wirtschaftsforderin Beate Behrens so-
wie Sabine Steinmaier von der Werbe-
agentur Bransch und Partner aus Stutt-
gart vertreten. Und die Jury splrte
deutlich, wie viel Zeit und Herzblut die
Mitarbeiter in die Projekte gesteckt ha-
ben: Die Teams Uberzeugten sie vom
Potenzial ihrer Themen und da die drei
Bereiche eng verzahnt sind, mdchte
Familie Miller alle Themen weiterver-
folgen.

. FUR UNS WAR ES BESONDERS
SPANNEND DIESEN PROZESS IM HANDEL
DURCHZUFUHREN"
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.Fur uns war es besonders spannend
diesen Prozess im Handel durchzufih-
ren, mit Mitarbeitern, die taglich im
Kundenkontakt stehen, statt vor dem
Bildschirm zu sitzen, um Konzepte aus-
zuarbeiten”, bemerkt Rita Strassburg.
Eine Herausforderung bestand darin
die Workshops so zu koordinieren, dass
die Mitarbeiter gemeinsam arbeiten und
gleichzeitig der Betrieb weiterlaufen
konnte. Mdglich wurde dies durch die
hohe Einsatzbereitschaft und Freude
der Mitarbeiter und die Flexibilitat der
Geschaftsfiihrung.

MITARBEITEREINBINDUNG
BRINGT VIELFALTIGE VORTEILE

Wenn es so herausfordernd ist, Innova-
tionsprojekte mit dem operativen Ge-
schaftin einer Metzgerei zu vereinbaren,

Abschlussmeeting der Otto Miiller Zukunftsstrategie

ware es nicht sinnvoller gewesen den
Prozess nur mit der Geschaftsfiihrung
zu durchlaufen? Ursula Schulz verneint
diesen Ansatz aus drei Griinden:

1. Zukunft braucht Herkunft
In bestehenden Unternehmen sollte
die Zukunft auf den bestehenden
Kompetenzen aufbauen. Bei Otto
Miller sind das die langjahrigen
Mitarbeiter, die starke Marke, die fur
regionale und nachhaltige Qualitats-
produkte steht, und die hohe Kunden-
orientierung. Und wer kennt die
Kompetenzen besser als die
Mitarbeiter, die sich dafir verant-
wortlich zeigen?

2.Diverse Teams bringen
diverse Ideen
In der Regel ist die Mitarbeiter-
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schaft wesentlich diverser zusam-
mengesetzt als die Fiihrungsebene.
Wenn Diversitat Kreativitat fordert,
dann wird diese am schnellsten
durch die Einbindung der Mitarbeiter
erreicht. Im Projektteam von Otto
Muller waren unterschiedliche Ge-
nerationen, Kulturen, Positionen und
Ernahrungsgewohnheiten vertreten.
Die Mischung sorgte fir einen
fruchtbaren Austausch.

3. Strategien scheitern zu 70 % an
der Umsetzung
Die eigentliche Herausforderung
liegt darin, eine auf dem Papier
entworfene Strategie auf die Strafle
zu bringen. Wenn die Mitarbeiter
bereits bei der Strategieerstellung
mitwirken, dann ist das die wichtigste
Voraussetzung fur die spatere Um-
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setzung. Bei Otto Miller war das
vor allem beim Thema Lieferdienst
splUrbar. Wahrend der Pandemie
wurde der Lieferdienst aus der Not
geboren und aufgrund der hohen
Nachfrage beibehalten. Zu Beginn
des Projektes akzeptierte man die-
sen neuen Service zwar, aber das
Herz blieb bei den Kunden, die an
der Theke stehen. Im Laufe des Pro-
jektes wuchsen die Begeisterung
fur die zusatzliche Moglichkeit,
Kundenbedirfnisse zu befriedigen,
und die Erkenntnis, sich hier auch
um Prozessoptimierung und Digi-
talisierung kimmern zu mussen.

STARTSCHUSS FUR WEITERE
PROJEKTE IN KONSTANZ

Das Projekt bei Otto Miller geht auf
einen Austausch zwischen dem Stein-
beis-Transferzentrum TOP und der
Wirtschaftsforderung Konstanz, dem
Handelsverband Sidwest sowie dem
Treffpunkt Konstanz zurick.

Die Idee ist, dass Handler einzeln oder
gemeinsam in einem Innenstadt-Inku-

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02]2023

bator Zukunftskonzepte entwickeln und
testen. Nach dem Pilotprojekt bei Otto
Miller sieht sich Beate Behrens als
Vertreterin der Wirtschaftsférderung in
diesem Gedanken bestarkt: .Nach der
Corona-Pandemie sind Innovation und
Unternehmertum im Handel wichtiger
denn je. Wir wirden uns freuen, wenn
die Erfolgsgeschichte von Otto Miller
weitere Handler inspiriert.”

Steinbeis-Beraterin Rita Strassburg ist
Ansprechpartnerin fir interessierte
Handler. Sie sitzt mit ihrem Biro in der
.farm” und koordiniert die Grindungs-
aktivitaten von Steinbeis in Konstanz.
Rita Strassburg hat die Konstanzer In-
novationsinitiative mafigeblich auf den
Weg und die Parteien an einen gemein-
samen Tisch gebracht. .Im nachsten
Schritt mdchten wir Unternehmen in
Konstanz sowohl einzeln bei ihrer In-
novationsstrategie unterstitzen als auch
unternehmensiibergreifende Innovati-
onsprojekte initiieren. Dazu suchen wir
Unternehmerinnen und Unternehmer,
die ihre Zukunft neu gestalten maochten.
Dafir gibt es auch eine Reihe geeigneter
Férdermittel.”

URSULA SCHULZ

ursula.schulz@steinbeis.de (Autorin)

Steinbeis-Unternehmerin
Steinbeis-Transferzentrum
Technologie - Organisation -
Personal (TOP) (Ravensburg)

www.steinbeis.de/su/151
www.stz-top.de

RITA STRASSBURG

rita.strassburg@steinbeis.de (Autorin)

Freiberufliche Projektleiterin
Steinbeis-Transferzentrum

Technologie - Organisation -
Personal (TOP) (Ravensburg)

www.steinbeis.de/su/151
www.stz-top.de
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PROF. DIPL.-ING. KARL SCHEKULIN

Steinbeis nimmt Abschied von einem
Vollblutingenieur mit Tiiftlergeist und
Leidenschaft fiir Innovationen. Im Alter
von 85 Jahren ist Professor Dipl.-Ing.
Karl Schekulin am 19. Mai verstorben.
Er war Steinbeiser der ersten Stunde
und genoss fiir seine fachliche Experti-
se und seine kollegiale und offene Art
im Steinbeis-Verbund und weit darii-
ber hinaus national wie international
hohes Ansehen.

Karl Schekulin begann seine berufliche
Karriere als Ingenieur der Verfahrens-
entwicklung bei der damaligen Daimler-
Benz AG in Stuttgart. Es folgten Statio-
nen als technischer Leiter bei der Inter
AG in der Schweiz, Versuchsingenieur
bei Gebr. Heller Werkzeugmaschinen in
Nurtingen und der AEG Elektrowerk-
zeuge in Winnenden sowie in den USA,
zuletzt als technischer Direktor.

1977 wechselte Karl Schekulin als Pro-
fessor fir Konstruktionslehre an die
heutige Hochschule Reutlingen. Sein
Fachgebiet waren die Maschinenele-
mente und Konstruktionssystematik.
Seine umfangreiche praktische Exper-
tise brachte er im Rahmen seiner Ne-
bentatigkeit fur Steinbeis ein, zunachst
fir den Technischen Beratungsdienst
der Steinbeis-Stiftung an der Hochschu-
le. Im Jahr 1986 schliefllich griindete
er sein eigenes Steinbeis-Transferzen-
trum Abtragende Fertigungsverfahren
(spater Steinbeis-Transferzentrum Ver-
fahrensentwicklung].

.Die Physik lasst sich nicht verbiegen”
- das war Karl Schekulins Credo und
Uberzeugung. Im Steinbeis-Transfer-
zentrum entwickelte er mit unermud-
lichem Elan schwerpunktmaBig neue
Fertigungsverfahren fir unterschiedli-
che industrielle Bereiche: Beispielswei-

NACHRUF

se das flinfachsige CNC-Senkerodieren,
das sich zum weltweiten Standardver-
fahren entwickelt hat, oder das gepuls-
te elektrochemische Senken mit ge-
taktetem Gleichstrom. Er beschéftigte
sich intensiv mit dem Wasserstrahl-
schneiden und vor allem mit der Ent-
wicklung von innovativen Laserbear-
beitungsverfahren, wie der Dispersion,
bei der Diamant- und Hartmetallkor-
per in die umgeschmolzene Oberflache
eingemischt werden. Seine zahlreichen
wissenschaftlichen Publikationen und
technologischen Problemldsungen sind
Beleg fir seine Schaffenskraft, die
sich bis heute in hochwertig bearbeite-
ten Bauteilen fir die Luft- und Raum-
fahrtindustrie widerspiegelt. 2016 er-
hielt Karl Schekulin als Wirdigung
seiner erfolgreichen Arbeit im Stein-
beis-Verbund den Transferpreis der
Steinbeis-Stiftung - Lohn-Preis als
Sonderpreis.

Neben der Leidenschaft fur die For-
schung und Entwicklung galt Karl Sche-

kulins Begeisterung der Luftfahrt und
dem Fliegen als ..hdochste technologi-
sche Form physikalische Effekte per-
fekt umzusetzen”. Er erfillte sich den
Traum vom Berufspilotenschein. Auch
nach Ausscheiden aus dem aktiven
Dienst an der Hochschule Reutlingen
war Karl Schekulin mit seiner Experti-
se gefragt. Bis zuletzt war er in seinem
Steinbeis-Transferzentrum als Berater
aktiv und hat sich seine Neugier und
Begeisterung fir das Neue bis ins ho-
he Alter erhalten. Wir verlieren mit Karl
Schekulin nicht nur einen herausragen-
den Ingenieur, sondern auch einen herz-
lichen, entgegenkommenden Kollegen,
den wir schmerzlich vermissen werden.

Unser tief empfundenes Mitgefihl gilt
seiner Frau und seinen Angehorigen.

Michael Auer
Manfred Mattulat
Steinbeis-Vorstandsteam
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LEARNING BY DOING:
MANAGEMENT-KNOW-HOW FUR
TECHNIKER UND INGENIEURE

STEINBEIS-WEITERBILDUNG MACHT FUHRUNGSKRAFTE FIT

In technologieorientierten Industrieunternehmen besetzen haufig Techniker und Ingenieure die Leitungspositionen.
Sie bringen zwar das erforderliche technische Know-how mit, bendtigen aber auch zusatzliches Managementwissen zu
Themen wie Unternehmensstrategie, Innovationsprozesse, nachhaltige Wertschopfung, Personalmanagement oder
Supply Chain, um ihre Aufgaben zukunftsorientiert und kostenbewusst erfiillen zu konnen. Der Steinbeis-Experte
Professor Dr.-Ing. Joachim Warschat hat diesen Bedarf erkannt und das Seminar Management Education Network (M-E-N])
mit sieben Schwerpunkten entwickelt, das das benotigte Wissen zielgruppenorientiert vermittelt.
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Das Weiterbildungsprogramm des
Steinbeis-Transfer-Instituts Manage-
ment Education ist optimal fur Techni-
ker und Ingenieure, die Fihrungsver-
antwortung Ubernehmen oder bereits
Ubernommen haben, und fur Betriebs-
wirte, die schon langer in leitender
Position sind und ihr Wissen auffri-
schen mdchten, geeignet. Das Seminar
legt seinen Fokus auf die Zusammen-
hange innerhalb und zwischen den
Themen und ist international ausge-
richtet, da auch die aktuellen Heraus-
forderungen zunehmend international
sind. Die Programminhalte werden in
sieben Modulen vermittelt und umfas-
sen folgende Schwerpunkte:

= Innovation Management
= Strategic Management
und Globalization
= Supply Chain Management
= Digital Development
= Organizational Development
= Finance and Accounting
= Change Management

M-E-N: INTERNATIONAL, INTERAKTIV,
ANWENDUNGSORIENTIERT

Das Motto des gesamten Programms
lautet .Learning by doing”, dabei wird
das Wissen anhand projektorientierter
Fallstudien vermittelt. Jedes Thema
wird von einem Experten aus einer re-
nommierten Institution behandelt. Die
Losungen werden in kleinen Teams er-
arbeitet und anschlieBend vorgestellt
und diskutiert. Die Module sind auf
zwei Prasenzwochen und drei Online-
seminare verteilt. .Das Management
Education Network-Seminar bietet
unseren Teilnehmerinnen und Teilneh-
mern von Karcher eine einzigartige
Gelegenheit, von erstklassigen Refe-
rierenden zu lernen und sich mit ande-
ren Flhrungskraften und Managern
aus der Industrie zu vernetzen. Die in-
teraktive Unterrichtsmethode ermag-
licht es den Teilnehmenden, ihr Wissen
durch praktische Ubungen und Fall-
studien zu vertiefen und direkt in ihre

Arbeit zu integrieren. Ich schatze am
M-E-N-Seminar, dass es praxisnah und
anwendungsorientiert ist und den Teil-
nehmenden die Werkzeuge und Fahig-
keiten vermittelt, die sie bendtigen, um
erfolgreich zu fihren und zu transfor-
mieren”, fasst Ridiger Bechstein, Exe-
cutive Vice President Corporate Human
Resources von Karcher, zusammen.

Bis jetzt haben Uber 560 leitende Mit-
arbeiter aus Uber 50 Landern und mehr
als 20 Unternehmen erfolgreich an dem
Weiterbildungsprogramm teilgenom-
men. ,Das Seminar spricht wesentli-
che Schwerpunktthemen an, die fur
unsere Fuhrungskrafte von hoher Re-
levanz sind, beispielsweise Unterneh-
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mensstrategie, Innovationsmanage-
ment, Management in der Supply Chain,
Accounting, Change Management und
die digitale Transformation. Die Inter-
nationalitdt und Kompetenz der Refe-
renten sind ein wesentlicher Pluspunkt
des Programmes, ferner ist es uns wich-
tig, dass die Themen auch die aktuel-
len, unternehmensspezifischen Her-
ausforderungen des Dirr-Konzerns
treffen. Die Anwendungsorientierung
und der .Blick tber den Tellerrand’ hi-
naus sind ebenfalls wichtige Aspekte,
die dazu beitragen, dass unsere Fih-
rungskrafte wertvolle Erkenntnisse
und ldeen aus dem Seminar mitneh-
men”, so Klaus Achtelik, Chief Human
Resource Officer des Dirr-Konzerns.

M-E-N-PROGRAMM: KONZEPT UND IDEE

Das Management Education Network ist ein Weiterbildungsprogramm, das
Managementtechniken zur Beantwortung der folgenden Fragen bereitstellt:

= Wie wird eine globale Welt mein Geschaft verandern?

= Wie wird eine digitale Welt mein Geschaft verandern?

= Wie kann ich mit diesen Einflissen auf mein Unternehmen umgehen?
= Wie kann ich innovative Produkte und Dienstleistungen entwickeln,

um auf diese Einflisse zu reagieren?
= Wie kann ich Anderungen an internen Prozessen und Strukturen

verwalten, um neuen Marktanforderungen gerecht zu werden?
= Wie kann ich den Erfolg und die Gewinne effizient und effektiv kontrollieren?
= Wie kann ich nachhaltige Verdnderungen bewaltigen, um wettbewerbsfahig

ZU bleiben?

O]

Mehr Informationen finden Sie unter www.sti-me.info

=

PROF. DR.-ING. HABIL. JOACHIM WARSCHAT

joachim.warschat@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer

Steinbeis-Transfer-Institut Management Education (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2258
www.sti-me.info
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BUSINESS-ETIKETTE:
EIN UPDATE FUR
UMGANGSFORMEN
IM UNTERNEHMEN

STEINBEIS-TEAM BIETET GEMEINSAM
MIT PARTNERN ZERTIFIKATSLEHRGANGE AN

Das Steinbeis-Transfer-Institut kom-
petenz institut unisono der Steinbeis +
Akademie bietet gemeinsam mit den
Business-Seminaranbietern TAKT &
STIL Seminar-Institut und Dragon
Business Zertifikatslehrgange fiir Com-
petence Trainer in (internationaler)
Business-Etikette an. Welche (neuen)
Formen des beruflichen und privaten
Miteinanders dabei eine Rolle spielen,
stellen Steinbeis-Unternehmer Peter
Schust und TAKT & STIL-Trainerin Su-
sanne Helbach-Grosser in diesem Bei-
trag vor.

Nach der Uberstandenen COVID-19-
Pandemie schauen wir zum Teil er-
staunt auf das Vergangene, denn dort
erlebten wir Anderungen im Alltag in
einem Tempo wie nie zuvor: Kichen-
tisch statt Groiraumbiiro, Videokonfe-
renzen statt Flieger, Handschlag ade,
Nies- und Hustenetikette wiederbe-
lebt, Smalltalk wurde entbehrlicher -
ehrlich kommunizieren jedoch nicht,
Korpersprache und Kleidungsstile ver-
anderten sich, zuridckhaltende Tisch-
etikette kehrte zurlick und Empathie
fireinander gedieh. Aber auch Solida-
ritatsverweigerer, Egoismus, rides Ver-
halten im Netz und ., Zoom-Fatigue” wa-
ren allgegenwartig. Wir haben durch
die Pandemie unsere Einstellung zu den
eigenen Werten und denen der Gesell-
schaft anpassen missen - und dabei
haben etliche neue Formen des beruf-
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lichen und privaten Miteinanders Ein-
zug in unseren Alltag gehalten.

UND NACH DER PANDEMIE?

Kaum verblasst COVID-19, ibernehmen
die Handeschittler wieder das Kom-
mando, doch nicht alle mégen das. Das
Handeschitteln war auch schon vor
der Pandemie umstritten. .Mal ehrlich:
Wer fand es an heilen Sommertagen
oder zur Grippezeit angenehm, sich die
Hand zu geben?”, fragt Susanne Hel-
bach-Grosser und pladiert dafir, sich
auf ein frohliches, berlhrungsloses
.Guten Morgen” zu beschrénken. Trotz-
dem hat der Handschlag in unserer
Kultur einen grofien Stellenwert. Er ist
mehr als nur Begrif3ung, er gibt Si-
cherheit, signalisiert Offenheit und
ldsst uns die Verfassung des Gegen-
Ubers im wahrsten Sinne des Wortes
Jfuhlen”. Aber auch das Bedirfnis
nach Schutz vor einer Infektion ist legi-
tim. Darum kdnnen diejenigen, die auch
in der Post-Corona-Zeit ihrem Gegen-
Uber nicht die Hand geben mdochten,
dies auf nette Weise und mit entspre-
chender Geste anzeigen: .Sie verste-
hen, ich mochte wegen eines maglichen
Infektionsrisikos keine Hande schit-
teln.” .Sorry, ich gehdre noch zum
Team Vorsicht.” Oder auch als Frage-
stellung: .Wie darf ich Sie begrifien?”
oder ,Darfich dich umarmen?” Stein-
beis-Unternehmer Peter Schust betont:

.Selbstverstandlich darf ich jemanden
um mehr Abstand bitten, wenn ich mich
eingeengt fihle. .Physical Distancing’
ist nicht falsch, nur weil es sich fremd
anfuhlt.” Alles in allem ist eine Locker-
heit im Umgang miteinander zu beob-
achten. Sie hat etwas Unverkrampftes,
bedeutet aber auch, dass mehr Unsi-
cherheit ausgehalten werden muss.

DER ERSTE EINDRUCK ZAHLT

Jegliche Art von Beziehungsgestaltung
beginnt mit der eigenen Wirkung. Das
wissen auch Unternehmenslenker. Es
geht dabei nicht um richtig oder falsch,
sondern darum zu erkennen, was wie
wirkt. Geschéaftskontakte erfolgreich zu
meistern, sollte nicht dem Zufall Gber-
lassen werden. Seit Studien belegen,
dass sich schon vier von finf Deutschen
einmal bei einem Auslandstermin bla-
miert haben, sind immer mehr deut-
sche Fihrungskrafte der Ansicht, dass
auch profunde Kenntnisse Uber aus-
landische Kommunikation fir den Ge-
schéaftserfolg unerlasslich sind. Inter-
kulturelle Kompetenz ist langst keine



.Nice to have’-Qualifikation mehr, sie
ist eine der Kernkompetenzen in einer
globalen Wirtschaft. Eine konstruktive
und erfolgreiche internationale Koope-
ration setzt eine Sensibilisierung fir
fremde Lander und Kulturen voraus.

Von der Geschaftsleitung meist unbe-
merkt, hinterfragen sich manche Mit-
arbeitende verunsichert: Wie kommu-
niziere ich in bestimmten Situationen,
wie benehme ich mich beim Geschafts-
essen, ist meine Kleiderwahl meiner
Position entsprechend stimmig, wie gut
ist mein Netzwerk und wie gut bewege
ich mich darin? Mit entsprechenden wei-
terbildenden Mafinahmen werden Mit-
arbeitende gestitzt. Da zahlreiche Fih-
rungskrafte wahrend der Pandemie ein
deutliches Mehr an Empathie entwi-
ckelten und ihre emotionale Intelligenz
scharften, kann eine schone Entwick-
lung in Bezug auf die Umgangsformen
beobachtet werden: Viele Unternehmen
lassen das Umgangsformen-Repertoire
ihrer Teams jetzt wieder .updaten”, um
dann noch kompetenter nach auf3en hin
auftreten zu kdnnen. Dazu holen sie sich

© istockphoto.com/Edwin Tan

externe Trainer ins Haus, moglicherwei-
se schlummert aber bereits im eigenen
Unternehmen enormes Potenzial: ., Stil-
bewusste Mitarbeitende konnten zu
Personen mit Expertise gemacht wer-
den. Diese waren dann imstande, intern
und zu jeder Zeit Mitarbeitende, Aus-
zubildende oder Studierende mit der
erforderlichen Sozialkompetenz aus-
zustatten”, erklart Trainerin Susanne
Helbach-Grosser. Die fachlich autori-
sierte Person ware immer vor Ort, so-
zusagen eine jederzeit kompetente,
anzapfbare Tankstelle, die zudem auch

SUSANNE HELBACH-GROSSER
s.helbach-grosser@takt-und-stil.de (Autorin)

Trainerin
TAKT & STIL
[Schwibisch Gmiind)

https://takt-und-stil.de

QUERSCHNITT 101

Firmenevents und Messebesuche gleich
von Haus aus mit organisieren und be-
treuen konnte.

EINZIGARTIGE AUSBILDUNG
BEI STEINBEIS

Das Steinbeis-Transfer-Institut kompe-
tenz institut unisono bietet gemeinsam
mit dem TAKT & STIL Seminar-Institut
und Dragon Business die Zertifikats-
lehrgénge .Competence Trainer/in fir
Business-Etikette” und .Competence
Trainer/in fur interkulturelle Business-
Etikette” an. Die Kooperation besteht
seit 2015, die angebotenen Ausbildun-
gen sind in Deutschland einzigartig.
Zur Zielgruppe gehoren interne und
externe Trainer, Fihrungskrafte, Aus-
bildende und Personen, die sich selbst-
standig machen maochten. In fundierten
Einzelcoachings werden die Teilnehmer
dort abgeholt, wo sie stehen, und indi-
viduell gefordert. Nach Durchlaufen von
Theorie- und Praxisteilen sowie dem
Ablegen von mindlichen und schriftli-
chen Prifungen wird ihnen mit dem
erfolgreichen Abschluss das .Certifi-
cate of Advanced Studies CAS - Com-
petence Training fur (internationale)
Business-Etikette” verliehen. Eine ehe-
malige Teilnehmerin berichtet: .Nach
der Ausbildung habe ich mich so sicher
und souveran in den Themengebieten
.Moderne Umgangsformen” und .Inter-
kulturelle Business-Etikette” gefihlt,
dass ich diese sofort in die Trainings
und Vortrage fir meine Kunden inte-
grieren konnte.”

Competence Trainer in (internationaler) Business-Etikette auf
https://takt-und-stil.de/trainerausbildung.

PETER SCHUST

peter.schust@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Transfer-Institut
kompetenz institut unisono (Ulm)

www.steinbeis.de/su/2171
www.sti-kiu.com
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EXPERTEN.WISSEN.TEILEN.

NEUERSCHEINUNGEN IN DER STEINBEIS-EDITION

Wir teilen unser Wissen mit lhnen. Die Steinbeis-Edition publiziert als Verlag der
Steinbeis-Stiftung das Expertenwissen des Steinbeis-Verbundes. Dazu gehort ein
breit gefachertes Themenspektrum mit Einzel- und Reihentiteln, Magazinen sowie
Begleitpublikationen zu Tagungen und Fachveranstaltungen. Uber den Onlineshop
www.steinbeis-edition.de sind samtliche Titel leicht bestellbar.

SONJA FAKLER | EVA GAST
edition@steinbeis.de

Steinbeis-Edition (Stuttgart)
www.steinbeis-edition.de

n facebook.com/steinbeisedition
u twitter.com/steinbeis_ste

instagram.com/steinbeis_ste

2023 | Softcover
kostenfrei | ISBN
978-3-95663-291-4

2023 | E-Book (PDF)
kostenfrei | ISBN
978-3-95663-292-1

BEST-OF STEINBEIS TRANSFER-MAGAZIN 2022 ~> M s

STEINBEIS GMBH & CO. KG FUR TECHNOLOGIETRANSFER (HRSG.)

Das Best-of des Steinbeis Transfer-Magazins prasentiert die zwolf meistgelesenen Transfer-Beitrage aus
dem vergangenen Jahr und ein Best-of der 2022 in der Steinbeis-Edition erschienenen Publikationen.

Im Steinbeis Transfer-Magazin stellen wir vor, was im Steinbeis-Verbund im Mittelpunkt steht - konkrete
Problemlosungen und erfolgreicher Wissens- und Technologietransfer - und geben Einblick in spannen-
de Projekte aus dem Steinbeis-Verbund. Denn auch 2022 haben unsere Steinbeis-Unternehmen trotz
zahlreicher Krisen sowie deren Auswirkungen auf Gesellschaft und Wirtschaft eine Vielzahl an Projekten
erfolgreich umgesetzt. Einen (kleinen) Teil davon haben wir im Steinbeis Transfer-Magazin - gedruckt
und digital - dem breiten Publikum prasentiert. Und auch Gber unseren Verbund hinaus mochten wir
aktuelle, zukunftsweisende Themen aufgreifen und mithilfe unserer Steinbeis-Expertinnen und -Experten
mogliche Losungswege fur Problemstellungen und Herausforderungen aufzeigen. Aus diesem Grund
haben wir die 2021 gestartete Kampagne ..Nutzen stiften! Unsere Ldsungen fur aktuelle Herausforderun-
gen” auch 2022 weitergefihrt. Dabei standen 2022 Agilitat und Stabilitat im Mittelpunkt.

2023 | Softcover
kostenfrei | ISBN
978-3-95663-286-0

2023 | E-Book (PDF)
kostenfrei | ISBN
978-3-95663-289-1

>
PREPARING FOR FUTURE SKILLS NEEDS

IN EUROPEAN MANUFACTURING INDUSTRY
SABINE HAFNER-ZIMMERMANN, LAURA O'DONOVAN, ANDERS VESTERGAARD

Over the last two decades the manufacturing sector has been subject to fundamental changes due to
new and emerging technologies. This ever-increasing dynamic raised pressing questions on how
employees and employers can cope with changing skills needs in future labour markets and in-
creasingly digitalised industrial environments. The publication at hand presents a new approach to
tackle these challenges using participatory tools to co-design upskilling courses tailor-made for both
workers and companies.

The FIT4FoF European project developed and tested this approach, called ICoED, in a number of in-
dustrial pilot applications. Furthermore, a future scenario for work and skills in Industry 5.0, aligning
technology, sustainability, and society, is sketched, including framework conditions that are relevant
for its realisation.

By presenting recommendations for policy, the FIT4FoF partners would like to invite stakeholders to
enter into a dialogue on how to achieve this future scenario using the ICoED approach for the benefit of
both the economy and society.
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2023 | E-Paper (PDF)
20,00 € (D)
ISSN 2750-2570
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THE MEDIATION - EDITION i >

MEDIATION FROM THE PERSPECTIVE OF UKRAINE AND EUROPEAN UNION
JONATHAN BARTH (ED.)

The second issue of The Mediation in English presents a wide selection of articles and contributions
from professionals around the world dealing with developments, legislation, trends and experiences in
mediation. Special attention is given to a series of articles that provide nuanced insights into mediation
in Ukraine. These articles are dedicated to colleagues whose lives have been completely turned upside
down by Russia's invasion.

In addition to Ukrainian colleagues, French, Polish, Italian and British authors also share their expe-
riences and insights on mediation. Other topics cover the role of mediation in peacebuilding, mindful-
ness in mediation and practical exercises to integrate this concept into practice.

Authors from Italy and the UK discuss mediation legislation and the uptake of mediation services in
their respective countries and across the EU, and examine some of the challenges and successes in the
field. Furthermore, the hot topic of artificial intelligence in mediation is also mentioned.

In addition, the InMediate project is presented, which was funded by the EU and aims to create a Euro-
pean professional profile of the international mediator. The developed curriculum is also presented to
the public as an open source document.

2023 | Geheftet
9,90 € (D)
ISSN 2366-2336

2023 | E-Paper (PDF)
9,90 € (D)
ISSN 2629-0162

>
DIE MEDIATION - AUSGABE QUARTAL I11 /2023

VERTRAUEN
GERNOT BARTH (HRSG.)

.Alles Reden ist sinnlos, wenn das Vertrauen fehlt” soll einst Franz Kafka gesagt haben. Ob das tat-
sachlich stimmt, ist nicht gesichert - doch das macht die Wahrheit hinter dieser Aussage nicht weniger
bedeutungsvoll. Gerade Verfahren wie die Mediation, aber auch Coaching und Beratung leben von Ver-
trauen und setzen Aufrichtigkeit in der Kommunikation voraus.

In der aktuellen Ausgabe der Mediation erhalten Sie leicht umsetzbare Impulse fir Berufspraxis und
Privatleben, mit denen es Ihnen gelingt ebenjenes Vertrauen zu etablieren. Erfahren Sie unter ande-
rem, worin die Antinomie des Vertrauens liegt, was Vertrauen mit geistesgegenwartiger Fihrung zu
tun hat und auf welcher Basis Vertrauen wachsen kann. Freuen Sie sich dariber hinaus auf folgende
Beitrage:

= Vertrauen aufbauen - mit 13 Verhaltensweisen

= Kraft- und Energiequelle ., Positive Emotionen”

= Nachhaltige Friedensmediation - mit disruptivem Vertrauen

= Sexuelle Gewalt — wie die Partizipation Betroffener in der Aufarbeitung gelingt
= Wie man Vertrauen aufbaut: Eine Betrachtung aus verschiedenen Perspektiven

Auch Uber unseren Schwerpunkt hinaus kdnnen Sie sich auf zahlreiche spannende Impulse freuen. So
stellen Dr. iur. Martin Winkler und Dipl.-Ing. Sénke Dibbern von der Clearingstelle EEGIKWKG im ge-
meinsamen Gesprach mit Herausgeber Gernot Barth fest, dass der beste Konflikt derjenige ist, der gar
nicht erst entsteht. Erfahren Sie auflerdem, warum Hochsensibilitat fir die Mediation sowohl Chancen
als auch Risiken bedeutet, wie Sie im Gesprach die richtigen Worte finden und weshalb positive Emo-
tionen im Job einen Erfolgsfaktor darstellen.
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2023 | Hardcover
39,90 € D) | ISBN
978-3-95663-281-5

2023 | E-Book (PDF)
29,90 € (D) | ISBN
978-3-95663-282-2

2023 | E-Book (PDF)
kostenfrei | ISBN
978-3-95663-290-7

THE FUTURE OF LEADERSHIP IN A DIGITAL 2

AND NETWORKED WORLD
IMPLICATIONS FOR LEADERSHIP EDUCATION
INEKE FREDERIKE BLUMENTHAL

With the help of innovations leadership promises to lead through change and complexity and therefore
to meet the opportunities and challenges of the present and future world. At the same time, leadership
may also be subject to the influences of a digital and networked world.

Based on a sound theoretical foundation, a real-time Delphi-based scenario study with more than 100
experts worldwide was conducted to further assess how future leadership in a digital and networked
world could look like and what could follow from this for a leadership education curriculum. On the
ground of the large amount of generated quantitative and qualitative data four different scenarios, as
well as probable and desirable futures were developed. Within the scenario transfer possible develop-
ment potentials for a future leadership education curriculum were derived.

The study gives a condensed overview of the essential interrelationships of leadership, innovation, net-
works, multi-level learning, and education. It provides impulses for the possible future development
of leadership and leadership education in a digital and networked world. As such, it offers a cross-
disciplinary perspective in which pedagogical intentions and approaches are integrated.

N
FORSCHUNG INFORMATIONSMANAGEMENT. BAND 1

SCHRIFTENREIHE WIRTSCHAFTSINFORMATIK
HELMUT BECKMANN [HRSG.)

Die digitale Transformation ist eines der vorrangigen Themen in Wirtschaft und Wissenschaft, denn sie
umfasst alle Bereiche unseres Lebens. Obwohl dies von allen Akteuren anerkannt und unbestritten ist,
fehlt an vielen Stellen eine systematisch-methodische und pragmatische Vorgehensweise zu deren
Umsetzung. Einen Ansatz hierfir bietet das sogenannte Enterprise Architecture Management (EAM],
das die Unternehmensarchitektur auf finf verschiedenen Ebenen betrachtet (Strategy and Motivation,
Business Layer, Application and Data Layer, Technology and Physical Layer, Implementation Layer).

Die Sammelb&nde FIM - Forschung Informationsmanagement, die im Rahmen der Schriftenreihe
Wirtschaftsinformatik durch Prof. Dr. rer. nat. Helmut Beckmann in Kooperation zwischen dem Stein-
beis-Beratungszentrum Electronic Business und dem Institut fir Wirtschaftsinformatik der Hoch-
schule Heilbronn herausgegeben werden, adressieren aktuelle Fragestellungen aus Forschung
und Transfer zur Betrachtung der digitalen Transformation unter Verwendung des EAM. Dabei werden
State-of-the-Art-Beitrage publiziert, die den aktuellen Wissensstand zu den einzelnen Themen dar-
stellen und damit einen wesentlichen Beitrag zum Wissenstransfer leisten.
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GESTALTUNG VON KOLLABORATIVEN LERNUMGEBUNGEN
FUR DEN ERWERB DIGITALER KOMPETENZEN

DIE ROLLE VON AUTHENTISCHEN LERNAUFGABEN ZUR INITIIERUNG
REGULIERTER LERNPROZESSE IN DER ERWACHSENENBILDUNG
STEFFEN MOSER

Bildungsanbieter sind vermehrt gefordert, ganzheitliche Unterstitzungsprogramme fir den Erwerb
digitaler Kompetenzen bereitzustellen. Auch wenn Studien zeigen, dass kollaborative Lernumge-
bungen mithilfe digitaler Technologien die Entwicklung digitaler Kompetenzen unterstitzen kdnnen,
bleibt immer noch offen, welche Elemente davon lernférdernd sind. Anhand zweier Forschungsstudien
konnte in der vorliegenden Dissertation herausgefunden werden, dass regulierte Lernprozesse, die
eine Handlungskomponente bei Lernenden ausldsen, den Zusammenhang zwischen authentischen
Lernaufgaben und dem digitalen Kompetenzerwerb mediieren.

Insgesamt ist festzustellen, dass indirekte Instruktionen in Form von metakognitiven Prompts zur
Aktivierung von Uberwachungsprozessen, die visuelle und auditive Présentation von Informationen zur
Externalisierung von Denkprozessen sowie die aktive Steuerung von Einflussfaktoren zur kontinu-
ierlichen Weiterentwicklung der Lernkultur bei der Gestaltung kollaborativer Lernumgebung zu be-
rucksichtigen sind.
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Schwerpunkt

Innovationssysteme
Erscheinungstermin Dezember 2023

Innovationen sind entscheidend fir den Erfolg eines
Unternehmens und somit ein wichtiger Faktor fur die
Wirtschaftsentwicklung. Umso wichtiger ist ihre stra-
tegische Forderung: Innovationen bendtigen einen In-
novationsprozess, der zentraler Bestandteil eines
Innovationssystems ist. Ein solches Innovationssystem
umfasst eine Gesamtheit einzelner Einheiten: Das kon-
nen beispielsweise Unternehmen oder Forschungs-
einrichtungen sein, die einzeln oder in Kooperation an
der Erschaffung, Verbreitung und Anwendung des
Wissens beteiligt sind. Aber welche Rolle spielt der
Mittelstand als Teil eines solchen Innovationssystems
-regional, aber auch national? In der zum Jahresende
erscheinenden TRANSFER-Ausgabe setzen sich Au-
torinnen und Autoren aus dem Steinbeis-Verbund mit
den Herausforderungen und Chancen fiir den Mittel-
stand auseinander und zeigen in Projekten die beein-
druckende Innovationskraft des deutschen Mittelstands.

UNSERE ONLINE-FORMATE

Wir gehen online mit unseren Autorinnen und Autoren ins Gesprach:
In unseren beiden Formaten ,,STEINBEIS LUNCHBREAK“ und ,,3 FRAGEN AN...“
bekommen Sie einen weiterfihrenden Einblick in unsere in der TRANSFER vorgestellten Projekte.

STEINBEIS LUNCHBREAK | AUF EINEN HAPPEN MIT...
www.steinbeis.de/lunchbreak sowie www.youtube.com/c/steinbeisverbund

3 FRAGEN AN...
www.steinbeis.de/drei-fragen-an sowie www.youtube.com/c/steinbeisverbund
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