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STEINBEIS: PLATTFORM FUR ERFOLG

Steinbeis ist mit seiner Plattform ein verlasslicher Partner fir Unter-
nehmensgrindungen und Projekte. Wir unterstiitzen Menschen und
Organisationen aus dem akademischen und wirtschaftlichen Umfeld,
die ihr Know-how durch konkrete Projekte in Forschung, Entwicklung,
Beratung und Qualifizierung unternehmerisch und praxisnah zur
Anwendung bringen wollen.

Uber unsere Plattform wurden bereits iber

2.000 UNTERNEHMEN
gegrindet.

Entstanden ist ein Verbund aus mehr als 6.000 EXPERTEN
in rund 1100 UNTERNEHMEN, die jshrlich mit mehr als
10.000 KUNDEN Projekte durchfiihren.

So werden Unternehmen und Mitarbeiter professionell in der Kompetenz-
bildung und damit fir den Erfolg im Wettbewerb unterstitzt.

Und unser Verbund wachst stetig: Infos und Kontaktdaten unserer
aktuell gegriindeten Unternehmen finden Sie unter

- STEINBEIS.DE/AKTUELLES

WIR HALTEN SIE AUF DEM LAUFENDEN

—> TRANSFERMAGAZIN.STEINBEIS.DE

Das Steinbeis Transfer-Magazin liefert Einblicke in spannende Success Stories
aus dem Steinbeis-Verbund. Sie mochten informiert werden, wenn unser
Online-Magazin erscheint?

Hier geht’s zu unserem Online-Verteiler:

- STEINBEIS.DE/ONLINEVERTEILER

facebook.com/Steinbeisverbund
twitter.com/SteinbeisGlobal

instagram.com/steinbeisverbund
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vimeo.com/Steinbeis
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youtube.com/c/steinbeisverbund



EDITORIAL 3

LIEBE LESERINNEN UND LESER,

.Europa weltweit fihrend im Bereich .Green Growth'” - das ist weder Vision noch Ziel fur 2050, das ist das Ergebnis des
.Green Growth Index 2020". In allen vier Kategorien - Nutzung der Ressourcen, soziale Inklusion, griine Wirtschaftschancen
und Schutz des natirlichen Kapitals - bescheinigt der Index Europa die fihrende Position.

Den europaischen ,Green Deal” als ein Wirtschaftswachstumsprogramm anzulegen scheint damit berechtigt. Die dafir not-
wendigen Innovationen und Technologiekompetenzen haben wir reichlich in Europa, jetzt kommen Uber die Investitions-
programme auch die Mittel fir Transfer und Umsetzung. Die ..Important Projects of Common European Interest” (IPCEI)
unterstiitzen beispielsweise bereits die neuen Wertschdpfungsketten in Europa im Bereich Batterie, Mikrotechnologie
und Wasserstoff.

Die Pandemie hat uns gelehrt, wie wichtig es ist, dass wir innerhalb von Europa Allianzen zwischen den Regionen aufbauen.
Eine engere Vernetzung der Okosysteme in Bezug auf Innovation und wirtschaftliche Zusammenarbeit, gemeinsame Ent-
wicklung der Rahmenbedingungen und Starkung der Synergien erhohen das madgliche Investitionsvolumen, die Innovations-
kraft und die Chancen fir Wachstum im noch immer grof3ten Markt der Welt - dem europaischen Binnenmarkt.

Das im Januar 2021 gestartete europaische Forschungs- und Innovationsrahmenprogramm ,Horizont Europa” erméglicht
Wirtschaft und Gesellschaft in allen Themenbereichen die Erprobung solcher Allianzen. Auch die &ffentliche Beschaffung
kann auf europaischer Ebene neue Markte fir innovationsgetriebene Unternehmen und deren neue Produkte und Dienstleis-
tungen liefern. Der Europdische Innovationsrat arbeitet unter anderem an einer engeren Verknipfung der Innovations-
okosysteme und einer starkeren Nutzung des offentlichen Auftragswesens.

Wirin Deutschland kdnnen viel dazu beitragen, dass innovationsinteressierte Unternehmen aus weniger gut aufgestellten
Regionen daran teilhaben und deren Okosysteme sich weiterentwickeln. Denn wenn wir die Fiihrungsrolle beim Green Growth
behalten und ausbauen wollen, brauchen wir dafiir ganz Europa.

Die aktuelle TRANSFER zeigt Herausforderungen auf, die ein denkbares Okosystem der Zukunft mit sich bringt, und mégliche

Herangehensweisen an die Umsetzung. Lassen Sie uns gemeinsam daran arbeiten!
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DR.-ING. PETRA PUCHNER

petra.puechner@steinbeis.de (Autorin)
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Dr.-Ing. Petra Pichner ist seit 2018 Europabeauftragte der Ministerin fir Wirtschaft, Arbeit und Wohnungsbau Baden-Wirttemberg und konzentriert sich in dieser
Funktion auf die Starkung der Innovationskraft der baden-wiirttembergischen Wirtschaft und die Nutzung europaischer Forschungs- und Innovationskapazitaten und
Initiativen. Ihre Expertise in der europaischen Zusammenarbeit bringt sie seit vielen Jahren als Leiterin am Steinbeis-Europa-Zentrum in den Steinbeis-Verbund ein.

Steinbeis-Europa-Zentrum (Stuttgart)
www.steinbeis.de/su/2016 | www.steinbeis-europa.de

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 01/2021



03
EDITORIAL

FOKUS

08
+WIR DENKEN AUS DER ZUKUNFT HERAUS"
Die Steinbeis-Unternehmerinnen Kerstin Schenk und
Professor Dr. Esin Bozyazi im Gespréach Uber die Herausforderungen
eines nachhaltigen Geschaftsmodells

12
NETWORKNATURE: VERNETZTE EXPERTISE
FUR KLIMASCHUTZ UND NACHHALTIGKEIT
Steinbeis bietet Plattform fir den Austausch tber naturbasierte
Losungen, Projekte und Best Practices

15
»IM KERN GEHT ES DARUM, DIE EIGENEN KERNKOMPETENZEN
GRUNDLEGEND WEITERZUENTWICKELN*
Im Gesprach mit Professor Dr. Christoph Zanker,
Steinbeis-Unternehmer am Steinbeis-Transferzentrum Industrielles
Innovations- und Transformationsmanagement

18
~ERST WENN DIE KOSTEN WIRKLICH WEHTUN,
WIRD EIN UMDENKEN IN DER BREITE EINSETZEN“
Im Gesprach mit Steinbeis-Unternehmer und Energietechniker
Dr.-Ing. Thomas Freitag

20
GRUNER WASSERSTOFF:
IN 40 JAHREN VON DER VISION ZUR REALITAT
Die Schlisseltechnologie stellt einen wichtigen Meilenstein
auf dem Weg zur Klimaneutralitat dar

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 01]2021

24
DAS EFQM-EXCELLENCE MODELL 2020
ALS WEGWEISER ZUM ERFOLG
Wie KMU vom Monitoring des wirtschaftlichen Okosystems
profitieren kdnnen

27
~VERTRAUEN ZU SCHAFFEN IST ZENTRAL"
Im Gesprach mit Dr. Marie-Eve Reinert,
Senior Project Managerin der Steinbeis 2i GmbH

30
OKOLOGISCHE NAHRSTOFFRUCKGEWINNUNG
AUS DER LANDWIRTSCHAFT
Steinbeis-Experten tragen zur kreislauforientierten Biookonomie bei

33
.. AUF ABSEHBARE ZEIT MUSSEN WIR IN EINER POSTFOSSILEN
WELT ANKOMMEN*
Im Gesprach mit Steinbeis-Unternehmer Markus Klatte

36
DER RETTER IN DER NOT
Mit dem . Krisen-Retter” unterstitzt ein Steinbeis-Team
Unternehmen bei der Neuorientierung

38
INNOWERK BREMEN-UNTERWESER:
HANDWERK NACHHALTIG GEDACHT
Steinbeis-Experten entwickeln das Zukunftsbild fir
ein innovatives und nachhaltiges Handwerk

40
KLIMANEUTRALE GEBAUDE:
EINE MACHBARE HERKULESAUFGABE
Steinbeis-Team setzt CO,-neutrale Pilotprojekte um



Ein Exposé (iber die Zukunft der Okosysteme wie auch
die Okosysteme der Zukunft

Wie man ein altes (Natur)Prinzip fir die Wirtschaft nutzbar macht

50

STEINWURF!

QUERSCHNITT

53
DAS FUGT SICH GUT
Steinbeis-Team entwickelt Verfahrenstechnologie zum thermischen
Flgen von Multimaterial- und Bauteilverbundwerkstoffen

06
INCONNECT: WIE EIN INDEX
KOOPERATIONSNUTZEN SICHTBAR MACHT
Steinbeis analysiert in Forschungskooperationen die Faktoren
fur erfolgreiche Innovationen und Wertschopfung aus Kooperationen

59
MEHR ANSTRENGUNG, WENIGER ERFOLG:
FUHREN IN PANDEMIEZEITEN
Steinbeis-Studie untersucht, wie sich Teamarbeit und individuelle
Leistung aktuell entwickeln

62
IN DER KRISE NEU ERFUNDEN: DAS KARRIEREPORTAL
SPITZENFRAUEN BW
Steinbeis-Webseminarreihe rund um Frau und Karriere
wird zur Erfolgsgeschichte

64
AGILE TEAMS: ERFOLGSFAKTOR FUR DIE DIGITALE
TRANSFORMATION IN WERTSCHOPFUNGSNETZWERKEN
Ferdinand-Steinbeis-Institut begleitet
unternehmens- und branchentbergreifende Kooperationen

68
UNTERSTUTZUNG IN DER KRISE: EIN ANTRAGSSYSTEM
FUR CORONA-HILFEN
Steinbeis-Team entwickelt die digitale Umsetzung der
Soforthilfen in Bayern

70
AUS DEM RAHMEN GEFALLEN: DIE RESTAURIERUNG VON
HOLZFENSTERN
Steinbeiser Volker Bucher entwickelt mit der Holzmanufaktur
Rottweil innovative Methoden zur Reinigung, Abtragung und zum
Aufbringen von Oberflachen

72
EINE VISION FUR DEN KLIMASCHONENDEN REINRAUMBETRIEB
Offenburger Steinbeis-Team zeigt, wie sich
zukunftssicher Ressourcen schonen lassen

74

NEUERSCHEINUNGEN IN DER STEINBEIS-EDITION

78
VORSCHAU & TERMINE

79
IMPRESSUM

Technologie. Transfer. Anwendung. TRANSFER 01/2021






Die ANFORDERUNGEN an ein zukiinftiges OKOSYSTEM kinnten wohl kaum
grofler sein - das gilt fir dkologische wie auch wirtschaftliche Systeme, die
NACHHALTIG ausgerichtet fir die kommenden GENERATIONEN eine lebens-
werte Zukunft gestalten sollen. Denn mit den Anforderungen kommen gleichzeitig
enorme HERAUSFORDERUNGEN: Endliche RESSOURCEN und ihnen entgegen-
stehende wirtschaftliche INTERESSEN sind nur zwei davon. Doch es gibt erfolg-
versprechende ANSATZE, die diese Herausforderungen angehen: 6kologisch wie
tkonomisch, im Hinblick auf ROHSTOFFE wie auch auf GESCHAFTSMODELLE.
Unsere Autoren zeigen auf den folgenden Seiten, wie der Steinbeis-Verbund an
konkreten MEHRWERTEN fir Wirtschaft, Wissenschaft und Gesellschaft arbeitet,
um ein fiir alle NUTZBRINGENDES OKOSYSTEM der Zukunft Realitat werden
zu lassen.
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FOKUS 9

+WIR DENKEN
AUS DER ZUKUNFT
HERAUS™

DIE STEINBEIS-UNTERNEHMERINNEN
KERSTIN SCHENK UND PROFESSOR DR. ESIN BOZYAZI
IM GESPRACH UBER DIE HERAUSFORDERUNGEN
EINES NACHHALTIGEN GESCHAFTSMODELLS

Der Begriff der Nachhaltigkeit wird heute allzu schnell ausschlieBilich mit umwelt-
freundlichem Handeln gleichgesetzt. Dabei erfordert ein nachhaltiges Handlungs-
prinzip weit mehr: Es ist ausgerichtet auf den verantwortungsvollen Umgang mit
endlichen Ressourcen, ganz gleich welcher Art. Dass Nachhaltigkeit damit auch
zwingend Einzug in Geschaftsmodelle und Unternehmensstrategien finden muss,
davon liberzeugen Kerstin Schenk und Professor Dr. Esin Bozyazi ihre Kunden im
Steinbeis-Beratungszentrum Geschaftsmodelle der Zukunft. Mit der TRANSFER
haben sie liber die Anforderungen gesprochen, die ein nachhaltiges Konzept mit
sich bringt.

Frau Schenk, Frau Professor Bozy-
azi, in lhrer Arbeit setzen Sie auf
Nachhaltigkeit als Zukunftsmodell:
Warum haben Sie sich fiir diesen
Ansatz entschieden?

Esin Bozyazi:

Wenn man sich unsere Werdegange an-
sieht, war das sehr naheliegend. Neben
unserem Steinbeis-Beratungszentrum
habe ich 2015 das Institut fur soziale
Nachhaltigkeit mitgegrindet. Nachhal-
tigkeit ist aus 6kologischer Sicht keine
Frage mehr. Wir haben das nun um die
soziale Nachhaltigkeit erganzt. Damit
habe ich mich in einem Bereich wieder-
gefunden, in dem ich fur Gesellschaft
und Natur Mehrwerte schaffen kann.
Denn genau darum geht es ja eigentlich
bei Geschaftsmodellen.

Kerstin Schenk:

Auch bei mir ist das ein Stuck weit His-
torie, die aus einer gewissen Leiden-
schaft entstanden ist. Ich habe immer
schon Projekte im Bereich nachhaltige
Arbeit durchgefiihrt und nachhaltige Ar-

beitskulturen entwickelt. Das Thema be-
gleitet mich seit mehrals 15 Jahren. Ich
glaube, Esin und ich sind beide Men-
schen, die aus der Zukunft heraus den-
ken. Und wenn man das tut, kann man
gar nicht anders als sich Nachhaltigkeit
als Thema auf die Fahnen zu schreiben:
Wir streben nicht nach den Low-hang-
ing-fruits und den Quick-wins, sondern
nach etwas, das langfristige Ldsungen
schafft und die Gesellschaft verandert -
sei das im Arbeitsumfeld oder im Pri-
vaten.

EB:

Natirlich denken nicht alle Unterneh-
men von der Zukunft aus, einige fragen
sich lediglich, was sie jetzt konkret tun
kénnen. Aber die Sustainable Develop-
ment Goals der UN sind schon seit lan-
gem ein Orientierung gebendes Thema
und es hat sich auch gesellschaftlich
schon einiges verandert, wir haben ei-
nen gewissen gesellschaftlichen Kon-
sens gefunden. Wir gehen beispielswei-
se endlich das Klimaproblem an, das wir
selbst geschaffen haben.

Technologie. Transfer. Anwendung. TRANSFER 01/2021



10 FOKUS

Warum sollten sich Unternehmen
Ihrer Meinung nach intensiv mit
nachhaltigen Geschaftsmodellen
beschaftigen?

KS:

Mit der Marketingbrille betrachtet be-
steht naturlich immer die Gefahr, dass
Nachhaltigkeit nur als Branding ver-
wendet wird. Ich glaube aber, Gesell-
schaft und Kunden sind inzwischen so
aufgeklart, dass das heutzutage nicht
mehr durchgeht. Das ist auch nicht der
Ansatz, den wir verfalgen. Wenn man
sich den Wertewandel in unserer Gesell-
schaft ansieht, dann sind nachhaltige
Themen wie Gesundheit und Umwelt-
schutz die Themen, die immer wichti-
ger werden. Das ist ein Feld und damit
ein USP, der mit Sicherheit in Zukunft
immer mehr an Relevanz gewinnen wird.

Es ist ein Phanomen unseres Zeital-
ters, dass man sehr viel einfacher an
Wissen kommt. Was friher noch ein
bisschen im Dunkeln lag, beispielswei-
se Produktionsprozesse oder wie ein
Unternehmen tatsachlich wirtschaftet,
wird immer transparenter und ist der
Offentlichkeit zuganglich und bekannt.
Ich bin Uberzeugt, dass die Kunden von
morgen zunehmend mitin ihre Bewer-
tung nehmen, ob ein Unternehmen nach-
haltig wirtschaftet oder nicht, bevor sie
ein Produkt kaufen.

EB:

Unternehmen beschaftigen sich intensiv
mit dem Nachhaltigkeitsaspekt ihres
Geschaftsmodells, nicht nur im Rahmen
des Human-centered-Ansatzes und im
Hinblick auf den Kundenwunsch. Durch
neue Technologien, Schnelligkeit aber

auch Schnelllebigkeit haben wir ande-
re Maoglichkeiten Geschaftsmodelle zu
gestalten. Kundenwiinsche andern sich,
die technologische Entwicklung andert
sich. Deshalb missen wir im Blick ha-
ben, wie wir unser eigenes Geschafts-
modell weiterentwickeln, wie wir bei-
spielsweise Bezahlung anbieten: Wie
beeinflussen uns Bitcoin, Blockchain
oder Bezahlung mit dem iPhone? Die
Geschaftsmodellentwicklung berick-
sichtigt von der Produktion bis zur Be-
zahlung alle Bereiche und nimmt An-
passungen vor, um auf Neuerungen zu
reagieren.

KS:

Lassen Sie uns kurz die Rolle rlickwarts
machen und uns fragen, was ist denn ein
Geschaftsmodell Uberhaupt? Ein Ge-
schaftsmodell ist ein Denkmodell, das

2015 haben die Vereinten Nationen 17 grundlegende Ziele fir eine nachhaltige soziale, konomische
und dkologische Entwicklung im Rahmen der Agenda 2030 definiert:

Q

1 ﬁ) Keine Armut 10 @
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2 1@1 Kein Hunger 11 ei']ﬁ‘%
3 @ Gesundheit und Wohlergehen 12 CO
4 a Hochwertige Bildung 13 ‘@
A

5 g Geschlechtergleichstellung 14 e
6 D% Sauberes Wasser und Sanitarversorgung 15 >

0
7 ‘,,:\‘ Bezahlbare und saubere Energie 16 g

Menschenwirdige Arbeit und

Weniger Ungleichheiten

Nachhaltige Stadte und Gemeinden

Verantwortungsvolle Konsum- und
Produktionsmuster

Mafnahmen zum Klimaschutz

Leben unter Wasser

Leben an Land

Frieden, Gerechtigkeit und starke Institutionen

& R

Wirtschaftswachstum

Industrie, Innovation und Infrastruktur

Quelle: https://sdg-portal.de/de/
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FOKUS 11

MIT DER MARKETINGBRILLE BETRACHTET BESTEHT
IMMER DIE GEFAHR, DASS NACHHALTIGKEIT NUR ALS
BRANDING VERWENDET WIRD.

versucht, moglichst umfassend zu skiz-
zieren, mit welchen Tatigkeiten und Fel-
dern ein Unternehmen heutzutage zu tun
hat und welche Bereiche organisiert
werden missen. Wesentlich ist, in allen
Bereichen nachhaltig zu denken, weil
wir in einer sehr agilen Welt leben und
sich die kurzfristigen Quick-wins immer
schneller @ndern. Um auch hier Zu-
kunftsfahigkeit und Wettbewerbsfahig-
keit zu schaffen, ist es wichtig vom An-
satz der Nachhaltigkeit aus zu denken.

Was sind die wichtigsten Meilenstei-
ne, aber auch die grofiten Hiirden bei
der Entwicklung von nachhaltigen
Geschaftsmodellen?

KS:

Meilensteine verbinde ich immer mit ei-
ner Roadmap und die Roadmap fiir Nach-
haltigkeit gibt es in Form der SDG der
UN, andenenwir uns orientieren sollten.
Man muss das Rad nicht neu erfinden,
sondern diese Ubergeordneten Ziele auf
jeden einzelnen Bereich eines Geschéfts-
modells herunterbrechen.

EB:

Absolut. Die Hirden, die wir beobachten,
liegen darin, die Supply Chain zu kon-
trollieren und die richtigen Ressourcen
von denrichtigen Lieferanten zu kaufen,
absichtlich oder unabsichtlich. Hier se-
hen wir unsere Rolle darin, das Bewusst-
sein dafir zu erweitern. Wenn elektri-
sche Autos als nachhaltiges Produkt
verkauft werden, die Batterien dafir
aberin Stidamerika unter schlimmsten
Bedingungen produziert und Ressour-
cenim grofen Stil ricksichtslos abge-
baut werden, dann ist das sozial nicht
nachhaltig. Daraus leitet sich die Hirde
ab, woher Produzenten die bendétigten
Ressourcen auf wirklich nachhaltige Wei-

se bekommen und ob sie diese auch ent-
sprechend verarbeiten konnen. Manch-
mal ist die daflr bendtigte Technologie
vorhanden, ein anderes Mal zwar vor-
handen, aber zu teuer, um die Kunden-
winsche zu erfillen. Auch hier wollen
wir kompromisslos eine sogenannte Cir-
cular economy schaffen: Was in den Wirt-
schaftskreislauf eingebracht wird, muss
maximal sozial, nachhaltig und dkolo-
gisch sein. Hundertprozentig nachhal-
tige Geschéaftsmodelle und Geschafts-
prozesse zu entwickeln ist momentan
noch eine grofle Herausforderung.

KS:

Ich glaube, aus Sicht einer Circular eco-
nomy denken Unternehmen provokant
gesagt noch zu kurz. Die Denkweise hort
oft dort auf, wo der Unternehmenspro-
zess endet. Der Unternehmer muss die
Wertschopfungskette aber weiterden-
ken, nicht nur bis zu seinen eigenen Kern-
kompetenzen. Das ist eine Denke und ein
Mindset, die noch nicht Gberall vorhan-
den sind. Das missen wir in die Unter-
nehmen, in die Kopfe und vor allem bis
in die Fihrungsebene bekommen.

EB:

Und genau hier setzen wir an und ver-
suchen diese Kultur in die Unternehmen
zu bekommen. Dazu haben wir einige
Impulse und Beratungsansatze, wie wir
das gemeinsam mit den Unternehmen
gestalten.

PROF. DR. ESIN BOZYAZI

esin.bozyazi@steinbeis.de (Autorin)

Steinbeis-Unternehmerin
Steinbeis-Beratungszentrum
Geschaftsmodelle der Zukunft
[Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2319

Wie sehen Sie die aktuelle Lage: Sind
wir schon auf einem guten Weg zu
mehr Nachhaltigkeit in Unternehmen?

KS:

Es gibt schon gute Beispiele dafir, die
vor allem immer mehr in der Start-up-
Szene aufkommen. Wir verwenden die
Suchmaschine Ecosia, es gibt den gri-
nen Strom. Man muss aber natirlich ge-
nau hingucken, wie nachhaltig das wirk-
lichist. Ich glaube, in einigen Branchen
sind wir da weiter, in anderen gibt es
noch viel zu tun. Wir stehen im Gesamt-
prozess noch am Anfang, aber der ist
immerhin gemacht.

EB:

Vieles hat heute noch zu sehr Marketing-
charakter. Und natirlich sollte der Nach-
haltigkeitsansatz nicht nur im Geschaft-
lichen, sondern auch im Privaten gelebt
werden. Einige Ansatze und Vorausset-
zungen sind vorhanden und vielverspre-
chend. Nun fehlen lediglich die passen-
de Denkweise und das konsequente Tun!
Dabei bieten wir gern unsere Hilfe an, fir
mittelstandische wie auch GrofBunter-
nehmen.

KS:

Unser Kernanliegen ist, dieses Thema
nicht nur zu denken, sondern auch um-
zusetzen. Wir nennen uns ,Co-Creator”
und in diesem Sinne packen wir es
auch an!

KERSTIN SCHENK

kerstin.schenk@steinbeis.de (Autorin)

Steinbeis-Unternehmerin
Steinbeis-Beratungszentrum
Geschaftsmodelle der Zukunft
(Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2319
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NETWORKNATURE:

VERNETZTE

EXPERTISE |

FUR KLIMASCHUTZ
UND NACHHALTIGKEIT

STEINBEIS BIETET PLATTFORM FUR DEN AUSTAUSCH
UBER NATURBASIERTE LOSUNGEN, PROJEKTE UND

BEST PRACTICES

Naturbasierte Losungen, damit meint die EU natiirliche oder gebaute Losungen, die
die positiven Eigenschaften der Natur und intakter Okosysteme nutzen und dadurch
einen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung, insbesondere von Stadten, liefern. Fiir
die Umsetzung der europaischen Strategien des Green Deals und der Biodiversitat
sind sie unerldsslich. In einer Ausschreibung der Europdischen Kommission bekam
die Steinbeis 2i mit einem Konsortium aus vier weiteren Partnern den Zuschlag fiir
das Projekt NetworkNature. Das Steinbeis-Team begleitet die Etablierung einer
Plattform fiir naturbasierte Losungen (NBS) und unterstiitzt die Markteinfiihrung,
indem sie neue Geschaftsmodelle fiir NBS entwickelt.

Kennen Sie das Gefiihl, wenn Sie an einem
heilen Sommertag in einen bewaldeten
Stadtpark flichten, um der sengenden
Hitze zu entgehen? Uber Ihnen entfaltet
sich das grine Dach der Baume und sofort
spiiren Sie eine merkliche Abkihlung der
Temperatur. Diese Kihle verdanken wir
der Fotosynthese: Die Pflanzen entziehen
der Umwelt Warme und verwandeln CO,
in Sauerstoff, den wir einatmen. Dieses
sinnliche Erleben zeigt, wie wichtig Pflan-
zen mit ihren einzigartigen Prozessen fir
unser Leben sind.

Eine nachhaltige Stadtentwicklung, die
Wiederherstellung degradierter Okosys-
teme, Klimaschutz und die Anpassung an
den Klimawandel standen bereits im Zen-
trum einer europaischen Expertengruppe
zu .naturbasierten Lésungen und Re-Na-
turierung von Stadten”, die sich regelma-
Big unter dem EU-Programm Horizont
2020 traf. Auch das Bundesumweltmi-
nisterium und die EU setzten im Dezem-
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ber 2020 mit einer Veranstaltung zum
Green Deal gemeinsam mit weiteren
internationalen hochrangigen Vertretern
ein deutliches Signal: Der Schutz intak-
ter und die Wiederherstellung degra-
dierter Okosysteme miisse ein zentra-
ler Baustein bei der Ausgestaltung des
European Green Deals, aber auch der in-
ternationalen Politik der EU sein. Ohne
naturbasierte Lésungen seien weder die
Ziele fur Klimaschutz und Klimaanpas-
sung, noch zum Erhalt der Biodiversitat
erreichbar.

Naturbasierte Losungen verfolgen meh-
rere Ziele und weisen gleichzeitig 6ko-
logische, 6konomische, soziale und kul-
turelle Vorteile auf. Sie nutzen die
positiven Eigenschaften und Funktio-
nen intakter Okosysteme, zu denen der
Schutz und die Wiederherstellung von
Waldern, Mooren und Boden, die Etab-
lierung entwaldungsfreier Lieferketten,
aber auch die Ausweitung von Schutz-

gebieten fir bedrohte Tierarten zahlen.
Jede dieser Maf3nahmen wirkt sich zu-

gleich positiv auf viele andere Nachhal-
tigkeitsziele aus.

URBANE WALDER SCHUTZEN
KLIMA UND MENSCHEN

Steinbeis 2i beteiligt sich seit Mitte letz-
ten Jahresim Projekt NetworkNature an
der Etablierung einer Plattform, auf der
neue Forschungsergebnisse, Best Prac-
tices und Informationen kuratiert und die
Mdoglichkeit der Vernetzung geschaffen
werden. Diese online verfigbaren Res-
sourcen werden durch Veranstaltungen,
Wissensprodukte und Handlungsemp-
fehlungen fur bestimmte Zielgruppen wie
auch halbjahrlich wechselnde Themen-
schwerpunkte ergénzt. Die Basis bildet
eine Gemeinschaft von Uber 30 EU-
Projekten, in und mit denen bereits Wis-
sensliicken geschlossen und gute Bei-
spiele entwickelt wurden.



Die Stadt Gelsenkirchen beteiligt sich
beispielweise aktuell an einem europai-
schen Forschungsprojekt zu urbanen
Waldern: Im Fokus steht die baumba-
sierte grine Infrastruktur, wie sie sich
in bewaldeten Parks, stadtischen Wal-
dern und bei Baumen in 6ffentlichen und
privaten Rdumen findet. Diese Infra-
struktur hat eine grofle Bedeutung fur
den Naturhaushalt, das Klima, eine
nachhaltige Stadtentwicklung und die
Gesundheit der Menschen. Die Schwer-
punkte der Forschungsarbeit und Best
Practices in Gelsenkirchen konzentrie-

ren sich auf das Gebiet Industriewald
Rheinelbe und einen Biomassepark in
der Zeche Hugo. Gelsenkirchen will
durch den Strukturwandel mit urba-
nen Waldern unterschiedliche soziale
und 6kologische Impulse setzen.

KLIMASCHUTZ BRAUCHT
VERNETZUNG

Mit einem Angebot zur Vernetzung, Wei-
terbildung und Beteiligung an Veranstal-
tungen motiviert die Steinbeis 2i zur Kon-
taktaufnahme mit neuen Zielgruppen. Mit

FOKUS 13

einem Match-Making-Service bieten die
Projektpartner unterschiedlichen Ziel-
gruppen Services an, darunter Unter-
nehmer, Manager von natirlichen Res-
sourcen,Flacheneigentimer,Stadt-und
Bauplaner aber auch junge Menschen.

So bot das . The Nature of Cities (TNOC])
Festival” vom 22. bis 26. Februar 2021
neue Perspektiven und tberschritt Gren-
zen, um sich die Stadte fir die Zukunft
radikal vorzustellen. Das virtuelle Fes-
tival, das in allen regionalen Zeitzonen
und in mehreren Sprachen angeboten

BIODIVERSITAT IN URBANEN RAUMEN, EINE NACHHALTIGE

»

EINEN BESSEREN KLIMASCHUTZ

LANDWIRTSCHAFT, LUFTREINHALTUNG UND EINE
NACHHALTIGE MOBILITAT SIND DIE GRUNDPFEILER FUR
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wurde, bot die Moglichkeit, lokale Orte
und Ideen auf globaler Ebene miteinan-
der zu verbinden, um eine viel breitere
Perspektive und Beteiligung zu erhalten,
als es ein physisches Treffen in einer
Stadt jemals hatte erreichen kdnnen.

PLATTFORM FUR LOKALE,
REGIONALE UND INTERNATIONALE
KOOPERATION

Die Steinbeis 2i GmbH arbeitet im Pro-
jekt NetworkNature mit vier weiteren
Partnern zusammen: ICLEI Europe -
Local Governments for Sustainability
(Deutschland), International Union for
Conservation of Nature (IUCN] (Schweiz
und Belgien), BiodivERsA (Frankreich]
und Oppla (Niederlande). Mit Expertisen
in Nachhaltigkeit, Forschung, Geschafts-
strategie, Politik und Kommunikation ist
das Team gut geristet, um die wachsen-
de globale Community um naturbasier-
te Losungen zu fordern. Zielist es, diese
zu vergréfern, die Implementierung und
Erweiterung naturbasierter Losungen
voranzubringen und Ressourcen, Pro-
jekte, Best Practices und Tools unter
einem Dach anzubieten.

Der Dialog mit den politischen Entschei-
dern auf verschiedenen Ebenen spielt
ebenso eine grofle Rolle, denn es geht
darum, Losungen fir die Herausforde-
rungen des Green Deals auf lokaler, na-
tionaler und europaischer Ebene zu fin-
den. Biodiversitat in urbanen Raumen,
eine nachhaltige Landwirtschaft, Luft-
reinhaltung und eine nachhaltige Mobi-
litat sind die Grundpfeiler fur einen bes-
seren Klimaschutz und um das Ziel der
Klimaneutralitat bis 2050 zu erreichen.
Die Projektpartner werden Forscher,
Unternehmer und Experten aus der Pra-
xis (Ingenieur- und Bauwesen, Stadt- und
Landschaftsplanung, natirliches Res-
sourcenmanagement], die hier bereits
gute Losungen entwickelt haben, zusam-
menbringen und der Wissenschafts-
kommunikation einen Schub verleihen.
So soll das Thema auch fir die breite
Offentlichkeit verstandlich werden.
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Network
Nature

It is im our nature to networlk -

we will expand the wider MBS community
and suppoart you in implementing and
amplifying your nature-based solutions.

= natworknature.au
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UNTERSTUTZUNG FUR KMU

Die Steinbeis 2i wendet sich insbesondere an europdische KMU, bietet
Marktanalysen an und unterstiitzt die Entwicklung neuer Geschéaftsmodel-
le, beispielsweise fiir Anbieter von Fassaden- und Dachbegriinung, Baum-
pflanzung, Wasserversorgung in der Stadt oder Urban Farming. Um Prozes-
se der Co-Creation und Internationalisierung zu stimulieren, werden Trainings
konzipiert und interessierte Unternehmen werden mit Investoren in Kontakt

gebracht.

ANETTE MACK
anette.mack@steinbeis.de (Autorin)
o Senior Manager Public Relations
;ﬁ"‘ Steinbeis-Europa-Zentrum
1 i (Stuttgart)
'#

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

MATTHIEU GROSJEAN

matthieu.grosjean@steinbeis.de (Autor)

Project Manager Smart Cities,
Transport, Logistik und
Elektromobilitat

Steinbeis 2i GmbH (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2017
www.steinbeis-europa.de
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»IM KERN GEHT ES DARUM,

DIE EIGENEN KERNKOMPETENZEN
GRUNDLEGEND
WEITERZUENTWICKELN"

IM GESPRACH MIT PROFESSOR DR. CHRISTOPH ZANKER, STEINBEIS-UNTERNEHMER
AM STEINBEIS-TRANSFERZENTRUM INDUSTRIELLES INNOVATIONS- UND
TRANSFORMATIONSMANAGEMENT

Die gegenwartige Rezession nimmt so
manches Unternehmen zum Anlass sich
neu zu orientieren. Gerade der Mittel-
stand kann dabei von Ecosystemen pro-
fitieren, meint Professor Dr. Christoph
Zanker. Als Innovationsberater und
Steinbeis-Unternehmer am Steinbeis-
Transferzentrum Industrielles Innova-
tions- und Transformationsmanagement

begleitet er seit liber zehn Jahren zahl-
reiche Unternehmen beim Aufbau sol-
cher Netzwerke und weil} genau, wo-
rauf zu achten ist, damit die Partnerwahl
kein Gliicksspiel wird.

Herr Professor Zanker, viele Unter-
nehmen kampfen aktuell damit, ihr
Kerngeschaft aufrechtzuerhalten.

; © istockphoto.com/Eoneren

Ist in dieser Situation liberhaupt an
neue Produkte und Verdanderungs-
prozesse zu denken?

Meiner Wahrnehmung nach setzen sich
die meisten Entscheidungstrager in der
Industrie genau damit auseinander. Und
das aus gutem Grund, denn die aktuelle
Pandemie hat in vielen Bereichen eine
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katalytische Wirkung. Aus latent abseh-
baren technologischen oder marktlichen
Veranderungen sind radikale Briche
geworden. Vielen Unternehmen ist be-
wusst, dass Kompetenzen, die bisher
Basis fur ihre Innovations-, Schaffens-
und Ertragskraft waren, nach der Krise
teilweise, schlimmstenfalls ganz ent-
wertet werden.

Konnen Sie ein Beispiel nennen?

Nehmen wir das Thema Wartung oder
Reparatur komplexer Anlagen. Wer
konnte sich vor anderthalb Jahren vor-
stellen, dass es plotzlich nicht mehr
maoglich ist, Servicetechniker an jeden
Ort der Welt zu entsenden? Genau das
ist aber passiert. Die Shutdowns und
Reiserestriktionen haben daher die
Nachfrage nach datenbasierten Re-
mote-Services schlagartig erhoht. Zwar
waren die Technologien und Anwendun-
gen schon vorher am Markt verfiigbar,
hatten aber eher Exotenstatus mit we-
nigen Nutzern. Was sich jetzt aber er-
folgreich etabliert hat, wird auch nach
Corona nicht einfach wieder verschwin-
den. Vielmehr kdnnen wir davon ausge-
hen, dass Remote-Services in den
nachsten zwei bis drei Jahren zum
Standard werden. Ein exzellentes Netz-
werk mit vielen Service-Niederlassun-
gen, das gestern einen echten Wettbe-
werbsvorteil mit sich gebracht hat, ist
ibermorgen nur noch halb so wertvoll.

Was raten Sie Unternehmen, die mit
solchen Veranderungen umgehen
miissen?

Die Gefahr, nach der Krise Uber kurz
oder lang nicht mehr mit den Marktan-
forderungen mithalten zu konnen, ist
den meisten Unternehmen bewusst.
Reihen geschlossen halten, so viel Wert-
schopfung wie nur maglich im Hause
abdecken, risikoreiche Innovationspro-
jekte zurickstellen - auf den ersten
Blick scheint das die richtige Taktik aus
dem Lehrbuch zu sein. Genau das kann
aber fir Unternehmen fatal werden und
dasviel proklamierte ., Disrupt yourself”
ist dabei auch keine Hilfestellung. Die
Fragen nach dem ,was” und dem ,wie"
sind alles andere als trivial. Aus einem
TIER3-Hochprazisionsteilefertiger wird
nun mal Uber Nacht kein datenbasier-
ter Systemlieferant fiir Medizintechnik.
Darum geht es aber auch gar nicht,
vielmehr muss das Ziel sein, neue
Technologien zu erschlieBen, neue An-
wendungen zu entwickeln und nutzen-
generierende Leistungsangebote fir
bestehende und neue Kundengruppen
aufzubauen. Und das mit hoher Ge-
schwindigkeit.

Im Kern geht es darum, die eigenen
Kompetenzen grundlegend weiterzuent-
wickeln, umzuwidmen und um fehlende
Bausteine zu erganzen. Dabei gibt es
grundsatzlich zwei Moglichkeiten: Eine

Variante ist, die erforderlichen Fahig-
keiten selbst aufzubauen. Das ist aber
ein langwieriger Prozess und das Risiko
ist grof3, wenn alle Ressourcen bei hoher
Unsicherheit auf eine Karte gesetzt wer-
den. Gerade wenn es um komplexe,
hybride oder datenbasierte Leistungs-
angebote geht, ist es empfehlenswer-
ter auf Ecosysteme zu setzen.

Dass Unternehmen fiir neue Leis-
tungsangebote kooperieren, ist an
sich nichts Neues. Worin genau liegt
der Unterschied zu einem Ecosys-
tem?

Ein Ecosystem geht lber die bekannte
Zulieferer-Abnehmer-Beziehung deut-
lich hinaus. Es handelt sich um dauer-
hafte Kooperationen zwischen verschie-
denen Akteuren, die ein gemeinsames
Ziel eint, namlich die Entwicklung und
Erbringung neuer und innovativer Leis-
tungsangebote. Ecosysteme sind damit
keine sequenzielle Kette, sie haben viel-
mehr einen netzwerkartigen Charakter.
Die Interaktion zwischen den Akteuren
ist intensiver, vor allem wissensintensi-
ver und damit noch starker auf Innovation
ausgelegt. Auch die Machtasymmetrien
zwischen den beteiligten Unternehmen
sind deutlich geringer. Jeder einzelne
Akteur gewinnt daher auch an Bedeu-
tung flir das Leistungsangebot insge-
samt und ist weniger austauschbar.

AUS LATENT ABSEHBAREN TECHNOLOGISCHEN
ODER MARKTLICHEN VERANDERUNGEN SIND

RADIKALE BRUCHE GEWORDEN.
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Das klingt erstmal vielversprechend,
warum tun sich lhrer Erfahrung
nach viele Unternehmen dennoch
so schwer mit der Partnersuche?

Haufig begegnen mir zwei Extreme: Die
Konservativen benennen einen ., Koope-
rationsbeauftragten” oder bestenfalls
eine .Task Force New Business”, die sich
jetzt .endlich mal dem Thema anneh-
men soll”. Die vermeintlich Progressi-
ven setzen auf Co-Working-Spaces und
Innovationhubs und proklamieren eine
neue wertebasierte Scheiterkultur, bei
der kooperative Innovationen aber
hochstens aus Zufall entstehen. In der
Praxis sind beide Ansatze Irrwege, weil
sie keine substanziellen Anderungen mit
sich bringen. Innovationen entstehen
nicht aufgrund der Tatsache, dass eini-
ge Fihrungskrafte jetzt weile Sneaker
tragen, und der Aufbau eines Ecosys-
tems folgt auch nicht dem Zufallsprin-
zip, sondern vielmehr einer klaren Vision
und Zielsetzung. Das ist zu 98 Prozent
harte Arbeit und vor allem planbar. In
der Organisation muss dann an vielen
kleinen und groflen Stellschrauben sys-
tematisch und integriert gedreht werden:
Die eigene Rolle im Ecosystem muss de-
finiert, neue Innovationsprozesse auf-
und umgesetzt und die nétigen Schnitt-
stellen nach innen und auflen geschaffen
werden. Diese Schnittstellen werden
durch sogenannte Boundary Spanner
personifiziert, die - unternehmenstiber-
greifend - kollektive Innovationsprozes-
se fordern, gemeinsame Wissensbestan-
de entwickeln und Impulse intern wie
extern kanalisieren, um sie auch ver-
werten zu konnen.

Wenn alles Wissen geteilt wird, birgt
das doch auch gewisse Risiken?

Das ist richtig, gilt aber fir jede ge-
schaftliche Beziehung. Entscheidend ist
immer, wie man damit umgeht. Speziell
im Fall von Ecosystemen muss man sich
klar machen, wie stark die eigene Ab-

hangigkeit von der Leistung der anderen
ist. Fallt ein Partner aus oder agiert op-
portunistisch, dann kann ein komplettes
Leistungsangebot in sich zusammenfal-
len. Auch kann es Sinn machen, dass
Unternehmen, die bisher im Wettbewerb
zueinanderstanden, Kooperationen ein-
gehen. Das ist nicht unmaglich, bedarf
aber anderer Taktiken und Muster. Kurz-
um: Es muss eine permanente und sehr
bewusste Chancen-Risiken-Abwagung
stattfinden und die eigene Organisation
strukturiert gedffnet werden, sonst las-
sen sich die externen Kompetenzen nicht
verwerten.

Wie kann das konkret aussehen?

Ein Beispiel: Ich durfte Gber drei Jahre
hinweg einen mittelstandischen Her-
steller von Standard-Heizelementen fir
Weifle Ware begleiten, ein klassisches
Lowtech-Produkt. Da die Kunden zu-
nehmend in Niedriglohnlander abwan-
derten, waren die Zukunftsaussichten
eher dister. Das Unternehmen stand vor
der Wahl: Transformieren und massiv
Innovationskraft aufbauen oder vor sich
hindimpeln. Durch den Aufbau eigener
Entwicklungskompetenzen, vor allem
aber durch den Zusammenschluss mit
anderen Herstellern und Technologie-
lieferanten, ist es dem Unternehmen
gelungen, komplexe Hightech-Anwen-
dungen und ein viel breiteres und kun-
denindividuelles Leistungsangebot zu
realisieren. Heute hat das Unternehmen
eine umfassende Transformation hinter
sich und liefertim Netzwerk sehr erfolg-
reich Hightech-Anwendungen in den
Maschinenbau. Der Aufbau solcher Eco-
systeme und die damit einhergehende
Transformation sind also auch fir mit-
telstandische Unternehmen kein Hexen-
werk, wenn die Aufgabe systematisch
angegangen wird. Haufig braucht es
lediglich einen Impulsgeber und etwas
strukturierende Unterstiitzung von au-
Ben, um schnell erste Erfolge zu ver-
buchen.

FOKUS 17

Viele grofle Unternehmen kooperie-
ren verstarkt mit Start-ups. Macht
das auch fiir kleine und mittelstan-
dische Unternehmen Sinn?

Eindeutig ja. Meiner Erfahrung nach
klappen solche Kooperationen haufig
sogar deutlich besser als mit den gro-
fen Playern. Das hat vor allem drei
Grinde: Erstens ist - entgegen vieler
Unkenrufe - die Anpassungsfahigkeit
von Mittelstandlern sehr ausgepragt und
es besteht ein ehrliches Interesse daran,
langfristig zusammenzuarbeiten und
sich gegenseitig zu unterstitzen. Zwei-
tens sind die Machtasymmetrien zwi-
schen den Kooperationspartnern deut-
lich geringer. Junge Unternehmen
konnen dem Mittelstand oft bei der
Digitalisierung neue Turen 6ffnen, wah-
rend sie selbst von konkreten Anwen-
dungsfallen und Marktzugangen profi-
tieren. Und zu guter Letzt sind die
Innovationskulturen im Mittelstand und
bei Start-ups deutlich ahnlicher als die
zwischen GrofBunternehmen und Start-
ups, weil immer die konkrete Ldsung
im Zentrum steht, nicht das Image.

PROF. DR. CHRISTOPH ZANKER

christoph.zanker@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Transferzentrum
Industrielles Innovations- und
Transformationsmanagement
(Nurtingen)

-
www.steinbeis.de/su/2261
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+ERST WENN DIE
KOSTEN WIRKLICH
WEHTUN, WIRD EIN
UMDENKEN IN DER
BREITE EINSETZEN”

IM GESPRACH MIT STEINBEIS-UNTERNEHMER UND
ENERGIETECHNIKER DR.-ING. THOMAS FREITAG

Man kann den ,.Greta-Effekt” kontrovers diskutieren, aber eins scheint sicher: Die
junge Klimaaktivistin hat dem Klimawandel eine enorme Offentlichkeitswirksam-
keit beschert. Doch das wird nicht fiir ein nachhaltiges Umdenken in Gesellschaft
und Wirtschaft ausreichen, meint Dr.-Ing. Thomas Freitag, Steinbeis-Unterneh-
mer am Steinbeis-Transferzentrum Energie- und Umwelttechnik. Er konzentriert
sich in seiner Arbeit auf die Erarbeitung von komplexen Energiekonzepten und
das Energiemanagement, um den Energiebedarf zu minimieren. Mit der TRANS-
FER hat er sich lber die eigentlichen Herausforderungen unterhalten, denen wir
bei der Begegnung mit dem Klimawandel gegeniiberstehen.

Herr Dr. Freitag, das verantwor-
tungsvolle Managen von Energie-
ressourcen riickt immer mehr in
den Fokus der Unternehmen, aber
auch der Stadte und Kommunen.
Was sind aus lhrer Sicht die grof3-
ten Herausforderungen dabei?

Ein Problem ist, dass man auch in Ent-
scheidungspositionen immer noch auf
Menschen trifft, die den anthropogenen
Klimawandel und die damit zukinftig auf
uns zukommenden Probleme als nicht
real oder von der Zivilisation beeinfluss-
bar ansehen. Teilweise gibt es ein er-
schreckendes Desinteresse an derar-
tigen Fragestellungen. Aufderanderen
Seite ist der verantwortungsvolle Um-
gang mit Energieressourcen immer mit
finanziellem Aufwand verbunden. Kurz-
fristiges 6konomisches Denken, hohe
Kosten und geringes finanzielles Ein-
sparpotenzial machen die Umsetzung
solcher Projekte schwierig. Der sehr
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grofle Verbrauch der Bestandsimmo-
bilien wird bis jetzt kaum angegangen,
da dort die Kosten der Einsparmafinah-
men nicht auf die Nutzer umgelegt wer-
den dirfen.

Wirden schon jetzt die Folgekosten der
Energieerzeugung aus fossilen und ato-
maren Energietragern mitin den Ener-
giepreis eingerechnet werden, waren
diese schon langst nicht mehr so glins-
tig, wie sie es momentan noch sind. Lei-
der werden die sogenannten Ewigkeits-
kosten immer noch zum grof3en Teil auf
die gesamte Gesellschaft umgelegt, in-
dem sie vom Staat getragen werden.

Viele Unternehmen setzen sich ak-
tuell mit der Frage der Energieein-
sparung auseinander, sowohl aus
wirtschaftlichen, aber auch aus Um-
weltschutzgriinden. Welche Vorge-
hensweise wiirden Sie hier empfeh-
len?

Zuerst sollte immer eine grundlegende
Bestandsaufnahme erfolgen. Dafir gibt
es furviele Unternehmen sehr lukrative

Fordermittel. Ich rate dazu, auf kompe-
tente Experten zu setzen, die den aktu-
ellen Stand der Technik, aber auch der
gesetzlichen Regelungen kennen. Denn
es gibt immer wieder Projekte, die durch
unzureichende Planung entweder nicht
wirtschaftlich sind oder technisch nicht
funktionieren.

Wie kann der weltweit steigende
Energiebedarf lhrer Meinung nach
jetzt, aber auch in Zukunft gedeckt
werden? Ist dafiir ein Umdenken in
der Wirtschaft und Gesellschaft not-
wendig?

Da Wirtschaft und Gesellschaft ein sehr
trages System bilden, wird ein Umden-
ken nur durch einschneidende Maf3inah-
men von auflen induziert werden kon-
nen. Die in diesem Jahr begonnene



CQO,-Bepreisungist ein erster Schrittin
die richtige Richtung. Aber erst wenn
die Kosten wirklich wehtun und Alterna-
tiven aufgezeigt werden, wird ein Um-
denken in der Breite einsetzen. Alter-
nativ dazu missen wir warten, bis der
Klimawandel solch grof3e Auswirkungen
auf uns Menschen hat, dass wir zum
Handeln gezwungen werden. Leider be-
schrankt sich dann unser Handeln nur
noch auf Schadensbegrenzung.

Natdrlich ist ein effizienter Umgang mit
Energie essenziell. Man muss aber auch
eingestehen, dass unser Lebensstil als

Basis einen gewissen Mindestenergie-
verbrauch bedingt. Ob ein radikales Um-
denken in der Mobilitdt und im Wohl-
stand wirklich realistisch ist, méchte ich
zurzeit bezweifeln. Wichtig ware, dass
die groflen Industrienationen zusam-
menarbeiten und sich abstimmen, um
eine Abwanderung der energieintensi-
ven Industrie in andere Lander zu ver-
meiden.

Eine bedarfsgerechte Deckung des Ener-
giebedarfs ist natirlich die entscheiden-
de Voraussetzung unseres Wohlstands.
Diese wird mit einem heterogenen Ener-
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giesystem unweigerlich schwieriger wer-
den als mit wenigen grof3en Erzeugern.
Die Gegenwart zeigt allerdings, dass
dies ein l6sbares regelungstechnisches
Problem darstellt.

Welche Rolle spielt die Digitalisie-
rung dabei?

Insbesondere der erwahnte letzte Punkt
der Koordination des gesamten Energie-
systems, von der Regelung bis zum Ver-
brauch, wird nur mit einem gewissen
Grad an Digitalisierung maoglich sein.

DR.-ING. THOMAS FREITAG
thomas.freitag@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Transferzentrum
Energie- und Umwelttechnik
(Oelsnitz)

www.steinbeis.de/su/340
www.stz-energie.de
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GRUNER WASSERSTOFF:
IN 40 JAHREN VON DER VISION
ZUR REALITAT

DIE SCHLUSSELTECHNOLOGIE STELLT EINEN WICHTIGEN MEILENSTEIN
AUF DEM WEG ZUR KLIMANEUTRALITAT DAR

z Solarisierung der Gebaudeblocke im Klimaquartier Neue Weststadt Esslingen

Fossilfrei und raus aus der Abhangigkeit
vom OL - das war die Vision fiir die Ener-
gieversorgung der Zukunft vor rund 40
Jahren. Namhafte Forschungsinstitute
haben schon damals an dem Thema im
Rahmen von Forderprogrammen des
Forschungsministeriums (heute BMBF)
gearbeitet. Die solare Wasserstoff-
wirtschaft in Deutschland ist also nicht
neu. Wie lasst sich dann aber der aktu-
elle Hype um den ,griinen” Wasser-
stoff erkldaren und was hat sich in den
letzten vier Dekaden verdndert? Profes-
sor Dr.-Ing. Manfred Norbert Fisch vom
Steinbeis-Innovationszentrum energie-
plus geht dieser Frage nach. Seine
Uberzeugung: Eine der Schliisseltech-
nologien fiir das klimaneutrale Europa
ist die Umwandlung des Uberangebots
von Strom aus erneuerbaren Energien
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durch Wasserelektrolyse in griinen
Wasserstoff nach dem Prinzip Power-
to-Gas.

Vor 40 Jahren stand im Mittelpunkt die
Suche nach alternativen Energietragern
und der Ersatz von Erdol in der chemi-
schen Industrie fur das ,Post-oil "-Zeit-
alter. Wasserstoff als Sekundarenergie,
produziert aus Sonnen- und Wind-
energie, wurde als ein universelles
Wundermittel fur die Zukunft gesehen.
Eine technische Losung war greifbar,
der Strom aus der erneuerbaren Ener-
gie aber viel zu teuer. Inzwischen hat
sich zum einen die Zielsetzung geandert,
es geht heute um die kostenoptimale
Verringerung der anthropogenen CO,-
Emissionen zur Minimierung von Kli-
mafolgeschaden. Zum anderen ist der

Strompreis aus den PV-Anlagen und
Windparks dramatisch gesunken. In
Deutschland wird der grine Strom fir
unter 5 ct/kWh, in Stdeuropa fir unter
3 ct/kWh produziert.

GRUNER WASSERSTOFF ALS
SCHLUSSELELEMENT DER
ENERGIEWENDE

Die Ziele der Energiewende in Deutsch-
land, 2010 durch das Bundesministeri-
um fir Wirtschaft und Energie formu-
liert, und das ambitionierte Klimaziel
der EU mit dem .Green Deal” aus dem
Jahr 2019 lassen sich aus Sicht des
Steinbeis-Experten Manfred Norbert
Fisch nurannahernd mit einem extrem
beschleunigten Ausbau der Photovolta-
ik- und Windenergieanlagen erreichen.



Anlieferung des Elektrolyseurs im
Klimaquartier Neue Weststadt Esslingen

Die bendtigte Kraftwerksleistung aus
erneuerbaren Energien (EE]) wird gegen-
Uber dem heutigen Stand mit ca. 110 GW
in Deutschland bis 2050 um mindestens
das Finffache wachsen. Mit diesem Fak-
tor wachsen dann auch nicht nutzbare
Stromiberschisse, die sich aus dem
fluktuierenden Angebot der EE ergeben.
Daher ist griiner Wasserstoff eines der
Schlisselelemente der Energiewende:
Stromuberschisse sollten nicht wie der-
zeit Ublich .abgeregelt”, sondern in den
chemischen Energietrager Wasserstoff
umgewandelt werden (Power-to-Gas).
Dieser griine Wasserstoff (H,) kann den
Kohlenstoff in vielen Prozessen, zum
Beispiel als Reduktionsmittel bei der
Stahlherstellung, ersetzen. Aus H, las-
sen sich synthetisches Methan und syn-
thetische Kraftstoffe produzieren, zu-

satzlich kann es in Brennstoffzellen zur
Rickverstromung genutzt werden. Da-
neben wird der grine Wasserstoff in
den nachsten Jahren zur Dekarbonisie-
rung der Industrie und Mobilitat beno-
tigt. Mit rund 33 kWh/kg ist die Ener-
giedichte im Vergleich zum Diesel rund
dreimal so hoch, sodass H, als Kraft-
stoff ein hohes Potenzial zum Beispiel
fur den Einsatz im Schwerlastverkehr
hat. Fir 1 kg Wasserstoff werden fur die
Spaltung durch die Elektrolyse 45 bis
50 kWh Strom bendtigt und mit rund
16-20 Liter Leitungswasser eine nicht
unerhebliche Menge an Wasser. Die da-
bei abzufihrende Warme, im Tempera-
turbereich von 60 bis 65 °C, wird in der
Regel an die Umgebung abgegeben. Der
Wirkungsgrad von PEM- und alkalischen
Elektrolyseuren liegt bei etwa 60 %.
Der entscheidende Vorteil von Wasser-
stoffmolekiilen ist die verlustfreie Spei-
cherung Uber lange Zeitraume, ganz im
Gegensatz zu Elektronen in Batterien.
Das spricht fur die Mittel- und Langzeit-
speicherung von grinem Wasserstoff,
um damit unter anderem die befiirch-
teten .Dunkelflauten” - Zeiten, in denen
wegen fehlenden Windes und Dunkel-
heit keine Energie in Wind- und Photo-
voltaikanlagen produziert werden kann
- zu Uberbriicken.

DER ZEITPUNKT ZU HANDELN
ISTJETZT

Der aktuelle Hype um den griinen Was-
serstoff wird durch die .Nationale Was-
serstoffstrategie” (NWS) der Bundes-
regierung befligelt. Deutschland strebt
mit der NWS die Weltmarktfiihrerschaft
auf dem Gebiet der Wasserstofftechno-
logie mit Elektrolysen, Brennstoffzellen,
H,-Infrastruktur, H,-Abfill- und Tank-
stationen etc. an. Ein ambitioniertes Ziel,
fur das es notwendig sein wird, das
German Engineering zu nutzen sowie
risikofreudige und innovative Unterneh-
men im Aufbau von Fertigungskapazi-
taten im Gigawatt-Bereich in Europa zu
unterstitzen. Bis 2030 sollen fir den
Markthochlauf 7 Mrd. Euro fir Vorha-

FOKUS 21

benin Deutschland und 2 Mrd. Euro fir
Beteiligungen in sonnenreicheren Lan-
dern zur Verfligung gestellt werden. Es
ware notwendig, einen groflen Teil des
750 Mrd. Euro umfassenden EU-Kon-
junkturprogramms in Sideuropa fir
den Aufbau von Industrie und Projekten
im Kontext des Green Deal einzusetzen,
um damit zukunftssichere Arbeitsplat-
ze zu schaffen und grinen Strom und
Wasserstoff nach Mitteleuropa zu ex-
portieren. Wieviel von dem fir 2050 ge-
schatzten Bedarf mit rund 15 Mio.t
Wasserstoff jahrlich in Deutschland und
Europa produziert oder aus der Ferne
importiert werden wird, ist weniger ent-
scheidend als zu erkennen, dass der
Zeitpunkt zu Handeln erreichtist. Road-
maps und Studien zu diversen Szenarien
helfen nicht weiter, sie verkiirzen nur die
verbleibende Zeit der Umsetzung. Die
notwendigen Technologien zur Produk-
tion von grinem Wasserstoff sind alle
verflgbar, sie missen nur angewendet
werden.

Einvéllig veralteter Ansatz geht der Fra-
ge nach, was der grineim Vergleich zum
konventionell hergestellten Wasser-
stoff kosten darf, 1,50 oder 2 Euro/kg?
Diese Frage ist im Kontext des Klima-
schutzplans der Bundesregierung nicht
zielfihrend, vielmehr muss die Frage
beantwortet werden, mit welchen kos-
tenoptimalen Maf3nahmen das Ziel er-
reicht werden kann. Trotzdem muss die
Diskussion gefuhrt werden, wo und mit
welchen Technologien die gro3en Men-
gen an grinem Wasserstoff produziert
werden, zu welchen Preisen er zu den
Abnehmern kommt und welche Auswir-
kungen auf die damit produzierten Wirt-
schaftsgliter zu erwarten sind.

ELEKTROLYSE: WASSERSPALTUNG
DURCH STROM

Die Kosten des griinen Wasserstoffs
hangen in erster Linie von den Strom-
gestehungskosten, den Betriebszeiten
des Elektrolyseurs und von den Inves-
titionskosten der Elektrolyseanlagen ab.
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Griner Wasserstoff wird in den nachsten
Jahren fir 3 bis 5 Euro/kg produzierbar
sein. Die Anlagenkosten zur Produktion
von Wasserstoff werden durch eine in-
dustrielle Fertigung im Gigawatt-Bereich
um mindestens zwei Drittel auf spezifi-
sche Investitionen von unter 500 Euro/
kW sinken.

.Ein grofler Teil des Wasserstoffs soll-
te dort produziert werden, wo der Be-
darfdirekt gedecktwerden kann”, meint
Manfred Norbert Fisch. Die Verteilung
tber LKW-Trailer hat ihre Grenzen, letzt-
endlich transportiert ein 40-Tonnen-
Fahrzeug einige hundert Kilogramm
Wasserstoff (15-20 MWh). Die Erdgas-
netze in Deutschland sind grundsatz-
lich geeignet, um die grof3en Wasser-
stoffmengen zu verteilen sowie von
Sud- nach Mitteleuropa zu transpor-
tieren. In einer Ubergangszeit bis 2050
wird es Mischnetze mit einem zweistel-
ligen Prozentanteil an H, geben. Paral-
lel werden zukiinftig reine Wasserstoff-
netze die Industriezentren in Europa
verbinden. Wie der in Nordafrika oder
anderen sonnenreichen Gegenden pro-
duzierte grine Strom, grine Wasser-
stoff oder griine Kraftstoff nach Europa
kommt, ist eine spannende technisch-
okonomische Ingenieuraufgabe. Den
Wasserstoff in den sonnenreichen, ari-
den Gebieten herzustellen, erfordert
grofle Wassermengen, die energieinten-
siv Uberwiegend aus Meerwasser ge-
wonnen werden. Die energieaufwendi-
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ge Verflissigung, die Verluste und die
Kosten des Transports sowie die geo-
politische Abhangigkeit sind dariber hi-
naus Herkulesaufgaben, fir die Losun-
gen entwickelt werden missen. .Nach
meinen Berechnungen ergeben sich un-
ter Bericksichtigung aller Aufwendun-
gen bis zum Abnehmer in Deutschland
keine nennenswerten Preisvorteile zwi-
schen Wasserstoff aus Deutschland be-
ziehungsweise Sideuropa und den ME-
NA-Staaten”, so Manfred Norbert Fisch.
Es bleibt die Frage des Flachenpotenzi-
als und der Akzeptanzin der Bevilkerung
zur Umsetzung der benétigten Windparks
und Photovoltaik-Freiflachenanlagen. In
Deutschland ware der Ausbau der PV-

und Windkraftwerksleistung auf 500 bis
550 GW kein Flachenproblem. Fir PV-
Anlagen sind ausreichend Dach- und
Freiflachen vorhanden. 250 GW Photo-
voltaik wirden umgerechnet lediglich
2 bis 3 % der landwirtschaftlich genutz-
ten Areale bedecken, ohne Bertiicksich-
tigung von nutzbaren Dachflachen.

Ein weiterer Vorteil einer in Deutschland
lokal eingebundenen elektrolytischen
Wasserstoffproduktion ist die Moglich-
keit, die aus dem Prozess entstehende
Abwarme zur Versorgung von Gebauden
und Quartieren zu nutzen. Rund 30 % des
eingesetzten Stroms werden in Warme
umgewandelt. Die Effizienz des Systems

z Wasserstoffpreise beim Abnehmer
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Erforderlicher Ausbau der PV- und
z Windenergiekapazitaten

7

Energieperformance der
Wasserstoffelektrolyse

steigt damit deutlich, von rund 60 auf
nahezu 90 %. Wenn nur die Halfte des
im Jahr 2050 bendtigten grinen Was-
serstoffs, also rund 7,5 Mio. t pro Jahr,
in Deutschland produziert wird, ent-
steht eine nutzbare Abwarme von etwa
110 TWh/a. Dies entspricht in etwa dem
heutigen Fernwarmeaufkommen und
reicht zur Warmeversorgung von rund
14 Mio. energetisch sanierten Wohnun-
gen. Das Potenzial ist daher in vielerlei
Hinsicht erheblich und mit vorhandenen
Konzepten erschlief3bar.

AUF DEM WEG ZUR
KLIMANEUTRALEN STADT

Das Projekt .Klimaquartier Neue West-
stadt” im baden-wirttembergischen
Esslingen folgt dem Ansatz der heimi-
schen Stromerzeugung aus erneuerba-
ren Energien, der lokalen Wasserstoff-
produktion und der Abwarmenutzung
zur Warmeversorgung des Stadtteils.
Der griine Wasserstoff wird ins Erdgas-
netz der Stadt eingespeist und trdgt
damit zur Dekarbonisierung des Ener-
giesektors bei. Im Rahmen der For-
schung wird dariber hinaus untersucht,
welche weiteren direkten Verwertungs-
pfade in die Sektoren Mobilitdt und In-
dustrie in den nachsten Jahren tech-
nisch-wirtschaftlich erschlossen werden
konnen. Das Reallabor der Energiewen-
de auf einem innerstadtischen Areal
von 12 hawird im Juni 2021 eingeweiht.
Das Quartier umfasst im Endausbau
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rund 500 Wohneinheiten, Biro- und
Gewerbeflachen sowie den Neubau der
ortlichen Hochschule. Ziel ist es, einen
nahezu klimaneutralen Stadtteil zu er-
richten. Im Projekt wird diese Grofe mit
einer CO,-Emission pro Kopf und Jahr
von unter einer Tonne fiir Wohnen und
Mobilitat definiert. Erreicht wird das
unter anderem durch die Reduzierung
des Energiebedarfs, einen hohen Grad
an Solarisierung (ca. 1.500 kWp PV), die
Nutzung der Abwarme aus der Wasser-
stofferzeugung sowie den Einsatz von
importiertem Biomethan in Blockheiz-
kraftwerken. Zentrales Element der
Energieversorgung des Quartiers ist
ein Wasserstoff-Elektrolyseur mit einer
Leistung von 1.000 kWel. Der eingesetz-
te Strom kommt aus den auf den Ge-
baudedachern installierten PV-Anlagen
sowie Uberwiegend aus Erzeugungs-
anlagen, die von auf3erhalb Gberschiis-
sigen, erneuerbaren Strom Uber das
offentliche Stromnetz liefern. Mit der
Abwarme aus dem Elektrolyseur wird
uber ein Nahwarmenetz rund die Half-
te des Warmebedarfs der Wohn- und
Gewerbeflachen und der Hochschule

gedeckt. Der Jahres-Nutzungsgrad der
Elektrolyse erhoht sich somit auf etwa
85 bis 90 %. Die Untersuchungen zu
weiteren Vermarktungspfaden des gri-
nen Wasserstoffs, wie die Trailer-Ab-
fillung oder der Bau von H,-Leitungen
zu nahe gelegenen Industriestandorten,
sind in der Bearbeitung.

Das fast fertiggestellte Vorhaben ist ei-
nes der sechs Leuchtturmprojekte des
6. Energieforschungsprogramms der
Bundesregierung in der Forderinitiative
.Solares Bauen/Energieeffiziente Stadt"
und wird von 2017 bis 2022 mit etwa 12
Mio. Euro gefordert. Die im Jahr 2019
gegrindete Gesellschaft Green Hydro-
gen Esslingen (GHE] ist der Investor, Be-
treiber und Vermarkter des griinen Was-
serstoffs und der Abwarme aus der
H,-Produktion. In Abhangigkeit von den
Strompreisen (8 bis 10 ct/kWh) ergibt
sich aktuell ein Wasserstoffpreis von 6
bis 7 Euro/kg. Der Probebetrieb ist bis
Mai 2021 geplant, dann beginnt eine
zweijahrige Monitoringphase durch das
Steinbeis-Innovationszentrum energie-
plus.

PROF. DR.-ING. MANFRED NORBERT FISCH

manfred-norbert.fisch@steinbeis.de (Autor]

Steinbeis-Unternehmer

Wy
'l 4

www.steinbeis.de/su/1725

Steinbeis-Innovationszentrum energieplus (Braunschweig)
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DAS EFQM-EXCELLENCE
MODELL 2020 ALS
WEGWEISER

ZUM ERFOLG

WIE KMU VOM MONITORING DES
WIRTSCHAFTLICHEN OKOSYSTEMS

PROFITIEREN KONNEN

1935 prégte der britische Okologe A. G. Tanslye den Begriff ,,Okosystem*. Seitdem
hat er sich stark gewandelt und neue Facetten erhalten [1], sodass er aktuell
nicht nur in der Okologie, sondern auch in anderen Bereichen Verwendung findet:
So lieBen die zunehmende Digitalisierung und Vernetzung internetbasierte Oko-
systeme entstehen [2], wahrend im wirtschaftlichen Bereich der Begriff zur Be-
schreibung der Unternehmensumwelt benutzt wird [3]. Darauf fuit das European
Foundation for Quality Management Excellence Modell 2020. Wie Unternehmen
dieses erfolgreich einsetzen konnen, erklart Dr.-Ing. Giinther Schoffner vom
Steinbeis-Beratungszentrum Business Excellence.

Die European Foundation for Quality Ma-
nagement (EFQM] hat den fundamenta-
len Entwicklungen der Digitalisierung
Rechnung getragen und das EFQM-Ex-
cellence Modell radikal erneuert [4], das
vielen Unternehmen seit Jahrzehnten
zur langfristigen Sicherung der Wett-
bewerbsfahigkeit dient [5]. Das Modell
ist seit Langem bei gro3en Konzernenin
der Anwendung, es ist jedoch fir Unter-
nehmen aller Branchen und Gréf3en und
somit auch fir KMU geeignet.

OKOSYSTEM
ALS ERFOLGSBASIS

Wesentliche Grundlagen fir das neue
EFQM-Excellence Modell 2020 sind das
wirtschaftliche Okosystem und dessen
zukinftige Herausforderungen [6]. Zur
Prosperitat muss ein Unternehmen nicht
nur seine Leistung verbessern und den
Wert fir die Kunden erhéhen, es muss
auch die Bedingungen in seinem Oko-
system viel starker berticksichtigen [7].
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In die Unternehmenspraxis umgesetzt
bedeutet das, stets das eigene Okosys-
tem und bestehende Megatrends zu
analysieren, deren Effekte auf Unter-
nehmenszweck, Strategie, Vision und
Ergebnisse zu beurteilen und daraus ab-
geleitet angemessene Veranderungen
vorzunehmen [7]. Dies kann nur gelin-
gen, wenn in einer Organisation alle no-
tigen Voraussetzungen fur kontinuierli-
chen Wandelvorhanden sind . Fir KMU
kann dies grof3e Herausforderungen be-
deuten, da sie in der Regel auf weniger
finanzielle und strukturelle Ressourcen
als Konzerne zurtickgreifen konnen und
Wandel dort haufig eher portfolio- oder
kundenfokussiert als strategie-, orga-
nisations- und kulturorientiert ist.

Zu den relevanten Faktoren im globalen
wirtschaftlichen Okosystem der nachs-
ten Jahre gehoren aus Sicht der EFQM
unter anderem der Klimawandel, dis-
ruptive Technologien, gesellschaftliche
Trends oder eine Sharing Economy.

Daraus resultieren Herausforderungen,

die besonders fir KMU Anpassungsbe-
darf bedeuten:

= Zunehmende Volatilitat und stetige
Veranderung: Stabilitat, Risikomini-
mierung und eine ausgepragte Fami-
lienkultur sind bei vielen KMU zent-
rale Erfolgsfaktoren. Dariber hinaus
hatten viele Hidden Champions eine
lange Fihrungskontinuitat [8]. VUCA
(Volatility, Uncertainty, Complexity,
Ambiguity) fordert diese Stabilitat he-
raus, denn Risikovermeidung kann bei
raschen Veranderungen zur Hochrisi-
kostrategie werden [9].

Digitalisierungsdruck und disruptive
Ansatze: Ausgepragte Kernkompeten-
zenvon KMU fiihren oft zur Pfadabhan-
gigkeit und kénnen durch disruptive
Technologien schnell obsolet werden
[10]. Digitalisierung ist pflichtmaBiger
Standard, kann aber von KMU haufig
nicht aus eigenen Kraften initiiert, um-

gesetzt und operationalisiert werden.
= New Work und demografische Ent-
wicklungen: Nachwachsende Gene-
rationen haben andere Vorstellungen.
Dies gilt auch fir die Generationen Y
und Z hinsichtlich Fihrung und Arbeits-
organisation [11]. New Work als Inbe-
griff des digitalen Arbeitens oder der
Agilitat spielt daher auch in KMU eine
groBere Rolle [12], entsprechende An-
passungen fallen aber oft schwer.



Zur Losung dieser Probleme und He-
rausforderungen gibt es verschiedene
Ansatze, wie zum Beispiel ambidextri-
sches Management oder ein Wandel
bei Fihrungsansatz und Unternehmens-
kultur. Das ambidextrische, also ..beid-
handige” Management entwickelt das
Kerngeschaft weiter ([Exploitation) und
etabliert gleichzeitig neue Wege und
Denkweisen (Exploration) [10]. Die Am-
bidextrie ist daher einer von mehreren
moglichen Ansatzen die Forderung des
EFQM-Excellence Modells umzusetzen,
gleichzeitig operatives Geschaft und die
stete Unternehmenstransformation zu
managen [7].

Der zweite Ansatz — ein Wandel bei Fih-
rungsansatz und Unternehmenskultur
- zielt darauf, Strukturen und Fiihrungs-
methodik anzupassen. KMU haben hau-
fig ausgepragte Familienkulturen, die
aufgrund organisationaler Rigiditaten
neuen Fihrungsansatzen wenig Raum
geben [13]. Die oft anzutreffenden Fa-
miliensysteme erschweren in der Re-
gel die Entwicklung neuer Leistungs-
trager [14]. Vor allem die Schaffung einer
hinreichenden Veranderungsaffinitat ist
hier ein entscheidender Punkt [15].

Ohne externe Unterstlitzung wird die
Umsetzung dieser Ansatze fir KMU
meist sehr schwer. Ein rein intern ge-
triebener Kulturwandel gelingt selten.

oto.com/metal

Der exploratorische Teil der Ambidex-
trie oder der konsequente EFQM-Strate-
gieansatz zur Transformation missen
oft neu geschaffen werden [7]. Vielen
KMU fehlen die Ressourcen dafir, daher
kann die Losung eine gewisse Externa-
lisierung der Transformation durch die
Unterstitzung von qualifizierten Bera-
tern sein, wie sie auch der Steinbeis-
Verbund bietet.
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OKOSYSTEMMONITORING
ZEIGT WIRKUNG

Ein Beispiel fur das erfolgreich umge-
setzte Okosystemmonitoring ist das
Kleinunternehmen Hafner Chirurgische
Instrumente. In vierter Generation stellt
es im Tuttlinger Medizincluster, dem
Weltzentrum” der Medizintechnik, chi-
rurgische Instrumente hochster Quali-
tat her. Mit einem US-Umsatz von mehr
als 40 % ist das Unternehmen seit Lan-
gem international erfolgreich. Dennoch
hat die Unternehmensfihrung festge-
stellt, dass sich das Okosystem des Un-
ternehmens seit geraumer Zeit merk-
lich verandert.

Darum hat das Management von Hafner
im Sommer 2020 trotz Corona-Pande-
mie vorausschauend die Unterstitzung
von Experten des Steinbeis-Beratungs-
zentrums Business Excellence gesucht,
die seither das Unternehmen im Rah-
men eines Unternehmenscoachings bei
der Anpassung und Umsetzung seiner
Strategie unterstitzen. Zunachst wur-
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4\ Das EFQM-Excellence Modell 2020 © EFQM 2019
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z Transformationssupport durch externe Erweiterung des Blickwinkels

den Prozessanpassungen durchgefiihrt,
die bereits zu sichtbaren operativen Er-
folgen und zur deutlichen Steigerung
des Auftragsvolumens gefiihrt haben.
In einem weiteren Schritt werden die er-
arbeiteten Konzepte zur Digitalisierung
stufenweise umgesetzt.

Die Steinbeis-Experten bieten Hafner die
Sicherheit, bei der Anpassung an sein
individuelles Okosystem kompetente

Partner zur Seite zu haben. ,Steinbeis
ist uns eine wertvolle Unterstitzung,
um unser Unternehmen zukunftsfahig
aufzustellen. Es wird kein Standard-
konzept .lbergestilpt’, sondern situa-
tionsgerecht auf unser Unternehmen
eingegangen”, so Auftragsmanagerin
Jutta Hafner. Alle Beteiligten im Unter-
nehmen entwickeln sich mit zielgenau-
er Unterstitzung in neue Rollen mit
mehr Managementinhalten weiter.
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ling im Mittelstand. Springer Gabler, Wiesbaden, S. 13.

(2) Gottwald, Marlene [2017): Neue Okosysteme durch D|g|tal|swerung und Vernetzung - Eine Herausforderung
auch fur die Wissenschaft. Steinbeis Transfermagazin 2/2017, S. 4.

(3) Daft, Richard L. (2018): Management. Cengage Learning. Boston (MA), USA, S. 74.

(4) Schéffner, Giinther (2020): Die Krise als Chance im Unternehmen. In: Steinbeis Transfer-Magazin Extra-
Ausgabe 2020 . Neustart”, Stuttgart, S. 71

(5) Moll, André; Kohler, Gabriele (Hrsg.; 2018): Excellence-Handbuch. Grundlagen und Anwendung des
EFQM Excellence Modells. WEKA Media, Kissing, 3. Auflage, S. 166.

[6) EFQM Training (2020): Certified Assessor Transformation Training. Schulungsunterlagen, Brissel.

(7) European Foundation for Quality Management (2019): The EFQM Model. Brissel, S. 6, S. 12-13, S. 15, S. 24-26.

(8) Simon, Herrmann (2007): Hidden Champions des 21. Jahrhunderts. Die Erfolgsstrategien unbekann-
ter Weltmarktfihrer. Campus Verlag, Frankfurt, S. 335-339.

[9) Hemel, Ulrich (2005): Wert und Werte. Ethik fir Manager - Ein Leitfaden fir die Praxis. Hanser Verlag,
Freiburg, S. 175.

[10) Schneeberger, Simon Jonathan; Habegger, Anja (2020): Ambidextrie - der organisationale Drahtseilakt.

In: Schellinger, Jochen; Tokarski, Kim Oliver; Kissli ing-N&f, Ingrid (Hrsg. 2020): Digitale Transformation
und Unternehmensfuhrung Trends und Perspektiven fiir die Praxis. Springer Gabler, Wiesbaden, S. 105

[11) O'Boyle, Carolyn; Atack, Josefin; Monahan, Kelly (2017): Generation Z enters the workforce. Deloitte
Insights, Deloitte Development LLC. Link: www2.deloitte.com/content/dam/insights/us/articles/4055_
FoW-GenZ-entry-level-work/4055_FoW-GenZ-entry-level-work.pdf

(12) Piwinger, G6tz (2020): New Work fir Praktiker. Das unverzichtbare Handbuch fir die Personal- und
Organisationsentwicklung. Schaffer-Poeschel-Verlag, Stuttgart, S. 7.

(13) Schoffner, Gunther; Finkel, Michael (2021): Unternehmenskultur - Die Strippenzieherin bei der Organi-
sayonsgestaltung ‘Zeitschrift fir Fihrung und Organisation ZFO, Schaffer-Poeschel-Verlag, Stuttgart,
2021,S.18

[14) Bauer-Jelinek, Christine (2017): Die geheimen Spielregeln der Macht und die Illusionen der Gutmenschen.
ecoWIN Verlag, Wals bei Salzburg, S. 14

(15) Schéffner, Gunther [2020): Changeprozesse positiv gestalten. Schaffer-Poeschel-Verlag, Stuttgart, S. 67-87.

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 01]2021

Was dieses Beispiel deutlich zeigt: KMU
missen die Herausforderungen ihrer
wirtschaftlichen Okosysteme meistern,
um in der nachsten Dekade nicht nur be-
stehen, sondern auch nachhaltig pros-
perieren zu kdnnen. Das Motto muss
sein: Observing the ecosystem is key, not
only to survive, but to sustainably thrive.

DR.-ING. GUNTHER SCHOFFNER

guenther.schoeffner@steinbeis.de (Autor)

Freier Projektleiter
Steinbeis-Beratungszentrum
Business Excellence (Gaimersheim)

www.steinbeis.de/su/1478
www.steinbeis-be.de/

JUTTA HAFNER

j.-hafner@hafner-instrumente.de (Autorin)
Auftragsmanagerin

Hafner Chirurgische Instrumente
(Balgheim)

www.hafner-instrumente.de
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~VERTRAUEN ZU SCHAFFEN IST

ZENTRAL"

IM GESPRACH MIT DR. MARIE-EVE REINERT,
SENIOR PROJECT MANAGERIN DER STEINBEIS 2i GMBH

Wasserstoff als Energietrager - dieser Ansatz wird schon seit Jahrzehnten verfolgt: Bereits seit den 1960er-Jahren wird das
Gas als Treibstoff in der Raumfahrt genutzt, in den 1970er- und 1980er-Jahren begannen Forscher mit Wasserstoff
zu experimentieren mit dem Ziel, damit von den fossilen Energietragern unabhangig zu werden. Heute kommt Wasserstoff
eine wichtige Rolle beim erhofften Erreichen der Klimaneutralitat zu. Aber warum eigentlich gerade Wasserstoff?
Die TRANSFER hat bei der Steinbeis-Expertin Dr. Marie-Eve Reinert nachgefragt. Sie ist Gruppenleiterin im Bereich Mobilitét,
Wasserstofftechnologien bei der Steinbeis 2i GmbH und weil} aus erster Hand, worauf es beim Einsatz von Wasserstoff ankommt.

7

Frau Dr. Reinert, welche Vorteile hat
der Einsatz von Wasserstoff in der
Mobilitat?

Wasserstoff ist als emissionsfreier Ener-
gietrager sehr wichtig fur die Energie-
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wende und den Klimaschutz, vorausge-
setzt manverwendet sogenannten griinen
Wasserstoff. Dabei werden fir die Ge-
winnung des Gases nur emissionsfreie,
erneuerbare Energien genutzt, zum Bei-
spiel Windkraft oder Solarenergie. Fir

Lt X L
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David Colomar, Projektkoordinator von COSMHYC, tankt Wasserstoff fir eine Probefahrt in Karlsruhe

diese Energiegewinnungsformen mit
fluktuierender Leistung kann Wasser-
stoff auch als Speicher und Puffer ein-
gesetzt werden. Ein weiterer Vorteil des
Wasserstoffs ist seine Energiedichte. Im
Vergleich zu elektrischen Batterien kann
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in Wasserstoff mehr Energie gespeichert
werden. Das ist ein erheblicher Vorteil
fur Fahrzeuge, denn sie konnen eine gro-
Bere Reichweite erzielen. Hinzu kommt,
dass bei der Reaktion zwischen Wasser-
stoff und Sauerstoff Uberwiegend Was-
ser entsteht. Somit kommt es zu weniger
CO,-Emissionen und dazu, dass weniger
fossile Energietrager verbraucht werden.

Was sind weitere Einsatzmaglichkei-
ten von Wasserstoff? Wie kdnnen
Wirtschaft, aber auch Gesellschaft
davon profitieren?

Wasserstoffals Energietrager kann sehr
vielseitig eingesetzt werden. Es gibt viele
Projekte zur Wasserstoffmobilitat, in de-
nen Autos, Busse, LKW, Ziige oder auch
Schiffe auf Wasserstoffantriebe umge-
stellt werden. Insbesondere fir LKW,
die taglich viele Kilometer zurticklegen
mussen und grof3e Lasten bewegen, wa-

re Wasserstoff der Treibstoff erster Wahl.
Auch in der Industrie wird Wasserstoff
intensiv genutzt. Die Herausforderung
besteht nun darin, es zu schaffen, geni-
gend griinen Wasserstoff zu produzieren,
um alle Sektoren zum Beispiel Chemie,
Metallbearbeitung, Stahl- und Glaspro-
duktion, zu dekarbonisieren.

Wasserstoff ist auch die Basis fur an-
dere grine Kraftstoffe, zum Beispiel fur
synthetisches Gas. So beschaftigt sich
das Unternehmen INERATEC, das wir
begleiten, mit innovativer Reaktortech-
nologie um solche ,e-fuels” zu produ-
zieren. Es liefert unter anderem modu-
lare Anlagen, die in energiebezogenen
Bereichen eingesetzt werden, und Lo-
sungen im Bereich Power-to-Gas.

Man darf aber nicht aufler Acht lassen,
dass viele Menschen bei Wasserstoff
noch Sicherheitsbedenken haben. Der

Wasserstoffsektor wurde mobilisiert
und hat in den letzten Jahren durch Ar-
beitsgruppen grofie Fortschritte zu die-
sem Thema gemacht. Die heutigen Was-
serstofftechnologien sind sicher, und das
zu vermitteln und Vertrauen zu schaffen
ist zentral, damit sich die Technologie
auf dem Markt durchsetzen kann.

Wasserstoff hat zwar ein grofies Po-
tenzial, aber es miissen noch einige
Hiirden genommen werden, bevor er
in die breite Anwendung findet. Wie
kann das lhrer Meinung nach gelost
werden?

Eigentlich gibt es bereits viele funktio-
nierende Technologien, um Wasserstoff
zu gewinnen, zu verteilen und zu nutzen.
Diese missen nun aber aus der For-
schung und aus den Demonstrations-
projekten heraus den Schritt zur indus-
triellen Reife schaffen, sodass sie in

Als Partner in finf EU-Projekten tragt die Steinbeis 2i GmbH zur Transformation des Verkehrs bei

und unterstitzt die Markteinfihrung von Wasserstofftechnologien in Europa:

COSMHYC: EU-Férderung 2,5 Mio. Euro (Fuel Cells and Hydrogen Joint Undertaking).
Beteiligte Lander: Danemark, Deutschland, Frankreich.

—> Mehr dazu: www.cosmhyc.eu

COSMHYC XL: EU-Foérderung 2,7 Mio. Euro (Fuel Cells and Hydrogen Joint Undertaking).
Beteiligte Lander: Danemark, Deutschland, Frankreich.

- Mehr dazu: www.cosmhyc.eu

INN-BALANCE: Projektférdersumme 4,9 Mio. Euro (Fuel Cells and Hydrogen Joint Undertaking).
Beteiligte Lander: Deutschland, Osterreich, Spanien, Schweden, Schweiz.
- Mehr dazu: www.innbalance-fch-project.eu

FCHgo!: EU-Férderung 500.000 Euro (Fuel Cells and Hydrogen Joint Undertaking).
Beteiligte Lander: Ddnemark, Deutschland, Italien, Polen und Schweiz.

- Mehr dazu: www.fchgo.eu

H2SHIPS: EU-Férderung 3,5 Mio. Euro (EFRE, Interreg Nordwesteuropal.
Beteiligte Lander: Belgien, Deutschland, Frankreich, Niederlande, Grof3britannien.
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WASSERSTOFF IST ALS EMISSIONSFREIER
ENERGIETRAGER SEHR WICHTIG FUR DIE
ENERGIEWENDE UND DEN KLIMASCHUTZ,
VORAUSGESETZT MAN VERWENDET
SOGENANNTEN GRUNEN WASSERSTOFF.

groflem Malfistab eingesetzt werden kdn-
nen. Aktuell ist eines der grofien The-
men die Hochskalierung der Produktion
von Wasserstoff in den Giga-Watt-Be-
reich. Auch die Kompression von Was-
serstoff ist ein zentraler Prozess fir
die Verwertung von Wasserstoff in gro-
Bem Maf3stab, denn Wasserstoff hat eine
sehr geringe Dichte. Die Wasserstoff-
kompression muss effizienter werden,
um die erforderlichen Mengen bereit-
zustellen und den Preis pro Kilogramm
komprimierten Wasserstoffs fir die End-
verbraucher attraktiv zu machen. Hier
bieten wir mit dem Projekt COSMHYC
eine innovative Losung an.

Wir machen aber gerade grofie Schritte
hin zur .Wasserstoffzukunft”. Im Juli
2020 hat die EU ihre Wasserstoffstra-
tegie fir ein klimaneutrales Europa
veroffentlicht. Auch einzelne Mitglied-
staaten haben vergangenes Jahrambi-
tionierte nationale Wasserstoffstrate-
gien vorgestellt, darunter Frankreich
und Deutschland. Klimaschutz und
Wasserstoff stehen nun also weit oben
auf der politischen Agenda. Fir die kon-
krete Umsetzung brauchen wir jetzt
Wasserstoffmodellregionen, in denen
die technische und wirtschaftliche Um-
setzung Uber verschiedene Sektoren
hinweg demonstriert werden kann.

Ein Projekt haben Sie schon erwéahnt,
an welchen weiteren Projekten im

Bereich Wasserstoff ist die Stein-
beis 2i aktuell beteiligt?

Wir sind aktuell an finf européaischen
Projekten beteiligt. In dem bereits er-
wahnten Projekt COSMHYC arbeiten wir
mit dem European Institute For Energy
Research (EIFER] und drei weiteren Part-
nern an der Entwicklung einer verbes-
serten Wasserstoffkompression und
testen einen Prototypen unter realen Be-
dingungen. Die Kompressionsldsung, die
dabei entwickelt wird, wird in dem zwei-
ten EU-Projekt COSMHYC XL fir grofle
Wasserstofftankstellen erweitert, da hier
der Schwerlastverkehr im Projektmittel-
punkt steht.

Das nachste Projekt - das Innovations-
projekt INN-BALANCE - richtet den Fo-
kus auf die peripheren Komponenten
der Brennstoffzelle und die sogenannte
.Balance of Plant”. Hierfiir entwickeln
die Projektpartner neue Komponenten,
zum Beispiel fur die Zufuhr von Wasser-
stoff und Sauerstoff in der Brennstoff-
zelle, fir das Warmemanagement und
die Funktionsiiberwachung des gesam-
ten Brennstoffzellensystems.

Mit dem Interreg-Projekt H2SHIPS de-
monstrieren das EIFER und die Partner
in zwei Pilotprojekten die technische und
wirtschaftliche Machbarkeit von Wasser-
stoff-Betankungsanlagen und -antrieben
in der Schifffahrt. In den Niederlanden

wird ein wasserstoffbetriebenes Hafen-
und Binnenschiff gebaut, in Belgien ein
Wasserstoff-Betankungssystem fiir den
Betrieb auf hoher See entwickelt und
getestet.

Ein ganz anderes Ziel verfolgen wir im
fiinften Projekt FCHgo!, das sich an Er-
ziehungswissenschaftler, Padagogen,
Schiiler und Lehrer richtet: Mit einem
Schilerwettbewerb, Spielen, Geschich-
ten und lebensnahen Beispielen aus der
Anwendung setzen wir auf narrative Ele-
mente, um jungen Menschen die Wasser-
stoffenergie nahezubringen.

DR. MARIE-EVE REINERT

marie-eve.reinert@steinbeis.de [Autorin)

Senior Project Managerin
Mobilitat Brennstoffzelle und
Wasserstoff

Steinbeis 2i GmbH (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2017
www.steinbeis-europa.de
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OKOLOGISCHE NAHRSTOFF-
RUCKGEWINNUNG AUS DER
LANDWIRTSCHAFT

STEINBEIS-EXPERTEN TRAGEN ZUR KREISLAUFORIENTIERTEN BIOOKONOMIE BEI

z Anlage zur Gewinnung von Nahrstoffen aus Garresten und Giille
bei der Agro Energie Hohenlohe GmbH & Co. KG in Fiilbach
© Geltz Umwelttechnologie GmbH

Die Frage einer wirtschaftlichen, praxis-
tauglichen und 6kologischen Weiterver-
wendung von Giille und Garresten aus
der Landwirtschaft ist aktueller denn
je. Die Agro Energie Hohenlohe GmbH
& Co. KG suchte nach einer Losung und
so entstand in der Region Hohenlohe ei-
ne Anlage zur Verwertung von landwirt-
schaftlichen Reststoffen im Rahmen des
europaischen Innovationsprojekts , Agri-
plus: Effizienzsteigerung im Ackerbau

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 01]2021

in Hohenlohe durch Nahrstoffriickge-
winnung aus Wirtschaftsdiingern®, die
von der EU und dem Ministerium fir
Landlichen Raum und Verbraucher-
schutz Baden-Wiirttemberg gefordert
wird. Die Steinbeis 2i GmbH begleitet
und koordiniert das Projekt von Anfang
an. Sie sorgt fiir die Kommunikation und
die Verbreitung der Ergebnisse und tragt
damit zu einer kreislauforientierten Bio-
okonomie bei.

Die Ausbringung von Gille und Garres-
ten in der Landwirtschaft ist eine gan-
gige Losung, um die Ackerbdden mit
wertvollen organischen Bestandteilen
und notwendigen Nahrstoffen zu ver-
sorgen. In Gegenden mit intensiver Tier-
haltung wie der Region Hohenlohe fal-
len allerdings mehr Gille und Garreste
an, als zur Deckung des N&hrstoffbe-
darfs notig sind. Deshalb miissen aus
diesen Regionen die Reststoffe - die zu
90 % aus Wasser bestehen - tber weite
Entfernungen in andere Regionen mit
starkerem Dingerbedarf transportiert
werden. Dies stellt die betroffenen Land-
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Ministerialdirektorin Grit Puchan (L) Uberreicht die
Urkunde zum Innovationspreis .BioGkonomie”

Anlage zur energetischen Verwertung von

N landwirtschaftlichen Reststoffen bei der N
Agro Energie Hohenlohe GmbH & Co. KG

wirte haufig vor dkonomische Heraus-
forderungen und belastet die Umwelt.
Zum Beispiel tritt bei der Auswaschung
Nitratins Grundwasser oder es entstehen
klimabelastende Lachgasemissionen.

BESSERES
NAHRSTOFFMANAGEMENT -
GROBERE EFFIZIENZ IM ACKERBAU

Die Agro Energie Hohenlohe GmbH &
Co. KG griff diese Problematik auf und
konzipierte ein Vorhaben, das auf eine
Effizienzsteigerung im Ackerbau durch
ein verbessertes Nahrstoffmanagement

A

irmemberg

abzielt. Die Steinbeis 2i GmbH hat den
Antrag der Agro Energie Hohenlohe be-
gleitet und im Jahr 2018 beim Regie-
rungsprasidium Stuttgart eingereicht.
Mit Erfolg: Das Projekt wird von Januar
2019 bis Dezember 2021 vom Europai-
schen Landwirtschaftsfonds fir die Ent-

wicklung des landlichen Raums und vom
Ministerium fir Landlichen Raum und
Verbraucherschutz Baden-Wirttemberg
im Rahmen der Europédischen Innova-
tionspartnerschaft ,Landwirtschaftliche
Produktivitat und Nachhaltigkeit” (EIP
AGRI) mit 1,3 Mio. Euro geférdert. Wei-
tere Partner im Projekt sind die Oko-Ag-

an Thomas Karle von der Agro Energie Hohenlohe (r) Foto: Elke Lehnert

rar-Service GmbH, die BAG-Hohenlohe-
RaiffeiseneG, die UniversitatHohenheim,
die Landwirte Kimmerer GbT, die Neff KG,
Karlheinz Neff und und die Klaus u. Ro-
semarie Kappler GbR.

Um die stoffliche Umwandlung der Gul-
le und Garreste zu gewahrleisten, wurde
eine Anlage in industriellem Mafstab in
Fifbach, Hohenlohe gebaut, die die Ver-
wandlung der Gille und anderer Rest-
stoffe aus der energetischen Verwer-
tung (Géarreste) in einen organischen
Bodenverbesserer und in Phosphor- und
Stickstoffdiinger ermaglicht. Diese inno-
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vativen Dinger konnen dann gezielt und
effizient in der Landwirtschaft einge-
setzt oder kostenglinstig in Gebiete mit
Nahrstoffmangel transportiert werden.
Die Projektpartnerintegrieren neben den
technischen Aspekten auch die logisti-
schen Ansatze des Giilletransports so-
wie der Herstellung und Vermarktung
der Endprodukte. Die Universitat Hohen-
heim hat das Projekt wissenschaftlich
begleitet.

Bereits im Sommer 2020 besichtigte der
baden-wirttembergische Minister fir
Landlichen Raum und Verbraucher-
schutz Peter Hauk die Anlage in Fuf3-
bach und hob die Bedeutung von aktivem
Nahrstoffmanagement in der Landwirt-
schaft hervor: .Das Projekt Agriplus
optimiert die Nahrstoffkreislaufe zwi-
schen der Tierhaltung und dem Pflan-
zenbau. Ein sehr intelligenter Ansatz,
der einen erheblichen Beitrag zum

Umweltschutz und zu mehr regionaler
Wertschopfung im Sinne einer kreis-
lauforientierten Biodkonomie leisten
kann”.

AUSGEZEICHNETE INNOVATION
Umfangreiche Feldversuche in der
Landwirtschaft haben bereits gezeigt,
dass die aus Gille und Garresten ge-
wonnenen Phosphor- und Stickstoff-
dinger und die organischen Bodenver-
besserer eine vergleichbare Wirkung
wie kommerzielle Dinger und humus-
bildende Produkte haben. In naher Zu-
kunft werden weitere Feldversuche
durchgefihrt, um die Daten zu validie-
ren und die Funktion der Anlage fur
mehrere Monate in kontinuierlichem
Betrieb zu demonstrieren.

Furdiese Lésung wurde die Agro Ener-
gie Hohenlohe GmbH & Co. KG im No-

Dieses Projekt wird von der Europaischen Union und dem Ministerium fur
Landlichen Raum und Verbraucherschutz Baden-Wirttemberg im Rahmen
der Europaischen Innovationspartnerschaft ..Landwirtschaftliche Produktivitat
und Nachhaltigkeit” (EIP AGRI) mit einem Betrag von ca. 1,3 Mio. Euro

gefordert.

Européischer Landwirtschaftsfonds fiir die Entwicklung des landlichen
Raums: Hier investiert Europa in die ldndlichen Gebiete, mitfinanziert durch

das Land Baden-Wirttemberg.

HadenWiirmemberg

AT R B | T S AL
AT Y B T LT

Europédische Kommission - Landliche Entwicklung 2014-2020:
http://ec.europa.eu/agriculture/rural-development-2014-2020/index_de.htm

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 01]2021

vember 2020 mit dem Preis im Rahmen
des ersten Ideenwettbewerbs .Biodko-
nomie” Baden-Wirttemberg von Land-
wirtschaftsminister Peter Hauk ausge-
zeichnet. Der Wettbewerb honoriert
Innovationen entlang der Agrar- und
Forstwertschopfungsketten. Die Aus-
wahl der flnf Preistrager erfolgte durch
eine Expertenjury aus verschiedenen
Fachbereichen. Die Preistrager erhiel-
ten jeweils ein Preisgeld in Hohe von
10.000 Euro.

Das Projekt steht fir die Schaffung einer
nachhaltigen Landwirtschaft in Baden-
Wirttemberg und zeigt exemplarisch,
wie Nahrstoffkreislaufe zwischen Tier-
haltung und Ackerbau geschlossen wer-
den konnen. Damit leistet Agriplus einen
innovativen Beitrag zum Umweltschutz
und zu einer starkeren regionalen Wert-
schopfung im Sinne einer kreislaufori-
entierten Biodkonomie.

DR. JENNIFER BILBAO

jennifer.bilbao@steinbeis.de (Autorin)

Project Manager Open Innovation
und Key Enabling Technologies
Steinbeis 2i GmbH (Stuttgart)

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

REGINA HUTTNER

regina.huettner@steinbeis.de (Autorin)

Project Consultant
Steinbeis 2i GmbH (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2017
www.steinbeis-europa.de
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. AUF ABSEHBARE ZEIT MUSSEN
WIR IN EINER POSTFOSSILEN
WELT ANKOMMEN”

IM GESPRACH MIT STEINBEIS-UNTERNEHMER MARKUS KLATTE

Eine Kreislaufwirtschaft steht fir die
zeitlich maximale Nutzung von Produk-
ten und Rohstoffen und nimmt sich den
Stoffkreislauf der Natur zum Vorbild.
Welche Rolle dabei das Recycling und
die nachwachsenden Rohstoffe spielen
und welche Fragestellungen Unterneh-
men in diesem Zusammenhang bewe-
gen, dariiber hat die TRANSFER mit
Markus Klatte gesprochen. Er verant-
wortet die Steinbeis-Unternehmen Res-

sourcen-Technologie und Management
sowie Ressourcen-Effizienz und weif3
aus eigener Projekterfahrung, dass der
bewusste Umgang mit Rohstoffen und
Materialien die Grundlage fiir eine funk-
tionierende Wirtschaft darstellt.

Herr Klatte, das Vorhandensein von
Ressourcen ist die Voraussetzung
fir ein funktionierendes wirtschaft-
liches Okosystem. Welche Bedeu-

photo.com/Petmal

tung kommt aktuell dem Recycling
beziehungsweise der Kreislaufwirt-
schaft zu?

Die Kreislaufwirtschaft ist ein sehr altes
und etabliertes Konzept. Die Natur macht
es vor und eine wirtschaftliche Heran-
gehensweise hat seit jeher die Wieder-
verwendung von Waren und Materialien
unterstitzt, um mit wenig Aufwand den
hochsten Nutzen zu erreichen. Ein biss-
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z Vereinfachter Stoffkreislauf fiir Kunststoffe
© Deopolymerisationsverfahren 2020

chendurcheinandergekommen ist dieses
Konzept durch die massenhafte Nutzung
von fossilen Energien und Rohstoffen.
Insbesondere Erdol und Erdgas machten
Energie und viele Materialien so billig,
dass die Materialwirtschaft vielfach auf
Kreislaufe verzichten konnte.

Manche Stoffkreislaufe sind schon lan-
ger wirtschaftlich, wie zum Beispiel von
Glas, Papier und Stahl. Wir haben in
Deutschland eine Quote von Recycling-
material beim Papier von ungefahr 70 %.
Kunststoffe, vor allem die Postconsu-
mer-Abfalle, sind da problematischer.
Das wissen wir ganz genau, da wir uns
intensiv damit befassen. Der Anteil von
recycelten Materialien an der Gesamt-
herstellung von Kunststoffen liegt in
Deutschland lediglich bei rund 12 %,
wobei hier bereits die Produktionsab-
falle mitgerechnet sind. Hier ist also
noch viel zu tun.

Damit Kreislaufe besser funktionieren,
mussen sie zunachst einmal so einfach
wie maoglich sein. Je komplizierter, des-
to weniger attraktiv. Aber genau das ist

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 01]2021

z Verwertungsarten einer Circular Economy
(Qualitat und /l\m\/\/(—tmmwgsh'e\l:—!] © Depolymerisationsverfahren 2020

zu beobachten: Materialien werden in
der Anwendung immer spezialisierter,
zunehmend auf eine ganz konkrete Nut-
zung zugeschnitten und mitimmer mehr
Additiven versehen. Hier werden die klas-
sischen Ansatze des Recyclings schwie-
riger und recycelte Materialien zeigen
Nachteile in der moglichen Wiederver-
wendung, sodass die Anwendungsbrei-
te dieser Werkstoffe schrumpft. Man
muss also Uber weitere Kreislaufe, wie
das chemische Recycling, nachdenken,
bei dem zum Beispiel aus verunreinig-
ten, schlecht mechanisch recyclebaren
Abfallen neue Ausgangsstoffe fur die
Kunststoffproduktion hergestellt wer-
den kénnen.

Beim Recycling von Kunststoffen setzt
man zunachst das klassische Recycling
durch Sortieren und wieder Aufschmel-
zen zu Regranulat ein. Seit einiger Zeit
gibt es losemittelbasierte Ansatze, die
Verunreinigungen aus dem Material ent-
fernen. Aber auch dieser Ansatz hat
Grenzen, es muss also weitergedacht
werden. Als Verfahren des chemischen
Recyclings kdnnten die seit langer Zeit

bekannten Verdlungs-, Depolymerisa-
tions- und Pyrolyseverfahren eine Rolle
spielen. Aber diese sind noch nicht so
richtig in den Startlochern und haben
noch einiges an Entwicklungsarbeit vor
sich. Hoffnung macht, dass seit einigen
Jahren auch grofle Unternehmen wie
OMV und BASF sich fir dieses Thema
interessieren und langerfristig versu-
chen Entwicklungen zu unterstitzen.
Um noch mehr fossile Rohstoffe zu spa-
ren, kdnnen auch nachwachsende Roh-
stoffe eingesetzt werden.

Konnen denn die nachwachsenden
Rohstoffe das Ressourcenproblem
losen?

Jaund nein. Selbstverstandlich missen
wirin eher naherer als fernerer Zukunft
dazu kommen, auf fossile Energien und
Rohstoffe zu verzichten, aus den uns al-
len bekannten Grinden. Wahrend man
vor einigen Jahrzehnten nur an die dro-
hende Rohstoffknappheit dachte, spielt
aktuell auch die CO,-Bilanz und damit
der Energiebedarf eine entscheidende
Rolle. Allerdings brauchen wir fir nach-



wachsende Rohstoffe landwirtschaftliche
Flache und die ist begrenzt, schlief3lich
kann man nicht Urwalder fur Biorohstof-
feroden. Darlber hinausist man schnell
bei einer Art .Tank oder Teller"-Dis-
kussion. Nachwachsende Rohstoffe soll-
ten also am besten aus bestehender Ab-
fallbiomasse wie Stroh stammen.

Dennoch sind nicht alle Kunststoffe aus
nachwachsenden Rohstoffen gleich gut.
Sie sollten sich auch in den Kreislauf
einpassen lassen. Bei Biokunststoffen
kann es vorkommen, dass diese zwar
biologisch abbaubar, aber dann nicht
recyclebar sind. Zu beachten ist auch,
dass sie oft zwar ein bisschen schnel-
ler verrotten, aber am Ende haufig als
Storstoff aus dem Kompost aussortiert
und verbrannt werden missen. Poly-
ethylen hingegen ist vielseitig, kann
sowohl aus fossilen als auch aus nach-
wachsenden Rohstoffen hergestellt
werden, ist recyclebar, aber nicht bio-
abbaubar.

Um wieder auf den Ausgangspunkt zu-
rickzukommen: Nachwachsende Roh-
stoffe sind — im Sinne der Kreislaufwirt-
schaft - nicht immer die beste, aber
meist eine ziemlich gute Losung.

Mit welchen Themen beschaftigen
Sie sich aktuell in lhren Steinbeis-
Unternehmen?

Meist handelt es sich um Forschungs-
und Entwicklungsprojekte rund um un-
ser Kernthema: die Entwicklung bezie-
hungsweise Testsvonneuen Materialien,
Nutzungsmadglichkeiten und Methoden
des Kunststoffrecyclings im weiten Sin-
ne. Hier finden wir Partner, strukturie-
ren das Projekt und kimmern uns nicht
zuletzt um die Finanzierung, Durchfih-
rung und den - hoffentlich erfolgreichen
- Projektabschluss.

Zurzeit ist chemisches Recycling bezie-
hungsweise Pyrolyse von Kunststoffen
tatsachlich ein groes Thema. Mit Pro-
fessor Seitzvon der Hochschule Merse-
burg haben wir hier einen wichtigen
Fachmann im Team, der Pyrolyse und
alles, was damit zusammenhangt, von
der Pike auf versteht. Hier steht vor al-
lem die Frage nach der Zuverlassigkeit
von Technologien im Vordergrund.

Manche Themen sind eher theoretischer
Art: Im Auftrag des Bundesumweltamts
und in Kooperation mit den Hochschulen
Aachen und Merseburg vergleichen wir
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die derzeit vorhandenen Verfahren des
chemischen Recyclings.

Darlber hinaus befassen wir uns auch
mit Randthemen unseres Gebiets: Bei-
spielsweise haben wir derzeit ein Pro-
jekt laufen, in dem wir die Probleme der
Abfallwirtschaft in einer Pandemie un-
tersuchen. Dazu nehmen wir uns dann
externe Experten zu Hilfe, die unser
Know-how ergédnzen kénnen.

Wie kann |hrer Meinung nach eine
nachhaltige und effiziente Ressour-
cennutzung jetzt, aber auch in Zu-
kunft gewahrleistet werden?

Zurick zur Natur geht leider nur im be-
grenzten Maf3e. Die Errungenschaften
in der Materialentwicklung sind zu gut,
um darauf zu verzichten. Letztendlich
werden die Kreislaufe effizienter und da-
mit im Sinne des Erhalts von Material-
werten wirtschaftlicher gestaltet wer-
den missen. Vermutlich wird es eine
Vielzahl unterschiedlicher Kreislaufe
geben. Und - ja - auf absehbare Zeit
missen wir in einer postfossilen Welt
ankommen, ob wir das wollen oder nicht.

Informationen zu Depolymerisationsverfahren finden Sie in der in der Steinbeis-Edition erschienenen
Publikation ,Evaluierung unter Realbedingungen von thermisch-chemischen Depolymerisationstechnologien
(Zersetzungsverfahren) zur Verwertung von Kunststoffabféllen” (Depolymerisationsverfahren 2020) unter

https://bit.ly/3eLcycr.

MARKUS KLATTE

markus.klaette@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer

‘_ Steinbeis-Transferzentrum Ressourcen-Technologie und Management (Halle)

¢

www.steinbeis.de/su/1998

www.steinbeis.de/su/0857 | www.steinbeis-rtm.com

Steinbeis-Innovationszentrum Ressourcen-Effizienz (Halle)
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DER RETTER

INDER NOT

MIT DEM .KRISEN-RETTER"

UNTERSTUTZT EIN

STEINBEIS-TEAM UNTERNEHMEN
BEI DER NEUORIENTIERUNG

Fiir die Weiterentwicklung des Unternehmens bleibt im Alltag meist wenig Zeit:
Das Tagesgeschaft geht vor, Gedanken iiber die langfristige Ausrichtung finden da
haufig keinen Platz. Eine Pandemie wie die aktuelle lehrt einmal mehr und nur zu
deutlich, wie wichtig es fiir Unternehmer aber ist, das eigene Unternehmen neu
zu denken und mogliche Krisen oder Disruptionen bewusst einzuplanen. Damit
wird ein zukunftsfahiges und krisenresistentes Geschaftsmodell erst moglich.
Ulrike Staudenrausch, Unternehmerin am Steinbeis-Beratungszentrum Manage-
ment Moves, Brand & Innovation im baden-wiirttembergischen Bonnigheim, un-
terstiitzt mit ihrer , Krisen-Retter“-Methode Unternehmen dabei sich fiir die Zu-

kunft sicher aufzustellen.

.Heute scheint .digital” das Allheilmittel
zu sein. Sicher eine Maglichkeit, genau-
so gut funktionieren aber auch klassisch
analoge Geschaftsmodelle”, ist Ulrike
Staudenrausch Uberzeugt. Mit ihrem
.Krisen-Retter"-Angebot unterstitzt sie
ihre Kunden dabei, die richtige Positio-
nierung und das passende Geschafts-
modell zu finden, damit ein Mehrwert
beim Kunden entsteht. Ziel ist es, Unter-
nehmer und Unternehmen dazu zu brin-
gen, aktiv Trends zu erkennen und sie in
den Fokus ihrer eigenen Business-Ent-
wicklung zu stellen. Denn die aktuelle
Situation macht es in der Flache sehr
deutlich: Krisen kénnen jede Branche
und alle UnternehmensgrofBen treffen.

GESTARKT AUS DER KRISE

Gerade in momentan stark betroffenen
Geschaftsbereichen, wie beispielsweise
der Reisebranche, konnte das Stein-
beis-Team mit dem . Krisen-Retter” Ge-
schaftsmodelle so modifizieren, dass die
jeweiligen Unternehmen nicht nur die
aktuelle wirtschaftliche Krise Uberste-
hen werden, sondern mit dem Geschafts-
modell auch weiterhin Geld verdienen.
So zum Beispiel fur ein stiddeutsches
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Start-up, das Reisen fir Unternehmer
zu unterschiedlichen Innovationszentren
auf der ganzen Welt anbieten mdchte.
Da das Reisen auch in absehbarer Zeit
nur sehr eingeschrankt maoglich sein
wird, war flexibles Handeln angesagt.
Die Geschaftsmodellierung befasste
sich mit den unterschiedlichen Anfor-
derungen. Eine davon war zentral und
nachvollziehbar das Geld verdienen.
Dazu entwickelte das Steinbeis-Team
zwei Mafinahmen: Die Grinder besu-
chen selbst die Destinationen und er-
zeugen interaktive Inhalte, die anschlie-
Bend auf Abruf zur Verfligung stehen.
Hierbei kann schnell ein skalierbares
Modell etabliert werden. Daneben wur-
de ein anspruchsvoller hybrider Kon-

»

gress geschaffen. Sobald das Reisen
wieder maglich ist, wird das Start-up die
klassischen Reisen anbieten. Zur Ska-
lierung werden aber weiterhin die inter-
aktiven asynchronen Inhalte ausgebaut.
So kann mit dem ,Krisen-Retter” im
.Normalbetrieb” das Geschaftsmodell
skaliert werden, ohne dass weiterer
Mehraufwand entsteht.

Auch eine antizyklische Positionierung
kann hilfreich in der Kundengewinnung
sein. Das zeigte das Steinbeis-Team ei-
nem Hochzeitsfotografen, der sich die
Frage stellte, wie er im Dschungel der
Konkurrenz sichtbar werden kann -
denn Fotografen gibt es viele, Hoch-
zeitsfotografen gefiihlt noch mehr. Die

KRISEN KONNEN JEDE BRANCHE
UND ALLE UNTERNEHMENSGROBEN

TREFFEN.




Antwort: durch eine scharfe Ausrich-
tung. Der Fotograf entwickelt mit Stein-
beis-Hilfe eine Positionierung auf gleich-
geschlechtliche Hochzeiten. Dabei bildet
er nicht die klassischen Klischees ab,
sondern konzentriert sich auf die indi-
viduellen Bedlrfnisse der Zielgruppe.
In seinem Hauptkommunikationskanal
auf Instagram postet er folglich auch
keine Hochzeitsbilder, sondern weckt
mit seinen Beitrdgen das Interesse und
zeigt die Mehrwerte fir die Zielgruppe.

IN DREI SCHRITTEN ZUM
SICHEREN GESCHAFTSMODELL

Ulrike Staudenrausch bringt viel Erfah-
rung in ihr Steinbeis-Unternehmen ein:

Ilhr Geschaft skaliert nicht

Ihnen ist nicht klar, wie das Unternehmen tberhaupt

Wir kommen selbst aus einer krisen-
geschiittelten Branche und erleben ge-
rade die dritte Disruption innerhalb von
drei Jahrzehnten”. Nur weil sie sich im-
mer wieder selbst neu erfunden hat, hat
sie als Unternehmerin Uberlebt. Und
auch zahlreiche andere Unternehmen
erfolgreich durch schwierige Zeiten ge-
fihrt.

Das Grundprinzip der .Krisen-Retter"-
Methode fuf3t auf drei Schritten:

berleben soll

Die Kunden fehlen oder sind nicht die richtigen

Keiner interessiert sich fr lhr
Qualifizierte

Neue Ideen fehlen

itarbeiter sind nicht in Sicht
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Diese drei Schritte im Blick, greift das
Team am Steinbeis-Beratungszentrum
Management Moves, Brand & Innova-
tion mit krisen-retter.de straucheln-
den Unternehmen unter die Arme. Das
Team hilft so Geschaftsfihrern, Unter-
nehmern und Handwerkern mit nachhal-
tigen Ideen, Systemen und Prozessen zu
krisenbestandigen Geschaftsmodellen:
Von Unternehmer zu Unternehmer.

ulrike.staudenrausch@steinbeis.de (Autorin)

Steinbeis-Unternehmerin
Steinbeis-Beratungszentrum
Management Moves, Brand &
Innovation (Bénnigheim)

www.steinbeis.de/su/2307

ngebot, obwohl das Unternehmen viel zu bieten hat
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INNOWERK BREMEN-UNTERWESER:
HANDWERK NACHHALTIG

GEDACHT

STEINBEIS-EXPERTEN ENTWICKELN DAS ZUKUNFTSBILD FUR
EIN INNOVATIVES UND NACHHALTIGES HANDWERK

Das InnoWerk Bremen-Unterweser ist
eine ldee des Biindnisses fiir nachhal-
tige Innovationen im Handwerk. Hervor-
gegangen ist es aus einer erfolgreichen
gemeinsamen Bewerbung der Hand-
werkskammer Bremen und des Instituts
Arbeit und Wirtschaft der Universitat
Bremen im Rahmen des BMBF-Faorder-
programms ,WIR Wandel durch Innova-
tion in der Region™. Das Steinbeis-Trans-
ferzentrum Sustainable Innovation and
Design unterstiitzt das Biindnis bei stra-
tegischen, gestalterischen und kommu-
nikativen Aufgaben.

Das InnoWerk Bremen-Unterweser will
sich zur Aufgabe machen, Kooperatio-
nen, gemeinsame Projekte und Expe-
rimente mit dem Ziel nachhaltiger Lo-
sungenfurdie Umwelt, die Gesellschaft
und die Handwerksbetriebe zu entwi-
ckeln. Denn eines ist sicher: Die Welt
steht vor groflen Herausforderungen,
die neue Losungen bendtigen. Nicht nur
das Klima, eine reichhaltige Flora und
Fauna, sondern auch das Gedeihen von
Unternehmen und der Wirtschaft han-
gen von einem intelligenten, ressour-
censchonenden und kreislaufféhigen
Vorgehen ab, das allen nutzt. Die Auf-
gaben des InnoWerks Bremen-Unter-
weser sind vielfaltig: Es ist ein Netzwerk
von traditionsreichen Handwerksbetrie-
ben und jungen Start-ups, von Forschern,
Experten und Tuftlern, von Politik, Ver-
waltung, Kammern und Innungen; eine
Werkstatt fur Ideen und Innovationen
und ein Ort fur Diskussion, Bildung und
Ausstellung.
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VISION ENTWICKELN
UND KOMMUNIZIEREN:
INTERN UND EXTERN

Ein solch vielschichtiges Projekt wie das
InnoWerk bendtigt schon in der Friih-
phase geeignete Kommunikationsmit-
tel, um sowohl intern ein gemeinsames
Zukunftsbild zu entwickeln, aber auch
um extern weitere Netzwerkpartner,
Unternehmen und Handwerksbetriebe,
Wissenschaft und Forschung, die Offent-
lichkeit und die Politik einzubinden und
fur das Vorhaben zu gewinnen.

Daflr hat das InnoWerk Bremen-Unter-
weser einen kompetenten Partner ins
Boot geholt - das Steinbeis-Transfer-
zentrum Sustainable Innovation and De-
sign. Zusammen mit dem Biindnis ha-

Handwerk
Kammern,
Innungen/KHs,
Unternehmen

~~e

- Inno

ben die Steinbeis-Experten die Vision
.InnoWerk Bremen-Unterweser. Das
Netzwerk fir nachhaltiges Handwerk"
entwickelt und die nétigen Kommunika-
tionsmittel vom Branding Uber die Bild-
und Textsprache bis hin zu Prasentati-
onsmitteln gestaltet.

Daneben hat das Steinbeis-Team um
Professor Detlef Rahe zusammen mit
dem InnoWerk die Vorteile einer Mit-
gliedschaft fir Handwerksbetriebe dar-
gestellt:
= Einsparungen: Innovative Lésungen
fir Ressourceneinsparungen
(zum Beispiel weniger Material,
effiziente Betriebsorganisation),
Senkung von Emissionen und Kosten.
= Nachwuchs gewinnen: Nachhaltig
innovative Betriebe sind attraktive

Zivilgesellschaft
Unternehmen,
Umwelt-/Klimaschutz-

organisationen,
Verbraucher*innen,
Soziales

Werk

BREMEN UNTERWESER

Wissenschaft
Uni-Bremen,
HS-Bremen,

HS-Bremerhaven,

Politik

Einrichtungen,
Wirtschaft,

Institute

Projektpartner
temporare
Partnerschaften
(auch auBerhalb
der Region)

Umwelt, Soziales




Fachkrafte,
Nachwuchs,

Organisation,
Prozesse,

Image u.a. Digitalisie-
rung, Geschafts-
modelle

Arbeitgeber fir die junge Generation = Risiken reduzieren, Chancen
sowie Quereinsteiger, denen eine
nachhaltige Entwicklung wichtig ist.
Wettbewerbsfahigkeit steigern:
Innovative Losungen starken die
Wettbewerbsfahigkeit und erdffnen

neue Markte fir das Handwerk.

betriebliche Zusammenarbeit

Synergien erzeugt.
Innovative Betriebe sind eine = Wissen schaffen, biindeln,
kompetente Schnittstelle zwischen

Industrie und Kunden und verschaffen

sich Wettbewerbsvorteile.

DIE AKTIVITATEN UND ANGEBOTE DES INNOWERKS

= Beratung von Handwerksbetrieben: nachhaltige betriebswirtschaftliche
Prozesse, nachhaltige Verfahren und Materialien, nachhaltige Betriebs-
sicherung und Nachfolge

= Anbahnung und Organisation von Kooperationen zwischen Handwerk
und Wissenschaft

= Optimierung von Technologien, Materialien und Prozessen
(Anpassung an neue Méarkte, neue Produkte, Digitalisierung)

= Beratung und Projekte zu Ressourcenschonung: Reduzierung/Reduce,
Wiederverwendung/Reuse, Wiederverwertung/Recycle

= Bildungsangebote (Weiterbildung, Seminare, Workshops) fur
Planungs-, Beratungs- und Realisierungskompetenzen

= Unterstltzung in kreativen Prozessen fiir Planung und Gestaltung

= Ausstellungen, Foren, Vortrage, Veranstaltungen

= Projektmanagement in schwierigen Projekten

= Beratung zu Fordermitteln, Unterstiitzung oder Durchfiihrung der
Beantragung

= Jahrliche Auslobung des Bremer Innovationspreises im Handwerk -
InnoWerkAward

suchen: Durch die gemeinsame
Suche nach Losungen und zwischen-

werden Chancen erhoht, Wissen und
Know-how zusammengefihrt und

austauschen und transferieren:
Durch die Vernetzung von Handwerks-
betrieben, Forschungseinrichtungen,
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Nachhaltigkeit

Politik und Wirtschaft kann beste-
hendes Wissen gebiindelt und
ausgetauscht werden. Neues Wissen
entsteht, neue Anwendungen schaffen
Problemldosungen.

Das Biindnis setzt auf die Verknipfung
von bekanntem Wissen und erprob-
ten Prozessen mit innovativen Ansatzen
und Experimenten sowie neuesten Er-
kenntnissen aus Wissenschaft und For-
schung: Denn diese Vernetzung kann
Losungen erzeugen, die dem einzelnen
Betrieb aber auch der Branche insge-
samt eine Schlisselrolle im Bereich des
nachhaltigen, kreislauforientierten Wirt-
schaftens verschaffen. Daflr richtet das
InnoWerk das InnoWerkZentrum ein, ein
Design- und Innovationszentrum als eine
zentrale Anlaufstelle fir Kooperations-
projekte mit Innovationscharakter. Hier
treffen Fragestellungen und Probleme
auf Wissen und Know-how, hier werden
Innovationsprojekte initiiert, gefordert,
gemanagt und ausgestellt sowie neu-
este Erkenntnisse aus der Materialent-
wicklung, Verfahrenstechnik, Unterneh-
mensfihrung und Betriebswirtschaft zur
Verfligung gestellt und mit den Alltags-
aufgaben von Handwerksbetrieben ver-
knlpft.

PROF. DETLEF RAHE
detlef.rahe@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer

i Steinbeis-Transferzentrum
Sustainable Innovation and
Design (SID)

www.steinbeis.de/su/2298
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KLIMANEUTRALE GEBAUDE:
EINE MACHBARE
HERKULESAUFGABE

STEINBEIS-TEAM SETZT CO,-NEUTRALE PILOTPROJEKTE UM

Die EU-Kommission hat auf ihrem Kli-
magipfel 2018 im polnischen Kattowitz
einen Plan fir ein klimaneutrales Eu-
ropa vorgelegt, der 2020 im ,Green
Deal” beschlossen wurde: Bis 2050 soll
eine Netto-Nullbilanz klimaschadlicher
Treibhausgasemissionen erreicht wer-
den. Damit ist eine langfristige Pla-
nungssicherheit fiir die europaische Ge-
sellschaft und insbesondere fiir die
Wirtschaft gegeben. Mit dem Ziel einer
CO,-emissionsarmen Zukunft in allen
Sektoren ist ein notwendiger Transfor-
mationsprozess verbunden, der jahrli-
che Investitionen im hohen dreistelligen
Milliardenbereich erforderlich macht.
Der Umfang scheint erheblich, Klima-
folgeschaden durch ausbleibendes Han-
deln diirften aber deutlich hoher ausfal-
len, meint Steinbeis-Experte Professor
Dr.-Ing. Manfred Norbert Fisch.

Die Bundesregierung hat verbindliche
Obergrenzen fir die zuldssigen CO,-
Emissionen aus den Sektoren Energie-
wirtschaft, Industrie, Gebaude, Verkehr
und Landwirtschaft festgelegt. Danach
mussen bis 2030 die Treibhausgasemis-
sionen um mindestens 55 % gegentiiber
1990 gesenkt werden. Im Gebaudebe-
reich sollen bis dahin zwei Drittel der
klimaschadlichen Emissionen vermie-
den und bis 2050 ein nahezu klimaneu-
traler Gebaudebestand erreicht werden.

Auf Deutschland bezogen lagen die Emis-
sionen 2014 bei rund 900 Mio. t CO,, das
entspricht etwa 11t CO, pro Einwohner
und Jahr. Dem Geb&udebereich wer-
den daraus nach dem Quellprinzip etwa
120 Mio. t CO, direkt zugeschrieben. In-
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z Stadt-Aktivhaus Frankfurt a. M., Effizienzhaus-Standard (HHS Planer + Architekten, Kassel)

direkte CO,-Emissionen durch den Ma-
terial- und Ressourceneinsatz bei Bau-
oder Sanierungsprozessen sowie die
importierte Endenergie fur beispiels-
weise den Nutzerstrom werden der Ener-
giewirtschaft und Industrie zugeordnet.

CO,-VERURSACHER:
NEUBAU UND SANIERUNG

Berechnungen des Teams um Manfred
Norbert Fisch am Steinbeis-Innovations-
zentrum energieplus zeigen, dass jahr-
lich ein erheblicher Anteil an indirekten
Emissionen, auch .graue Emissionen”
genannt, durch den Neubau und die Sa-
nierung nach dem Verursacherprinzip
emittiert werden. Pro Jahr wachst der
Gebaudesektor um eine Flache von etwa
80 Mio. Quadratmeter und verursacht
damit rund 60 Mio. t CO, im Jahr. Rund

50 Mio. Quadratmeter werden pro Jahr
saniert. Der Ressourceneinsatz und die
Abgabe klimaschéadlicher Emissionen ist
mit circa 10 Mio. t CO, jahrlich ebenfalls
signifikant, aber deutlich geringeralsim
Neubaubereich.

Nach dem Klimaschutzplan der Bun-
desregierung sollen die lokalen Netto-
Emissionen der Gebaude bis 2030 um
50 Mio. t CO, jahrlich, das bedeutet um
42 % gegeniber 2014 sinken. Durch die
inder nachsten Dekade dazu kommen-
den Neubauten und die damit bedingten
zusatzlichen CO,-Emissionen misste da-
her der heutige Bestand um mindestens
55 % dekarbonisiert werden. Die bis
2030/2050 entstehenden Neubauten er-
hdhen zusatzlich den Einspardruck auf
den Gebaudebestand, sind aber absolut
gesehenvon geringem Einfluss auf das



AN

Drei Alternativen eines 2016 gebauten dreige
schossigen Wohngebaudes und seine kumulierten
CO,-Emissionen, inklusive Nutzerstrom. Gebaut
im Standard KfW 55 und ohne PV-Anlage steigen
die Emissionen. Wird das Geb&ude als Effizienz
Plus mit einer PV-Anlage (70 Wp /m?WfL) erric
sinken die absoluten CO,-Emissionen bis 2050 lec

lich

9
um 30 %. Die Kriimmung der Kurven ist einerseits
durch den ..griiner” werdenden Netzstrom und ande
rerseits durch die reduzierten CO,-Gutschriften des
eingespeisten PV-Stroms bedingt. Durch einen
Hybridbau mit einem igen Holzanteil, erreicht
tandard mit PV-Anlage und

der Effizienzhaus Plus
einer Batterie in der GréBenordnung von einer kWh
pro kWp anndhernd die Klimaneutralitat bis 2050

CO,-Reduktionsziel. Die Verscharfung
der gesetzlich geltenden Anforderungen
an die Energie-Performance (Geb&ude-
energiegesetz 2020) von Neubauten ist
im Kontext der Klimaschutzziele bis
2050 unbedeutend. Die grauen CO,-
Emissionen werden 2030 durch die De-
karbonisierung der Energiewirtschaft
und Industrie sowie ein moglicherweise
verringertes Neubauvolumen sinken.

.Der Gebaudesektor steht vor einer Her-
kulesaufgabe mit zahlreichen Schnitt-
stellen den energierelevanten
Sektoren. Auf der Grundlage unserer
Empfehlungen halte ich die angestreb-
te Klimaneutralitét aber fir machbar”,

ZU

ist Steinbeis-Experte Manfred Norbert
Fisch Uberzeugt. Der Gebaudesektor hat
einen Warmeverbrauch fir private Haus-
halte, Gewerbe/Handel/Dienstleistun-
gen und Industrie von rund 670 TWh/a
fir Raumwarme und etwa 130 TWh/a fir
Warmwasser. Zusammengenommen
entspricht das einem Anteil von rund
32 % des gesamten Endenergie-Warme-
verbrauchs von etwa 2.500 TWh/a. Der
regenerativ erzeugte Anteil lag 2020 bei
lediglich 14,5 %. Der erneuerbare Bei-
trag zum Bruttoinlands-Stromverbrauch
ist mit 42 % bereits deutlich besser aus-
gebaut.

Zur Beschleunigung der Warmewende
und der Dekarbonisierung im Sektor Ge-
baude muss die energetische Sanie-
rungsrate auf mehrals 2 % pro Jahrver-
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doppelt, die fossilen Brennstoffe Ol und
Gas im Markt durch elektrische Warme-
pumpen verdrangt, die Ausbaudynamik
der Wind- und PV-Anlagen gesteigert
sowie mit dem Aufbau einer griinen
Fernwarme begonnen werden.

DAS CO,-LABEL:
EIN KEY-PERFORMANCE-INDEX
FUR GEBAUDE

Das Team am Steinbeis-Innovationszen-
trum energieplus schlagt bereits seit ei-
nigen Jahren die Einfihrung einer CO,-
Bewertungsmethode fiir Gebaude vor.
Mit einer Differenzierung in CO,-A-Emis-
sionen, verursacht durch Neubau oder
Sanierung, und CO,-B-Emissionen durch
den Gebaudebetrieb [einschlieflich des
Anteils fur die Nutzung) werden kalku-
lierbare Grundlagen unter einer ganz-
heitlichen Betrachtung geschaffen.

Der A-Wertwird zum Zeitpunkt des Baus
oder der Sanierung auf Basis der zu-
grunde gelegten Massen und den zuge-
horigen CO,-Kennwerten der eingesetz-
ten Materialien aus Okodatenbanken
berechnet. Bei einem mehrgeschossi-
gen Wohngebdude in Massivbau liegt
dieser Wert zwischen 700 und 1.000 kg
CO,/m? Nettoraumflache (NRF]. Bei der
Sanierung sind es unter 200 kg CO,/m?
NRF.

Der B-Wert wird aus der jahrlichen Net-
to-Endenergiebilanz nach Gebaudeener-

giegesetz wahrend der Nutzungsphase
ermittelt. Der Nutzerstrom wird hinzu-
gerechnet. CO, (B) wird durch die fort-
schreitende Dekarbonisierung der lei-
tungsgebundenen Energietrager wie
Strom, Fernwarme oder Gas und der
zunehmenden Solarisierung des Gebau-
debestands Uber die Zeitachse abneh-
men. Der B-Wert liegt bei Bestands-
wohngebaduden, die nach 1995 errichtet
wurden, bei 40 bis 60 kg CO, /[m?a). Fur
kinftige Neubauten und Sanierungen
sollte ein Zielwert unter 20 kg CO, /(m?a)
erreicht werden. Durch die fortschrei-
tende Dekarbonisierung des Netzstroms
kann bis 2030 ein CO,-B-Wert von un-
ter 10 kg/[m?a) erreicht werden. Das
Steinbeis-Team empfiehlt, die Daten fur
ein CO,-B-Label regelmaBig, spatestens
alle finf Jahre, auf Basis der aktuellen
CO,-Kennwerte der fossilen und erneu-
erbaren Energien fir den Teil der ge-
messenen importierten und exportier-
ten Endenergiestrome zu aktualisieren
und in einer zentralen Datenbank zusam-
menzufihren. Dadurch entstiinde ein
verlassliches CO,-Emissionskataster fir
den Gebaudebestand, was daneben auch
fur eine steuerliche Bewertung genutzt
werden konnte.

UBERZEUGENDE KLIMANEUTRALE
PILOTPROJEKTE

Das Konzept .Gebaude als Kraftwerk”
setzte das Steinbeis-Team 2009 am Ein-
familienhaus .Berghalde” im baden-
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wirttembergischen Leonberg um [1].
Der Erfolg sprach fir sich: Ab 2012 wur-
denim Rahmen des Forderschwerpunk-
tes . Zukunft Bau” Uber 40 Effizienzhaus
Plus-Wohngeb&dude auf Basis dieses
Konzepts realisiert. Das ambitionierte
Ziel bestand darin, eine positive Jahres-
endenergie- und CO,-Bilanz zu errei-
chen und die dafir erforderliche Bau-
und Gebaudetechnik zu erproben.

Die Erfahrungen aus Planung, Bau und
Betrieb der ersten Modellprojekte sind
in den Planungsempfehlungen Effizienz-
haus Plus des Steinbeis-Teams zusam-
mengestellt [2]. .Unsere Gebaudepro-
jekte folgen dem ganzheitlichen Ansatz,
Wirtschaftliche Optimierung wahrend
des Lebenszyklus durch Reduzierung
des Energieverbrauchs und effiziente
Nutzung erneuerbarer Energie™, fasst
Manfred Norbert Fisch die Arbeit am
Steinbeis-Innovationszentrum energie-
plus zusammen. Dies geht Gber den An-
satz .Efficiency first” hinaus und ver-
folgt grundsatzlich technologieoffene
Systemldsungen.

Mit Erfolg am Werk war das Steinbeis-
Team auch beim Aktiv-Stadthaus in
Frankfurt a. M., dem ersten klimaneu-
tralen Mehrfamilienhaus, ebenfalls ge-
fordert im Forderschwerpunkt ., Zukunft
Bau". Das achtgeschossige Gebdude mit
74 Wohnungen auf einer Flache von
6.634 m?NRF wurde 2015 fertiggestellt.

Die beiden ersten Betriebsjahre waren
von einem technisch- sowie sozialwis-
senschaftlichen Monitoring begleitet [3].
Das Aktiv-Stadthausistals ,Nur-Strom”-
Gebaude errichtet. Die Warme fiir Raum-

R Energie- und Technikkonzept des
.Nur-Strom“-Hauses (EGSplan, Stuttgart]

heizung und Warmwasser stellt eine
elektrische Warmepumpe (120 kWth) be-
reit. Ein Warmetauscher mit rund 100 m?
Flache im Abwasserkanal der Speicher-
strafle dient als Warmequelle. Zur Mi-

EMPFEHLUNGEN FUR DIE IMMOBILIENWIRTSCHAFT

Die Stakeholder der Immobilienwirtschaft missen aktivwerden und mittel-
fristige Strategien fur einen klimaneutralen Bestand entwickeln. Der .Green
Deal” gibt ihnen dafir die notwendige Planungssicherheit. Aus den Er-
fahrungen der umgesetzten Modellprojekte .Klimaneutrale Geb&ude”
leitet das Steinbeis-Innovationszentrum energieplus folgende Empfehlungen

fir Geb&ude ab:

= Gebaudehiille

Neubau: Wohnungsbau Effizienzhaus EH 55, Nichtwohnungsbau EH 70
Sanierung: Wohnungsbau EH 70, Nichtwohnungsbau EH 100
Bericksichtigung der grauen Energie auf Basis des im Text

beschriebenen Labels

= Energieversorgung

Vermeidung fossiler Energietrager

Neubau: kein Gasanschluss, keine Gas-Blockheizkraftwerke,

kein Abgaskamin erforderlich
Elektrische Warmepumpen

Ubergabesysteme méglichst mit Niedertemperatur-Flachenheizung

Pufferspeicher und Energiemanagementsystem (EnMS])

Maximale Solarisierung der Dachflachen

Stromspeicher 1 kWh/kWp

= Betriebsoptimierung

Uber ein technisches Monitoring (Nichtwohnungsbau]

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 01]2021



nimierung des Haushaltsstroms sind die
Wohnungen vom Vermieter mit Haus-
haltsgeraten der hdchsten Effizienzklas-
se ausgestattet.

Den Strombedarf decken fassaden-
(120 kWp) und dachintegrierte (250 kWp)
Ein 250 kWh-
Stromspeicher erhéht den solaren Ei-
genversorgungsgrad. Durch die Batterie
werden in Verbindung mit einem Lade-
management die Lastspitzen bei der
Stromeinspeisung reduziert und ein
netzdienlicher Betrieb erreicht. Das
Monitoring bestatigte die in der Pla-
nungsphase berechnete CO,-Bilanz
(Wert B). Die durch den Stromverbrauch
der Warmepumpe zur Deckung des Be-
darfs fir Raumheizung und Warmwas-
serbereitung verursachten CO,-Emis-
sionen liegen bei rund einem Drittel.
Dominant mit rund 55 % ist der Nutzer-

Photovoltaikmodule.

strom. Der jahrliche solare Deckungs-
anteil und der Eigenversorgungsgrad
lagen im Mittel bei rund 47 %. Der ge-
messene Nutzerstromverbrauch inklu-

sive des Anteils fir die mechanische
Liftung liegt mit etwa 18 kWh/(m?2a) rund
20 % unter denin der Planung zugrunde
gelegten Bedarfswerten (Effizienzhaus
Plus-Standard). In den ersten zwei Be-
triebsjahren ergab sich eine ausgegli-
chene jahrliche CO,-Bilanz. Dem Strom-
verbrauch aus Gebaudebetrieb und
Nutzerstrom von im Mittel rund 0,9t CO,/
(Pers. a) standen annahernd die gleichen
CO,-Gutschriften aus der Einspeisung
des Uberschissigen Solarstroms gegen-
Uber. Das zeigt Uberzeugend: Klima-
neutralitat ist unter realen Nutzerbe-
dingungen auch fir ein achtgeschossiges
Mehrfamilienhaus maoglich.

Die Sanierung des Gebaudebestands ist
ein entscheidender Faktor bei der Er-
reichung der Klimaschutzziele. Fir die
Siedlung Riederwald in Frankfurta. M.
aus den 1960er-Jahren konzipierte das
Steinbeis-Team unter der Vorgabe ..na-
hezu klimaneutral” eine ganzheitliche
Sanierung. Die Gebaudehillen erfillen
nach der Sanierung den Standard KfW

EMPFEHLUNGEN FUR DIE ENERGIEWIRTSCHAFT UND POLITIK
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55. Die Warme liefern elektrische War-
mepumpen, die als Warmequelle senk-
rechte Erdsonden in Kombination mit
AuBlenluftwarmetauschern nutzen. Die
ost-/westorientierten Dachflachen sind
mit der maximalen Anzahl an PV-Mo-
dulen belegt. Die CO,-Emissionen, ein-
schliellich des Anteils fir Nutzerstrom,
konnten um 60 % reduziert werden und
lagen zum Zeitpunkt der Inbetriebnahme
2016 bei circa 17 kg CO, /[m?a). Durch die
weiter voranschreitende Dekarbonisie-
rung des Netzstroms wird der CO,-B-
Wert auf unter 10 kg CO, /(m?a) sinken.

Was diese Projekte zeigen: Klimaneu-
trale Gebaude und Quartiere sind mit den
heute bekannten Technologien machbar,
trotzdem sind weitere F&E-Anstrengun-
geninden nachsten Jahren erforderlich.
Klimaneutral bedeutet nicht kostenneu-
tral, der ..Green Deal” wird viel Geld und
Arbeit erfordern. Umso wichtiger ist es,
den Mut aufzubringen und die Akzeptanz
in der Gesellschaft zu steigern, um das
Ziel der Klimaneutralitat umzusetzen.

= Deutliche Beschleunigung der Ausbaudynamik zur Produktion von erneuerbarem Strom aus PV und Windener-
gie. Jahrlich sind 15 bis 20 GWp erforderlich, aktuell werden nur 2,5 bis 3 GWp/a erreicht.

= Dekarbonisierung der Fernwarme, dezentrale Einspeisung durch Growarmepumpen, Abwarmenutzung aus
Industrie und Power-to-Gas (Wasserstoffproduktion)

= Einflihrung eines CO,-Bewertungssystems fiir Gebaude (Bau, Sanierung, Betrieb, Nutzung)
= Uberpriifung der CO,-Label im Funfjahresrhythmus (Gebaude-TUV)
= Aufbau einer gebaudescharfen Datenbank fir CO,-Emissionen

= Realisierte CO,-Einsparungen férdern

= Héhere CO,-Bepreisung auf fossile Brennstoffe (> 100 Euro/t CO,)

= Strompreise missen sinken, zeitnaher Wegfall der EEG-Umlage

PROF. DR.-ING. MANFRED NORBERT FISCH

manfred-norbert.fisch@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer

Steinbeis-Innovationszentrum energieplus (Braunschweig)
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JEDE VERANDERUNG
BEGINNT MIT
EINER VISION...

EIN EXPOSE UBER DIE ZUKUNFT DER OKOSYSTEME
WIE AUCH DIE OKOSYSTEME DER ZUKUNFT

Die kiinstliche Trennung der Menschen von den Okosystemen ist der Grund fiir die
sich bestandig verschlimmernde Biodiversitatskrise und die Degradation so vieler
Lebensraume auf unserem Planeten. Das Jahr 2021 ist das erste Jahr der von den
Vereinten Nationen ausgerufenen ,Decade on Ecosystem Restoration”, in der die
entscheidenden Impulse fiir eine Trendwende gegen diese Entwicklung gesetzt
werden sollen. Fiir Wildnisse mag die Bewahrung beziehungsweise die Wieder-
herstellung das wichtigste Ziel sein. Fiir unsere Kulturlandschaft, in der wir wohnen
und wirtschaften, muss es aber um eine neue Einstellung der Menschen zur ,Natur”
gehen. Die grofle Herausforderung wird fiir uns Menschen darin liegen, uns sel-
ber als mit diesen Okosystemen unmittelbar verbundene und von ihnen abhén-
gige Lebewesen zu verstehen. Steinbeis-Experte Professor Dr. Michael Weif} stellt

seine Vision vor, wie dies gelingen kann.

Béden als Okosysteme spielen in der 8ko-
logischen Forschung heute eine Schlis-
selrolle. Durch eine rasante Entwicklung
insbesondere der Hochdurchsatzse-
quenzierung kleinster DNA-Mengen be-
kommen wir immer hoher aufgeldste
Einblicke in die organismischen Spekt-
ren in Boden. Eine hohe Biodiversitat, in
der Pilze und Bakterien dominieren und
Tiere und Pflanzen kleinere Anteile be-
legen, ist ein Merkmal gesunder Boden.
Unsere Methoden sind allerdings noch
weit davon entfernt, die Komplexitat zu
verstehen, in der die verschiedenen Bo-
denorganismen miteinander interagie-
ren. Klar ist aber, dass die im letzten
Jahrhundert in den Industrieléandern ent-
wickelten Konzepte zur Erndhrung und
zum Schutz unserer Kulturpflanzen die-
se Komplexitat weitgehend unberiick-
sichtigt lieBen.

PILZE UND LEBENSMITTEL-
ABFALLE FORDERN NACHHALTIGEN
PFLANZENBAU

Industriell unter hohem Energieaufwand
hergestellte Salze beziehungsweise ihre

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 01]2021

Lésungen (Kunstdiinger) und immer ef-
fektivere organische Pestizide stehen bis
heute im Zentrum derindustriellen Land-
wirtschaft. Der organische Bestandteil
der Bdden - der Humus - ging dabei ste-
tig weiter zurtick. Durch den Verlust ih-
rer Lebensgrundlagen starb ein grof3er
Teil der Bodenorganismen (das Edaphon)
ab, die Boden verdichten und erodieren,
neu eingebrachter Diinger wird immer
schlechter vom Boden absorbiert und
gelangt in Béache, Flisse und in das
Grundwasser.

Das Steinbeis-Innovationszentrum Or-
ganismische Mykologie und Mikrobiolo-
gie beschaftigt sich seit Langerem damit,
biologische Grundlagenforschung in Me-
thoden fir einen nachhaltigen Pflanzen-
bau zu Ubersetzen. Im Mittelpunkt ste-
hen dabei derzeit Pilzstamme, die
Pflanzenwurzeln besiedeln und durch
diese Interaktion systemisch einerseits
wachstumsfordernd wirken, den Pflan-
zen andererseits aber auch eine grofle-
re Resilienz gegen verschiedene Arten
von Stress (etwa gegen Trockenheit, pilz-
liche, bakterielle oder tierische Schad-

organismen) vermitteln. In einem zweiten
Schwerpunkt entwickelt der Steinbeis-
Experte pflanzliche Diinger aus bisher
nicht effektiv genutzten Stoffstromen aus
der Lebensmittelherstellung und aus Le-
bensmittelabfallen, diein der Lage sind,

den Dauerhumusgehalt und die Wasser-
speicherfahigkeit der Bodden zu erhohen.
Ohne den Umweg Uber die Kompostie-
rung, die den Verlust der Halfte der in
den Rohstoffen enthaltenen Energie be-
deutet, werden Uber diese innovativen
Dinger die Nahrungsketten des Eda-
phons unmittelbar im Wurzelraum be-
dient, wovon dann die Kulturpflanzen
profitieren. Aber das ist nur ein Schritt
von vielen, um die Okosysteme nach-
haltig zu gestalten.

SO LEBEN WIR 2050

Michael Weif3 verantwortet das Stein-
beis-Innovationszentrum Organismische
Mykologie und Mikrobiologie. Um darzu-
stellen, wie sich die Okosysteme unserer
Kulturlandschaft in den kommenden
Jahrzehnten zum Besseren entwickeln
konnen, versetzt er sich und uns in das
Jahr 2050 und blickt von dort auf die
Veranderungen der letzten 30 Jahre
zuriick:

2050: Unsere Stadte sind eingebettetin
eine reiche und vielfaltige Kulturland-
schaft. Die weitere Ausraumung der
Landschaft und den gewaltigen Flachen-
verbrauch einer industriellen Landwirt-



schaft, wie sie bis in die 2020er Jahre
weithin geschah, konnten wir stoppen.
Das war nicht zuletzt deshalb maoglich,
weil wir fast keine Tiere mehr zur Fleisch-

produktion halten. 2020 wurden noch
60 % der landwirtschaftlichen Flachen
fir Anbau von Futter fir Tiere verwen-
det, die nur zwei Prozent der von uns
Menschen bendtigten Kalorien lieferten.
Daflir waren aber immer mehr Wald-
flachen gerodet worden. Heute, 2050,
nutzen wir weltweit nur noch das frucht-
barste Ackerland, um unsere Lebens-
mittel anzubauen. So ist es uns gelun-
gen, unsere Kulturlandschaft wieder zu
hoch diversen Lebensraumen zu ma-
chen. Dazu haben wir die Schlaggréfien
konsequent begrenzt. Jedes Feld ist
umsaumt mit Hecken oder Gehdolzen.
Allein schon diese Anderung hat dazu
beigetragen, die Bodenerosion zu ver-
mindern, die noch zu Anfang des 20.
Jahrhunderts zum Verlust von weltweit
jahrlich tber 10 Millionen Hektar frucht-
baren Landes gefiihrt hatte. Viele Fel-
der sind von Niederwaldkulturen um-
saumt, dadurch produzieren wir den
industriellen Bedarf fir Holzwerkstoffe.
Solche Sdume wechseln sich ab mit ar-
tenreichen Biodiversitatsstreifen krauti-
ger Pflanzen. Durch diese Vielfalt der
Feldsdume ist gewahrleistet, dass be-
staubende Insekten geeignete Lebens-
raume finden.

Der weitgehende Wegfall der Fleischpro-
duktion hat zu einem hoheren Bedarf an

pflanzlichen Proteinen fiir unsere Ernah-
rung gefihrt. Getreide wird nun meistin
Co-Kultur mit Hilsenfrichten angebaut.
Ein grofler Vorteil liegt darin, dass die
Hilsenfrichte durch ihre Wurzelsym-
biosen mit stickstofffixierenden Bakte-
rien die Nahrstoffversorgung des Ge-
treides mit Ubernehmen.

Entsprechend den regionalen und loka-
len Gegebenheiten hat sich weltweit ei-
ne Vielfalt von Agroforstsystemen ent-
wickelt, in denen auf den Feldern sowohl
Feldfrichte als auch Gehdlze angebaut
werden. Baume und Straucher bieten den
Feldern Windschutz und sorgen, in einer
optimalen Dichte gepflanzt, durch Be-
schattung dafiir, dass der Hitzestress fir
die Feldkulturen verringert wird. Das
Laub der Baume tragt zu einer natir-
lichen Humusdingung der Flachen bei.
Die Flachenerosion wird stark vermin-
dert. Die Gesamtproduktivitat solcher
Systeme ist durchweg gréfler als bei den
geholzfreien Anbauformen, die noch am
Anfang des 21. Jahrhunderts weltweit
Uberwogen.

ENERGIEGEWINNUNG 2050

Die Energie zur Betreibung unserer 2050
vollstandig elektrifizierten Landmaschi-
nen wird durch verschiedene Varianten
von feldbegleitender Agrophotovoltaik
erzeugt. Die eingesetzten Module sind
grundsatzlich transparent, sodass un-
ter den Modulen fur Hitzestress emp-

Endophytischer Wurzelpilz der Gattung
Serendipita (lichtmikroskopische Aufnahme).

findlichere Kulturen besonders gut ge-
deihen. Die zahlreichen 6kologischen
Nischen, die die heutige Kulturland-
schaft préagen, haben zu einem Stopp
des Insektensterbens und zur kontinu-
ierlichen Steigerung der Biodiversitat
in unseren Kulturlandschaften gefihrt.
Nach dem Verbot der Biomassever-
brennung zur Energiegewinnung in den
2020er-Jahren und mit einem stetig
wachsenden Anteil an feldbegleitender
Nutzholzproduktion und Agroforstsys-
temen hat sich der friher auf unseren
Waldern liegende Nutzungsdruck ent-
scheidend verringert. Heute werden
grundsatzlich nur noch Waldrander - bei
minimierten Bodenschaden durch den
Verzicht auf den Einsatz von Harvestern
und Grofifahrzeugen - forstlich genutzt.
Im Inneren der Waldgebiete wird das
Straflen- und Wegenetz durch regelma-
Rige BaumpflegemafBnahmen gesichert,
sodass Walder nach wie vor zu den be-
liebtesten Erholungsorten gehéren. Ab-
seits der Wege wird auf Eingriffe weit-
gehend verzichtet, die Walder sind auf
einem guten Weg, sich zu modernen
Urwaldern zu entwickeln. Totholz wird
grundsatzlich nicht mehr entfernt, son-
dern verbleibt im Wald. Dadurch konn-
ten Walder auch in Mitteleuropa wieder
zu effektiven Moderatoren des regiona-
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len Klimas und hoch biodiversen Oko-
systemen werden, die durch den nun
stetig zunehmenden Humusanteil im-
mer grofere Mengen an CO, im Boden
sequestrieren.

Die Fixierung von CQ, als Kohlenstoff im
Boden war nach dem vollsténdigen Ver-
zicht auf die Verbrennung von fossilem
Kohlenstoff und Biomasse das wirkungs-
vollste Werkzeug, mit dem es uns gelun-
gen ist, Europa klimaneutral werden
zu lassen und so das Ziel des EU-Akti-
onsplans .Green Deal” vom Beginn der
2020er-Jahre zu erfiillen. Dieser Erfolg
gibt uns Hoffnung, dass es schlieflich
gelingen wird, die Klimaerwarmung in
diesem Jahrhundert auf weniger als
1,5 °C zu begrenzen. Ein entscheidender
Beitrag war dafiir die gebietsweite Wie-
derverndssung der im 20. Jahrhundert
fur die Landwirtschaft und zum Torf-
abbau trockengelegten Feuchtgebiete.
Die Rickkehr der Moore, die nun wieder
wachsende Mengen an Kohlenstoff spei-
chern, war nach dem Wegfall des riesi-
gen Flachenbedarfs fir die Fleischin-
dustrie moglich geworden. Da auch der
Gilleeintrag auf die Grinflachen auf-
horte, geht die Nitratbelastung des
Grundwassers stetig zuriick. Griinland
besteht heute zum gréfBten Teil aus ar-
tenreichen Wiesen, die nun nicht mehr
zur Gewinnung von Viehfutter, sondern
zur Produktion von Pflanzenfasern ein-
bis zweimal pro Jahr geschnitten werden.
Diese Pflanzenfasern spielen zusammen
mit dem Holz aus der Landschaftspfle-
ge und den flurbegleitenden Nieder-
waldern eine grofle Rolle als Rohstoff
sowohl fir die Produktion von Verpa-
ckungsmaterial als auch fir Bioraffi-
nerien. Schaumstoffe, die noch vor we-
nigen Jahrzehnten aus synthetischen
Kunststoffen bestanden, werden heute
meist aus Pilzmyzelien auf Pflanzen-
faserbasis hergestellt.

UNSERE STADTE IM JAHR 2050

Das Erscheinungsbild unserer Stadte
hat sich in den vergangenen 30 Jahren
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radikal gewandelt. Nach einer konse-
quenten Begrenzung des automobilen
Individualverkehrs konnten viele friher
als Parkplatze und Straflen verwendete
Flachen entsiegelt und begrint werden.
Die Fassaden- und Dachbegrinung ist
Standard geworden. Die Zahl der Stadt-
baume hat sich stark erhoht. Deren Kul-
tur folgt meist dem Anfang des Jahrhun-
derts in Stockholm entwickelten Modell,
in dem die Verwendung von Pflanzen-
kohle eine grofle Rolle spielt. Pflanzen-
kohle entsteht aus Biomasse durch Py-
rolyse, einem Prozess, bei dem unter
Ausschluss von Sauerstoff bei Tempe-
raturen von 600 bis 800°C die Biomasse
erhitzt und so vollstandig verkohlt wird.
Die dabei entstehenden Synthesegase
werden abgezogen und in einer Brenn-
kammer schadstoffarm verbrannt, was
die fir den Prozess bendtigte Warme
und Strom erzeugt. Uberschiissige War-
me flief3t in lokale Warmenetze. Pflan-
zenkohle hat durch ihre grofie innere
Porenoberflache eine hohe Wasser- und
Nahrstoffhaltekapazitat. Dadurch liefert
sie wertvolle Pflanzensubstrate. Durch
ihre hohe Halbwertszeit wird der so fest-
gelegte Kohlenstoff auf lange Sicht kli-
mawirksam der Atmosphéare entzogen.
Immer mehr innerstadtischer Boden
wird durch dieses Substrat ersetzt, das
idealin der Lage ist, Niederschlagswas-
ser zu speichern.

Ein ausgesprochenes Erfolgsmodell wur-
de die Anfang des Jahrhunderts gegriin-
dete Initiative ,Essbare Stadt”, der sich
inzwischen fast jede Stadt angeschlos-
sen hat. Viele der Stadtbaume sind nun
Obstbaume, zahlreiche stadtische Griin-
flachen sind mit Beerenstrauchern und
Gemise bepflanzt, das allen Bewohnern
zur Nutzung freisteht. Durch gemein-
schaftliches Urban Gardening bezie-
hungsweise Urban Farming wird heute
ein betrachtlicher Anteil der Nahrung der
Stadtbevdlkerung innerhalb der Stadte
produziert - ein weiterer Faktor, der die
Lebensqualitat in den Stadten erhdht und
die Menschen mit ihren Lebensgrund-
lagen verbunden hat.

DREI FAKTOREN FUR DEN WEG
IN DIE ZUKUNFT

In seiner Vision des Jahres 2050 fasst
Michael Weifl zusammen: ..In der Riick-
schau wurde eine effektive Wende zum
Besseren durch drei entscheidende Fak-
toren mdoglich, von denen zwei ein Pro-
dukt der Globalisierung waren. Erstens
schaffte es Anfang der 2020er-Jahre eine
hoch motivierte Generation junger Men-
schen, die ihre eigene Zukunft akut be-
droht sahen, sich zu einer weltumspan-
nenden dynamischen Bewegung zu
organisieren und immer groflere Teile
der alteren Bevdlkerung hinter sich zu
versammeln und so den notigen politi-
schen Druck zur Umsetzung zu erzeu-
gen. Zweitens gewannen in dieser welt-
weiten Bewegung zunehmend indigene
Menschen an Gewicht, die wertvolle Er-
fahrungen eines alternativen Umgangs
mit natlrlichen Ressourcen einbrachten.
Und schliellich wurde das damals neu
aufgekommene demokratische Element
der Blrgerrate auf unterschiedlichen
politischen Ebenen zunehmend erfolg-
reich darin, bestehende Polarisierungen
und Spaltungen in der Gesellschaft auf-
zuldsen und zu heilen”. Das zentrale Re-
sultat aus diesen Prozessen? Die breite
Einsicht, dass menschliches Leben lang-
fristig nur innerhalb funktionierender
Okosysteme maoglich ist. Der heute noch
viel verwendete Begriff .Naturschutz”
wird verschiedenen Konzepten der Be-
wahrung und der aktiven Herstellung
biodiverser Okosysteme weichen. 2050
bewahren wir die Uberlebenden alten
Wildnisse unseres Planeten in vielen
Schutzgebieten und geben hochste Pri-
oritdt dem Gestalten und Behiten der
Okosysteme, indenen wir selber leben.

PROF. DR. MICHAEL WEISS

michael.weiss@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Innovationszentrum
Organismische Mykologie und
Mikrobiologie (Tubingen)

www.steinbeis.de/su/1905
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MIT INTELLIGENTER
KREISLAUFWIRTSCHAFT
AUF DEM WEG IN EINE
NACHHALTIGE OKONOMIE

WIE MAN EIN ALTES (NATURJPRINZIP FUR DIE WIRTSCHAFT NUTZBAR MACHT
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Die Idee einer Kreislaufwirtschaft erlebt zurzeit, nicht zuletzt befeuert durch die Pandemie-bedingten Einschnitte, einen enor-
men Aufschwung. Das zeigt sich sowohl am zunehmenden dffentlichen Interesse, als auch an der steigenden Nachfrage von
Unternehmen nach umsetzungsorientierten Losungen. Was genau dahinter steckt und wie die Unternehmen davon profitieren,
das erklart Steinbeis-Experte Dr. Christoph Soukup.

Der Begriff der Kreislaufwirtschaft engl.
circular economy] ist in aller Munde,
Studien, wie eine von PwC aus dem
Jahr 2019 [1], erklaren sie sogar zum
baldigen .new normal”. Die Grundidee
ist dabei schnell umrissen und orientiert
sich an der Natur und ihren Kreislaufen:
Dort gibt es keine Abfalle, alles ist so
organisiert, dass die Uberbleibsel eines
Prozesses in einem nachfolgenden Ab-
lauf verwertet werden. Entweder sind sie
der N&hrstoff in einem neuen Zyklus oder
gehen als Ausgangsprodukt in einen an-
deren natirlichen Prozess ein, der da-
mit verwoben ist. Ob Bliten und Pollen
im Frihling, Frichte in den Sommer-
monaten oder abgefallene Blatter im
Herbst: Im Kreislauf der Natur findet
alles seine Verwertung.

KREISLAUFWIRTSCHAFT -
EIN ALTBEKANNTES PRINZIP

Der Gedanke, diesen Ansatz auf die
Wirtschaft anzuwenden, ist nicht ganz-
lich neu - eherim Gegenteil. Immer da,
wo Rohstoffe knapp waren und mehr
Mangel als Uberfluss herrschte, wurde
Material immer und immer wieder ver-
wertet. Das war im Mittelalter so, das

geschah so nach Kriegen, das ist in wirt-
schaftlich weniger entwickelten Landern
heute noch so. Nach dem Zweiten Welt-
krieg erlangte beispielsweise die Frank-
furter Trimmerverwertungsgesellschaft
weltweit Ansehen. In dieser Aufberei-
tungs- und Verwertungsanlage fir Trim-
merschutt wurden Vollsteine sowie
Dachziegel fiur den Wiederaufbau der
durch Bombenangriffe zerstorten Stadt
hergestellt.

Die Idee, etwas zu benutzen und dann
wegzuwerfen, hat sich erst nach dem
Zweiten Weltkrieg langsam durchge-
setzt. Aber auch da ging die Produkti-
on von Kreislaufgitern weiter. Bestes
Beispiel: Die EURO-Palette, die dieses
Jahrihren 60. Geburtstag feiert. Sie ist
ein Erfolgsmodell, millionenfach be-
wahrt und weit Uber Europa hinaus ge-
schatzt. Heute werden Innenmafie von
LKW-Anhangern und Transportern auf
ihre Standardabmessungen abgestimmt.

WEGWERFGESELLSCHAFT

Unser aktuelles Wirtschaftssystem ba-
siert auf Wachstum und orientiert sich
an linearen Prinzipien: Rohstoffe werden

extrahiert, damit werden Produkte her-
gestellt, diese werden genutzt. Am Ende
ihrer - mehr oder weniger langen - Le-
bensspanne, werden sie aussortiert und
werden zu Abfall. Eine Einbahnstraflein
Richtung Millhalde. Heute kommen wir
damit in Europa auf einen Ressourcen-
konsum, der bei den nachwachsenden
Rohstoffen etwa dem von drei Erden
entspricht. Bei den nicht-erneuerbaren
Bodenschétzen, die mehrere Millionen
Jahre fir ihre Entstehung brauchten,
ist das Ende der Reserven vielfach ab-
sehbar. Klarist: Das wird auf Dauer nicht
gut gehen. Ein anschauliches Beispiel:
Fur den Abbau von einem Kilogramm
Gold missen 100-200 Tonnen Gestein
bewegt (zumeist: gesprengt]) werden.
Bei Handys, deren Elektronikbauteile al-
le Gold an den Kontakten enthalten, ist
die Ausbeute deutlich hoher - hier ge-
ntgen 6-8 Tonnen ausrangierter Gerate,
sodass die .urbane Mine” den 25- bis
30-fachen Gehalt im Vergleich zum na-
tirlichen Vorkommen aufweist.

EINE ALTE IDEE NEU BELEBT

Nun kommen die Ideen der Kreislauf-
wirtschaft zurlck. Adidas, Fairphone,

Technologie. Transfer. Anwendung. TRANSFER 01/2021
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IKEA, Philips - zahlreiche Firmen ar-
beiten heute wieder daran, Prinzipien der
.circular economy” mit Leben zu fillen.
Der Unterschied ist: Was frither 6kono-
mische Notwendigkeit war, wird heute
aus 6kologischen Griinden und Uberle-
gungen der Nachhaltigkeit wieder auf-
gegriffen. Materialien werden am Ende
des Lebenszyklus eines Produkts nicht
einfach zu Mill, sondern kénnen idea-
lerweise wiederverwendet werden -
danach streben Kreislaufwirtschafts-
ansatze: Und das rechnet sich fir
Unternehmen. Das beweist auch das
Beispiel von Lorenz Meters, einem
schwabischen Hersteller von Wasser-
zahlern, dervor einigen Jahren eine De-
montagelinie auf seinem Fabrikgeldnde
errichtet hat. Dort landen ausgemuster-
te Wasserzahler aus eigener Produkti-
on, werden demontiert, Bauteile werden
gesaubert und neu justiert, um schlief3-
lich wieder in fabrikneuen Zahlern zu
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landen. .Wir waren heute, wie so viele
andere, in China. Durch die Ricknahme
unserer Zahler konnten wir unsere Ma-
terialkosten massiv senken und haben
nicht nurunsere Produktion in Deutsch-
land gesichert, sondern haben sogar ei-
nen preislichen Vorteil gegenlber der
Produktion von Einmalprodukten in Bil-
liglohnlandern - ganz aktuell wird es
zudem mit dem Lieferkettengesetz ganz
eng fur diese Wettbewerber”, so Wil-
helm Mauf3, der Geschaftsfihrer von
Lorenz Meters.

KREISLAUFWIRTSCHAFT
ISTMEHR ALS
RECYCLING

Wahrend die heutigen Formen des Re-
cyclings sehr auf die Optimierung der
Abfallverwertung setzen, gehen Ge-
schaftsmodelle der Kreislaufwirtschaft
konsequent einen anderen Weg. Recy-

Aus Trimmern hergestellter Stein
[X.2010.040,03)

(© Historisches Museum Frankfurt,
Foto: Horst Ziegenfuf)

cling ist da erst die letzte Stufe in einer
Fille von [besseren) Maglichkeiten Res-
sourcen weiter zu nutzen: Neben dem
schon erwahnten Remanufacturing ge-
horen dazu die Reparatur, das Refurbish-
ment oder die Umnutzung von Produk-
ten. Recycelt wird am Ende nur, wo es
keine Ideen gibt fir ausrangierte Pro-
dukte ohne Funktion. Sobald Produkte
schon mit der Idee der spateren Wei-
ternutzung oder Wiederverwendung
entwickelt werden, braucht es die Idee

von ,MUll", der recycelt werden muss,



>

UM WIRTSCHAFT KONSEQUENT
AUF KREISLAUFE ZU TRIMMEN,
BRAUCHT ES EIN NEUES MINDSET.

immer weniger. Natirlich ist dieser Um-
bau der Wirtschaft auf Kreislaufe kein
einfaches, schnelles Unterfangen. Erste
Schritte sind getan, aber um Wirtschaft
konsequent auf Kreislaufe zu trimmen,
braucht es ein neues Mindset.

STEINBEIS-EXPERTEN WEISEN
DEN WEG

Das Steinbeis-Beratungszentrum Circu-
lar Economy begleitet und unterstitzt
Unternehmen, die die Nachhaltigkeit ih-
rer Produkte und Dienstleistungen ent-
scheidend verbessern mochten, ohne
Profitabilitat aus den Augen zu verlieren.
.Der Werkzeugkasten mit Tools aus der
.circular economy’ liefert die Ansatz-
punkte fir schnell umsetzbare Ergeb-
nisse. Mit schlanken Workshop-For-
maten bietenwireinenunkomplizierten

Einstieg mit einem Uberschaubaren Auf-
wand in puncto Zeit und Geld", so
Christoph Soukup, der das Steinbeis-

Unternehmen verantwortet.

Eines der Themen, die dabei behandelt
werden, ist Materialeffizienz: Mit der Ma-
terialfluss-Kostenrechnung bietet sich
produzierenden Unternehmen die Még-
lichkeit, ihre Materialeffizienz signifikant
zu verbessern. Material, das im Mull
landet, ist in der Buchhaltung von Un-
ternehmen bereits abgeschrieben, denn
es wird von vornherein in die Preise mit
einkalkuliert. Durch die Analyse der Ma-
terialfliisse in der Fertigung werden
jene Energie- und Materialmengen
sichtbar, die nicht im Produkt landen:
Verschnitt, Reststoffe, Abfalle, Aus-
schuss oder Uberproduktion. Auch in
diese fliefit die betriebliche Wertschop-
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fung ein und verursacht, neben den
reinen Anschaffungskosten, weiteren
Aufwand. Damit lassen sich relativ
rasch Ansatze zur Optimierung erar-
beiten. Das Schone daran: .Einsparun-
gen am Material wirken direkt und un-
mittelbar auf das Betriebsergebnis,
gerade in den aktuellen Zeiten”, betont
Christoph Soukup.

VOM STEINBEISER BERATEN -
ZUM STEINBEISER GEWORDEN

Mario Buric, der seit vielen Jahren Griin-
der und Start-ups berat, hat Christoph
Soukup im Rahmen der Steinbeis EXI-
Beratung bei den Schritten in die unter-
nehmerische Selbststandigkeit begleitet:
Von der Idee Uber die Konkretisierung
des Angebots bis hin zu den ersten Kun-
denprojekten. Ein besonders spannen-
der Aspekt war die Wahl der Rechts-
form: zahlreiche und durchaus auch
unkonventionelle Modelle wurden da-
fir auf den Prifstand gestellt. Letzten
Endes fiel die Entscheidung auf ein
Steinbeis-Unternehmen. .Die Verbin-
dung aus Renommee der Marke ,Stein-
beis’, dem schier unerschopflichen Re-
servoir aus Steinbeis-Experten und der
Flexibilitdt bei der Ausgestaltung des ei-
genen Portfolios waren fir mich die aus-
schlaggebenden Faktoren fir diese Lo-
sung’, so der Griinder.

Wie die Zukunftsfahigkeit in Ihrem Unternehmen sichern? In der Europdischen Union beginnt die Forderperiode
2021 bis 2027, in der erhebliche Betrage (insgesamt mehr als 1.800 Mrd. EUR) als Férdermittel eingesetzt werden.
Zahlreiche Fordermittelprogramme widmen sich dabei explizit der circular economy.

Haben Sie Fragen dazu? Dann nehmen Sie Kontakt mit uns auf.

[1] https://www.pwe.de/de/nachhaltigkeit/pwe-cir-
cular-economy-study-2019.pdf

DR. CHRISTOPH SOUKUP
christoph.soukup@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Beratungszentrum

Circular Economy (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2352

MARIO BURIC

mario.buric@steinbeis.de (Autor)

i Freier Projektleiter
" Steinbeis-Beratungszentrum
Existenzgrindung (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/1635
www.steinbeis-exi.de
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SPANNENDE ZEITEN WIE SELTEN!

MARTIN TROTIER ANALYSIERT THEMEN UND AUFGABEN FUR DIE

PERSONALARBEIT 2021

Auch zum Jahreswechsel 2020/21 diskutierten die einschlagigen Medien einmal mehr iber die zukiinftige Rolle und Aufgaben
von Personalabteilungen, oder neudeutsch HR. Und doch ist diesmal etwas anders: Die Pandemie schwebt iiber allen Diskus-
sionen. Aber wie beeinflusst sie eigentlich HR? Die Bedeutung der Personalarbeit fiir Unternehmen wachst in diesen Zeiten,
meint HR-Experte und Steinbeis-Unternehmer Martin Trotier im ,Steinwurf!“. Fiir ihn ist die Pandemie nicht der Ausloser
fiir die zu beobachtenden Trends, sondern der Brandbeschleuniger fiir langst angesto3ene Prozesse, die nun aber deutlich
sichtbar werden und ins Bewusstsein der Beteiligten riicken.

Im Sommer 2020 stellten die Berater von
Kienbaum fest, dass mit der Pandemie
mit einem Bedeutungszuwachs der HR-
Funktion im Unternehmen zu rechnen
sei und sie eine Chance fir HR-Berei-
che biete, um sich attraktiv in der Unter-
nehmensfihrung zu positionieren. Na-
tirlich sei dies verbunden mit deutlich
gestiegenen Anforderungen des Top-
Managements an die HR-Funktion. [1]

In dasselbe Horn blast der Bundesver-
band der Personalmanager in seinen
schon traditionellen Thesen zum Jahres-
ende zur zukinftigen HR-Arbeit. Auch
hier sieht man einen immensen Bedeu-
tungszuwachs fir die HR-Funktion im
Unternehmen durch die Pandemie er-
reicht. HR im Zentrum der Unterneh-
mensflihrung: Diese Bedeutung gelte es
fir die Zukunft zu bewahren und nicht
in alte Rollenmuster zurickzufallen. [2]
Auch die Vorsitzende des Verbandes,
Inga Dransfeld-Haase, verweist in ihrer
Stellungnahme darauf, dass HR die-
ses Ergebnis der Pandemie bewahren
musse. [3]
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Folgt man diesen Stellungnahmen, hat
die Pandemie einen interessanten Ef-
fekt: Sie befreit die HR-Funktion ,.end-
lich” aus dem Dilemma, sich fortwah-
rend rechtfertigen und beweisen zu
mussen, dass sie einen Mehrwert fur
das Unternehmen schafft. Die Pande-
mie leistet einen erheblichen Beitrag
zur Selbstvergewisserung der HR-
Zunft.

DER MENSCH IM MITTELPUNKT
DES GESCHEHENS

Die Auswirkungen der Pandemie auf die
Unternehmen sind vielfaltig, was wohl
aber branchenubergreifend gilt, ist: Das
Gebot des Abstandhaltens zwischen den
Menschen stellte die komplette Orga-
nisation und Zusammenarbeit auf den
Kopf. Schnellstmdglich mussten Wege
gefunden werden, Arbeitsorganisation,
Arbeitszeiten, Kommunikationsweisen
und Flhrungstechniken krisengerecht
zu definieren. Betroffen ist das Mitei-
nander der Menschen im Unternehmen
- die Krise riickt den Mensch in den

Mittelpunkt, und zwar tatsachlich, nicht
wie in der Vergangenheit haufig gesche-
hen als Lippenbekenntnis des Manage-
ments. Die Mitarbeitenden im Mittel-
punkt des Unternehmens: Plotzlich ist
genau dies Uberlebenswichtig geworden.

MEGATRENDS UND HR

Seit geraumer Zeit ist man sich einig,
dass die HR-Arbeit von einer Reihe von
Megatrends bestimmt wird, auf die sie
ausgerichtet werden muss. Das welt-
weite Geschehen wird immer volatiler,
die Entwicklungen werden immer unsi-
cherer und komplexer und es gibt im-
mer weniger eindeutige Antworten auf
die Fragen. Gleichzeitig erhohen tempo-
reiche Trends wie die Digitalisierung,
die Veranderung der Demografie, der
Klimawandel und die Forderungen nach
Diversitat den Veranderungsdruck auf
die Menschen und die Unternehmen.
Damit steht HR an vorderster Front
und muss seine Arbeit mit und am Men-
schen danach ausrichten, diese Trends
im Unternehmen beherrschbar zu ma-



chen und das Zusammenleben entspre-
chend zu gestalten.

HR-HERAUSFORDERUNG:
DIE VERANDERUNG DES FOKUS

Die Pandemie ist also nicht die Erfinde-
rin dieser Trends, aber sie verleiht ih-
nen noch einmal zusé&tzliches Gewicht
und flhrt zu veranderten Prioritaten.

Im Zwang, die Menschen raumlich von-
einander zu trennen, riickte die Arbeits-
organisation in den Mittelpunkt — und
mit ihr der Begriff des Homeoffice. In
aller Schnelle waren die Voraussetzun-
gen zu schaffen, die Arbeit neu zu orga-
nisieren. Wie in einem Brennglas zeigt
das Homeoffice-Thema, in welcher Kom-
plexitat die Dinge zusammenhangen
und wie wichtig es ist, hier HR als Steu-
erungsfunktion und Mittler zwischen den
Beteiligten zu begreifen und zu nutzen.
Das Homeoffice trennt die Mitarbeiten-
den in Homeoffice-fahige und nicht-
Homeoffice-fahige Gruppen. Die einen
erleben Flexibilitat und neue Freiheiten,
die anderen nicht. Fragen der Arbeits-
zeit, ihrer Einhaltung, Uberwachung und
Verteilung tber den Tag, die Woche wer-
den zum Thema. Das Homeoffice bend-
tigt technische Voraussetzungen und
verlangt die Digitalisierung von Prozes-
sen in weit groBerem Mafle als bisher
vielleicht erfolgt. Die Kommunikation er-

fahrt einen groflen Wandel und bedarf
deutlich mehr Steuerung. Mitarbeiten-
de und Fihrungskrafte sind auf die Zu-
sammenarbeit aus der Distanz nicht
vorbereitet und kdnnen mental damit
nicht immer umgehen. Wie funktio-
niert Fiihrung auf Distanz? Braucht es
noch Fihrung oder geht es nur noch
um Selbstorganisation und Selbstver-
antwortung? Wie missen Homeoffice-
Arbeitsplatze ausgestattet und ausge-
staltet werden, wenn es um Ergonomie
und Gesundheitsfragen geht? Und
schliefilich stellt das Homeoffice eine
neue Herausforderung fur die Zusam-
menarbeit zwischen den Sozialpartnern
dar. Arbeitgeber und Betriebsrat mis-
sen hier ihre Zusammenarbeit schnell
positiv weiterentwickeln.

Das alles bedeutet Veranderung in bis-
her ungeahntem Tempo. Im Vordergrund
steht die Neudefinition der Arbeits- und
Arbeitszeitorganisation im Unterneh-
men. HR fallt hier die Aufgabe zu, mit
allen Stakeholdern zusammen eine zu-
kunftsfahige Losung zu kreieren und so
die dabei entstandenen Konflikte pro-
duktiv zu Uberwinden. Ein Zurlck zur
Prasenzkultur der Vergangenheit wird
es sicher nicht geben.

Die Pandemie lenkt den Blick auch auf
das Gesundheitsmanagement und Fra-
gen des Gesundheits- und Arbeitsschut-
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zes. Hier fallt HR die Rolle zu, diese
Prozesse Uber die Pandemie hinaus zu
steuern. Das Gesundheitsthema dirf-
te nun fir jeden im Management in sei-
ner Bedeutung klar geworden sein.

Die Veranderungen betreffen zentral das
Zusammenleben und -wirken der Men-
schen in der Organisation. Um diese
Veranderung nicht nur auszuhalten,
sondern auch zu gestalten, hat sich HR
um die Starkung der Resilienz der Mit-
arbeitenden zu kiimmern. Im Hinblick
auf die Flhrungskrafte bedeutet dies
einen Schub in Richtung einer Fiihrungs-
krafteentwicklung, die den ganzen Men-
schen mit allen seinen Facetten in den
Blick nimmt. Sie muss die Fihrungs-
krafte befahigen, ihre eigene Rolle zu
reflektieren, neu zu definieren und ihre
Mitarbeitenden auf dem Weg zu mehr
Selbstorganisation und Selbstverant-
wortung zu begleiten.

Ein weiteres zentrales Element aktuel-
ler HR-Arbeit: Der durch die Krise ent-
stehende wirtschaftliche Druck kann
notwendige Restrukturierungen ansto-
Ben oder beschleunigen. Hier kommt HR
in der Gestaltung der Arbeitsbeziehun-
gen im Unternehmen eine besondere
Rolle zu. Von der funktionierenden, von
gegenseitigem Vertrauen getragenen
Zusammenarbeit hangt die Zukunfts-
fahigkeit des Unternehmens ab.

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 01]2021
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Andere Bereiche des HR-Managements
treten in ihrer Bedeutung zunachst zu-
rick. So kann es sein, dass das Recrui-
ting im Moment nicht im Vordergrund
steht. Aber das wird aufgrund der lang-
fristigen demografischen Entwicklung
nur ein vortbergehender Effekt sein.
Nicht zu vergessen ist, dass HR weiter-
hin das Verwaltungsgeschaft abwickeln
muss. Hier gilt es die Moglichkeiten der
Digitalisierung weiter zu nutzen und die
Prozesse zu verbessern. Auch das wird
langfristig so bleiben.

EXTERNE UNTERSTUTZUNG
FURHR

HR steht im Angesicht der Pandemie und
dariber hinaus vor enormen Herausfor-
derungen - und sollte nicht zégern auf
externe Unterstiitzung zurlickzugreifen.

Quellen

So allgemein die beschriebenen Trends
sind, so individuell sind zugleich die Vo-
raussetzungen in den Unternehmen. Da-
her muss jedes Unternehmen fir sich
die Prioritaten setzen und entscheiden,
welche externe Unterstiitzung notwen-
dig ist. Die Steinbeis Consulting Group
Personal steht fir diese individuelle
Unterstiitzung und geht entsprechend
auf die Bedirfnisse ihrer Kunden ein:
Egal, ob es darum geht, Mitarbeitende
und Fiihrungskrafte zur Verdnderung zu
befahigen oder die Arbeit flexibler zu ge-
stalten.

MEIN FAZIT

Die Pandemie kreiert keine Trends,
aber sie hat sich als Brandbeschleuni-
ger erwiesen, der die vorhandenen
Trends in der HR-Arbeit verstarkt und

[1] Jochmann, Walter; Stein, Frank, 5 Thesen zur Zukunft von HR in Personalmagazin 08/20

den richtigen Umgang mit ihnen zur
Uberlebensfrage der Unternehmen
macht. Die Dauer der Pandemie wird
dariber entscheiden, wie tiefgreifend
die Veranderungen in der Wirtschaft
und den Unternehmen sein werden. Alle
Themen betreffen im Kern die Art und
Weise, wie Menschen im Unternehmen
zusammenleben und -arbeiten. Damit
hat HR eine entscheidende Rolle im
Prozess uber die Pandemie hinaus. HR
muss jetzt die Chance ergreifen, die
Veranderungen zu gestalten und nicht
nur zu erleiden. Spannende Zeiten wie
selten. Ich stimme Inga Dransfeld-Haa-
se zu, wenn sie trotz aller Herausforde-
rungenvon einem .. positiven Geschmack
des Aufbruchs in eine ganzlich neue
Welt der Wissensarbeit mit mehr Frei-
zligigkeit und Selbstbestimmung” [3]
spricht.

[2] Human Resources Manager 06/20, S. 80-83, Corona macht Personaler/innen zum Zentrum des Geschehens, Thesen des BPM fir 2021

[3] Interview der Haufe Online-Redaktion vom 7.1.2021 mit Inga Dransfeld-Haase

MARTIN TROTIER

martin.trotier@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer

www.steinbeis.de/su/2227

Steinbeis-Beratungszentrum HR Management und Transformation (Mannheim)

Martin Trotier verantwortet das Steinbeis-Beratungszentrum HR Management und Transformation in Mannheim, das seine Schwerpunkte auf das Veranderungs-
management, Restrukturierungen und die Entwicklung von Personalstrategien legt. Daneben ist er Partner und Koordinator der Steinbeis Consulting Group Personal,
einem Zusammenschluss von erfahrenen Expertinnen und Experten der Personalberatung rund um die Themen Organisations- und Personalentwicklung sowie

Personal- und Kompetenzmanagement.
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DAS FUGT SICH GUT

STEINBEIS-TEAM ENTWICKELT VERFAHRENSTECHNOLOGIE ZUM THERMISCHEN
FUGEN VON MULTIMATERIAL- UND BAUTEILVERBUNDWERKSTOFFEN

Der Bedarf an Multimaterial-Werkstof-
fen, sogenannte ,,Multimaterialmixe”,
steigt stetig: Das gilt insbesondere fiir
Leichtbauwerkstoffe aus Verbiinden
von Metall und Kunststoffen fiir den
Leicht- und Apparate- aber auch den
Fahrzeug- oder Flugzeugbau. Das we-
sentliche Ziel dabei ist, durch Gewichts-
einsparungen den Energiebedarf zur
Fortbewegung deutlich zu verringern.
Die zunehmende Verwendung der Mul-
timaterialmixe stellt aber auch werk-
stoffliche und technisch-technologische
Anforderungen an die thermischen Fii-
geprozesse, beispielsweise eine Pro-
zessautomatisierung mit einer definier-
ten Festigkeit der Fligeverbindungen.
Diese Anforderungen an Verbundwerk-
stoffe machen eine neuartige Lichtbo-
genschweiflitechnologie mit der entspre-
chenden Hardwaretechnik notwendig.
Das Team des Steinbeis-Innovationszen-
trums Intelligente Funktionswerkstoffe,
Schweif3- und Fiigeverfahren, Exploita-
tion in Dresden hat sich dieser Heraus-
forderung gestellt - mit Erfolg!

Das neue Verfahren (st die wesentlichen
werkstofflich-technologischen Proble-
me: Das sind ungeniigende Festigkei-
ten, die Zerstorung thermisch sensib-
ler Bauteilkomponenten durch zu hohe
thermische Belastungen und Material-
delaminationen aufgrund des starken
Warmeeintrags. Das Projektteam bezog
bei den Arbeiten das Metallschutzgas-
schweifverfahren (MSG) mit nicht-iber-
tragenem Lichtbogen mit ein. Das Team
profitierte dabei von Erfahrungen, die
es im Rahmen eines abgeschlossenen
F&E-Projekts mit der Weber Schweif3-
maschinen GmbH gesammelt hatte.

Im Fokus des folgenden Projekts stand
nun die Entwicklung einer Verfahrens-
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a) aufgebauter Brennerkopfprototyp mit interner Lotdraht-Zufihrung
b) aufgebauter Brennerkopfprototyp mit externer Létdraht-Zufiihrung
c) entwickeltes Drahtfordersystem nach dem Kettenforderprinzip mit Steuereinheit

prozesstechnologie als Hybrid aus Licht-
bogenloten und MSG-Schweiflen und der
entsprechenden Brenntechnik fur das
Verbinden thermisch-sensibler Multima-
terial-Werkstoffe. Die entwickelte kom-
pakte Schwei3brennertechnik auf Basis
des nicht-Ubertragenen Lichtbogens mit
nicht-schmelzender und abschmelzen-
der Elektrode wurde als Brennerproto-
typ technisch-konstruktiv aufgebaut,
untersucht und evaluiert. Anhand der
erarbeiteten technisch-werkstofflichen
Konzepte entstand ein definiertes An-
forderungsprofil fir die entwickelten
MSG-Hybrid-Lotbrenner und deren Pe-
ripherietechnik.

BASIS MIG- UND WIG-SCHWEIBEN

Das erste erarbeitete Konzept basiert
auf dem Prinzip des Metall-Inertgas-
schweifiens (MIG) mit einem nicht-tber-
tragenen Lichtbogen, bei dem der Zu-
satzwerkstoff-eineDrahtelektrode-als

Kathode (plus gepolt] und eine gekihlte
Kupferdise als Anode (minus gepolt] de-
finiert wurden. Das zweite Konzept be-
ruht auf dem Prinzip des Kaltdraht-
Wolfram-Inertgas-Schweiflens (WIG) mit
einem nicht-Ubertragenen Lichtbogen,
bei dem der Lichtbogen zwischen der
Wolframelektrode (Kathode, minus ge-
polt] und einer gekiihlten Gasanode
(Kupferringdiise, plus gepolt] brennt.

Die dafir bendtigte Drahtzufihreinheit
entwickelte das Steinbeis-Team wieder
gemeinsam mit dem Industriepartner
Weber Schweiimaschinen. In einem
ersten Schritt entstanden Brennerkdp-
fe, die mehrere Anforderungen zu erfil-
len hatten: eine problemlose Lichtbogen-
zindung,einegutelichtbogenstabilitat,
ein reproduzierbarer und funktionssi-
cherer Lichtbogen-Lotprozess und eine
zuverlassige Brennerfunktion durch
den Aufbau eines effektiven Kiihlsys-
tems und kompakten Brennerkopfs. Bei
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der Brennerkopfvariante fir das MIG-
Schweiflen wurde seitlich eine Wolf-

ramelektrode an der Stromkontaktdise
angebracht, um einen leichten Ziindvor-
gang und stabilen Lichtbogenprozess
gewahrleisten zu kdnnen. Bei der Bren-
nervariante mit externer Drahtzufih-
rung wurde der Brennerkopf so konst-
ruiert,dassdiegekihlte Kupferringdise
als Anode und die Wolframelektrode
als Kathode definiert werden. Das Zu-
satzmaterial wird seitlich zugefiihrt und
schmilztin den Lichtbogenbereich hin-
ein. Diese Variante stellt eine hohe Licht-
bogenstabilitat sicher. Da die Anode hier
stark thermisch belastet wird, muss sie
dementsprechend stark gekihlt werden.

Mit den durchgefihrten Untersuchun-
gen konnte das Projektteam die Pro-
zessdaten in mehrerlei Hinsicht bewer-
ten: Das umfasste das physikalische
Wirkprinzip des nicht-Ubertragenen

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 01]2021

Lichtbogens bei beiden technischen
Brennerkonzepten, die Wirkung von
Prozessparametervariationen auf den
Schmelzprozess, den Tropfeniibergang/
-ablauf und dessen Temperaturvertei-
lung, die Energiebilanz und das Verhalt-
nis zwischen der Lichtbogenemission
und der Bauteiloberflachenaktivierung.
Eine gute Synchronisation zwischen dem
Drahtvorschub und der Fligegeschwin-
digkeit sowie den Leistungsparame-
tern wie Schweif3strom, -spannung
und Tropfentemperatur fihrt zu optima-
len Schweif3prozessrandbedingungen.

BRENNERPROTOTYPEN IM TEST

Die beiden gebauten Brennerprototypen
wurden hinsichtlich der Zindung, der
elektrischen Isolierung, der Abdichtung
des Kuhlsystems und des Wasser-/Gas-
flusses gepriift. Die Ergebnisse uber-
zeugten, sie zeigten eine problemlose

Z Evaluierte Brennerkopfprototypen,
Durchfihrung von Lotversuchen mit
Zusatzwerkstoff CuAl8:
a) Lotprozess: interne Létdraht-
Zufihrung, Brennerprototyp,
b) Lotprozess: externe Lotdraht-
Zuflhrung, Brennerprototyp

Zindung mit der verwendeten Strom-
quelle als Hochfrequenzgerat, es ent-
steht ein stabiler Lichtbogenprozess bei
niedriger Leistung. Die Wasserdichtung
der Brennerkopfe war fehlerfrei und
das Kihlsystem funktioniert gut. Dabei
hangt die Lichtbogenstabilitat stark von
Drahtvorschub und Flgegeschwindig-
keit ab. Die Drahteigenschaften wie
Steifigkeit, elektrische Leitfahigkeit und
Durchmesser spielen ebenfalls eine
wichtige Rolle und beeinflussen stark
die Stabilitat und Produktivitat des Lot-
prozesses. Das Projektteam erreichte ho-
he Lotgeschwindigkeiten bis zu 1,5 m/
min bei einer sehr guten Lotbarkeit.

Die geldteten Versuchsproben mit den
beiden Lotdrahttypen (SnCu3 und CuAl8)
und der WIG-Brennervariante zeigten
fehlerfreie Lotverbindungen. Bei Ver-
wendung des Zusatzwerkstoffes CuAl8
mit unterschiedlichen Durchmessern
zeigten die Lotproben eine sehr gute
Verbindung sowie eine hohe Zugfestig-
keit von bis zu 90 % des Grundwerkstof-
fes. Es wurde eine solide Verbindung mit
einer hohen Haftfestigkeit des Lotes am
Substrat-Material erreicht. Durch das
Léten von Multimaterial/Sandwichma-
terial in vielen Verbindungsdesigns mit
dem gleichen Multimaterial beziehungs-
weise mit verzinkten Stahlen bleibt die
Polymerschicht ohne jegliche Zerstérung
erhalten.

Bei der MIG-Brennervariante fand die
Lichtbogenziindung durch eine Strom-
quelle mit einer Hochfrequenzziind-
einheit statt. Dabei zeigte sich: Wenn
der voreingestellte Abstand zwischen
Wolframelektrode und Draht konstant



bleibt, zindet der Lichtbogen schnell
und gleichmaBig an, sodass der Ab-
stand zwischen Anode und Kathode
keinen kritischen Wert mehr fir den
Zindprozess darstellt. Die durchgefiihr-
ten Experimente und Brennerversuche
zeigten, dass der Brenner Uber ein ef-
fektives Kihlsystem verfligt, wasser-
dicht ist und der Prozessgasfluss die
funktionellen Anforderungen erfillt. Bei
Verwendung von Schweiflstrom und
Schweifispannung mit den Werten 150 A
und 27 V wird eine Lotgeschwindigkeit
bis zu 1,5 m/min erreicht. Bei niedriger
Brennerleistung (30-50 A und 20-30 V)
ist der Lichtbogen stabil, die Fligege-
schwindigkeit muss aber angepasst wer-
den. Sie sollte daher schon am Anfang
optimal eingestellt und mit der Draht-
vorschubgeschwindigkeit gut synchro-
nisiert werden. Die durchgefihrten Lot-
versuche wurden mit unterschiedlichen
Naht-Verbindungsgeometrien wie [-Naht,
Blind- und Bordelnaht getestet. Bei kei-
nen Lotndhten sind Loétnahtfehler bei
Gefligeaufbau und Nahtverbindungen
aufgetreten und das Polymermaterial
wurde erhalten.

Die gemeinsame Entwicklung des Draht-
vorschubsystems des Steinbeis-Teams
mit Weber Schweifimaschinen erreichte,
dass die Schweif3-Zusatzwerkstoffzu-

fihrung problemlos die technischen An-
forderungen hinsichtlich einer fehler-
freien Vorschubgeschwindigkeit bis zu
10 m/min bei Durchmessern < 0,8 mm
oder bei Durchmessern > 0,8 mm erfill-
te. Die Lichtbogenstabilitat ist in diesem
Fall stark von der Position der Drahten-
den und deren Geometrie abhangig, da-
her ist eine konstante Drahtvorschub-
geschwindigkeitdringend erforderlich.
Die Verwendung des entwickelten Draht-
vorschubsystems fiihrte zu einer Licht-
bogenstabilitat sowie zur Synchronisie-
rung der geschmolzenen Tropfen mit der
Flgegeschwindigkeit.

Die beiden entwickelten und aufgebau-
ten Brennerkopfprototypen auf Basis des
nicht-Ubertragenen MSG-Lichtbogens
funktionieren prozesstechnisch fehler-
frei und sind einfach an Schweif3roboter
anzuschlieflen. Die Brennerkihlsysteme
sind sehr effektiv und erfillen die defi-
nierten Brennerleistungen, die Ziind-
vorgange kdnnen durch den Einsatz
von einfachen Schwei3stromquellen mit
Hochfrequenzziindeinheiten fehlerfrei
betrieben werden. Die Lichtbogenstabi-
litat wird durch das entwickelte Draht-
vorschubsystem mit einer gleichmafi-
gen und kontinuierlichen Drahtzufihrung
realisiert, sodass eine hohe Lotverbin-
dungsqualitat erreichbar ist.
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z Flgeanalyse der durchgefiihrten
Lotversuche; [-Naht, Bordelnaht

geflgter Proben; Cu-Al8 als Zusatzwerk-
stoff mit den neu entwickelten Brenner-
kopfprototypen; interne/externe
Lotdraht-Zufihrung; Brennerprototypen
a) Probenibersicht
b) Nahtverbindung: Stahl/Polymer/Stahl
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INCONNECT: WIE EIN INDEX
KOOPERATIONSNUTZEN SICHTBAR

MACHT

STEINBEIS ANALYSIERT IN FORSCHUNGSKOOPERATIONEN DIE FAKTOREN
FUR ERFOLGREICHE INNOVATIONEN UND WERTSCHOPFUNG AUS

KOOPERATIONEN

Der Gedanke der Vernetzung und der
Kooperation ist eine wichtige Grundla-
ge fir die Entstehung erfolgreicher In-
novationen. In einer Zeit, in der fiir die
Entwicklung neuer Technologien zu-
nehmend interdisziplinares Know-how
erforderlich ist, kommt kaum eine Ge-
schaftstatigkeit ohne diesen Gedanken
aus. Doch erst das Management der
Kernfragen ,wie”, ,,mit wem” und ,.zu
welchem Zeitpunkt” macht aus Networ-
king erfolgreiche Kooperationen, die die
Innovationskraft starken und Wertschop-
fung in Netzwerken ermaoglichen. Eine
wesentliche Rolle spielt dabei der ent-
stehende Transferprozess zwischen den
Beteiligten: Die sich lUber Forschungs-
projekte zwischen Hochschulen und Un-
ternehmen entwickelnden Netzwerke
und die aus erfolgreichen Kooperatio-
nen abgeleiteten Best Practices fiihren
zu einer Starkung der Innovationsfahig-
keit der Beteiligten. Das zeigt sich auf
der Mikroebene der einzelnen Akteure
wie auch auf der Makroebene in der Ver-
netzung zwischen Regionen. Vor diesem
Hintergrund hat ein Team der Steinbeis
2i GmbH und der STASA Steinbeis An-
gewandte Systemanalyse GmbH den Ko-
operationsindex InConnect entwickelt.

InConnect enthalt detaillierte Daten zu
Forschungsprojekten aus dem europai-
schen Horizont-2020-Programm und na-
tionalen Forderprogrammen verschie-
dener Ministerien (BMBF, BMWi, BMU,
BMVI). Damit werden die wesentlichen
kooperationsbasierten Forschungsakti-
vitaten auf europaischer wie auf nationa-
ler Ebene in Deutschland abgebildet.

InInConnect flieBen auf der Mikroebene
insbesondere Daten konkreter Koopera-
tionsnetzwerke, Forderbetrage und The-
men der Forschungsprojekte ein, die zu
aussagekraftigen Kennzahlen zur regio-
nalen und Uberregionalen Kooperations-
verflechtung zusammengefasst werden.
Uber die Kennzahlen wird die Mikroebe-
ne der Projekte und Akteure mit der re-
gionalen Makroebene verbunden, sodass
regionale wie Uberregionale Koopera-
tionsverflechtungen transparent darge-
stellt werden konnen. Dariber hinaus
verknipft InConnect die Daten aus Ko-
operationsnetzwerken mit soziodkono-
mischen Kennzahlen. Dadurch werden
Vergleiche und Benchmarkanalysen zwi-
schen Regionen wie auch Institutionen
maoglich, die dem differenzierten Ein-
fluss von Kooperation auf die Entste-
hung von Innovationen Rechnung tra-
gen. Die interaktive und transparente

Heatmap .Automatisierung
und Robotik” fir

Baden-Wirttemberg und
das Vereinigte Konigreich

Visualisierung der Indikatoren des Index
in einem Software-Tool macht fundierte
Einblicke in die Kooperationsmerkma-
le unterschiedlicher Akteure und der
entsprechend relevanten Indikatoren
auf regionaler Ebene mdoglich.

IM FOKUS: GESCHAFTSBEZIEHUNGEN
ZWISCHEN BADEN-WURTTEMBERG
UND DEM VEREINIGTEN KONIGREICH

Seit der Vorstellung des Index 2019 wur-
de das Spektrum der Anwendungsmag-
lichkeiten von InConnect bereits in meh-
reren Projekten erfolgreich eingesetzt,
beispielsweise in der Studie ,Gemein-
sam starker - Stronger together: Erfolg-
reiche Geschaftsbeziehungen zwischen
Baden-Wirttemberg und dem Vereinig-
ten Kénigreich”, die die Steinbeis 2i GmbH
im Auftrag des Ministeriums fir Wirt-
schaft, Arbeit und Wohnungsbau Baden-
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Wiirttemberg im Herbst 2020 veréffent-
licht hat. Mit dem Kooperationsindex
wurden bestehende Kooperationen im
Rahmen von strategischen Innovations-
bereichen identifiziert und somit die je-
weiligen Starken und komplementaren
Kompetenzen der beiden Wirtschafts-
regionen aufgezeigt. Dadurch konnten
Branchen und Themen identifiziert wer-
den, die ein grofles Potenzial fir Koope-
rationen zwischen Baden-Wirttemberg
und dem Vereinigten Kénigreich haben,
aber auch die Kooperationsaktivitaten
einzelner Organisationen konnten be-
leuchtet und Handlungsempfehlungen
abgeleitet werden.

Soergabdie Analyse des Querschnitts-
themas .. Automatisierung und Robotik”,
dass es bereits zahlreiche Kooperati-
onsaktivitaten zwischen Baden-Wirt-
temberg und dem Vereinigten Kénig-
reich gibt: 92 baden-wirttembergische
und britische Institutionen kooperieren
in 36 Projekten in diesem Bereich, wo-
bei zahlreiche Institutionen in mehreren
Projekten aktivsind. In Baden-Wirttem-
berg sind acht KMU, 14 Grof3unterneh-
men, zwei Stadte und zehn Forschungs-
einrichtungen Regionale
Schwerpunkte liegen im Raum Stutt-
gart sowie in den Stadten Ulm, Karls-
ruhe und Heidelberg. Im Vereinigten
Konigreich sind 22 KMU, elf GrofB3un-
ternehmen, eine Stadt und 23 Univer-
sitdten/Forschungseinrichtungen aktiv.

involviert.

IM FOKUS: F&E-KOOPERATIONEN
VON UNIVERSITATEN

Ein weiteres Praxisbeispiel fir den Ein-
satz des interaktiven Tools InConnect ist
die Analyse des ..FuE-Kooperationsdko-
systems”, die die Steinbeis 2i fir Univer-
sitaten anbietet und bereits erfolgreich
durchgefihrt hat. Damit verbunden sind
vielfaltige Ziele: Zum einen liefert die
Analyse eine strukturierte und transpa-

z .

Beispiel einer Heatmap
zu Kooperationsregionen

rente Ubersicht Gber die Anzahl, die
regionalen und thematischen Schwer-
punkte dffentlich geférderter Projekte,
beispielsweise mithilfe von Heatmaps.
Zusatzlich werden wesentliche Projekt-
partner aus Wissenschaft und Wirt-
schaft aufgezeigt und schlief3lich kann
ein Benchmarking zu Projektbeteiligun-
gen und -themen mit ausgewahlten Uni-
versitaten im europaischen Ausland er-
stellt werden.

Auf diese Weise aufbereitete Inhalte
kénnen dazu anregen, die Ergebnisse
in einen internen Strategieprozess ein-
flieBen zu lassen, um sich bei der Akqui-
sition offentlicher Fordergelder strate-
gischer aufzustellen. Dazu gehdren die
gezieltere Auswahl von Projektthemen
und Kooperationspartnern aus Wissen-
schaft und Wirtschaft - das kann die Er-
folgsquote bei der Beantragung offent-
licher Fordergelder positiv beeinflussen.

Der Kooperationsindex InConnect bietet
somit fur verschiedene Akteure, wie
Forschungseinrichtungen, Unterneh-
men und politische Entscheidungstra-
ger, ein grofles Potenzial fir die Analyse
und zukinftige Ausrichtung im Hinblick
auf erfolgreiche Kooperationen in inno-
vativen Projekten.

Interesse an einer Analyse mit InConnect? Nehmen Sie Kontakt mit uns auf!
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MEHR ANSTRENGUNG,
WENIGER ERFOLG:
FUHREN IN PANDEMIEZEITEN

STEINBEIS-STUDIE UNTERSUCHT, WIE SICH TEAMARBEIT UND INDIVIDUELLE
LEISTUNG AKTUELL ENTWICKELN

Umfragen im Auftrag des Robert Koch-
Instituts zeigen, dass nach der Sorge
um Ansteckung mit Corona nun inzwi-
schen die Sorge um die wirtschaftliche
Entwicklung unter den Befragten vor-
herrscht. Stimmungsbilder aus den
Unternehmen sind widerspriichlich:
Wirtschaftlicher Rickgang und teils
willkommene Entschleunigung einer-
seits, steigende Leistungsanforderun-
gen andererseits. In ihrer Studie zeichnen
die Experten am Steinbeis-Forschungs-
zentrum Management Analytics - Insti-
tut fir Fiihrung, Agilitat und Digitalisie-
rung und bei zeb.research ein objektives
Bild dariiber, ob Anforderungen aus Sicht
der Unternehmen zu- oder abgenommen
haben, um welche Aspekte es sich dabei
handelt und welche Unternehmen mit
mehr Erfolg und Widerstandskraft durch
die Krise kommen.

Bisher gab es keine Studie, die die Ver-
anderung der Anforderungen an Unter-
nehmen durch die Corona-Pandemie
mithilfe wissenschaftlich validierter Me-
thoden erfasst und mit Erfolgsfaktoren
in Zusammenhang bringt. Darlber hi-
naus gibt esim deutschsprachigen Raum
bis dato keine Studie, die konkret auf
individueller und Arbeitsteamebene die
Auswirkungen des ,Task loads” sowie
der Fihrungsarbeit auf die derzeitige
Innovationsfahigkeit der Unternehmen
erfasst. Dieser Herausforderung hat sich
nun das Steinbeis-Team gestellt.

SYSTEMATISCHE UNTERSUCHUNG

Furihr Luft- und Raumfahrtprogramm
hat die NASA in den 1980er-Jahren ein

Messinstrument zur Erfassung von Ar-
beitsbelastung entwickelt, den .NASA
Task Load Index” (TLX] (siehe https://
go.nasa.gov/3d5BxVD), der heute welt-
weit invielen Branchen eingesetzt wird.
Dieser fUr Einzelpersonen entwickelte
Test wurde in den letzten Jahren um
eine Fassung fur Teams erweitert.

Das Steinbeis-Projektteam hat auf Basis
des TLX 176 Personen aus unterschied-
lichen Unternehmen anonym dazu be-
fragt, wie sie die mentale, korperliche
und zeitliche Belastung vor und wahrend
der Corona-Pandemie einschatzen. Zu-
satzlich haben sie nach Faktoren gefragt,
die laut wissenschaftlicher Metaanaly-
sen erfolgreiche Teams auszeichnen
(Fremdeinschatzung des Teamerfolgs),
und wie erfolgreich sich die Teams
selbst bewerten (Selbsteinschatzung
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des Teamerfolgs). Am Ende wurden As-
pekte unterstitzender Fiihrung und so-
ziodemografische Angaben erfragt.

KERNERGEBNISSE

Beider Analyse der Arbeitsanforderun-
genvor und wahrend der Pandemie zeigt
sich, dass die Arbeitsbelastung vor al-
lem in der Teamarbeit steigt und teilwei-
se auf individueller Ebene sogar sinkt.
Die Innovationsfahigkeit steigt bei héhe-
rer Anstrengung, aber insgesamt bleibt
es bei eher geringer Verénderung durch
die aktuelle Krisensituation.

Gute Fihrung scheint in einer Ausnah-
mesituation wie der momentanen eine
Schutzfunktion zu haben. Wird die Fih-
rung als unterstitzend bewertet, so ver-
ringert sich das Belastungserleben der
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Befragten, der Innovationserfolg ver-
bessert sich jedoch nicht.

Wie entwickeln sich nun aktuell indivi-
duelle und Teamanstrengung? Die Co-
rona-Pandemie fihrtvor allem zu mehr
Anstrengung in der Teamarbeit (79 %),
aber auch zu starkerem individuellem
Einsatz (64 %). Damit erlebt rund die Half-
te aller Befragten gestiegene Anforde-
rungen gleichzeitig auf individueller und
Teamebene (51%] und nur eine Minder-
heit eine echte Entschleunigung (8 %).
Eine aus objektiven Erfolgskriterien
und Selbsteinschatzung kombinierte
Erfolgsbewertung zeigt: Doppelte An-
strengung erzeugt ein .Strohfeuer”.
Nachhaltig, mit .ruhiger Kraft” arbei-
tet nur eine Minderheit von 13% miter-
hohtem individuellem Engagement und
niedrigem Koordinationsaufwand.

Doppelte Anstrengung, das ..Strohfeu-
er”, fihrt auBerdem zu schlechteren
Werten in fast allen Erfolgskategorien
von Teamarbeit. Effektive Teams [.ru-
hige Kraft"] zeigen vor allem Vorteile bei
der Beteiligung der Mitarbeitenden und
der Qualitat der Arbeit. Zur idealen Er-
folgskurve ist es noch ein weiter Weg:
Innovation, Motivation und vor allem
Kundenorientierung haben durch die
Pandemie nachgelassen.

Das erniichternde Fazit, das das Stein-
beis-Team aus den Umfrageergebnis-
sen zieht: Fiihrung engagiert sich in der
Krise, verandert sich aber nicht, son-
dern arbeitet weiter nach .Schema F".
Viel Aufwand wird in die individuelle
Unterstitzung und zur Organisation der
Arbeit aufgewendet. Zwar sinkt die emp-
fundene Belastung, aber eine zukunfts-
gerichtete Verbesserung der Innovati-
onsfahigkeit und der Teamarbeit fehlen.
Schlimmer noch: Selbst bei gut funk-
tionierenden Teams wird der Aufwand
vor allem in die weitere Steigerung der
Arbeitsqualitat gesteckt. Innovationsbe-
reitschaft, Arbeitsmotivation und vor al-
lem Kundenorientierung fallen zuriick.



QUERSCHNITT 61

i

Bafalga-g
LiPE
|
|
dodui e
Jpr— 43

L= Tl

BTk

\\ .'I Lt
Lnr ey [ P
rbiga Leary i’ Terurfra

[T
e mate " e - e
Bt e i G

Eerarepiiisieii LA
Bl Rt B R
[T

51%

Lompe
pre—

Der Eindruck, dass es besser lauft als
erwartet und die Produktivitat teilwei-
se wider Erwarten sogar steigt, beruht
letztlich auf einem . Strohfeuer™: Fiir die
meisten der befragten Unternehmen
sind individuelle und Teamanstrengung

gestiegen, das Leistungsniveau wird
durch hohe, teils unproduktive Aufwan-
de hochgehalten und in Arbeitsqualitat,
aber nicht in Erneuerung und Kunden-
orientierung gesteckt.

DIE ZENTRALEN AUSSAGEN DER STUDIE

1. Belastung (, Task load“): Die Belastung im Team steigt starker als die
individuelle Belastung (79 % vs. 64 %). Zusétzliche Anstrengungen im
Team beruhen auf steigendem Aufwand fir Technik und Koordination.

2. Innovationsfahigkeit: Die Innovationsfahigkeit steigt, sobald sich die
individuelle Anstrengung erhéht. Die koordinativen Kosten im Team
zehren diesen Vorteil wieder auf: Die Innovationsfahigkeit nimmt ab.

3. Filihrungswirkung: Je besser die Fihrung bewertet wird, desto
geringer wird die Belastung durch die Pandemiesituation bewertet.
Die Innovationsfahigkeit erhoht sich aber durch gute Fihrung nicht.

4. Belastung und Erfolg: In den meisten Unternehmen sind individuelle
und Teamanstrengung gestiegen (51 %) und werden vor allem in
unproduktiven Koordinationsaufwand gesteckt. Nachhaltige Erfolgs-
voraussetzung durch individuelles Engagement und funktionierende

Teams haben nur 13%.

Mehr Anstrengung fihrt nicht immer
zu mehr Erfolg: Individuelles Engage-
ment erhcht den Erfolg, Anspannung
im Team verringert ihn (in % Zustim-
mung, gréBenkorrigierte Werte].

PROF. DR. HABIL. JOACHIM HASEBROOK

joachim.hasebrook@steinbeis.de (Autor]

Steinbeis-Unternehmer
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IN DER KRISE NEU ERFUNDEN:
DAS KARRIEREPORTAL
SPITZENFRAUEN BW

STEINBEIS-WEBSEMINARREIHE RUND UM FRAU UND KARRIERE
WIRD ZUR ERFOLGSGESCHICHTE

© istockphoto.com/RossHelen

Die disruptive Kraft der Corona-Pandemie haben viele Unternehmen im vergangenen Jahr auf schmerzliche Art und Weise
zu spiiren bekommen. Es geht aber auch anders: Das durch den Europaischen Sozialfonds (ESF) geférderte Projekt , Spitzen-
frauen BW" zeigt, dass eine Krise auch zur Chance werden kann - wenn man sie nutzt. Mit einer Webseminarreihe rund um
Frau und Karriere hat sich das vom Team des Steinbeis-Innovationszentrums Unternehmensentwicklung an der Hochschule
Pforzheim verantwortete Karriereportal 2020 neu erfunden und ist durch die ,virtuelle Aufschlau-Pause” digitaler, jiinger

Austausch, Netzwerken, Impulse - im
Mittelpunkt des Projekts .Spitzenfrauen
BW - Frauenkarrieren in baden-wirt-
tembergischen Unternehmen” stand von
jeher die personliche Begegnung, die
zahlreichen Prasenzveranstaltungen wa-
ren immer besondere Highlights: Re-
gelmafig trafen sich gestandene und
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und erfolgreicher geworden.

angehende Karrierefrauen aus Baden-
Wirttemberg zur gegenseitigen Vernet-
zung, zur fachlichen Weiterbildung und
um innovative Unternehmen im ganzen
Bundesland kennenzulernen. Mit Aus-
bruchder Corona-Pandemiein Deutsch-
land und den damit verbundenen Kon-
taktbeschrankungen fanden die Treffen

im Frihjahr 2020 ein jahes Ende. Wiirde
das Virus damit auch das Ende des
Projekts bedeuten? Fir die Steinbeis-
Unternehmerinnen Professor Dr. Elke
Theobald und Professor Dr. Barbara
Burkhardt-Reich war das keine Option:
Fur beide ist Frauenforderung eine Her-
zensangelegenheit und das nicht erst,



seit sie das Projekt ..Spitzenfrauen BW"
vom Jahr 2010 an gemeinsam aufgebaut
haben. Fir die Corona-Pandemie waren
neue Angebote gefragt.

FRAUENFORDERUNG
MAL REIN VIRTUELL

Ein Glick, dass mit dem Karriereportal
Spitzenfrauen-bw.de bereits eine digi-
tale Basis vorhanden war: Auf der Web-
site finden sich nicht nur rund 120 Spit-
zenfrauen in Baden-Wirttemberg als
positive Rollenvorbilder, sondern auch
eine Online-Community mit rund 1.200
vorwiegend weiblichen Mitgliedern. Die
mit der Pandemie geborene ldee: Re-
gelmaBige virtuelle Treffen sollen den
Frauen gerade in der Krisenzeit den Ru-
cken starken - aber auch neue Denkan-
stofe, fachlichen Input und Werkzeuge
flr die Karriereplanung und -gestaltung
andie Hand geben. Lasst sich das alles
rein virtuell umsetzen? .Unsere inzwi-
schen fast einjahrige Erfahrung zeigt: Ja,
das geht und Frauenférderung kann
auch rein virtuell gelingen!”, sind sich
die Projektleiterinnen Barbara Burk-
hardt-Reich und Elke Theobald sicher.

~AUFSCHLAU-PAUSEN" ZUR
WOCHENMITTE

Mit einer kostenlosen Webseminarreihe
rund um Frau und Karriere traf das Pro-
jektteam von .Spitzenfrauen BW" ins
Schwarze. Noch im ersten Lockdown
startete das neue Format mit groflem
Erfolg: Rund 100 Teilnehmerinnen ka-
men zur Premiere zusammen. Seither

gibt es die ,Aufschlau-Pause” jeden Mitt-
woch um 12 Uhr eine knackige Dreivier-
telstunde lang. Die Kirze tragt dabei
nicht nur der Zielgruppe, sondern auch
dem rein virtuellen Rahmen Rechnung
- online ist einfach noch einmal mehr
Konzentration auf das Wesentliche ge-
boten. Bei den Themen setzt das Pro-
jektteam hingegen auf ein moglichst
breites Angebot: Das Programm reicht
von Ratgeberthemen wie Selbstmarke-
ting Uber aktuelle Trends wie Online-
Netzwerken auf LinkedIn bis hin zu rele-
vanten gesellschaftlichen Entwicklungen
- so war das Finale 2020 der ..Genera-
tion Greta” gewidmet. Wichtig ist, dass
die Teilnehmerinnen aus jedem Web-
seminar etwas mitnehmen - seien es
konkrete Tipps, Techniken und Strategie-
empfehlungen fir ihre Karriere, neue
Denkanstofle und Impulse oder einfach
auch viel positive Energie.

FORTSETZUNG DER
ERFOLGSGESCHICHTE

Im Verlauf des Jahres hat sich die wo-
chentliche Teilnehmerinnenzahl bei rund
70 eingependelt - darunter finden sich
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gestandene Karrierefrauen, weiblicher
Flhrungsnachwuchs oder auch Selbst-
standige. Nicht alle davon finden die
Zeit, das Webseminar in ihren Arbeits-
alltag zu integrieren - fur diesen Fall
werden alle Folgen aufgezeichnet.

Viele Teilnehmerinnen sind Wiederho-
lungstaterinnen und verbringen ihre Mit-
tagspause am Mittwoch regelmafig mit
den . Spitzenfrauen BW". Fir das Pro-
jektteam ist diese positive Resonanz ein
groBer Erfolg, vor allem weil durch das
virtuelle Angebot viele neue Frauen auf
das Portalaufmerksam wurden. So wur-
de zum Beispiel auch das Mentoring-
Programm sehr viel mehr in Anspruch
genommen. Viele haben die Pandemie-
zeiten zur personlichen Neuorientierung
genutzt und sich dafir professionellen
Rat bei den Mentorinnen des Projekts
geholt.

24 Webseminare wurden vergangenes
Jahrangeboten: Diese Erfolgsgeschich-
te —durchaus aus der Not geboren - wird
nun 2021 mit inspirierenden Referentin-
nen und Referenten sowie aktuellen und
anregenden Themen weitergefihrt.

Das Projekt . Spitzenfrauen BW" wird durch das Ministerium fur Wirtschaft,
Arbeit und Wohnungsbau Baden-Wiirttemberg aus Mitteln des Europaischen
Sozialfonds (ESF) und des Landes Baden-Wiirttemberg unterstitzt.

Weitere Informationen unter:

www.spitzenfrauen-bw.de/karrierewissen/webseminare

PROF. DR. BARBARA BURKHARDT-REICH
barbara.burkhardt-reich@steinbeis.de (Autorin)
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AGILE TEAMS:
ERFOLGSFAKTOR FUR
DIE DIGITALE
TRANSFORMATION IN
WERTSCHOPFUNGS-
NETZWERKEN

FERDINAND-STEINBEIS-INSTITUT BEGLEITET
UNTERNEHMENS- UND BRANCHENUBERGREIFENDE KOOPERATIONEN

Die digitale Transformation fordert Handwerks- und Industrieunternehmen heraus:
Sie miissen gewohnte Denk- und Handlungsmuster infrage stellen und sich an ein
kontinuierlich veranderndes Marktumfeld wie auch veranderte Anforderungen an
ihre eigene Arbeitsorganisation und ihres strategischen Managements anpassen.
Der Mittelstand, insbesondere das traditionelle Handwerk, ist damit konfrontiert,
dass Kunden zunehmend ganzheitliche Losungen verlangen - nicht zuletzt als Folge
der Digitalisierung und neuer Servicegewohnheiten aus anderen Branchen. Doch wie
geht man solche Anforderungen an, die die ganze Wertschopfungskette und nicht
mehr nur das eigene Unternehmen betreffen? Das Ferdinand-Steinbeis-Institut hat
gemeinsam mit Projektpartnern im Projekt , Agile Teams" gezeigt, wie unterneh-

mens- und brancheniibergreifende Kooperationen funktionieren kénnen.

Vor allem die Digital Natives erwarten
smarte, das heif3t digital erweiterte
Systemldsungen. Das Denken in Bran-
chen, Segmenten und Gewerken ist im-
mer weniger zeitgemaf. Zwar geht mit
der Digitalisierung eine zunehmende
Spezialisierung des Mittelstands und
auch des Handwerks und seiner Ge-
werke einher, doch das ist fiir den Kun-
den meist nachrangig. Fir ihn stehen
Nutzen, Einfachheit und Service an vor-
derster Stelle.

Dieser Kundennutzen, insbesondere beli
komplexen Produkten und Dienstleis-
tungen, lasst sich meist nur noch in Ko-
operationen realisieren oder steigern.
Kommunikationsfahigkeit, Beratungs-
kompetenz und Koordinationsfahigkeit
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als Soft Skills gewinnen an Bedeutung.
Daten bilden die Basis fir smarte
Dienstleistungen, von denen der Kun-
de heute noch nicht weif3, dass er sie
morgen nachfragen wird.

NETZWERKE UND KOOPERATIONEN
GEWINNEN AN BEDEUTUNG

Damit wird auch fiir den Mittelstand und
das Handwerk die Bedeutung der Zusam-
menarbeit in neuen, heterogenen Wert-
schopfungsnetzwerken und festen Ko-
operationspartnerschaften stark zuneh-
men. Es zeichnet sich ab, dass sich der
Fokus dieser Wertschopfungsnetzwerke
nicht auf den eigenen Sektor beschran-
ken, sondern auch IT-Unternehmen,
handwerkliche und nicht-handwerkliche

Grinder, Technologie-Start-ups oder
sonstige KMU einschlieflen wird. Ne-
ben der Leistungsumsetzung sind vor
allem in Produkt- und Dienstleistungs-
entwicklung, Einkauf, Marketing und
Weiterbildung hohe Kooperationspoten-
ziale erkennbar.

Mittel- bis langfristig werden sich da-
her zunehmend neue, unternehmens-
und branchentbergreifende Wertschdp-
fungsnetzwerke formieren, in die sich
gerade auch die kleinen und mittleren
Betriebe integrieren missen. Der haufig,
aber nicht nur, im Handwerk verbreitete
.Kastengeist” hemmt jedoch Koopera-
tionen, gerade mit Nicht-Handwerkern
oder anderen Branchen und Sektoren:
Ein tiefgreifender Kulturwandel in Hand-
werk und Mittelstand ist notwendig. Fur
traditionell geprdgte Unternehmen be-
deutet das grof3e Anstrengungen und
erfordert ein umsichtiges Change- und
Transformationsmanagement. Der Uber-
gang von tradierten hin zu neuartigen,
netzwerkorientierten Wertschopfungs-
prozessen wirkt dabei in organisatori-
scher, kultureller und technologischer
Hinsicht auf die Unternehmen ein. Bis-
lang steht keine validierte Methode zur
Verfligung, um ein solches Zusammen-



wirken von Akteuren mit unterschied-
licher Unternehmens- und Fachkultur,
aber auch unterschiedlicher Sprache und
unterschiedlichem Zugang zu Methoden
und Werkzeugen zu moderieren.

~AGILE PROJEKTTEAMS” ALS
MODERATIONSKONZEPT

Das Ferdinand-Steinbeis-Institut hat
daher gemeinsam mit einem Projekt-
team der bwcon gGmbH, der Steinbeis
2i GmbH und des Baden-Wirttember-
gischen Handwerkstags (BWHT) ein sol-
ches Moderationskonzept entwickelt und
prototypisch in der Praxis getestet. Ziel
des vom Wirtschaftsministerium Baden-
Wirttemberg geforderten Pilotprojekts
.Agile Teams - Erfolgsfaktoren unter-
nehmens- und branchenlbergreifender
Kooperationen in der digitalen Trans-
formation” ist es, fir Unternehmen in
sehr kurzer Zeit einen konkreten, sub-
stanziellen Mehrwert zu erarbeiten.

Ein agiles Team besteht zunachst aus
mindestens drei Mitgliedern eines Wert-
schopfungsnetzwerks oder eines Koope-
rationsprojektes. Dariiber hinaus wird
jedes Team von mindestens einem Tan-
demvon Moderatoren begleitet, auch um
komplementare Moderationsansatze in
die Teams einbringen zu konnen. Und
schlieBlich gehort auch mindestens ein

Intermediar zu jedem agilen Team, der
oder die die Perspektive und die Erfah-
rungen der Wirtschaftsakteure im Land
einbringt und die Schnittmenge zu den
spezifischen Unterstitzungs- und For-
derangeboten in den jeweiligen Berei-
chen sowie zu weiteren Akteuren im
Land herstellen kann. Das macht min-
destens sechs Personen, die in einem
agilen Team zusammenarbeiten. Drei
solche agile Teams hat das Projektkon-
sortium initial im gefdrderten Projekt
durch drei unterschiedliche Projekt-
phasen begleitet.

Um einen moglichst schnellen und kon-
kreten Mehrwert zu erarbeiten, ent-
stand ein eigenes Workshopkaonzept fur
die agilen Teams. Es besteht aus drei
Workshops, die an die drei Phasen im
Design-Thinking-Prozess (doppelter Di-
amant) angelehnt sind: Problemraum,
Konzeptraum und Ldsungsraum. Diese
Workshopsequenz inklusive Vorlauf,
Zwischenschritten und Nachbereitung
ist auf rund sechs Monate angelegt und
wird inhaltlich durch ein sogenanntes
.sensibilisierendes Konzept” struktu-
riert, das die Positionierung und Ent-
wicklung des agilen Teams im Thema
ermoglicht. Fir den Themenbereich
Unternehmenskultur ist hierzu bei-
spielsweise das .Kulturmodell der vier
Quadranten” entwickelt worden.

QUERSCHNITT 65

S
N
3
E
5
=
£
s
S
4
g
2
5
2
3
c
0

DAS AGILE TEAM
~SCHREINERHELDEN"

Eines der betreuten agilen Teams ist das
der .Schreinerhelden”. Die Schreinerei
Mario Esch im baden-wirttembergi-
schen Murrhardt hat sich auf die Her-
stellung von hochwertigen Wohnmobeln
spezialisiert und ist bei der Digitalisie-
rung Vorreiter in der Region Stuttgart.
2017 investierte sie in die nahezu licken-
lose Digitalisierung ihrerinternen Pro-
zesse. Aufmafitechnik von Flexijet er-
moglicht die Erfassung aller Maf3e beim
Kunden per Knopfdruck. Im 3D-CAD-
System von RSO werden alle Mobel-
sticke konstruiert und visualisiert. Die
CNC-Maschine Dynestic7535 mit einem
Nextec 4.0-Leitrechner erlaubt durch
sogenannte Nesting-Programme die
Fertigung mit minimalem Verschnitt
Uber mehrere Auftrage hinweg. Nach
dem Zuschnitt erhalten alle Mdbelteile
automatisch ein Label mit Barcode.

Die Schreinerei arbeitet mittlerweile
nicht mehr nur im Privatkundenseg-
ment, sondern auch als Auftragsferti-
ger fir andere Schreinereien in der
Region. Obwohl sie fortschrittlich und
aktuell sehr erfolgreich wirtschaftet,
sucht Mario Esch kontinuierlich nach
neuen Mdglichkeiten das Geschéaftsmo-
dell systematisch weiterzuentwickeln.
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Aufbau eines ,Agilen Teams” 9

Im Rahmen eines TREND-Workshops
entwickelte er die Idee, eine Plattform
zur Koordination seiner Auftragsferti-
gungen zu entwickeln, die auch in Rich-
tung Endkunden erweitert werden kann.
Wenn noch weitere Partner aus anderen
Bereichen des Schreinerhandwerks hin-
zukommen, ist seine Vision, dem Kunden
alles, was er mit dem Beruf Schreiner
in Verbindung bringt, auf einer Plattform
anzubieten. Eine weitere ldee ist eine
Art Outfittery fir Inneneinrichtung: Dem
Kunden werden verschiedene Bilder von
Einrichtungsvarianten gezeigt und er ent-
scheidet jeweils, ob es ihm gefallt oder
nicht. Ein Kl-gestltztes Programm er-
lernt so den Geschmack des Kunden und
unterstitzt ihn beim Entscheidungspro-
zess. Firden Schreiner soll sich so die
Zeit der Beratung verkirzen.

ERGEBNISSE DES PILOTPROJEKTES

Die drei begleiteten agilen Teams zei-
gen eindricklich, dass sich das Konzept
umfassend bewahrt. In allen drei Teams
konnte das gewahlte Moderationskon-
zept in Analogie zum Design-Thinking-
Prozess mit dem Dreiklang Problem-
raum - Konzeptraum - Losungsraum
realisiert werden. Alle Teams konnten
sich in der kurzen Begleitungsphase
sichtbar und konkret weiterentwickeln
und haben konstruktive Ldsungen erar-
beitet, Meilensteine erreicht oder Arte-
fakte gestaltet.

Beginnend mit dem .. Kulturmodell der
vier Quadranten” bekam in allen Teams
das Thema Unternehmenskulturin he-
terogenen Kooperationsnetzwerken ei-
ne Bedeutung. Dieses im Projekt ent-
wickelte und erprobte Instrument hat
sich vor allen mit seiner an der Praxis
orientierten Operationalisierung be-
wahrt. Bestehende Starken und Heraus-
forderungen wurden herausgearbeitet
und die Teilnehmer fir das Thema, seine
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PROJEKTTEAM

Ausgewdhlte Mitglieder aus
Wertschopfungsnetzwerk / Kooperationsprojekt
je nach Projektphase

Multiplikatoren

(Kammern, Netzwerke, F&E, Berater)

2-3 Mitglieder aus Projektkonsortium
(bwcon gGmbH, Ferdinand-Steinbeis-Institut, Steinbeis 2i GmbH,
Baden-Wirttembergischer Handwerkstag e.V.)

Bedeutung fur den Erfolg des Netzwerk-
auf- und -ausbaus und vor allem seine
Facetten sensibilisiert.

Die begleiteten Teams sind im Laufe der
Projektlaufzeit merklich zusammenge-
wachsen. Die Sensibilisierung auf zen-
trale Herausforderungen, die explizite
Betrachtung von Friktionen und poten-
ziellen Konflikten, das gemeinsame Er-
lernen von Strategien, die gemeinsame
Anwendung von Instrumenten und Kon-
zepten, die gemeinsame Gestaltung von
Artefakten, das Infragestellen von ver-
meintlichen Gewissheiten sowie die pro-
fessionell moderierten Diskussionen in
den Teams fanden die betreuten Unter-
nehmen auflerordentlich hilfreich und
zielfihrend.

Auch die Rolle des Intermediars hat sich
bewshrt. Uber sie konnten wichtige
zielgruppenspezifische Impulse, Ansat-
ze und Instrumente in der Arbeit mit den
Teams einbezogen werden. Zudem wur-
den weitere spezifische Unterstitzungs-
moglichkeiten eingebracht, die den be-
gleiteten Akteuren auch nach Projektende
weiterhelfen konnen.

Auch das Moderationskonzept hat sich
als leistungsfahig herausgestellt. Tan-
dems aus jeweils zwei unterschiedlichen
Organisationen des Konsortiums konn-

ten ihre Moderationserfahrung triangu-
lieren und pragmatisch zu neuen Kon-
zepten zusammensetzen und Synergien
nutzen. Die durch die Corona-Bedingun-
gen notwendig gewordene Umstellung
auf Online-Formate hat sich bewahrt und
die anvisierten Projektziele nur bedingt
beeintrachtigt. Von Vorteil ist, dass in
diesem Zuge Online-Moderationsforma-
te und darauf abgestimmte Instrumen-
te und Methoden entstanden sind, die
auch zukinftig eine wichtige Rolle bei
digitalen Formaten der Begleitung von
Kooperationsnetzwerken spielen kon-
nen. Das Projektteam hat die im Pilot-
projekt gewonnenen Erkenntnisse und
entwickelten Instrumente und Konzepte
in einem Maflinahmenkatalog zusam-
mengefihrt, der flr Folgeprojekte auch
in anderen Themenbereichen jenseits
der Unternehmenskultur nutzbar sein
soll.

DR. MICHAEL ORTIZ

michael.ortiz@steinbeis.de (Autor)

Senior Research Fellow,

Leitung Forschungsbereich
- Innovations- und Transfer-
management
Ferdinand-Steinbeis-Institut
(Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/1212
https://steinbeis-fsti.de/agile-pro-
jektteams
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»DIE ARBEITSWEISE IN EINEM AGILEN
TEAM IST EINE GANZ BESONDERE
ART DER ZUSAMMENARBEIT"

IM GESPRACH MIT SCHREINER MARIO ESCH

Herr Esch, welche Bedeutung haben
digitale Plattformlésungen fiir das
Handwerk allgemein und fiir das
Schreinergewerk im Speziellen?

Seit Jahren geht der Trend zu Online-
kaufen. Auch Informationen und Dienst-
leistungen werden zunehmend online
beschafft. Diese Entwicklung hat bereits
viele Branchen grundlegend veréandert.
Die Reisebranche, aber auch der Buch-
handel und der Einzelhandel generell
sind in einer Umstrukturierungsphase.
Auch im Handwerk kommt diese Ent-
wicklung nach und nach an. Digitale
Losungen ermaglichen grof3en Herstel-
lern und der Industrie, individualisierte
Waren und Dienstleistungen direkt im
Customer-Bereich zu platzieren. Auch
im Tatigkeitsbereich der Schreinereien
ist dieser Trend zu beobachten. Das
eingesetzte Marketingbudget der ..gro-
Ben Player” und die damit verbundene
Strahlkraft einzelner Marken istim Ver-
gleich zu einzelnen Handwerkern un-
gleich grofler. Horizontale aber auch ver-
tikale Handwerkerplattformen und
Kooperationen konnen dafiir sorgen,
dass die Handwerker fir die Kunden
sichtbar bleiben.

Ist das Handwerk in Baden-Wiirttem-
berg auf diesen Wandel ausreichend
eingestellt? Welche Kompetenzen
benotigen die Betriebe, um den Wan-
del meistern zu kdnnen?

Ich denke, diese Frage lasst sich nicht
pauschal beantworten. Auf der einen
Seite gibt es Betriebe, die die Weichen
stellen und sich die Kompetenzen an-
eignen oder beschaffen. Auf der ande-

ren Seite wird die Entwicklung von den
Betrieben zwar wahrgenommen, laut
einer Umfrage aus 2020 von Bitkom und
/DH glauben aber lediglich 19 %, dass
sich ihr Geschaftsmodell aufgrund der
Digitalisierung andern wird. Bei den ver-
arbeitenden Handwerkern gibt es schon
einige Zeit computergesteuerte Maschi-
nen und Software. Doch eine CNC-Ma-
schine oder ein CAD-Programm alleine
macht keine Digitalisierung aus. Meiner
Meinung nach sollte die Begriffsdefini-
tion .Digitalisierung” deutlicher be-
schrieben werden. Hier braucht es drin-
gend Unterstiitzung von der Politik, den
Verbanden und auch der Wissenschaft.

Wie wichtig ist der Faktor ,Unter-
nehmenskultur” fiir das Gelingen von
Kooperationen auf Plattformen?

Die Festlegung einer gemeinsamen, fir
alle Partnertragfahigen Unternehmens-
kultur ist aus meiner Sicht elementar fur
eine erfolgreiche Grindung einer Ko-
operation und Plattform. Ohne diese
.Spielregeln” ist eine nachhaltige Zu-
sammenarbeit nicht maoglich.

Hat Sie die Arbeit im Projekt , Agile
Teams” vorangebracht? Und ware
das Konzept auch fiir andere Be-
triebe oder Plattformen geeignet?

Das Arbeiten in einem interdisziplinaren
Team war eine tolle Erfahrung. Beson-
ders wertvoll war es bei unserem Pro-
jekt, die unterschiedlichen Gewerke da-
bei zu haben. Der Blickwinkel wird
grofler und die verschiedenen Interes-
sen werden besser abgebildet. Es gibt
immer wieder Situationen, in denen ei-

gene Erwartungen und Anspriiche nicht
erfullt werden. Hier fangt einen das Team
auf und es wird gemeinsam eine Lo-
sung erarbeitet. Die Arbeitsweise in
einem ,Agilen Team” ist auf jeden Fall
fir andere mittlere und grof3e Betriebe
alleine, oder auch fir Handwerker-Ko-
operationen und -Plattformen einsetz-
bar und sinnvoll.

Eine letzte Frage: Wie wichtig ist
eine professionelle Moderation, die
den Prozess begleitet?

Die Arbeitsweise in einem agilen Team
ist eine ganz besondere Art der Zusam-
menarbeit. Hier war es extrem hilfreich
professionelle Hilfe und Moderation da-
bei zu haben. Es wurden Tools vorge-
stellt und eingesetzt, die mit der Hilfe
unserer Moderatoren schnell und sicher
verwendet werden konnten. Im Selbst-
studium ware dies sehrviel aufwendiger
und weniger prazise gewesen. Auch die
Sicht von auflen, gepaart mit Analysen
und Zusammenfassungen wurde pro-
fessionell und zielfihrend aufbereitet.
Ohne Moderation ware das Projekt am
einen oder anderen Punkt vielleicht ge-
strandet. Ich wiirde eine Moderation auf
jeden Fall empfehlen.

MARIO ESCH

info@ihr-moebel-schreiner.de (Autor)
Geschaftsfiihrer
Schreinerei Mario Esch -
Ihr Mobel Schreiner (Murrhardt)

https://ihr-moebel-schreiner.de
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UNTERSTUTZUNG IN DER KRISE:
EIN ANTRAGSSYSTEM FUR
CORONA-HILFEN

STEINBEIS-TEAM ENTWICKELT DIE DIGITALE UMSETZUNG DER

SOFORTHILFEN IN BAYERN

Mit enormen Soforthilfe- und Uberbriickungshilfeprogrammen fiir Unternehmen, Einrichtungen und Selbststandige begegnet
Deutschland der durch die Corona-Pandemie ausgeldsten 6konomischen Krise. Die konkrete Umsetzung der Programme
fir bestimmte Branchen und Berufsgruppen erfolgt dezentral vor Ort in den Bundeslandern, die dafiir neue Prozesse und

Verfahren definiert haben. Die Herausforderung lag dabei auf der Hand: Die Abarbeitung von tausenden Fallen in kiirzester
Zeit musste durch flexible und schnell verfligbare IT-Systeme unterstiitzt werden. Bei diesem IT-Projekt hat das Steinbeis-

Transferzentrum Unternehmensentwicklung an der Hochschule Pforzheim den Freistaat Bayern unterstiitzt.

Seit 2009 entwickelt und betreut das
Steinbeis-Unternehmen das Antrags-
system fiir das bayerische Innovations-
forderprogramm ..Innovationsgutschein
Bayern”. Damit gab es bereits einen
digitalen Nukleus, auf dessen Basis die
Antragssysteme fiir die aktuelle Uber-
brickungs- und Soforthilfe umgesetzt
werden konnten. Technologisch liegt
dahinter das Produkt .Management
Monitor”, eine Eigenentwicklung des
Steinbeis-Unternehmens, das genau die
Funktionalitaten besitzt, die fur die Um-
setzung dieser Herausforderung bend-
tigt werden.

Nach einer extrem kurzen Entwicklungs-
zeit nahm das Projektteam im Juli 2020
im Rapid-Prototyping-Verfahren das
erste Antragssystem fir Spielstatten wie
Theater und Kinos in Betrieb. In den kom-
menden Monaten folgten Antragssyste-
me fir Veranstalter, Soloselbststandige
und die Umsetzung der Stipendien fir
Berufseinsteiger.

Die Kernfunktionalitat der Antragssys-
teme liegt in der komplett digitalen
Verfahrensunterstiitzung des Sofort-
hilfeprogramms: von der Online-Bean-
tragung durch Antragsberechtigte tber
die Bearbeitung der Antrage bei den zu-
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standigen Stellen und Behdrden bis hin
zur Auszahlung durch die Landesbank.

DIE ANTRAGSVERFAHREN IM DETAIL

In einem Webportal gibt der Antrags-
steller formulargestitzt seinen Hilfe-
bedarfin einer Selbstauskunft ein. Er
generiert sich dafir einen personlichen
Account, sodass kontinuierlich am An-
trag gearbeitet werden kann. Die Kor-
rektheit der Angaben wird durch einen
Steuerberater bestatigt, dessen Attestat
ins Portal hochgeladen werden muss.

Daraufhin wird der Antrag von der Soft-
ware validiert, plausibiliert und an-
schliefend dem Sachbearbeiter auf
Basis der regionalen Zuordnung der
Postleitzahl zugewiesen. Der Bearbei-
ter in der Verwaltung sieht in seiner
Aufgabenliste alle offenen Antrége und
kann diese nun prifen. Er kann automa-
tisiert Uber das System Fragen an den
Antragsteller senden oder weitere Un-
terlagen anfordern. Die gesamte Kom-
munikation zwischen dem Antragsteller
und dem Sachbearbeiter wird im System
dokumentiert, der Stand der Bearbei-
tung ist jederzeit fir berechtigte Nutzer
nachvollziehbar. Das System checkt die
eingegangenen Antrage auf Falle von

Mehrfachbeantragung, um solche Pro-
blemfalle von vornherein auszuschlie-
Ben.

Nach der Erstprifung geht der Antrag in
einem Vier-Augen-Prinzip an eine zwei-
te Prifstelle. In einem mehrstufigen Ent-
scheidungsprozess wird schlie3lich Uber
die Gewahrung oder die Ablehnung der
Antrage entschieden. Die Entscheidung
wird vom Sachbearbeiter im System er-
fasst und der anschliefende Prozess
automatisch angestoflen: Die Beschei-
de werden vom System erstellt und an
den Antragsteller per E-Mail versendet.
Fir die Auszahlung der Hilfen werden
entsprechende Dateien erzeugt und an
die Landesbank zur Anweisung Uber-
mittelt. Auch mdogliche Rickforderun-
gen werden als Bescheide in dem Sys-
tem generiert und versendet.

Die Verwaltung kann sich Uber den Be-
arbeitungs- und Bewilligungsstand aller
Antrage jederzeit Ubersichtlich informie-
ren. Die Antrdge kdnnen nach Workflow-
Status gefiltert werden und die Wieder-
vorlagen verschaffen einen optimalen
Gesamtiberblick. Diverse Filter- und
Exportfunktionen unterstitzen dabei fle-
xibel und auf die Aufgabenabarbeitung
optimiert die tagliche Arbeit.
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Das Steinbeis-Team trug mit diesen An-
tragssystemen dazu bei, dass die An-
trage in Bayern in den letzten Monaten
zUgig bearbeitet werden konnten. Trotz

Weitere Infos online unter
www.management-monitor.de

e
e
et

=]

der grof3en Belastung der Sachbearbei-
ter bleibt der Uberblick gewahrt und
durch die transparente Kommunikati-
on kann jeder Antragsteller den Bear-

PROF. DR. ELKE THEOBALD
elke.theobald@steinbeis.de (Autorin)

Steinbeis-Unternehmerin
Steinbeis-Transferzentrum
Unternehmensentwicklung an
der Hochschule Pforzheim
[Pforzheim)

www.steinbeis.de/su/587
www.szue.de
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Die Prozessschritte im bayerischen
Antragssystem fiir die Uberbriickungs-
und Soforthilfe.

beitungsstand seines Antrags einsehen
- eine Win-Win-Ldsung fur alle betei-
ligten Seiten.

JAN BRITSCH
jan.britsch@steinbeis.de (Autor)

Entwicklungsleiter
Steinbeis-Innovationszentrum
Unternehmensentwicklung an
der Hochschule Pforzheim
(Pforzheim)
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www.szue.de
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AUS DEM RAHMEN GEFALLEN:
DIE RESTAURIERUNG VON
HOLZFENSTERN

STEINBEISER PROF. DR. VOLKER BUCHER ENTWICKELT MIT DER HOLZMANUFAKTUR
ROTTWEIL INNOVATIVE METHODEN ZUR REINIGUNG, ABTRAGUNG UND ZUM
AUFBRINGEN VON OBERFLACHEN

Manchmal braucht es den Zufall, umin-
novative Partner zusammenzubringen.
Im Rottweiler Heilig-Kreuz-Miinster fan-
den sich so Volker Bucher, Professor an
der Hochschule Furtwangen und Stein-
beis-Unternehmer am Steinbeis-Trans-
ferzentrum Oberflachen- und Beschich-
tungstechnik, und Restaurator Fabian
Schorer. Der Experte fiir die Behand-
lung von denkmalgeschiitzten Materi-
alien reinigte in der iiber 800 Jahre al-
ten Kirche die Deckenmalereien und
Holzbauteile der Sitzbanke mit Laser-
strahlen. Das weckte Volker Buchers
Interesse: LieBen sich mit dieser Laser-
strahlreinigung oder anderen derarti-
gen Verfahren wohl auch alte Holzfens-
ter restaurieren? In einem gemeinsamen
Projekt mit der Holzmanufaktur Rott-
weil und mit einer Forderung durch
einen Innovationsgutschein des Landes
Baden-Wiirttemberg machten sich die
Projektpartner an experimentelle Un-
tersuchungen.

Die Erhaltung von Fenstern in geschiitz-
ten Gebauden ist ein gesetzlich veran-

kerter Kulturauftrag und birgt neben den
architektonischen, baukulturellen und
bauhistorischen Aspekten auch einim-
menses Potenzial hinsichtlich Umwelt-
schutz, Nachhaltigkeit und Ressour-
ceneffizienz. Doch das Instandhalten
jeglicher Holz- oder Metallausstattun-
genin Bestands- und denkmalgeschitz-
ten Gebauden funktioniert nur, wenn
es auch Uberzeugende Losungen fir
die handwerkliche und restauratorische
Umsetzung gibt. Seit 2015 initiieren die
Holzmanufaktur Rottweil GmbH und die
holzmanufaktur SWISS AG in Hunzen-
schwil (Schweiz) deshalb Forschungs-
projekte zur Erhaltung und zur funktiona-
len Verbesserung von Bestandsfenstern.

Gemeinsam mit Steinbeis-Experte Vol-
ker Bucher hat sich das Team der Holz-
manufaktur daran gemacht, Methoden
zur Laserreinigung und zur CO,-Schnee-
strahlreinigung zu optimieren. Ziel der
Projektpartnerist es, denkmalgeschitz-
te Holz- und Metallbauteile sowie metal-
lische Beschldge selektivvon Lack- oder
anderen Schichten befreien zu kénnen,

ohne die darunterliegende Struktur zu
beeinflussen oder gar zu zerstoren.

ALTERNATIVEN ZU ABLAUGEN
UND SCHLEIFEN GESUCHT

Das Team arbeitet im Projekt mit leis-
tungsfahigen Versuchsanlagen, die dank
energiereichem Licht und unterschied-
lichen Lichtquellen im UV- und im IR-
Wellenlangenbereich ein breites An-
wendungsfeld fir unterschiedliche An-
forderungen eréffnen. Gesucht werden
effektive Alternativen zu den bisher hau-
fig angewendeten Methoden wie dem
chemischen Ablaugen oder dem mecha-
nischen Schleifen. Diese Methoden sind
nicht nur gesundheitlich bedenklich,
sondern gehen oft mit hohen Emissio-
nen und Materialverlusten einher oder
ziehen das darunterliegende Material in
Mitleidenschaft.

In einem ersten Schritt erarbeitete Vol-
ker Bucher mit den Experten der Holz-
manufaktur Rottweil eine Machbarkeits-
studie. Die Holzmanufaktur definierte

DIE ERHALTUNG VON FENSTERN IN
GESCHUTZTEN GEBAUDEN ISTEIN
GESETZLICH VERANKERTER KULTURAUFTRAG.
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als Auftraggeber die Anforderungen und
analysierte sie mit Volker Bucher auf die
Machbarkeit hin. Es folgten eine Litera-
turrecherche und die Auswahl der ein-
zusetzenden Methoden sowie der zu be-
arbeitenden Referenzobjekte.

CO,-SCHNEESTRAHLVERFAHREN

Eine Recherche zu den wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen des CO,-Schnee-
strahlverfahrens verdeutlichte das Po-
tenzial und die Marktfahigkeit der unter-
suchten Methode: Selbstempfindlichste
Oberflachen von Kulturgut konnen mit
diesem Verfahren gereinigt werden.
Der Reinigungsprozess besteht aus
mehreren Arbeitsschritten. Zunachst
werden mit einer Impulsibertragung
leichte oberflachliche Schmutzpatinen
abgetragen. Durch den Temperaturun-
terschied zwischen CO,-Schnee und der
behandelten Oberflache und die sich da-
raus ergebende Thermospannung wird
die ndchste Stufe der Reinigung erreicht:
Der Druck des Strahls l&st die oberste
gespannte Schicht der Oberflache. Wah-
rend des Reinigungsvorgangs andert der
CO,-Schnee seinen Aggregatzustand von
fest zu gasformig.

LASERBASIERTES REINIGEN
MIT LICHT

Ein Schwerpunkt im Rottweiler Projekt
istauch das laserbasierte Reinigen mit
Licht. Es stehen heute schon prozess-
sichere Laserverfahren fur Reinigung,
Entlackung und Vorbehandlung von
Holz- und Metalloberflachen zur Ver-
figung. Darauf aufbauend erstellten
Restauratoren, die mit laserbasierten
Abtragungsverfahren Erfahrung haben,
im Auftrag der Holzmanufaktur Rott-
weil einen Arbeitsplan fir das Projekt
mit Steinbeiser Volker Bucher.

ATMOSPHARENDRUCK-
PLASMAVERFAHREN

Mit weiteren Test- und Versuchsreihen
will das Projektteam zur Erhohung der

QUERSCHNITT 7

Witterungsbestandigkeit von einheimi-
schen Holzern beitragen. Viele Funkti-
onsausstattungen im Denkmal wie Fens-
ter, Tiren und Holzbauteile aller Art sind
vor allem im bewitterten Auflenbereich
Altersprozessen ausgesetzt, die einen
dauerhaften Schutz nicht gewahrleisten
und Pflege, Instandhaltung und Bear-
beitung erschweren.

In Versuchsreihen mit dem Atmospha-
rendruckplasmaverfahren (Druckluftat-
mosphéarenplasmal testet das Team mo-
mentan die verbesserte Adhdsion des
Lacks auf Holzern verschiedener Pro-
venienz und mit gealterten Oberflachen.
Im Ergebnis sollen eine groBere Haft-
festigkeit, eine hohere Eindringtiefe und
eine gleichmafigere Verteilung auf der
Oberflache erreicht werden. Aktuell lau-
fen hierzu die im Arbeitsplan vorgese-
henen Laborversuche und Feldversuche
im Freien unter Bewitterungsbelastung.

PROF. DR. VOLKER BUCHER

volker.bucher@steinbeis.de (Autor]

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Transferzentrum
Oberflachen- und Beschichtungs-
technik (Rottweil)

www.steinbeis.de/su/1877

HERMANN KLOS

info@homa-rw.de (Autor)

Holzmanufaktur Rottweil GmbH
(Rottweil)

www.holzmanufaktur-rottweil.de

FABIAN SCHORER

f-schorer@t-online.de (Autor)

Restaurator (Kusterdingen)
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EINE VISION FUR DEN
KLIMASCHONENDEN
REINRAUMBETRIEB

OFFENBURGER STEINBEIS-TEAM ZEIGT, WIE SICH
ZUKUNFTSSICHER RESSOURCEN SCHONEN LASSEN

Fiir viele Anwendungen in Reinrdumen ist keine definierte Luftdichtheit notwendig,
insbesondere wenn die Einhaltung des Produktschutzes oder des Umgebungs-
schutzes dies nicht verlangen. Dass es dennoch Sinn machen kann eine definierte
Dichtheit zu realisieren, hat Michael Kuhn, Unternehmer am Offenburger Steinbeis-
Transferzentrum Energie-, Umwelt- und Reinraumtechnik, in seinen Forschungs-
arbeiten herausgefunden: Denn so lasst sich gezielt und in wirtschaftlichen Grofien

Energie einsparen.

Invielen Reinrdumen wird nicht durch-
gangig, sondern im Ein- oder Zwei-
Schicht-Betrieb produziert. Wahrend
der Ruhephasen kann im Absenkbetrieb
des Reinraums viel Energie eingespart
werden. .Das wird oft nicht umgesetzt,
weil Qualitatseinbuflen beflrchtet wer-
den oder technische Voraussetzungen
fehlen”, erklart Michael Kuhn. Da zudem
Uber die reine Luftwechselabsenkung
mit der Reduzierung der elektrischen
Leistungsaufnahme der Ventilatoren oft
nur relativ kleine Einsparpotenziale re-
alisiert werden konnen, ist diese Denk-

weise durchaus nachvollziehbar. Dabei
bieten Konzepte auf Basis des Regel-
werks VDI 2083 Blatt 19 interessante und
neue Aspekte. Ganz abgesehen von den
Zielen einer ressourcenschonenden Pro-
duktion, zukiinftig wahrscheinlicher CO,-
Abgaben und der Notwendigkeit zur Er-
reichung der Klimaziele.

AUBENLUFTBEGRENZUNG
BIRGT EINSPARPOTENZIAL

Denn begrenzt man wahrend des Ab-
senkbetriebs nicht nur die Aktivitat der

Ventilatoren, sondern auch die Zufiih-
rung frischer Auf3enluft, so liefle sich
weitaus mehr Potenzial fir Energieein-
sparungen heben. Frische Auflenluft
muss geheizt, gekihlt, be- und ent-
feuchtet werden. .Proportional zum Au-
Benluftvolumenstrom lasst sich hier ein
Energieeinsparpotenzial gegentber dem
Normalbetrieb von Uber 90 % realisie-
ren!”, verdeutlicht Michael Kuhn die At-
traktivitat dieses Ansatzes. Vorausset-
zung hierfir ware die Umsetzung eines
Dichtheitskonzepts auf Basis der VDI
2083-19. Denn Uber die darin definierte

N Vergleich des Luftstrombedarfs mit/ohne Absenkung und Energieeinsparpotenzial im Absenkbetrieb fiir Heizen/Kiihlen/Be- und Entfeuchten

[ohne Elektroenergie fur Ventilatoren)

Vergleichsgrofie Reinraumbereich Reinraumbereich Reinraumbereich
konservativ ohne konservativ mit innovativ mit max.
Absenkung, undicht Absenkung, undicht Absenkung,
Dichtheitsklasse 2
(VDI 2083-19)
Zuluftvolumenstrom 60.000 m%/h 30.000 m*/h 30.000 m3/h
Umluftvolumenstrom 45.000 m%/h 15.000 m%/h 29.350 m®h
AuBenluftvolumenstrom 15.000 m*/h 15.000 m3/h 650 m®/h
100% 100 % 4,3%
Einsparpotenzial 0% 0% >90%
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Dichtheit, kombiniert mit einem schlis-
sigen Liftungs- und Automatisierungs-
konzept, wird die Absenkung Uber die
drastisch reduzierte Zufuhr des Auflen-
luftstroms nicht nur energieeffizient,
sondern auch die Einhaltung definier-
ter Grenzwerte wie beispielsweise des
Raumdifferenzdrucks sichergestellt.

.Die Umsetzung eines maximal effizien-
ten Absenkbetriebs ist natirlich eine
idealistische Vorstellung. Aber es wére
an der Zeit, dieses mogliche Einsparpo-
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EIN NEUER BLICK AUF DEN
ABSENKBETRIEB IN DER
REINRAUMTECHNIK KANN
VIEL BEWIRKEN.

tenzial zu heben. Dabei sollten vor allem
althergebrachte Auslegungskriterien wie
beispielsweise die prozentuale Festle-
gung des AuBenluftvolumenstroms am
Gesamtluftstrom hinterfragt werden. Ein
neuer Blick auf den Absenkbetrieb in der
Reinraumtechnik kann viel bewirken”, ist
sich Michael Kuhn sicher. Zudem lasst
sich mittels einer digitalen Anlagensimu-
lation die potenzielle Einsparung und die
Betriebssicherheit bereits in der Konzept-
phase aufzeigen und optimieren.

STEINBEIS-VERANSTALTUNGEN
GEBEN EINBLICK IN AKTUELLE THEMEN

MICHAEL KUHN

michael.kuhn@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Transferzentrum
Energie-, Umwelt- und Rein-
raumtechnik (Offenburg)
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BERATUNG - WENN MAN ALLEIN NICHT WEITERKOMMT
GERNOT BARTH (Hrsg.)

Rechtsberatung, Paarberatung, Unternehmensberatung: Wer nicht weiterweif3, kann versuchen, die
Herausforderung ganz allein anzugehen - oftmals ist jedoch die Unterstiitzung durch einen Berater
der bessere Weg zur Losung des Problems. Denn der Berater steht dem Hilfesuchenden als eine Art
Mentor zur Seite und befahigt ihn durch seinen Input dazu das Hindernis zu Gberwinden. Diese Exper-
tise ist fur Mediatoren, die von Hilfesuchenden im Konfliktfall hinzugezogen werden, von immenser
Bedeutung. Die aktuelle Ausgabe der .Mediation” mit dem Schwerpunktthema ..Beratung” beleuchtet
daher ausfihrlich, wie es gelingt, die Erkenntnisse der Branche in die Rolle als neutraler Vermittler
einflieen zu lassen und welche Rolle das Zuhdren fur eine gelungene Beratung spielt. Auch Uber den
Schwerpunkt hinaus gibt es wie immer weitere spannende Impulse. So erzahlt der Verhandlungs-
experte Prof. Dr. Christian Duve im Interview mit dem Herausgeber Prof. Dr. Gernot Barth, was fir ihn
die Grundlage fiur erfolgreiches Verhandeln darstellt. Aulerdem gibt es Antworten auf die Fragen,
warum die Rolle einer Fihrungskraft manchmal gar nicht so weit von der eines Instagram-Influencers
entferntist und wie es Unternehmen gelingt innovatives Denken zu férdern.

2021 | Hardcover
ISBN 978-3-95663-248-8

25,00 EUR (D)

DIE 7 FAHIGKEITEN DER BESTEN >

WAS SIE KONNEN MUSSEN, WENN SIE GANZ NACH OBEN WOLLEN
WINFRIED KUPPERS

Ob in der Politik oder der Wirtschaft - wenn Sie in |hrer Karriere feststecken, obwohl Sie alles fur |hr Ziel
tun, ist das wahrscheinlich weder Zufall noch Pech. Es liegt auch nicht daran, dass Sie nicht dem richtigen
Clubangehoren oder es einfach nicht konnen. Alles was Ihnen fehlt, ist die Erkenntnis, auf was es wirklich
ankommt. Winfried Kippers ist als Politik- und Vorstandsberater nah dran an denen, die es bis ganz
nach oben geschafft haben. Er hat analysiert, was deren Erfolg ausmacht. Was er dabei entdeckt hat,
sind sieben Fahigkeiten - die Fahigkeiten der Besten. Welche das sind und wie Sie sich diese aneignen,
das verrat Winfried Kiippers in seinem Buch.

Die Veroffentlichung ist auBBerdem als E-Book und Horbuch erhaltlich.
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2020 | Softcover
ISBN 978-3-95663-237-2

49,00 EUR [D]

GRUNDLAGEN DER BETRIEBSWIRTSCHAFTSLEHRE >

HEINZ REHKUGLER, MARCO WOLFLE (Hrsg.)

Diese .Grundlagen” vermitteln einen Uberblick iiber zentrale Inhalte der betriebswirtschaftlichen
Lehrveranstaltungen im Studiengang zum Bachelor of Arts in Management der VWA Business School
der Steinbeis-Hochschule sowie zum/zur Betriebswirt/in der VWA Freiburg. Die Beitrage sind, um den
Gesamtumfang des Buches im Rahmen zu halten, knapp gefasst und sollen das Basiswissen betriebs-
wirtschaftlicher Theorien, Methoden und Instrumente wiedergeben. Damit eignen sich die Beitrage
hervorragend als Begleitlektiire zu den jeweiligen Lehrveranstaltungen, aber auch fir Studierende
anderer betriebswirtschaftlicher Studiengange.

2020 | Softcover
ISBN 978-3-95663-235-8

39,90 EUR [D]

At

2020 | Softcover
ISBN 978-3-95663-240-2

39,90 EUR [D]

.. >
PROZESSKOMPLEXITAT

ENTWICKLUNG EINER METHODE ZUR OPERATIONALISIERUNG
UND STEUERUNG VON PROZESSKOMPLEXITAT
SAMUEL KUNZE

Die Steuerung der wachsenden Komplexitat ist fir viele Unternehmen eine der Herausforderungen des
21. Jahrhunderts. Dabei gibt es schon seit Jahren Ansatze, um mit der steigenden Komplexitat umzugehen.
Diese Forschungsarbeit entwickelt eine Prozesskomplexitatsmethode, die es Unternehmen ermaglicht,
Prozesse mit einer hohen Komplexitat zu identifizieren und diese Komplexitat zu steuern.

Die Methode unterstitzt bei der systematischen Durchfiihrung von Projekten zur Messung und Steuerung
der Prozesskomplexitat. Sie beginnt mit der Auswahl eines Untersuchungsbereiches im Unternehmen.
Firdiesen Untersuchungsbereich missen zunachst die relevanten Faktoren, die einen Einfluss auf die
Prozesskomplexitat haben, festgelegt werden. In Zusammenarbeit mit den entsprechenden Fachbereichen
werden die Faktoren, die einen Einfluss auf die Prozesskomplexitat haben, in den Dimensionen Vielzahl,
Vielfalt und Veranderlichkeit gemessen und bewertet. Anschliefend werden die Ursachen der erhohten
Komplexitat ermittelt. Die Methode schlie3t mit der Festlegung von Maf3nahmen und Verantwortlichkeiten,
die zur Steuerung der Prozesskomplexitat notwendig sind.

N
KARRIEREWERTE VON ARBEITNEHMERN IM WANDEL?

EINE EMPIRISCHE ANALYSE IN DEUTSCHLAND
FRANZISKA LEOKADIA FRIEDRICH

In einer modernen, wissensgetriebenen Arbeitswelt sind Mitarbeiter das wichtigste Kapital von Unternehmen.
Arbeitnehmer entscheiden mafigeblich dariber, ob Unternehmen erfolgreich mit ékonomischen und ge-
sellschaftlichen Herausforderungen umgehen oder zukiinftig an diesen scheitern werden. Die Digita-
lisierung der Wirtschaft mit ihren immer kiirzeren Innovationszyklen sowie der demografische Wandel
haben bedeutsame Auswirkungen auf die Arbeitswelt von heute und morgen. Fir Unternehmen braucht
es wirksame Handlungsansétze in der Personalentwicklung, um in dieser Welt des Wandels die Arbeit-
nehmer entsprechend zu férdern und die unternehmerische Wettbewerbsfahigkeit sicherzustellen.
Traditionelle, von Autoritat, Hierarchie oder externen Anreizen gepragte Karrierewege verlieren dabei
an Gewicht. Alternative Modelle, wie die grenzenlose Karriere, setzen auf eine progressive Selbstbe-
stimmung und auf eine hohe intrinsische Motivation der Mitarbeiter. In einer grundlegend veranderten
Gesellschaft wird es eine zunehmende Pflicht der Mitarbeiter ihren eigenen Karriereweg zu finden. In
diesem Buch wird der Wandel der Karrierewerte von Arbeitnehmern in Deutschland durch eine Kom-
bination der Expertise von Praktikern und Wissenschaftlern analysiert.
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2021 | Softcover
ISBN 978-3-95663-247-1

39,90 EUR [D]

2020 | E-Book (PDF)
ISBN 978-3-95663-234-1

kostenfrei

ERFOLGSKRITISCHE SOZIALKOMPETENZEN R/ . STEINBEIS. DE/SU/1437

IN COMMUNITIES OF PRACTICE
KIRSTEN SCHMIDT-ALTMANN

Die Wettbewerbssituation von Unternehmen hat sich in den letzten Jahren grundlegend gewandelt.
Dies lasst sich sowohl auf die Globalisierung, den Wertewandel in der Arbeitswelt und der Gesellschaft als
auch auf die Innovationspotenziale der Informations- und Kommunikationstechnologie zurickfihren.
Wissen ist daher die Ressource der Zukunft. Der Erfolg von Unternehmen hangt demzufolge entscheidend
davon ab, wie sie in der Lage sind die Wissenspotenziale ihrer Mitarbeiter zu nutzen.

Dabei kommen Communities of Practice eine besondere Bedeutung zu. Die rechnergestiitzten Wissens-
plattformen ermdglichen den Austausch bereits existenten Wissens sowie die Generierung neuen Wissens.
Ein genauer Blick auf die Kommunikation in Communities of Practice offenbart dabei, dass infolge der com-
putervermittelten textbasierten Kommunikation die nonverbalen Kommunikationsbestandteile entfallen.

Damit die Ziele und Plane in sozialen Interaktionssituationen trotzdem erfolgreich realisiert werden kdnnen,
bendtigen Individuen Sozialkompetenzen. Dies begriindet den Ausgangspunkt der Dissertation von Kirsten
Schmidt-Altmann, welche gleichermaflen fir Wissenschaftler wie auch fiir theoretisch orientierte Unter-
nehmenspraktiker interessant ist.

EVALUIERUNG UNTER REALBEDINGUNGEN VON gl STEINBE . DE/SU/657

THERMISCH-CHEMISCHEN DEPOLYMERISATIONS-
TECHNOLOGIEN (ZERSETZUNGSVERFAHREN]) ZUR

VERWERTUNG VON KUNSTSTOFFABFALLEN

MATHIAS SEITZ, VALENTIN CEPUS, MARKUS KLATTE, DIRK THAMM, MARTIN POHL

Die Pyrolyse und Depolymerisation von Altkunststoffen ist seit vielen Jahren bekannt und wird immer
wieder als Bindeglied zwischen der Verbrennung und dem werkstofflichen Recycling in die Diskussion
gebracht. In der Vergangenheit haben technische, politische und 6konomische Grinde die industrielle
Nutzung dieser Technologien verhindert.

Neue Relevanz erhalt das Thema in den letzten Jahren nicht allein durch die Klimaerwarmung in Ver-
bindung mit der Nutzung von fossilen Rohstoffen, sondern auch durch die Verschmutzung der Meere
mit Kunststoffen und das Auftreten von Mikroplastik praktisch Gberall auf dem Planeten. Hochste Zeit,
alle moglichen Wege der Kunststoffverwertung neu zu bewerten.

Die vorliegende Studie untersucht die gesetzlichen Rahmenbedingungen, die theoretischen Mdglichkeiten
in technologischer Hinsicht, die wirtschaftliche und okologische Sinnhaftigkeit und - beispielhaft den
aktuellen Stand der Technik von Pyrolyse- und Depolymerisationstechnologien. Dabei werden der Status
quo, zwei kleine technische Anlagen und ein mdgliches Recycling-Szenario der postfossilen Welt unter
die Lupe genommen.

- JETZT AUCH ALS E-BOOK ERHALTLICH:

Erfolgswirkung des Business Process Outsourcing | Jan Bartenschlager | ISBN 978-3-95663-239-6
Die 7 Fahigkeiten der Besten | Winfried Kippers | ISBN 978-3-95663-249-5

- JETZT AUCH ALS HORBUCH ERHALTLICH:
Die 7 Féhigkeiten der Besten | Winfried Kippers | ISBN 978-3-95663-250-1
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2020 | E-Book (PDF)
ISBN 978-3-95663-246-4

19,90 EUR [D]

2020 | Softcover
ISBN 978-3-95663-238-9

19,90 EUR [D]

2020 | E-Book (PDF)
ISBN 978-3-95663-241-9

9,90 EUR [D]

2020 | Softcover
ISBN 978-3-95663-242-6

19,90 EUR [D]

2020 | E-Book (PDF)
ISBN 978-3-95663-243-3

9,90 EUR [D]
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DIGITALE TRANSFORMATION L\ STEINBEIS.DE/su/e1é

DER UNTERNEHMENSSTEUERUNG
HERAUSFORDERUNGEN UND POTENZIALE VON BI,
BIG DATA, Al UND CLOUD - STUDIENERGEBNISSE 2020
ANDREAS SEUFERT, CECILE VON KUNSSBERG

Daten gelten vielfach als der entscheidende Wettbewerbsfaktor des 21. Jahrhunderts. Trotzdem werden
immer noch sowohl die Tragweite als auch die Geschwindigkeit der Veranderungen dramatisch unter-
schatzt. Die erforderlichen Transformationen sind jedoch grundsatzlicher Natur. Nicht nur Geschafts-
prozesse werden digitalisiert, sondern auch Produkte und ganze Geschaftsmodelle.

In diesem Wettbewerbsumfeld, welches einerseits durch disruptive Veranderungen der Geschaftsmodelle
gepragt ist, andererseits eine immer hdhere Dynamik und Veranderungsgeschwindigkeit aufweist, spielt
die Innovationsfahigkeit eine entscheidende Rolle.

Ziel der Studie war daher die Einschatzung der Unternehmen zum Status quo der digitalen Transformation.
Hierbei spielte insbesondere die Sicht auf Information als strategische Ressource eine zentrale Rolle.
Insbesondere die konkrete Ausgestaltung hinsichtlich der Nutzung von Daten und Analytics fir Innova-
tionen wurde dabei untersucht.

CONFERENCE DIGITAL FINANCE & CONTROLLING i STENBEIS.DE/Su/ e
29.10.2020 | VIRTUAL EDITION

EXPERT TALK DIGITAL FINANCE & CONTROLLING
12.11.2020 | VIRTUAL EDITION

DIE DIGITALE TRANSFORMATION DER UNTERNEHMENSSTEUERUNG
ERFOLGREICH GESTALTEN - HERAUSFORDERUNGEN UND POTENZIALE
VON BUSINESS INTELLIGENCE, Al UND ADVANCED ANALYTICS
ANDREAS SEUFERT (Hrsg.)

Die Digitalisierung ist kein grundsatzliches neues Phanomen, allerdings wurde sie viel zu lange vor allem
als ein Thema der Start-ups des Silicon Valley angesehen. Ein Umdenken begann vielfach erst, nachdem
die ersten Auswirkungen disruptiver Veranderungen auch in den Kernindustrien uniibersehbar waren.

Gleichwohl werden vielfach immer noch die Tragweite und vor allem die Geschwindigkeit der Verande-
rungen dramatisch unterschatzt. Die Veranderungen sind grundsatzlicher Natur - nicht nur Geschafts-
prozesse werden digitalisiert, sondern auch Produkte und Geschaftsmodelle.

Die .digitale Transformation” kommt daher nicht von ungefahr. Sie beschreibt die tiefgreifende Umwélzung
ganzer Branchen und Unternehmen und wird damit auch deren Steuerung sowie Controlling radikal ver-
andern.

Die am 29.10.2020 erstmals stattgefundene .Conference Digital Finance & Controlling” will eine Plattform
firden Erfahrungsaustausch bieten und neue Fragestellungen diskutieren. Der Expert Talk am 12.11.2020
vertiefte (Deep Dive) dabei die Themen, tber die sich im Rahmen der Conference ausgetauscht wurde.
Die beiden Bande fassen die Vortragsfolien der Referenten der Conference und des Expert Talks zusammen.
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VORSCHAU

AUSGABE 02]2021

Schwerpunkt

Nutzen stiften!

Strategien fiir eine nachhaltige Wirtschaft
und Gesellschaft

Erscheinungstermin September 2021

Auch die zweite Ausgabe des Transfer-Magazins 2021
nimmt den Nutzen in den Fokus, den der Steinbeis-
Verbund fiir Herausforderungen in Okonomie und Oko-
logie stiftet. Unsere Autoren richten ihr Augenmerk
dann auf Strategien fir eine nachhaltige Wirtschaft
und Gesellschaft und zeigen, wie in Steinbeis-Projek-
ten heute an zuklnftigen Strategien gearbeitet wird.
Sie stellen ihre Ziele vor und erklaren, welche Anfor-
derungen die von ihnen verfolgten Strategien erfillen
sollen - damit einhergehend aber auch die Heraus-
forderungen, die der Nachhaltigkeitsaspekt mit sich
bringt.

TERMINE

Bei unseren Steinbeis-Fachevents diskutieren Experten aus Wissenschaft und Wirtschaft aktuelle
Fragestellungen in Competence, Engineering und Consulting. Sie mdchten zukinftig keine Veranstaltung
mehr verpassen? Dann tragen Sie sich in unseren Online-Verteiler ein unter

—> STEINBEIS.DE/ONLINEVERTEILER

STEINBEIS LUNCHBREAK. AUF EINEN HAPPEN MIT...
Juni 2021 | August 2021 | Online-Event
www.steinbeis.de/lunchbreak

STEINBEIS ENGINEERING TAG
21. Juli 2021 | Steinbeis-Haus fiir Management und Technologie, Stuttgart-Hohenheim, und online
www.steinbeis-engineering-tag.de

Weitere Infos finden Sie auf WWW.STEINBEIS.DE/VERANSTALTUNGEN.
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