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EDITORIAL 3

LIEBE LESERINNEN UND LESER,

der Blick in die Arbeitswelt der Zukunft ist immer auch ein wenig der Blick in die Glaskugel. Aktuelle Studien zeigen deutlich, dass
die beruflichen Aufgaben in der Zukunft mehr Interaktion mit anderen Menschen erfordern. Die zukiinftigen Schlisseltechno-
logien Robotics und Data Analytics werden die grof3ten Auswirkungen auf die Berufswelt haben und in der Konsequenz werden
die zukinftigen Tatigkeiten weniger durch Routine und mehr durch analytisches Denken sowie menschliche Interaktion gekenn-
zeichnet sein.

Was bedeutet das fur Bildung? Wie kdnnen wir uns auf die Arbeitswelt der Zukunft vorbereiten? An unseren Steinbeis-Zentren
Unternehmensentwicklung an der Hochschule Pforzheim beschaftigen wir uns seit vielen Jahren mit diesen Fragen und sehen
dabei zwei wichtige Ansatzpunkte: Entrepreneurship Education und Diversity.

Im Zentrum der Entrepreneurship Education steht das forschende und projektorientierte Lernen, es werden Persdnlichkeits-
merkmale trainiert, die kreatives und innovatives Verhalten ermdglichen. Zusammen sind Offenheit fir Neues, Selbst-
wirksamkeitsiberzeugung, Durchhaltevermdgen und Fahigkeiten des divergenten Denkens die Kernelemente der Entre-
preneurship Education Toolbox. Sowohl bei dem von uns seit nunmehr fast 20 Jahren durchgefiihrten bundesweiten
Schiilerwettbewerb JUGEND GRUNDET, als auch beim baden-wiirttembergischen Projekt .Start-up BW Young Talents”
werden die Schilerinnen und Schiler mit einer Aufgabe konfrontiert, die sie unter Anwendung des vorher Erlernten selbst-
standig und maoglichst im Team erledigen missen. Sie lernen die Aufgabe zu analysieren, Informationen zu beschaffen und
auszuwerten, Entscheidungen im Team zu treffen, diese umzusetzen und die Auswirkungen zu kontrollieren. Kreative Ldsun-
gen entwickeln, planen, entscheiden, ausfihren, kontrollieren ob das Ziel erreicht wurde - das sind klassische Entrepreneur-
Eigenschaften und die Kompetenzen, die in der Arbeitswelt der Zukunft eine entscheidende Rolle spielen werden und bereits
heute trainiert werden kdnnen.

Unser zweiter Ansatzpunkt: Diversity. Die Zukunft wird weiblich - so behaupten es jedenfalls Trendforscher. Fiir die Arbeitswelt
der Zukunft bendtigen wir eine Unternehmenskultur, die female leadership zulasst, positive Rollenvorbilder fir die weiblichen
Fihrungsnachwuchskrafte und Frauen, die sich fir die Zukunftsthemen Digitalisierung und Nachhaltigkeit stark machen
und somit den Wandel aktiv mitgestalten. Die Erfahrungen in der Pandemie und die damit verbundene Retraditionalisierung
der Frauenrollen haben gezeigt, dass dies keine Selbstverstandlichkeit ist.

Mit unserem Projekt ..Spitzenfrauen BW" setzen wir uns fiir mehr Frauen in Fiihrungspositionen ein, in der festen Uberzeugung,
dass die anstehende Transformation, der Ubergang in die Arbeitswelt der Zukunft, nur gelingen kann, wenn Frauen in verschie-
denen Fihrungspositionen diese mitgestalten. Zukunftsfahige, erfolgreiche Fihrung zeichnet sich durch emotionale Stabilitat,
Extraversion, Offenheit und Gewissenhaftigkeit aus und in diesen entscheidenden Persénlichkeitsmerkmalen weisen Frau-
en hohere Werte auf. Dieses Potenzial gilt es zu nutzen!

Mit diesem Einblick in die Arbeitswelt der Zukunft als Einstieg wiinschen wir Ihnen eine spannende Lektire der aktuellen TRANSFER.

lhre

PROF. DR. BARBARA BURKHARDT-REICH PROF. DR. ELKE THEOBALD
barbara.burkhardt-reich@steinbeis.de (Autorin) elke.theobald@steinbeis.de (Autorin)

Professor Dr. Barbara Burkhardt-Reich und Professor Dr. Elke Theobald flihren gemeinsam die Steinbeis-Unternehmen Unternehmensentwicklung an der Hochschule
Pforzheim. Neben dem Fokus auf Entrepreneurship Education und Diversity beschaftigt sich das Team in Pforzheim mit den Schwerpunkten Berufsorientierung in
Schulen und Bildungseinrichtungen, Marketing Intelligence und Online Marketing.

Steinbeis-Transferzentrum Unternehmensentwicklung an der Hochschule Pforzheim
www.steinbeis.de/su/587 | www.jugend-gruendet.de | www.startupbw-youngtalents.de | www.spitzenfrauen-bw.de | www.frauundberuf-bw.de
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EINE PERSPEKTIVE
FUR BILDUNG UND
ARBEITSWELT

DER ZUKUNFT

JOHN F. KENNEDY brachte es schon vor mehr als 60 JAHREN auf den Punkt:
.Es gibt nur eins, was auf Dauer teurer ist als BILDUNG: keine Bildung.” Diese
Aussage scheint heute aktueller denn je: Die Welt befindet sich in UMBRUCHEN
bisher nicht gekannten Ausmafies, DIGITALISIERUNG, NEUE TECHNOLOGIEN,
GLOBALISIERUNG - das sind nur einige Faktoren, die das LEBENSLANGE LERNEN
wahrend des gesamten BERUFSLEBENS unabdingbar machen. Gleichzeitig verandern
sie aber auch Bildung und Arbeitswelt gravierend. Wir haben Steinbeis-Experten
gefragt, wo die REISE hingeht und wie sich WIRTSCHAFT und GESELLSCHAFT
aufdie zukinftigen Entwicklungen in Bildung und Arbeitswelt vorbereiten kdnnen.




8 FOKUS

DIGITALE UNTERNEHMENS-
KOMPETENZ: DER MENSCH
IM MITTELPUNKT

STEINBEIS GROUPS ZEIGEN, WIE DIE DIGITALE TRANSFORMATION IN
UNTERNEHMEN GEMEISTERT WERDEN KANN

[l

Mit der Digitalisierung geht ein grundlegender Transformationsprozess in Unternehmen einher. Er kann nur gelingen, wenn ihn
die betroffenen Mitarbeitenden mitgestalten. Denn der Wettbewerb der Zukunft entscheidet sich nicht nur an aulergewdhnlichen
Produkten und Dienstleistungen, sondern an Menschen. Es geht auch um die Gestaltung der Partizipation, um neue Modelle
und Formate der Zusammenarbeit, sonst gibt es keine Transformation. Und damit wird New Work zum pragenden Faktor der
Unternehmenskultur. Unternehmen sind klug beraten, hier ihre eigene Strategie zu entwickeln. Die Experten der Steinbeis
Consulting Group Personal und der Steinbeis Consulting Group Digital Business Transformation wissen, worauf es dabei

ankommt, und unterstiitzen von der Entwicklung bis zur erfolgreichen Umsetzung.

Digitale Technologien haben immense
Auswirkungen auf die Organisation von
Unternehmen, die Menschen darin so-
wie deren Kompetenzanforderungen.
Versteht man Kompetenz als einen
eingespielten Ablauf zur Aktivierung,
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Blndelung und zum Einsatz von persén-
lichen Ressourcen, um anspruchsvolle
und komplexe Situationen, Handlungen
und Aufgaben erfolgreich bewaltigen zu
konnen, dann sind unternehmensspe-
zifische Kompetenzen jenseits der per-

sonalen Ebene von Mitarbeitenden und
Management verortet, und zwar in al-
len Funktionsbereichen von Unterneh-
men. Digitale Technologien als Treiber
der Unternehmenskompetenzen fihren
schliefilich zu digitaler Unternehmens-
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kompetenz.[3] Diese bedarf sowohl
digitaler Geschaftsmodelle als auch Mit-
arbeitender und Fihrungskrafte, die in-
novative Digitalisierungsaktivitaten um-
setzen. Insbesondere der Faktor Mensch
als auch der Faktor Informationstechno-
logie als Basis zur Umsetzung der digi-
talen Transformation pragen daher die
digitale Unternehmenskompetenz.

MENSCHZENTRIERTER
ANSATZ ALS BASIS

Im Steinbeis-Verbund adressieren so-
wohl die Steinbeis Consulting Group
Personal (SCGP) als auch die Stein-
beis Consulting Group Digital Business
Transformation (SCG DBT) diese beiden
Dimensionen, um Unternehmen bei der
Umsetzung der digitalen Transforma-
tion unter Berticksichtigung der digita-
len Unternehmenskompetenzen ganz-
heitlich zu unterstiitzen. Gemeinsam
digitalisieren und transformieren die
Steinbeis-Experten die Geschaftspro-
zesse insbesondere mittelstandischer
Unternehmen im Bereich Produktion,
Engineering und Verwaltung. Dabei ver-
folgen sie einen datengetriebenen Be-
ratungsansatz, indem sie die notwen-
digen und anfallenden Daten optimal
nutzen, verwerten und die Ubergédnge
zwischen Datensilos aufbrechen. Mit
dem menschzentrierten Ansatz moch-
ten die Steinbeis-Experten mit allen
Anwendern eine nutzerfreundliche Soft-
wareldsung entwickeln und setzen da-
bei modernste Methoden der UX/UUX-
Entwicklung ein. IT-Lésungen sollten
Benutzer in ihrer taglichen Arbeit so un-
terstiitzen, dass sie zeitlich entlastet wer-
den, und daneben aber auch ihre Tatig-
keit als zielgerichtet und sich selbst als
kompetent erleben. Benutzerschnitt-
stellen sollten daher aufgabenorientiert
sein, sodass die Anwender die einzelnen
Arbeitsschritte moglichst effizient und
prazise durchfihren kdnnen. Die beiden
Groups bieten in Kooperation mitarbei-
terzentrierte digitale Transformation an:
Vom Geschaftsmodell zu digitalisierten
Prozessen durch Business Excellence,
Business Process Excellence, IT Excel-

lence, Data Excellence und Technology
Excellence.

Die Digitalisierung muss auch bei der
Entwicklung von modernen Qualifika-
tionskonzepten in der VUCA-Umwelt be-
achtet werden. VUCA steht als Akronym
fur die Begriffe .volatility” (Volatilitat),
.uncertainty” (Unsicherheit), .complexi-
ty" (Komplexitat) und .ambiguity” (Mehr-
deutigkeit). Das Leben in der VUCA-Um-
welt bedeutet vorallem, dass Tatsachen
nicht mehr planbar sind, da sie plotzlich
und in vielfaltiger Weise auftreten. Ge-
rade das macht die Digitalisierung in der
Weiterbildung sehr wichtig. Mit lang-
fristigen Visionen wird die Zielorientie-
rung in einer VUCA-Umwelt beibehal-
ten. Dabei setzen die Steinbeis-Experten
auf den Steinbeis Unternehmens-Kom-
petenzcheck. In Bezug auf Strategie, Or-
ganisations- und Personalentwicklung
gilt es, kontinuierlich iUber mehrere
Jahre die Zukunftsvision eines Betrie-
bes zu fokussieren. Aus den zukiinftigen
Unternehmenszielen sind die Schwer-
punkte der Organisationsentwicklung
bis auf die operative Ebene der Perso-
nalentwicklung herunterzubrechen.

WEITERBILDUNG ERHALT DIGITALE
UNTERNEHMENSKOMPETENZ

Gemafl dem Weiterbildungsbericht der
Bundesregierung werden drei Viertel
der Weiterbildungsaktivitaten von Be-
trieben organisiert und demnach von
Arbeitgebern beauftragt und dokumen-
tiert. Wesentlich ist die Aktualitat und
Passgenauigkeit der Qualifizierungen
und damit die Qualitat der Schulungs-
angebote sowie die Zufriedenheit der
Mitarbeitenden mit der Qualifizierung.

Die SCGP und SCG DBT haben beson-
dere Schulungs- und Qualifizierungs-
mafinahmen entwickelt, um die Chan-
cender Digitalisierungin Unternehmen
zu nutzen. Im ersten Schritt wird im Un-
ternehmen ein Bewusstsein geschaffen
fur Offenheit, Kreativitat und die Bereit-
schaft Fehler zu tolerieren. Das ist oft-
mals eine grofle Herausforderung fir
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die Geschaftsleitung. Des Weiteren wer-
den Entwicklungsmaglichkeiten fir Mit-
arbeitende gestaltet, um gemeinsam
neue ldeen im Unternehmen zu finden,
sie in geschitzten Lern- und Experimen-
tierraumen auszuprobieren und die fir
den Transformationsprozess und New
Work notwendigen Kompetenzen zu er-
lernen. In einem moderierten inkremen-
tellen Arbeits- und Lernprozess werden
Digitalkompetenzen und digitales Mind-
set fur alle Mitarbeitenden entwickelt
und menschliche, organisatorische und
technische Voraussetzungen geschaf-
fen, um Arbeitsprozesse zu digitali-
sieren. Im nachsten Schritt entstehen
Anforderungslisten fir den Einsatz von
mobilen und digitalen Arbeits- und Lern-
werkzeugen, es werden digitale Vernet-
zungen zwischen Menschen, Menschen
und Maschinen und zwischen Maschi-
nen geschaffen und als Erfolgsfaktor
fir New Work platziert - denn geprifte,
valide und transparent gemachte In-
formationen sind ein Grundelement zur
Zielerreichung. Eruierte Daten werden
verarbeitet und zu entscheidungsorien-
tiertem Wissen zusammengefihrt, um
daraus operative und strategische Ent-
scheidungen abzuleiten.

Gleichzeitig werden in den Lern- und Ex-
perimentierrdaumen die fir New Work
entscheidenden Motivatoren zum Ein-
satz gebracht und wichtige Kompeten-
zen geschult, wie zum Beispiel Mann-
schaften mit gegenseitigem Vertrauen
und Zusammenarbeit im Team aufzu-
bauen oder Kommunikations-, Modera-
tions- und Verhandlungskompetenzen
zu starken. Fihrung erfolgt durch Kom-
petenz und Anerkennung durch das
Team, mit definierten Prinzipien als kla-
re Zielorientierung. Auch Selbstorgani-
sation und Verantwortung des Einzelnen
fur das Teamergebnis sowie Vernetzung
und Transparenz im Team werden ge-
schult, damit entwickelt sich Wertschop-
fung verstarkt aus dem Team heraus.
Als Orientierungsrahmen fir Entschei-
dungen und Handlungen werden Werte
und Sinnvon allen Mitarbeitenden defi-
niert, mit denen sie mit- und flreinan-
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DIGITALISIERTES GESCHAFTSMODELL

Lie- Digitalisierte Maschinen Digital erfasste & Digitalisierte Produkte B-to-B-
feran- arbeitende Mitarbeitende Kunden
ten mit IT-
digitaler Systeme
dung mobiler
~ IT-Systeme Produktions- Personal- Sozial- Fiihrung, New Work, fﬁndgeréte
- Social- mode_ll, politi_k: ] beziehungen, Karriere Unternehmens- Puerrsonal-
Media- Arbeits- Qualifizierung Wertschop- kultur entscheider
Platt- organisation fungsnetzwerke

formen

- berater-
eigene
Daten-

B-to-C-

banken

DIGITALISIERTE PROZESSE

| DIGITALISIERTEPROZESSE i e
Smart

und Onboarding

Digitale Rekrutierung Personalprozesse Entscheidungsprozesse Transformationsprozesse
neu gestalten neu gestalten & -management

Devices

~N

Digitale Daten

Unter
- Karriereseite | - Digitale Personalakte | - AK-Tool

Digitale Vernetzung

-~ Anbindung der elektronischen PA an digitale Lieferanten
- Funktionsbezogene Rotation

IT-Systeme

~ HR-Kennzahlen-Cockpit, servergestiitzte
Datenbank, digitaler Anforderungskatalog

z In Anlehnung an Appelfeller und Feldmann [1] zeigt die Abbildung die praktischen und umsetzbaren Lésungsschritte fur das
Erkennen, Begreifen und Umsetzen der brennenden Digitalisierungsthemen im Rahmen der digitalen Unternehmenskompetenz

der arbeiten wollen. Dadurch verbleibt
das Denken beim Menschen und wird
nicht nur durch rigide Regeln vorgege-
ben. Wahrend dieses Prozesses werden
weitere wichtige Kompetenzen fir New
Work gestarkt:

= Spannungen verstarkt aushalten
zu konnen;

m Starkung des Selbstwertes und
der Selbstregulation;

= erhohte Aufmerksamkeit und
Fokussierung auf sich selbst sowie
auf Andere und auf die Arbeit;

= flexible Anpassungsfahigkeiten
und klare Zielorientierung.

Dies erhoht die persdnliche sowie die
Teamresilienz und fordert erfolgsorien-
tiertes Arbeiten, Entscheiden und Han-
deln in der VUCA-Welt.

RECHTLICHER RAHMEN DIGITALER
UNTERNEHMENSKOMPETENZ

Gesetzlich ist in § 81 BetrVG vorge-
schrieben, dass der Arbeitnehmervom
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Arbeitgeber Uber Aufgaben, Verantwor-
tung, Art der Tatigkeit und Einordnung in
den Arbeitsablauf unterrichtet werden
muss. AuBBerdem missen Arbeitnehmer
Uber Veranderungen, Gesundheitsge-
fahren und Sicherheitsaspekte rechtzei-
tig informiert werden. Mit der richtigen
Information an die Mitarbeitenden kann
ihre Arbeitsleistung gefordert werden.
AuBlerdem tragen Informationen dazu
bei, Vertrauen aufzubauen und zu star-
ken und somit die Beziehung der Mit-
arbeitenden zum Unternehmen zu for-
dern. § 81 BetrVG schreibt auflerdem
vor, dass der Arbeitgeber den Arbeit-
nehmer Uber sein Aufgabengebiet mit
all seinen Facetten zu unterrichten hat
und die Verantwortung dafiir tragt, den
Arbeitnehmer zu beféhigen, diesen Ar-
beitsplatz auch kompetent auszufil-
len. Der Handelnde ist in dieser Sicht-
weise der Arbeitgeber, der Arbeitnehmer
bleibt der empfangende und kommen-
tierende Teil. Das Kommentieren gilt ins-
besondere fir die notwendigen Qualifi-
zierungsmafnahmen. Aber reicht das
aktuell noch aus vor dem Hintergrund

der sich rasant beschleunigenden Ver-
anderungen, bei denen die Digitalisie-
rung nur ein, wenn auch wichtiger Trei-
berist? Wenn .New Work™ wirklich mit
Inhalten gefillt wird, dann geht es weg
von der Dichotomie von Arbeitgeber und
Arbeitnehmer mit scharf getrennten
Rollen und in Richtung des § 2 BetrVG,
der die Zusammenarbeit von Arbeitge-
ber und Arbeitnehmervertretern postu-
liert. Demnach haben sie zum Wohle des
Betriebs und der Mitarbeitenden ge-
meinsam zu arbeiten und sind fir die-
ses Wohlergehen verantwortlich.

NEW WORK: ALTE DENKMUSTER
VERLASSEN

Aber was verbirgt sich eigentlich hinter
dem Begriff .New Work"? Im Grunde ist
es die Erkenntnis, dass die sich be-
schleunigende Transformation gestal-
tetwerden will und dass dies nicht mehr
einsam von einem Arbeitgeber entschie-
denwerden kann, sondern dass der bes-
te Weg in einem iterativen Prozess zwi-
schen allen Beteiligten ausdiskutiert



werden muss. Niemand hat mehr die
alleinige Weisheit, sondern der Fort-
schritt entsteht in der Beteiligung al-
ler. Das bedeutet, dass Gewerkschaf-
ten und Betriebsrate zu aktiven Partnern
der Arbeitgeberseite im Finden dieses
Weges durch die Transformation werden
und als solche anerkannt werden mus-
sen. Die Arbeitnehmer werden mehr und
mehr zu Gestaltern ihrer Arbeit und de-
ren Umgebung, was fir viele eine gro-
e Herausforderung sein mag. Falls es
aber stimmt, dass fir Menschen Kom-
petenz, Bedeutsamkeit, Selbstbestim-
mung und Einfluss entscheidend sind fir
ihre Leistungsfahigkeit; wenn es stimmt,
dass Autonomie-Erleben, Kompetenz-
Erleben und soziale Eingebundenheit die
wesentlichen Treiber fir menschliche
Aktivitat sind, dannist das keine Heraus-
forderung mehr, sondern ein zusatzlicher
Gewinn durch die gelingende Transfor-
mation. Die Rolle einer Beratung in der
Transformation muss es dann sein, alle
Beteiligten an diese Sichtweise heran-
zufihren, den Blick auf die Kompetenz
und den Gestaltungswillen des jeweils
anderen zu richten und gemeinsam zum
Arbeiten zu kommen.

In diesem Sinne sind vereinbarte Ver-
anderungen der Arbeitsorganisation,
auch wenn sie in Betriebsvereinbarun-
gen .fest'geschrieben sind, ein leben-
des Objekt, das sich selbst fortwahrend
weiterentwickeln muss. Insofern wer-
den auch Betriebsanderungen groferen
Ausmafles zu einer Daueraufgabe. In so
einem Umfeld zu leben und zu arbeiten,
dazu gehort der Mut aller Beteiligten,
Uber bisherige Grenzen im Denken hi-
nauszugehen, bei aller Einhaltung ge-
setzlicher Vorschriften immer den § 2
BetrVG als den wichtigsten Paragrafen
zu betrachten und alte Denkmuster zu
verlassen. Das ist dann wirklich .New
Work™ und zwar jenseits von gehypten
Anderungen der Arbeitsorganisation wie
Homeoffice, Arbeitszeitautonomie und
agilen Arbeitsgruppenmodellen. Statt-
dessen geht es um aktive Beteiligung,
um die Ermaglichung eines Dialog-
und Gestaltungsprozesses zur Festle-

gung der Arbeitsorganisation und -be-
dingungen.

VIELFALT UND VIELSEITIGKEIT IN
DER UNTERNEHMENSKULTUR

Die Organisationsentwicklung bildet
gemeinsam mit Bildung und Fdrde-
rung die Personalentwicklung im wei-
ten Sinne und wird als Strategie des
geplanten und systematischen organi-
sationalen Wandels durch Beeinflus-
sung von Organisationsstruktur, Un-
ternehmenskultur und individuellem
Verhalten unter groftmaglicher Be-
ricksichtigung der betroffenen Mitar-
beitenden definiert. Ein charakteristi-
sches Merkmal der Transformation sind
neue technologische Konvergenzen, die
immer neue Verschmelzungen zwischen
Organisationen, Hierarchien, Fachdis-
ziplinen, Arbeitsmodellen und -kultu-
ren auslosen. So entsteht eine grofle
Vielfalt, die Chance wie auch Herausfor-
derung ist. In diesen sektorenibergrei-
fenden Schnittstellen liegt der Ursprung
von New Work. Die Digitalisierung wirkt
hier als Verstarker. Uber neue Modelle
und Formate der Zusammenarbeit be-
einflusst New Work die Unternehmens-
kultur. Darauf sollten Unternehmen in
ihrer Strategie achten.

Eine moderne aufgeschlossene Unter-
nehmenskultur gilt nicht nur als Aus-
hangeschild, sondern ist die Basis jeder
Transformationskompetenz. Diese ist
ebenso vielfaltig wie der Kreis der Be-
teiligten mit ihren Expertisen. Sind die
Akteure identifiziert und bereit, gilt es,
fur die Interaktionen die Gleichberech-
tigung aller Beteiligten herzustellen, hie-
rarchie- und sektorenibergreifend. Nur
so tragen die Mitarbeitenden die Ent-
scheidungen und den Wandel konstruk-
tiv mit. Jede Veranderung erfordert so-
wohl die technische Befahigung als auch
die mentale Bereitschaft der Mitarbei-
tenden, das viel zitierte ,Mindset”. Die
Kenntnis der Vielfalt in der Belegschaft
ist daher Grundvoraussetzung fur die
erfolgreiche Entwicklung von New Work
mit zielgruppengerechter Ansprache,

FOKUS 11

Motivation, Rollenverteilung und Parti-
zipation. New Work bedeutet daher im-
mer auch New Leadership, das neue
Fihrungsaufgaben und Fragen zu per-
sonlichen Einschatzungen und Erfah-
rungen in Bezug auf das hybride Arbei-
ten beziehungsweise das Fihren auf
Distanz analysiert. Dabei ist vielmehr
.Leadership Versatility” (Fiihrungsviel-
seitigkeit] gefragt, ein Paradigmen-
wechsel, der von emotional reifen Fih-
rungspersonlichkeiten ausgeht: .Eine
Fluhrungskraft mit Herz ist eine Fih-
rungspersdnlichkeit, die Uber ein hohes
Maf} an Vielseitigkeit verfigt, sich situ-
ativ und individuell auf Anforderungen
und Menschen einstellen kann und da-
bei mit sich selbst und den anvertrauten
Mitarbeitern wirde- und respektvoll
umgehen kann”, formuliert der Perso-
nalberater Dr.-Ing. Peter Becker.[2]

DIGITALISIERTE PROZESSE
MIT KOMPETENZ- UND
QUALIFIKATIONSMATRIX

Der Aufbau einer Anforderungs-Kom-
petenz-Datenbank mit Erweiterung
zur Kompetenz- und Qualifikationsma-
trix ist eine exemplarische Pilotan-
wendung der erfolgreichen Zusam-
menarbeit der Steinbeis Consulting
Groups Digital Business Transformati-
on sowie Personal. Das Ausarbeiten
einer Kompetenz- und Qualifikations-
matrix ist eine Mdglichkeit der be-
triebsinternen Qualifikationsbedarfs-
analyse und -dokumentation. Konkret
bedeutet dies, die Qualifizierungsbe-
darfe zu sammeln, Schulungstermine
zu organisieren, in standigem Kontakt
zu den Teilnehmern und Referenten zu
stehen sowie notwendige Ressourcen
zu organisieren. Anhand von internen
Angeboten und externen Schulungszer-
tifikaten werden im nachsten Schritt die
durchgefiihrten Schulungen in einer
Weiterbildungsdatenbank oder in einer
dreidimensionalen Qualifikationsmatrix
erfasst. In diesem System werden alle
Schulungsteilnahmen hinterlegt, um ei-
nen Uberblick tiber die Qualifizierungs-
mafinahmen je Mitarbeiter und die er-
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DIE ENTWICKLUNG UND ANWENDUNG
DER QUALIFIKATIONSMATRIX LASST SICH

>

GRUNDLEGEND IN DREI SCHRITTE EINTEILEN.

worbenen Kompetenzen zubekommen.
AuBlerdem kann das Anforderungsprofil
fir den Prozess der Personalbeschaf-
fung genutzt werden. Eingebettet in
einen digitalisierten Recruitingprozess
werden damit geeignete Kandidaten
identifiziert oder im unternehmensei-
genen Talentpool vorgemerkt.

Die Entwicklung und Anwendung der
Qualifikationsmatrix lasst sich grund-
legend in drei Schritte einteilen. Im
ersten Schritt werden die Anforderun-
gen flr eine gegebene Stelle im Betrieb
definiert sowie die Qualifikationen und
Kompetenzen, die eine Person fir die-
ses Anforderungsprofil vorweisen soll.
Basierend auf diesem ersten Soll-Anfor-
derungsqualifikations-Kompetenzpro-
filwird anschlieBend nach der ..aktuel-
lenIst-Auspragung” des Mitarbeitenden
gefragt. Fur eine objektive Einschatzung
des Ist-Profils sind sowohl Fremd- als
auch Selbsteinschatzung aus Sicht von
Vorgesetzten und des Mitarbeiters not-
wendig. Qualifikationen lassen sich ob-
jektiv beurteilen, da diese meist zerti-
fiziert sind. In der Einschatzung der
Kompetenzauspragung der Person las-
sen sich fachliche und methodische
Kompetenzen Uber die Arbeitsleistung
oft leichter beurteilen als die sozialen
und personalen Kompetenzen.

Nach der Definition der Anforderungs-
und Kompetenzmerkmale erfolgt die
Skalierung fir den Anforderungs-/Kom-
petenzabgleich. Wird ein Experte be-
notigt, wahrend ein Kenner die Stelle
besetzt, zeigt der Soll-Ist-Vergleich die
Differenz und damit die Qualifizierungs-
bedarfe des Mitarbeiters auf. Der weitere
Ausbau zu einer dreidimensionalen Kom-
petenz-Qualifikationsmatrix beinhaltet
eine adaquate Zuordnung der ermittelten
Qualifikationsbedarfe zu den angebote-
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nen Personalentwicklungsmafinahmen.
Mithilfe einer Kompetenz- und Qualifi-
kationsmatrix kdnnen Vergleichbarkeit
und Objektivitat sichergestellt werden,
da alle Mitarbeitenden innerbetrieb-
lich auf derselben Anforderungsbasis
betrachtet werden. Eine Kompetenz-
und Qualifikationsmatrix sollte nach
der Implementierung in den Arbeits-
alltag fir jeden frei zuganglich sein.

Auf diese Weise sind auch insbesondere
die Anforderungen, die das Unternehmen
an die Fihrungskrafte hat, offengelegt.
Angehende Fihrungskrafte und die,
die es bereits sind, sollen sich in Eigen-
verantwortung darum kiimmern kénnen,
den Anforderungen gerecht zu werden.
An jede notwendige Kompetenz muss
ein Schulungsangebot geknlpft sein, das
in regelmafigen Abstanden stattfindet.
Wichtig ist dabei, die Aufmachung der
Matrix so einfach wie mdglich zu gestal-
ten. Die Matrix muss Ubersichtlich und
leicht verstandlich sein. Nur so kann ga-
rantiert werden, dass die dreidimensio-
nale Datenbank auch Verwendung findet.

NEW WORK UND DIE ROLLE DERIT

Wenn Gber IT im Zusammenhang mit
New Work die Rede ist, dann liegt der
Fokus meist auf den neuen Herausfor-
derungen, die ein Arbeiten auflerhalb
des Unternehmensnetzes und mit Bring-
Your-Own-Device-Ansatzen im Hinblick
auf IT-Sicherheit, Datensicherheit sowie
Software- und Hardware-Ausstattung
mit sich bringen. Sichere Umgebungen
auf den Laptops der Mitarbeitenden,
Single-Sign-On-Ldsungen und VPN-Ein-
bindungen in das Unternehmensnetz,
zuverlassige und datenschutzkonforme
Kollaborationsplattformen - all das ge-
hort natiirlich dazu, ebenso wie die Sen-
sibilisierung der Mitarbeitenden fur die

neuen Gefahren und Herausforderun-
gen. Wenn New Work aber als Unterneh-
mensstrategie verankert werden soll,
dann muss die IT im Sinne eines geleb-
ten IT-Business-Alignment in die Gestal-
tung dieser Strategie einbezogen werden.
Sie darf nicht Cost-Center fir notwendi-
ge Infrastruktur bleiben, sondern muss
Profit-Center im Sinne des beschriebe-
nen ganzheitlichen Verstandnisses von
New Work werden: Erleben von Autono-
mie, Kompetenz, sozialer Eingebunden-
heit, Selbstbestimmung und Einfluss
sind wesentliche Treiber menschlicher
Leistungsfahigkeit und Motivation, und
New Work strebt nach Arbeitsbedingun-
gen, die dies ermdglichen. Also muss
die IT fragen: Mit welchen (technischen)
Mitteln kdnnen wir solche Arbeitsbedin-
gungen schaffen?

Die SCG Digital Business Transformati-
on verfolgt hier sich erganzende Ansat-
ze: Standardsoftware wird grundsatz-
lich herstellerunabhangig ausgewahlt,
sodass eine prazise Passung zu den Un-
ternehmensprozessen ohne Vorfestle-
gungen gewahrleistet ist. Das wiede-
rum ermdoglicht es den Mitarbeitenden,
zielfihrend und effizient zu arbeiten und
nimmt ermidende Routineaufgaben ab,
was zu einem Gefihlvon Kompetenz und
Anerkennung der speziellen personli-
chen Fahigkeiten fihrt. Schon im Aus-
wahlprozess achten wir darauf, den spa-
teren Benutzern Einfluss aufdie Auswahl
zu ermoglichen. Nicht immer fiihrt aber
Standardsoftware zum Ziel. Viele nega-
tive Erfahrungen mit der digitalen Trans-
formation beruhen darauf, dass plétzlich
.mit der neuen Software alles anders
ist”, was zum Gefiihl von Kompetenzver-
lust und dann zur Demotivation fihrt.
Der Hintergrund ist fast immer, dass ei-
ne passgenaue Software am Markt nicht
verflgbar ist und eine Anpassung zu



teuer ware. In diesen Fallen verfolgen
die Steinbeis-Experten den Ansatz einer
menschzentrierten Entwicklung von In-
dividualsoftware: Hier konnen die Mit-
arbeitenden also direkt mitentscheiden,
wie die digitale Version ihrer bisherigen
Arbeitsweise aussehen wird und sind
in deren Benutzung entsprechend mo-
tiviert. Der spezielle technologische An-
satz (Model-Driven Development) sorgt
daflr, dass auch das kosteneffizient mog-
lich ist. Ein weiterer Fokus liegt auf der
Unterstitzung von spezifischen Ingeni-
eursprozessen, bei der Steinbeis-Exper-

ten ihre langjahrige Erfahrung fir effek-
tive Losungen einbringen.

Fir die Bereiche der Personalentwick-
lung und der Personalbeschaffung ent-
wickeln und implementieren die beiden
Consulting Groups in Kooperation pass-
genaue digitalisierte Geschaftsprozesse.
Das neueste Projekt ist hier eine inte-
grierte Losung fur die Bereiche Recrui-
ting, Qualifikationsmanagement und
Weiterbildung auf Basis des oben be-
schriebenen Ansatzes der Kompetenz-
und Qualifikationsmatrix.
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,JUNGE MENSCHEN
VERDIENEN FUR IHRE ZIELE
RESPEKT UND
OFFENE TUREN”

IM GESPRACH MIT HORST SCHEU, STEINBEIS-UNTERNEHMER
AM STEINBEIS-TRANSFERZENTRUM NATURWISSENSCHAFT
TECHNIK BILDUNG
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Naturwissenschaft, Technik, Bildung - das sind Themen, die den Berufsweg von Horst Scheu bestimmen, ob als
Lehrbeauftragter fiir Fachdidaktik Physik an der Universitat Konstanz, Schulleiter am Friedrich-Wohler-Gymnasium in
Singen oder Steinbeis-Unternehmer. Mit der TRANSFER hat er iiber die Bedeutung dieser Themen fiir Wirtschaft und

Junge Forschende in Aktion

Das Schiilerforschungszentru
spricht Schilerinnen und Schiiler ab
der3. K an, die sich fir naturw

schaftlich-technische Themen interessi

m Singen

Gesellschaft gesprochen.

Herr Scheu, Ihr Steinbeis-Unterneh-
men fokussiert die Schwerpunkte
Naturwissenschaft, Technik und Bil-
dung. Warum ist lhnen die Schnitt-
stelle zwischen diesen Themenbe-
reichen so wichtig?

Naturwissenschaftlich-technisches
Verstandnis ist aus meiner Sicht heute
unerldsslich, gerade fir nicht-techni-
sche Berufe und flir Entscheidungs-
trager, wie Politiker, Juristen oder Ver-
walter. Es muss ein zentrales Anliegen
der Gesellschaft sein, in diesem Be-
reich fir eine breite Grundbildung zu
sorgen. Diese Idee hat mich mein gan-
zes berufliches Leben begleitet und
motiviert.

Die ldee zur Griindung eines Steinbeis-
Unternehmens mit diesem Schwer-
punkt entstand bei der Entwicklung
des inzwischen auch als Abiturfach
etablierten Unterrichtsfachs Naturwis-
senschaft und Technik (NWT) fur die
Gymnasien in Baden-Wirttemberg. Ziel
war ein facheribergreifendes, praxis-
und handlungsorientiertes Kernfach,
das naturwissenschaftlich und technisch
interessierte Schilerinnen und Schi-
ler im naturwissenschaftlichen Profil
wahlen konnen.

In einer Arbeitsgruppe am Kultusmi-
nisterium suchten wir in Kooperation mit
Versuchsschulen, Hochschulen und In-
dustriebetrieben Unterrichtsthemen, die
fir Jugendliche verstandlich und zu-
gleich motivierend waren. Zu diesem
Zweck gingen wir unter anderem in
Betriebe, liefen teilweise mehrere Ta-
ge mit Ingenieuren mit und lernten Ent-
wicklungs- und Produktionsmethoden
kennen - immer mit dem Blick auf die
Ubertragung in den schulischen Unter-
richt. Aus diesem Verfahren entwickel-

ten sich bei meiner spateren Arbeit am
Friedrich-Wéhler-Gymnasium Singen
viele sehr fruchtbare Bildungspartner-
schaften. Wir stellten fest, dass Betrie-
be grofles Interesse haben ihre Arbeit
darzustellen, aber oft nicht die Ressour-
cen und den Zugang zu den Jugendli-
chen, um dies umzusetzen. So entstand
die Idee eines Technologietransfers in
umgekehrter Richtung: vom Betrieb in
die Bildungseinrichtung.

Mit welchen Angeboten wollen Sie
Kinder und Jugendliche fiir Natur
und Technik begeistern und welche
Rolle spielt die Wirtschaft dabei?

Hier mochte ich das neu gegriindete
Schilerforschungszentrum in Singen
am Hohentwiel erwdhnen, an dem ich
mitarbeite: Unsere Angebote richten sich
an alle Altersgruppen ab der Grundschu-
le und sehen zunachst Veranstaltungen
vor, die in Gruppen besucht werden kon-
nen: Da gibt es zum Beispiel Calliope Mi-
ni - einen Kleinstcomputer, mit dem be-
reits Grundschulkinder spielerisch in die
Welt der Programmierung eingefihrt
werden, oder ,Mobilitdt der Zukunft”
fur Jugendliche ab 16 in Kooperation
mit dem Ferdinand-Steinbeis-Institut
der Steinbeis-Stiftung. In diesen Kur-
sen lernen unsere jungen Gaste das
Schiilerforschungszentrum kennen
und erfahren von unserem Angebot,
dort eigene freie Experimente und For-
schungsarbeiten unter der Betreuung
von erfahrenen Lehrkraften und Stu-
dierenden durchzufihren.

Getragen wird das Schiilerforschungs-
zentrum Singen von einem leistungsfa-
higen Verbund von Hochschulen, der
Stadt Singen und dem Landkreis Kon-
stanz sowie vielen namhaften Industrie-
betrieben, deren Aufgabe auch darin
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besteht, inhaltliche Anregungen und
Unterstitzung zu geben.

Neue Technologien, Digitalisierung,
demografischer Wandel, Globali-
sierung - das sind nur einige der
Faktoren, die die Arbeitswelt und
die Anforderungen an die Arbeitneh-
mer von morgen verandern. Wie
kann bereits die Schule Kinder und
Jugendliche darauf vorbereiten?

All diese Themen haben langst Eingang
in die Bildungsplane und den schuli-
schen Unterricht gefunden. Solange die
Beschaftigung damit aber ausschlief3-
lichin der Schule stattfindet, bewegt sie

Technologie. Transfer. Anwendung. TRANSFER 02(2022

sich allerdings auf einem relativ ab-
strakten Niveau und mit wenig konkre-
ter Anschauung. Ziel muss daher sein,
Jugendliche in direkten Kontakt mit
moglichst vielen Berufen zu bringen.
Leider erleben sie jedoch in der Regel
nur die beruflichen Wirklichkeiten ihrer
Lehrkrafte und, wenn Uberhaupt, die
der Eltern.

Berufsorientierung an allen Schularten
sowie die Offnung der Betriebe fiir Schii-
ler, zum Beispiel im Rahmen von Bil-
dungspartnerschaften, aber auch fir
Praktika und Ferienjobs, sind notwen-
dige Voraussetzungen fir eine reflek-
tierte Berufsentscheidung junger Men-

schen und im Ubrigen ein wichtiger
Standortvorteil fir Betriebe, die quali-
fizierte Mitarbeitende suchen.

Manche Betriebe organisieren auch Ta-
ge, an denen die Kinder eingeladen sind,
ihre Eltern am Arbeitsplatz zu besuchen,
und Mitglieder von Service-Clubs gehen
an Schulen und stellen dort ihre Berufe
vor. All das sind wichtige Bausteine.

Es wird immer wieder behauptet,
dass die Generation Z wenig Inte-
resse an technischen und naturwis-
senschaftlichen Berufen hat, sehen
Sie das auch so? Und wie kann man
dieser Entwicklung entgegenwirken?



Solche Beschreibungen gelten immer
dem Mainstream und sind selten hilf-
reich. Aber es stimmt: Mit reiner Tech-
nikbegeisterung holt man heute im
Gegensatz zu meiner Generation kei-
nen jungen Menschen mehr hinter dem
Ofen vor. Fragen nach Sinn und Nutzen
bestimmter Technologien spielen eine
wichtige Rolle und missen eine gesell-

schaftliche Antwort finden. Aulerdem
verlaufen individuelle Ausbildungs- und
Berufswege sehr unterschiedlich und
haufig nicht geradlinig. Junge Menschen
verdienen fur ihre Ziele Respekt und
offene Tiren. Fir den Bildungsbereich
heifit dies: Zwischen den verschiedenen
Bildungswegen muss es eine grofle
Durchlassigkeit und vielfaltige Maglich-

AUF EINEN BLICK:
DAS SCHULERFORSCHUNGSZENTRUM SINGEN

Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft und Technik - die soge-
nannten MINT-Facher - stehen im Fokus des Schiilerforschungs-
zentrums im baden-wirttembergischen Singen am Hohentwiel.

MINT-interessierte Schilerinnen und Schiiler ab der 3. Klasse finden
hier Méglichkeiten zu Experimentieren, konnen an Vortragen, Work-
shops und Kursen teilnehmen und werden dabei von engagierten
Lehrkraften und Studierenden der Partner-Hochschulen betreut.

Mit seinem Konzept hatte sich das Schiilerforschungszentrum 2019
beim Konzeptwettbewerb der Joachim-Herz-Stiftung und der Stiftung
Jugend forscht beworben und wurde dafiir mit 15.000 Euro ausge-
zeichnet.

Das Schiilerforschungszentrum ist offen fir Kinder und Jugendliche
aller Schularten. Seine Raume hat es seit Kurzem in der ehemaligen
Tittisbthl-Grundschule der Stadt Singen.

Bei der Griindung des Schilerforschungszentrums wirkten drei wei-
terfiihrende Singener Schulen, die Stadt Singen und Singen aktiv
Standortmarketing e.V. erfolgreich zusammen. Seit 2021 ist das
Zentrum vom Kultusministerium Baden-Wirttemberg als .. Aufler-
schulisches Forschungszentrum™ (AFZ) anerkannt.

Ein Tragerverein aus Uber 40 Grindungsmitgliedern aus Politik, Wirt-

schaft und Bildungseinrichtungen fordert die Arbeit des Schilerfor-
schungszentrums und ist offen flir interessierte weitere Unterstitzer.

[Ofn0)
% Weitere Infos: https://sfz-singen.de/
[=]
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keiten zum Quer- und Wiedereinstieg
geben. Besonders betonen mochte ich
die Méglichkeit der beruflichen Qualifi-
kation fir ein Studium, die leider nurin
manchen Bundeslandern wirklich gan-
gige Praxis ist. Dabei bringen Menschen,
die diesen Weg gehen, bereits wertvolle
Berufserfahrungen in das Studium mit
und wissen genau, wo sie hinwollen.

HORST SCHEU
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ES GEHT NICHT OHNE:
NEW WORK BRAUCHT
PROJEKTBASIERTES ARBEITEN

DAS PIPE-KONZEPT BRINGT STUDIERENDE,
LEHRENDE UND UNTERNEHMEN ZUSAMMEN

Was das sogenannte PIPE-Konzept zweier Professoren der Hochschule Konstanz verspricht, klingt beinah zu schon,
um wahr zu sein: Es lasst Welten verschmelzen, und zwar die berufliche Arbeitswelt der Unternehmen und die
Studierendenwelt der Hochschulen. Die nahtlose Verzahnung eines projektbasierten Trainingsansatzes in beiden Welten
ermoaglicht authentisches, praxisrelevantes lebenslanges Lernen fiir Studierende und Berufstatige gleichermaBen.
Professor Dr. Ralf Schimkat und Professor Dr. Rainer Mueller entwickelten das PIPE (Project-In-Project-Experience)-Konzept
innerhalb einer achtjahrigen Erprobungsphase an der Hochschule Konstanz und optimierten es im Rahmen von

Haben Absolventen im Studium die
.richtigen” Dinge gelernt, sind sie gut
auf das Berufsleben und die neue Ar-
beitswelt in heutigen Unternehmen vor-
bereitet? Werden sie den Erwartungen
des Arbeitgebers und der Kollegen ge-
recht? Wie konnen die Kompetenzen der
Studierenden durch praxisrelevante Pro-
jekt- und Aufgabenstellungen verbes-
sert werden? PIPE adressiert all diese
Fragestellungen Uber ein multiples, pro-
jektbasiertes Trainingskonzept an der
Hochschule in situierten Lernumgebun-
gen authentisch und praxisrelevant -
alle Beteiligten erweitern so dauerhaft
ihren individuellen Wissens- und Kom-
petenzbereich.

WAS IST TYPISCH IN DER NEUEN
ARBEITSWELT?

.Projektbasiertes Arbeiten istin unserer
westlichen Industriewelt eine immer
wichtiger werdende Schlisselkompe-
tenz. Komplexe, unvorhersehbare Ar-
beitsverldufe erfordern eine eher pro-
jektartige Vorgehensweise, wahrend
prozessartiges Vorgehen haufig nicht
passgenau ist”, erklart Ralf Schimkat,
der an der Hochschule Konstanz Ge-
sundheitsinformatik mit dem Schwer-
punkt Software-Entwicklung lehrt und

Lehrveranstaltungen im Masterstudium.

das Steinbeis-Transferzentrum Agiles
IT-Management fihrt. Die geographi-
sche Verteilung von Teams, also deren
Virtualisierung, ist bereits stark verbrei-
tet und wird in Zukunft, nicht nur durch
Pandemieerfahrungen und Nachhaltig-
keitsstreben bedingt, deutlich zunehmen.

Wissen hat in der heutigen Arbeitswelt
invielen Branchen und Domanen einen
sehr flichtigen Charakter. Einmal in
Hochschule oder Ausbildung erlerntes
Wissen verliert schnell an Relevanz.
Der Beruf erfordert heute eine hohe
Autodidaktik-Kompetenz, die als .neue”
Professionalisierung wahrend des be-
ruflichen Alltags angewendet werden
kann. Fachkraftemangel, stetig wech-
selnde Anforderungsprofile gepaart mit
steigender Arbeitsplatzvolatilitat der Ar-
beitnehmer durch veranderte Fernar-
beitsszenarien erfordern von Arbeitge-
bern eine erhdhte Bereitschaft bei der
Individualisierung von Arbeitsprofilen
und -rollen.

WIE WIRD MAN DER NEUEN
ARBEITSWELT GERECHT?

PIPE ist ein alternatives Konzept fir
Trainings in der Arbeitswelt und Lehr-
veranstaltungen an Hochschulen, die in

enger Kooperation von Unternehmen mit
der Hochschule durchgefihrt werden.
Reprasentative Vertreter aus Unterneh-
men sind Uber die komplette Trainings-
zeit, das kann ein Semester mit 15 Wo-
chen sein, inharenter Bestandteil des
Trainings - beispielsweise als Scrum
Product Owner. .Zentrales Element von
PIPE ist eine Kombination eines pro-
jektbasierten Trainings, dem Trainings-
projekt, in dem ein reales Projekt, das
Anwendungsprojekt, als reales Trai-
ningsszenario dient, also ein Projekt
im Projekt”, erldutert Rainer Mueller An-
satz und Namensgebung des Konzepts.
Er lehrt Wirtschaftsinformatik an der
Hochschule Konstanz und leitet ge-
meinsam mit seinem Kollegen Ralf
Schimkat das PIPE-Institute, das die
gesammelten Erfahrungen in der Aus-
gestaltung von agilen Trainings und
Lehrveranstaltungen biindelt.

In PIPE GUbernehmen alle Stakeholder,
also Mitarbeitende der beteiligten Un-
ternehmen, Studierende und Hochschul-
dozierende, wechselnde Rollen und
damit sich verandernde Verantwort-
lichkeiten. Es gibt Rollen wie Teamleiter,
Projektmoderatoren, Produktmanager,
Auftraggeber, regulare Projektmitarbei-
ter, aber auch Coaches und Dozierende.

Technologie. Transfer. Anwendung. TRANSFER 02/2022



20 FOKUS

Die Inhalte und Aufgabenstellungen kom-
men von den Unternehmen selbst und
haben einen madglichst realen, authen-
tischen Hintergrund - im Idealfall reale
Auftraggeber. Es werden moderne Kom-
munikations- und Kollaborationsme-
chanismen und agile Vorgehensweisen
flr verteiltes und mobiles Arbeiten trai-
niert und auf deren Basis neue, auf die
individuellen Bediirfnisse der Unterneh-
men und ihrer Mitarbeiter zugeschnit-
tene Methoden entwickelt.

WELCHEN MEHRWERT LIEFERT
DAS PIPE-KONZEPT?

Studierende und Trainees werden in
PIPE mit unterschiedlichen personli-
chen Eingangsvoraussetzungen, Ent-
wicklungsgeschwindigkeiten und Ziel-
setzungen unterstitzt. Durch das
feingranulare inkrementelle Vorgehen
mit individuellen Trainingszielen und
regelmafigen Reflexionen im Team-
und im Einzelmodus mit den Lehren-
den als Coaches werden individuelle
Lernpfade fur jeden Teilnehmer unter-
stitzt. Das trifft in letzter Instanz so-
gar auf die Coaches der Veranstaltung
selbst zu.

Ein zentraler Fokus von PIPE liegt auf den
Sozial- und Selbstkompetenzen in der
Auspragung der Kommunikationsfahig-
keit, Kooperations- und Teamféhigkeit,
Fihrungs- und Managementkompetenz,
Interdisziplinaritat, Selbstreflexion, Kon-
fliktfahigkeit sowie kritischem Hinter-
fragen. Dies sind Kompetenzen, die fur
das eigenstandige, insbesondere aber
gemeinsame Arbeiten in verteilten, pro-
jektbasierten Teams eine zentrale Rol-
le spielen. Die Vermittlung von Wissen,
Fahigkeiten und Fertigkeiten allein reicht
nicht aus, um die Herausforderungen ei-
ner ungewissen Praxis autonom, eigen-
verantwortlich, reflektiert und begriin-
det meistern zu konnen. Daflir haben
organisatorische Rahmenbedingungen
und situative Kontextfaktoren eine wich-
tige Bedeutung fiur die Entfaltung von
Kompetenzen.
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UNTERNEHMENSPERSPEKTIVE
INNERHALB PIPE

Mit einem Zeitbudget von rund vier
Stunden in der Woche wahrend der
Projektphasen (Sprints) des Anwen-
dungsprojekts nimmt ein Vertreter ei-
nes ausgesuchten Unternehmens in ei-
ner bestimmten Rolle [zum Beispiel
Chief Product Owner) an den Lehrver-
anstaltungen teil. Ein solcher Sprint
dauert in der Regel etwa drei Wochen
und wird mit einer Retrospektive abge-
schlossen. In der davor stattfindenden
rund zweiwdchigen fachlichen Impuls-
phase Ubernimmt der Unternehmens-
vertreter keine aktive Rolle.

Das Zeitbudget wird tber das komplette
Training unterschiedlich aufgeteilt. So
startet der Unternehmensvertreter zu-
nachst eher im Hintergrund agierend,
bis er schlief3lich im letzten Sprint vor
Ende des Trainings oder Semesters zu
100% in der jeweiligen Rolle - in Prasenz
oder virtuell - den Trainees und Studie-
renden gegenibertritt.

PERSPEKTIVE
DER STUDIERENDEN
INNERHALB PIPE

Das fortwahrende Arbeiten und Lernen
im Rahmen der beiden Projektinstanzen
(Training und Anwendung) in PIPE ist
typisch fir teilnehmende Studierende.
Es gibt keine summative Prifungam En-
de der Trainingszeit, etwa in Form einer
Klausur am Semesterende. Der fortwah-
rende Wechsel zwischen Theorie- und
Praxisphasen im Rahmen eines Sprints
erfolgt mehrmals Uber die Trainingszeit
hinweg - dabei Ubernehmen die Studie-
renden standig wechselnde Rollen. Die
Theoriephase liefert neue, fachlich mo-
tivierte Trainings- und Lernimpulse, die
in der unmittelbar darauffolgenden Pra-
xisphase individuell verarbeitet und in
den eigenen Kompetenzbereich Uber-
nommen werden - stets aktiv begleitet
durch die Lehrenden als Lernbegleiter
und Coaches (Live Coaching).

FEEDBACK DER BETEILIGTEN

.Die enorm grofle Praxisrelevanz wird
nahezuvon allen Studierenden und Trai-
nees sehr geschatzt. Den eigenen Kom-
petenzbereich in einem geschiitzten Rah-
men, beispielsweise an der Hochschule,
mit realen Beteiligten aus Unternehmen
zu erweitern, wird als einzigartig und als
personlich sehr bereichernd empfun-
den”, freut sich Ralf Schimkat tber das
bisherige Feedback. Entstanden ist PIPE
durch die initiale Idee, die Lehrveran-
staltung selbst als agiles Projekt mit ei-
ner Laufzeit eines Semesters zu behan-
deln. Der damit verbundene Umgang mit
Unsicherheiten und Ungewissheiten in
diesem .Projekt”, die individualisierte
Festlegung von Projekt- und Lernzielen
mit den Studierenden und die fortwah-
renden Feedbackschleifen tUber den ak-
tuellen Projekt- und Lernfortschritt sind
kennzeichnende Elemente eines agilen
Projektmanagements allgemein und in
PIPE im Kontext von Trainings und Ler-
nen insbesondere.

PROF. DR. RALF SCHIMKAT
ralf.schimkat@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Transferzentrum
Agiles IT-Management (Konstanz)

www.steinbeis.de/su/1350
http://agiles-it-management.de

PROF. DR. RAINER MUELLER

rainer.mueller@htwg-konstanz.de (Autor)

Prodekan

Hochschule Konstanz

Technik, Wirtschaft und
Gestaltung, Fakultat Informatik
(Konstanz)

Kommunikation und Kollaboration
in Projekten und Prozessen
https://kp2.in.htwg-konstanz.de
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+AUFMERKSAM, OFFEN UND
BEREIT SEIN, SICH AUF NEUES
EINZULASSEN”

IM GESPRACH MIT STEINBEIS-UNTERNEHMERIN PROFESSOR SUSANNE RADTKE

Bei der Betrachtung der Bildung und Arbeitswelt der Zukunft darf aufgrund der fortschreitenden Globalisierung auch der
Blick tiber den eigenen kulturellen Tellerrand nicht fehlen: Denn auch wenn wir in einer globalen Welt agieren, agieren wir
doch mit Menschen, die in unterschiedlichen Kulturen aufgewachsen und von diesen gepragt worden sind. Die TRANSFER hat
sich dariiber mit Susanne Radtke unterhalten, die in ihrem Berufsalltag als Professorin fiir Gestaltung und Mediendesign an der
Hochschule Ulm und Steinbeis-Unternehmerin am Steinbeis-Beratungszentrum Intercultural & Corporate Design (I&CD) diese
Herausforderung jeden Tag erlebt. Im Interview sprach sie liber die Rolle der Interkulturalitat, insbesondere im Design-Bereich,
und dariiber, wie Gesellschaft, aber auch Wirtschaft diese Aufgabe erfolgreich l6sen konnen.

Frau Professor Radtke, Sie beschaf-  In einer globalen Welt, wo rdumliche  und jeder glaubt, alles und jeden zu
tigen sich intensiv mit dem Thema  Entfernungen oder unterschiedliche  verstehen. Das ist jedoch ein Irrtum:
Interkulturalitat: Welche Rolle spielt ~ Sprachen kaum noch eine Rolle spie-  Es gibt zahlreiche Dinge und Handlun-
diese aktuell in der Bildung, aber len, kommt niemand an dem Thema gen, die wir nicht verstehen und noch
auch in der Arbeitswelt? vorbei. Die Welt ist ein Dorf geworden  ofter fehlinterpretieren. Beispielswei-
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se wird Zustimmung bei uns mit einem
Kopfnicken ausgedriickt, wahrend man
in Asien oder auch Bulgarien mit dem
Kopf nach rechts und links wackelt - was
wir eher mit einem Nein assoziieren.

Das ist im Design ahnlich: Farben, Farb-
kombinationen, Schriften oder Formen
bedeuten nicht Uberall auf der Welt das-
selbe. Das haben gute globale Bran-
ding- und Marketingagenturen langst
verstanden, indem sie die Werbung fir
ein Produkt lokal unterschiedlich ge-
stalten. So werden in Japan die Labels
von Deodorants mit weichen Formen
und Pastellfarben gestaltet, in den USA
bevorzugt man eine dominante Typogra-
fie und bedient sich hier durchaus auch
lauter Farben. Es gibt auch bestimmte
kulturunabhéngige Farben wie zum Bei-
spiel Grin: Das wird dann fir Gemuse-
Konservendosen in China, Sidkorea,
Deutschland und USA eingesetzt, da die
Farbe weltweit mit der Natur in Verbin-
dung gebracht wird. Viele Menschen
gehen davon aus, dass in einer globa-
len Welt Empfindungen, Geschmacker
und Wertungen auch tberall gleich sind.
Was gut, schlecht, hiibsch oder hdsslich
ist, hangt jedoch vor allem vom Kultur-
kreis ab. Genau das mdchte ich meinen
Studierenden, aber auch Berufstatigen,
die beabsichtigen, in anderen Kultur-
kreisen tatig zu werden, vermitteln.

Sie setzenin der Design-Ausbildung
auf interkulturelle Design-Basics:
Was ist damit gemeint?

Design-Basics sind, wie der Name schon
sagt, die Grundlagen oder einzelnen
Attribute, aus denen sich ein Design
zusammensetzt, wie Form, Farbe und
Schrift. Da Design im Gegensatz zur
Kunst stets anwendungsorientiert ist,
spielen vor allem seine Funktionen fur
den Betrachter beziehungsweise Ver-
braucher eine Rolle. Die Informations-
Ubermittlung durch sogenannte Zeichen,
beispielsweise die Signalfarbe Rot, soll
zielfUhrend sein, also die Zielgruppe er-
reichen. Die Studierenden sollen lernen,
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ein Kulturplakat, eine animierte Wer-
bung oder ein komplexes Branding so
zu gestalten, dass diese auch von un-
terschiedlichen Zielgruppen verstanden
werden. Dazu ist es notwendig, deren
visuelle, auditive und stilistische Vor-
lieben im Vorfeld zu recherchieren und
analysieren.

Wie wirkt sich die Globalisierung auf
die Arbeit und auch Zusammenarbeit
von Design-Teams aus? Was beobach-
ten Sie dabei in Ihren Workshops?

In einer globalisierten Welt beziehen
sich Zeichen und Zeichensysteme stets
auf einen kulturellen Kontext und kon-

AUSZUG AUS DEN KULTURRAUMEN UND
DEREN FARBBEDEUTUNGEN

(© Susanne P. Radtke)




nen nur Uber diesen verstanden und in-
terpretiert werden. Deshalb erkunden
meine Studierenden schon im ersten
Semester internationale Designs und
Stile, die vielen weniger bekannt sind.
Asiatische, afrikanische, lateinamerika-
nische und arabische Designerinnen und
Designer regen zur Auseinandersetzung
mit unserer — vom Bauhaus gepragten -
minimalistischen Formensprache an.
Zuvor erlernte Gestaltungsregeln wie
Eindeutigkeit, Pragnanz, gezielte Blick-
fihrung und .weniger ist mehr” wer-
den in der Gegeniberstellung in Frage
gestellt.

Es ist notwendig, sich auf interkulturell
unterschiedliche Designs einzulassen,
da Designteams zunehmend internati-
onal tatig sind und nicht mehr nur fir
den heimischen Markt gestalten. In mei-
nen interkulturellen Workshops erleben
sich die Teilnehmenden in international
gemischten Teams, wodurch sie im Ver-
lauf der Zusammenarbeit ihre anfangli-
che Zurlckhaltung verlieren und selbst-
sicherer werden. Sie entdecken neue
Starken und entwickeln bestenfalls ei-
ne Motivation, sich auch auf unbekannte
Arbeitszusammenhange mit Teammit-
gliedern aus anderen Kulturen einzulas-
sen. Letztlich kénnen sie sich spater
auf dem internationalen Arbeitsmarkt
besser orientieren und bewahren.

Was sind |hrer Meinung nach die
groBten Herausforderungen in der
Aus- und Weiterbildung der Zukunft,
insbesondere iminterkulturellen Zu-
sammenhang?

Da fallt mir als Erstes die Umstellung
auf den Online-Lehrbetrieb wahrend
der Corona-Pandemie ein. Alle pada-
gogisch Tatigen hatten anfangs damit
zu kampfen, aber in interkulturell ge-
mischten Teams ist die Online-Lehre ei-
ne noch komplexere Herausforderung.
Sie hat zwar den zeitlichen und finan-
ziellen Vorteil, dass die Teilnehmenden
eines Workshops nicht mehr reisen
missen - aber auch den Nachteil, dass

ein grofler Teil der Korpersprache, die
bei der Wissensvermittlung eine tra-
gende Rolle spielt, wegfallt. Zudem sind
die Teilnehmenden starker isoliert und
die Teamarbeit muss aufwendig insze-
niert werden, interaktive Eisbrecher und
Warm-up-Games sind dabei unabding-
bar. Ebenso wichtig ist, dass jedem in-
ternational Lehrenden klar sein muss,
dass die Studierenden im Umgang mit
einem Lehrenden ganz unterschiedlich
sozialisiert sind. In den USAist man fast
ein Kumpel, in Indonesien eine sehr
starke Autoritat und wird auch dem-
entsprechend behandelt. In der langen
Zeit, in der ich schon Workshops durch-
fihre, habe ich einige diese Besonder-
heiten kennen- und mit ihnen umzuge-
hen gelernt.

Was kann die Gesellschaft, aber
auch die Wirtschaft tun, um die Aus-
und Weiterbildung von Fachkraften
zu gewahrleisten und die Arbeits-
welt der Zukunft erfolgreich zu ge-
stalten?

Hinter der Wirtschaft wie auch der Ge-
sellschaft stehen immer Menschen, die
ganz unterschiedliche Interessen, Be-
dirfnisse und Prioritaten haben. Der
Wirtschaft verdanken wir global agie-
rende Konzerne, auflerdem ist sie in der
Lage, viel schneller auf neue Anforde-
rungen zu reagieren als die Gesell-
schaft. Um bestehen zu kénnen, muss
sie Probleme am besten losen, bevor
sie entstehen. Die Gesellschaft hinkt
meistens hinterher und agiert haufig
erst dann, wenn ein Problem bereits
vor ihr steht. Ein Beispiel: Wahrend der
Corona-Pandemie haben Firmen sehr
schnell auf Online-Meetings und Home-
office umgestellt und die dafir not-
wendigen Strukturen geschaffen sowie
Soft- und Hardware bereitgestellt. In
den Schulen, die ein wichtiger Bestand-
teil unserer Gesellschaft und der Poli-
tik sind, lief das nicht so schnell: Als
auf Online-Unterricht umgestellt wer-
den musste, wurde erst einmal festge-
stellt, dass weder ausreichend Hard-
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ware noch anwendbare Software sowohl
in den Schulen als auch bei den Schi-
lern zu Hause vorhanden sind. Ende
2021 waren erst 1,27 Milliarden Euro der
bewilligten 6,5 Milliarden Euro Bundes-
mittel abgeflossen. Das sind nicht ein-
mal 20%! Das zeigt deutlich, wie unter-
schiedlich Wirtschaftund Politik agieren
- zumindest in ihrer Geschwindigkeit.
Sie haben jedoch in Bezug auf Interkul-
turalitat eine Gemeinsamkeit: Sie sind
beide nicht per se interkulturell, sondern
werden es erst durch die Menschen, die
sich dieses Verhalten im Kindesalter
automatisch und unbewusst angeeignet
haben. Sprach- und Kulturerwerb sind
eng miteinander verbunden und werden
in der Interaktion mit Eltern und Umwelt
erlernt.

Wennwirin einem fir uns neuen Kultur-
raum erfolgreich agieren wollen, sollten
wir zuallererst unsere eigenen Verhal-
tensnormen, unser Wertesystem und
auch unsere kulturellen Muster erken-
nen und deren Nitzlichkeit im neuen so-
wie fremden Kontext hinterfragen. Auf-
merksam, offen und bereit sein, sich auf
Neues einzulassen und den anderen mit
Respekt begegnen - das sind gute Vor-
aussetzungen.

Interkulturelle Bildung ist nicht nur Teil
meiner Lehrtatigkeit, sondern kommt
auch bei der Arbeit in meinem Stein-
beis-Unternehmen zur Anwendung. Ich
mochte das Wissen um die Notwendig-
keit des kultursensiblen Handelns und
Arbeitens vermitteln. Fir mich sind es
drei Eigenschaften, die jeder von uns
beibehalten muss: neugierig sein auf
das Fremde, es mutig erforschen und
danach entschlossen und kultursensi-
bel handeln!

PROF. SUSANNE RADTKE

susanne.radtke@steinbeis.de (Interviewpartnerin)

Steinbeis-Unternehmerin
Steinbeis-Beratungszentrum
Intercultural & Corporate Design
(1&CD) (Ulm)

www.steinbeis.de/su/2444
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NEUE
ARBEITSFORMEN:
TOXISCH ODER
ZUKUNFTSWEISEND?

VON DEN HERAUSFORDERUNGEN UND CHANCEN
DER NEW WORK-PHILOSOPHIE

Willkommen in der schonen neuen VUKA-Welt von morgen. Anforderungsprofil:
Sie beherrschen Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitdt in lhrem
Arbeitsalltag - Tendenz steigend! In einer sich fortwahrend beschleunigenden

Arbeitswelt X.0 stellen Digitalisierung, Agilisierung, Flexibilisierung und das
New Work-Paradigma die neuen Stellschrauben dar und gelten als unabdingbare
Devisen im Transformationsprozess. Neue Berufe, Organisationsmodelle oder
auch virtuelle Biirolandschaften: Die theoretische Zukunft der Arbeit scheint
dynamisch, agil und digital zu sein. Wir scheinen an der Ubergangsschwelle von
modernen zu post- und meta-modernen Organisationen zu stehen. Die Prinzipien
der Industrialisierung sind an ihre Grenzen gekommen und Unternehmen
versuchen den aktuellen Anforderungen zu begegnen, indem sie sich anpassungs-
fahig, resilient und innovativ gestalten. Steinbeis-Experte Daniel Miiller-Rang
zeigt Wege auf, wie dies Unternehmen gelingen kann.

Wie gestalten wir eine Arbeitswelt, in der
Mensch, Unternehmen und Technik op-
timal zusammenwirken? Wahrend die
einen Flexibilisierung und Agilitat als al-
ternativlos betrachten, befiirchten die
anderen bei zunehmender Digitalisie-
rung das Zeitalter der Entfremdung und
den Untergang menschlicher Interakti-
on, was soziale ldentitat und Austausch-
prozesse anbelangt. Steht der Mensch
mit seiner Verwirklichung und Berufung
noch im Mittelpunkt der Arbeitsprozes-
se oder ist der Mittelpunkt der Anfor-
derungsbedarf der duleren Gelegen-
heitsstruktur oder die Maximierung von
Wirtschaftlichkeit durch die Erhdhung
von Geschwindigkeit? Und wie kdnnen
Organisationen Vertrauen beiihren Mit-
arbeitern erzeugen und lernen, auch mit
agiler Enttauschung Schritt fir Schritt
umzugehen? Auch der Lernaspekt, das
Schaffen von Lust auf Lernen, Verant-
wortung und das engagierte Zusam-
menarbeiten in digital unterstitzten

Lernfeldern, die die Katalysatoren ei-
nes beginnenden Wandels sein kdnn-
ten, sind enorm wichtig. Dabei stellt sich
auch die Frage nach der gelingenden
virtuellen Fihrung und danach, welche
Bedingungen fiir das Entstehen von Ko-
operation notwendig sind. Wie kdnnen
Beziehungen digital gestaltet werden,
um Kooperationen verlasslich zu ma-
chen? Entscheidend dabei ist, dass die
Menschen auf diese Reise mitgenommen
werden und wie sich ihr Verhaltnis zur
Digitalisierung gestaltet: Ist Digitalisie-
rung wirklich so alternativlos, wie es
scheint oder entsteht dieser Scheinkon-
sens durch Bequemlichkeit und Unwil-
len zum kritischen Hinterfragen?

NEUROPSYCHOLOGIE UND DAS
ARBEITEN AUF DISTANZ

Um ein Bild von der Gefahr einer toxi-
schen Dimension der neuen Transfor-
mationsbestrebungen zu bekommen,
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mussen wir zunachst die durch digi-
talisierte Arbeitsformen verursachte
Distanz aus der Sicht der Neuropsy-
chologie betrachten. Wenn der soziale,
kollegiale Aspekt in Arbeitsteams und
damit die physische Begegnung in den
Hintergrund geraten, werden die Fak-
toren Wertschatzung, Vertrauen, Auf-
merksamkeit und Anerkennung umso
bedeutsamer und missen aktiv in die
neuen Formen der Interaktion mit viel
Aufmerksamkeit transportiert oder ent-
sprechende Erlebnisraume dafir ge-
schaffen werden. Die emotionale Reso-
nanzist dabeiein wichtiger Faktor fur die
vertrauensvolle Zusammenarbeit, weil
sie Wertschatzung und Anerkennung
transportiert. Kommt durch Homeoffice
kein regelmaBiger Austausch zustande,
fihlen sich Mitarbeitende zunehmend
sozial isoliert, dadurch schwindet die
Bindung ans Unternehmen und die
Wechselbereitschaft steigt. Fihrungs-
krafte sind jetzt gefragt, das Teamgefiihl
zu starken, sei es durch Online-Team-
events, gemeinsame ,Kaffeepausen”
oder regelmaflige Mitarbeitergesprache.
Das Soziale darf nicht verloren gehen und
muss aktiv ausgestaltet werden. Nur so
kann das limbische System - unser emo-
tionales Zentrum des Gehirns - auch
weiterhin seine stabilisierenden Impul-
se empfangen. Es macht neuropsycho-
logisch einen Unterschied, ob wir jeman-
dem live oderam Bildschirm begegnen,
denn Bindung braucht Begegnung. Hier-
bei sind die Neuromodulatoren sowie
das Oxytocin, auch als Bindungshormon
bezeichnet, ausschlaggebend. Es wirkt
leistungs- und beziehungsstabilisie-
rend und leistet einen entscheidenden
Beitrag zur Arbeitszufriedenheit und
gemeinschaftlich orientierten Zieler-
reichung, wirkt pro-sozial, fordert so-
ziale Beziehungen und kann zumindest
unter bestimmten Bedingungen ver-
trauensstarkend wirken.[2] Dies muss
unter virtuellen Arbeitsbedingungen
noch einmal bewusster von Unterneh-
men und Fihrungskraften angegangen
werden.
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PERSONLICHKEITSTYPEN UND DIE
NEW WORK-VERTRAGLICHKEIT

Eine Arbeitswelt, die ambig, komplex
und stark auf Agilitat und Selbstverant-
wortung der Mitarbeitenden ausgerich-
tet ist, setzt bestimmte Dinge voraus,
die dem einen Persdnlichkeitstyp leich-
ter fallen, wahrend andere einen hohe-
ren Unterstiitzungs- und Lernbedarfin
diese Richtung aufweisen. Menschen mit
einer hohen Ambiguitatstoleranz sind
dort im Vorteil, wo perspektivoffen ge-
dachtwerden kann und weniger ..richtig/
falsch”-Kategorien angewendet werden
missen. Das Unbekannte kann von ih-
nen sogar als Motivation wahrgenom-
men werden. Persdnlichkeitsfaktoren
wie Extraversion, Offenheit fir neue
Erfahrungen und Emotionalitat wirken
dabei positiv korrelierend auf den Kon-
text der New Work-Anforderungen und
gestalten diese positiv aus. Auch Fak-
toren wie Intelligenz, Identifikationsfa-
higkeit oder betriebliche Zugehorigkeit
wirken darauf ein.[6] Fur ambiguitats-
intolerante Menschen wirken unsichere,
mehrdeutige und schwer durchschau-
bare Situationen allerdings bedrohlich
und sie versuchen diese zu vermeiden.
Introvertierte Personlichkeitstypen kon-
nen dabei durch solche Prozesse Ge-
fahr laufen, vom Identifikationsprozess
oder dem sozialen Schulterschluss zu
den Kollegen abgehangt zu werden, was
das bisherige Lebenskonzept und die da-
rauf aufbauende Arbeitsmotivation und
Identifikation in nicht unerheblichem
Maf} infrage stellen kann. Ein emotiona-
ler und introvertierter Mensch wird,
wenn ihm das soziale, identitatsstiften-
de, ritualisierte tagliche Miteinander ge-
nommen wird, eher Schwierigkeiten ha-
ben, sich in der neuen Welt zurecht zu
finden und mit Angst und Stress auf die
Anforderungen reagieren. Faktoren, die
eine solche Entwicklung beglnstigen,
miuissen berlcksichtigt und von Unter-
nehmen vermieden werden, um den
menschlichen Unterschieden Rechnung
zu tragen. Dabeiist ..Psychological Safe-

ty” ein weiterer zentraler Faktor: Wenn
Mitarbeitende sie selbst sein, ihre Stim-
me vertrauensvoll erheben und Fragen
stellen kénnen, ist man einer angstfrei-
en Organisation ein grofles Stiick naher-
gekommen.([3]

NEW WORK-PHILOSOPHIE
IM REALITATSCHECK

Das New Work-Paradigma stellt nicht
nur zunehmend die tradierten und be-
wahrten Arbeitsstrukturen in Frage,
sondern dank der Flexibilisierung, Ei-
genverantwortung und des Blicks auf
das eigene Selbst das eigenverantwort-
liche Arbeiten und die Identifikation mit
der eigenen Arbeit auf ein neues Podest.
Hierbei geht es um ein Menschenbild,
das sich im Umbruch befindet und von
der Selbstverwirklichungstendenz bis
zur Sinngebung des eigenen Seins Uber
die Arbeit sich neu herausbildet. Bei
vielen war im Realitatscheck und Ver-
gleich zur New Work-Vision die Sicht in
der Vergangenheit von pragmatischen
Zigen gekennzeichnet: Wer den Ehrgeiz
hat, beruflich voranzukommen, muss
funktionieren statt zu reflektieren. Je
professioneller wir agieren, also je mehr
wir es schaffen, uns auf die Regeln un-
seres Jobs einzulassen und andere Er-
wagungen, die Uber den Zweck rational
hinausgehen, aufler Acht zu lassen,
umso sicherer ist uns die Anerken-
nung anderer - unserer Organisation,
unserer Fihrungskraft, unserer Kolle-
gen, der Gesellschaft. Dabeiist die Rea-
litat, wenn man ihr offen gegeniber-
tritt, oftmals eher nichtern als visionar
oder revolutionar: Wir bemihen uns
standig, uns an - oft nur vermuteten -
Erwartungen anderer anzupassen. Dies
bedeutet eine stetige Skepsis der sozi-
alen Umgebung gegeniiber sowie eine
Selbstverunsicherung und Entfernung
von seinem Selbst in nicht geringfiigigem
Mafe. Denn zu einem selbst geschaffe-
nen Standpunkt und einer eigenverant-
wortlich gefihlten Selbstwirksamkeit
kommen wir so nicht.[1]
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EINE AGILITAT 2.0 HAT NICHT NUR DEN KUNDEN UND
DEN ERFOLG DES EINZELNEN UNTERNEHMENS IM BLICK,
ES GEHT AUCH UM DEN MENSCHEN,

DIE MENSCHLICHE WURDE.

Um dies zu erreichen, missen wir dem
gewdlinschten Wandel mit Mut begegnen,
um ihn auch innerlich realisieren und
Chancen zur Gestaltung nutzen zu kon-
nen, auch wenn es sich vielleicht an-
fangs ungewohnt anfihlt. Aber ein agi-
les Mindset, das Werte wie Offenheit
und Lernbereitschaft umfasst, ist kein
Selbstlaufer, der auf Knopfdruck die
Probleme unserer Wirtschaft, unserer
Arbeitswelt und unserer Gesellschaft
lost. Agilitat heif3t vor allem, einen in-
neren Prozess der Transformation zu
verwirklichen, der nicht nur schnell und
flexibel auf das Marktgeschehen re-
agiert und den Kunden im Fokus hat,
sondern vor allem ganzheitlich dari-
ber hinausreicht und reift. Gelingt dies
nicht in unserer ehrgeizig ausgeibten
Professionalitat, geraten wir in ein
Spannungsfeld, uns als moralische In-
dividuen zu verlieren und eigene Be-
wertungsmalfistabe sowie persénliche
Ressourcen und Lebensansichten den
Zielen des Kollektivs unterzuordnen und
damit langfristig zu opfern. Daher ist die
Maflgabe innerhalb einer New Work-
Philosophie und Selbstreifung in diese
Richtung den eigenen Anpassungsstress
zu durchschauen, ihn auszuhalten und
sich mutig mit den eigenen intrinsischen
Wertmaximen auseinanderzusetzen und
zu positionieren. Dazu gehort es auch,
Professionalitat nicht ausschliefllich fir
eine Tugend zu halten.

KANN ZU VIEL AGILITAT
SCHADLICH SEIN?

Die grofite Gefahr besteht darin, dass
den Betroffenen das neue Verstandnis

von der Arbeitsorganisation, Teaminter-
aktion und Kundenorientierung oft ohne
internen gemeinschaftlichen Prozess
regelrecht auferlegt wird. Daruber hi-
naus wird Agilitat oft unvollstandig oder
fehlerhaft umgesetzt, was zu Wider-
spriichen mit anderen geltenden Re-
geln und damit zu Reibungsverlusten
und Konflikten fihren kann. Auch das
Missverstandnis, dass es sich hier um
ein Tool zur Steigerung von Effizienz und
Innovation handelt, ohne die mensch-
lichen und kulturellen Aspekte zu be-
rucksichtigen, verursacht Irritationen im
Entwicklungsprozess. Weitere Schwie-
rigkeiten entstehen durch das agile Ar-
beiten selbst, das eine hohe Selbstkom-
petenz voraussetzt und viele Aufgaben
auf Mitarbeitende Ubertragt, um die sie
sichvorher nicht kimmern mussten. Um
negative Auswirkungen zu vermeiden,
missen Betroffene von Anfang an ein-
gebunden werden und mitentscheiden
kénnen. Es kann auch notwendig sein,
agile Formen und Prozesse selektiv ein-
zusetzen und sogar im Zweifel darauf zu
verzichten.

AGILITAT IN DER
WEITERENTWICKLUNG

Eine Agilitat 2.0, die vor diesem Hinter-
grund angeregt wird, hat nicht nur den
Kunden und den Erfolg des einzelnen
Unternehmens im Blick, es gehtauch um
den Menschen, die menschliche Wiirde.
Man spricht dabei auch von sogenann-
ter Postagilitat.[5] Diese setzt ihren
Fokus zusatzlich auf den Menschen
und das Gemeinwohl. Letztlich braucht
es beides: Verantwortungsbewusstsein

fur den Betrieb und die Gesellschaft,
schnelle Reaktion und die reaktive Re-
flexion, Agieren im Jetzt und absoluten
Gestaltungswillen fur die Zukunft. Der
qualitative Anspruch und die Erwar-
tungshaltung, die damit langfristig kor-
reliert, hangen die Messlatte sehr hoch:
Es geht darum, sich auch der Frage zu
stellen, wie nachhaltiger Nutzen gestif-
tet wird. Nicht nur agile Werte, sondern
vor allem der gréfBere Kontext, in den
MaBinahmen und Entscheidungen ein-
gebettet sind, zeigen dabei den Weg. So-
mit entstehen Chancen, gesellschaftliche
Werte als Bezugsgrofe fir unternehme-
risches Handeln miteinzubeziehen und
diese als Grundpfeiler im unternehme-
rischen Handeln zu etablieren. Aber auch
das darin transportierte Menschenbild
wirft Positionierungsanforderungen auf:
Wollen wir erwachsene und selbstbe-
stimmte Konsumenten oder wollen wir
datengesteuerte Roboter, die sich len-
ken lassen? Nicht nur Innovation, son-
dern gemeinschaftlich orientierter Fort-
schritt und ein klares Bekenntnis zu
Werten in der engen Verzahnung zwi-
schen Okonomie und Gesellschaft sind
dabei der Ruf der Stunde. Postagiles
Fihren und Entscheiden richtet den
Blick auf den Menschen, die Gemein-
schaft, in der Dinge erzeugt werden und
das auch Uber das Unternehmensinte-
resse hinaus. Es geht dabei um Ideen,
die wir als Gesellschaft vorantreiben
wollen, mit denen wir uns identifizieren,
wie wir leben und arbeiten wollen. Es
geht um die Vision einer an Nachhaltig-
keit und Gemeinwohl ausgerichteten
Wirtschaft. Alles andere wird auch vor
dem Hintergrund zusammenbrechen-
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der okologischer Systeme nicht lange
aufrechtzuerhalten sein.

Dieses Bekenntnis zu gesellschaftlich
getragenen Bezugsgroflen bietet die
Chance, einen intrinsischen Fihrungs-
leitfaden zu etablieren, Wertesicherung
herzustellen und die personenabhangi-
ge Willklr aus grundlegenden Entschei-
dungen zur Unternehmensentwicklung
zu nehmen. Fihren heif3t in noch umfas-
senderem Mafle im Spektrum dieses
Wertekanons zu agieren. Langfristige
Perspektiven werden unerlasslich und
wertvoll, auch wenn situativ kurzfristig
agil gehandelt wird. Postagiles Fihren
begreift die Zukunft als Moglichkeits-
raum, den es zu gestalten gilt, und das
zusammen mit Werten, die von einer gro-
Ben Grundgesamtheit getragen werden.
Eine Erkenntnis ist dabei, dass Arbei-
ten und Lernen nicht mehr voneinan-
der zu trennen sind. Unternehmeri-
sche Entwicklung ist nur méglich, wenn
der Erwerb, die Nutzung und die Weiter-
gabe von Wissen und Fahigkeiten in der
gesamten Organisation auf ein neues
Niveau gehoben werden. Denn neue
Lernformen werden in der Organisation
nur wirksam, wenn die Lernenden ent-
sprechend unterstiitzt und herangefihrt
werden. Individuen wiederum initiieren
Lernprozesse nurdann, wenn sie sie fiir
sich personlich als sinnvoll betrachten.[4]
Dafiir braucht es positiv besetzte Leitbil-
der und flankierend die Umsetzung
durch Vorbilder im Kontext von trans-
parenter, menschennaher Fihrung. Zur
Veranderung der Organisationskultur
gehort somit auch immer die Entwick-
lung der Lernkultur, die somit im Rah-
men der neuen Arbeitsformen und der
Digitalisierung ein Update erfahren
muss. New Work ist ein Lernprozess,
der ganzheitlich tber alle Ebenen und
in einer standigen und kontinuierlichen
Reflektionsschleife verlauft.

BLICK IN DIE ZUKUNFT

Alles in allem zeigt sich: Mithilfe der
Digitalisierung kénnen positive und at-
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traktive Maflnahmen umgesetzt wer-
den. Allerdings hat jedes Unternehmen
ebenso wie jeder einzelne Mitarbeiter
andere Anforderungen und Bedirfnis-
se. Wenn es um die Arbeit und das per-
sonliche Wohlbefinden geht, wird es
schlichtweg besonders individuell. Die
Kunst besteht daher zukinftig darin,
verschiedene Angebote vorzuhalten, die
unterschiedliche Zielgruppenin ihrer je-
weiligen Lebensphase bendtigen.

Ein epochaler Wandel der Arbeitskultur
steht also bevor. Wer sich einmal auf
diesen Weg gemacht hat, wird feststel-
len, dass Digitalisierung und Agilisie-
rung als Zielmarken noch Beratungs-
bedarf haben, was die Anforderungen
an den Menschen angeht. Dieser muss
beialler Funktionalitat und dem Allheil-
versprechen neuer Ansatze und (Lern-)
Methoden seine ganz eigene Dimension
von Transformation meistern. Hierbei
wird der Agilisierungsprozess durch die
Themen der New Work und neue Lern-
formen erganzt. Die Herausforderungen

Quellen

im Prozess sind, dass Fihrung und Or-
ganisation sowie das Lernen auf allen
Ebenen Hand in Hand gehen, um den
Transformationsprozess zu meistern.
Das Thema Lernen und die zielgerich-
tete Entwicklung der menschlichen Res-
sourcen Uber alle betrieblichen Ebenen
hinweg nimmt somit einen groflen Platz
ein und muss im Rahmen des Transfor-
mationsprozesses als Erfordernis ste-
hen, um magliche, nicht-intendierte
Formen und Auswirkungen des Trans-
formationsprozesses auf die mensch-
liche Arbeitswelt zu vermeiden.

Die Experten der Steinbeis Consulting
Group Personal (SCGP), die sich schwer-
punktmafig gelingender Organisati-
onsberatung im Spannungsfeld von
Transformation und HR-Management
verschrieben hat, und der Steinbeis
Consulting Group Digital Business
Transformation (SCG DBT) unterstit-
zen Unternehmen dabei, diesen Trans-
formationsprozess erfolgreich zu ge-
stalten.

[1] Andrick, Michael: Erfolgsleere - Philosophie fur die Arbeitswelt. Verlag Karl Alber 2020.

[2] Dingman, Marc: Das Gehirn - Neueste Erkenntnisse der Neurowissenschaften tber unser wichtigstes

Organ und seine Macken. riva-Verlag 2020.

[3] Edmondson, Amy C.: Die angstfreie Organisation - Wie Sie psychologische Sicherheit am Arbeitsplatz
fir mehr Entwicklung, Lernen und Innovation schaffen. Verlag Franz Vahlen 2020.

[4] Foelsing, Jan und Schmitz, Anja: New Work braucht New-Learning - eine Perspektivreise durch die
Transformation unserer Organisations- und Lernwelten. Verlag Springer Gabler 2021.

[5] Hofert, Svenja: Fithren in die postagile Zukunft - die Arbeitswelt sinnvoll gestalten und mutig vorangehen.

Verlag Springer Gabler 2020.

[6] Pilartz, Charlotte: Der Einfluss der Personlichkeit auf die Arbeitsproduktivitat in neuen Arbeitsformen,
gemessen an der Ambiguitétstoleranz. Studie/Master-Thesis, Hochschule fiir Okonomie und Manage-
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DIGITALMA MATER:
VIRTUALITAT ALS LERNUMGEBUNG
DER ZUKUNFT

EIN EXPOSE UBER LEHRE UND LERNEN
IM DIGITALEN RAUM
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Was brauchen Menschen, damit digitale Bildung gelingen kann? Neue Technik, virtuelle Plattformen und Welten sowie digitale
Didaktik und Padagogik beschaftigen uns so sehr, dass wir das eigentliche Ziel - die Bildung - aus den Augen verlieren.
Tilo Staudenrausch, freiberuflicher Projektleiter am Steinbeis-Beratungszentrum Management Moves, Brand & Innovation
und Professor an der DIPLOMA Hochschule, stellt eine mogliche Losung fiir das digitale Dilemma im Hochschulumfeld

Wenn Tilo Staudenrausch durch die
Hochschule geht, an der er lehrt, dann
wird ihm die Bedeutung seiner ,Alma
Mater” - flr sich persénlich, aber auch
als Bildungsstatte - bewusst: ,Seit Ge-
nerationen lassen hier Menschen, die
vergleichbare Ziele haben, Wissen-
schaft lebendig werden. Man kann also
von einer geistigen Heimat sprechen.”
Heimat - das ist ein Ort oder zumin-
dest ein Umfeld, zu dem im weitesten
Sinne auch Vertrautes, Sprache, Kul-
tur oder Menschen gehoren. Durch die
Pandemie wurde diese Heimat plotz-
lich auf eine virtuelle Ebene verlagert,
Kameras, Mikrofone und mehrere Bild-
schirme wurden zur Grundausstattung
aufden Schreibtischen. Das brachte auch
Herausforderungen fir die Wissensver-
mittlung mit sich: Man traf sich, aber
war nicht (korperlich] da, die Technik
loste Unsicherheiten aus, es gab Kom-
munikationsschwierigkeiten. .Manch-
mal fihlte ich mich wie ein Regisseur,
musste mich mit der Technik auskennen
und mit verschiedenen Plattformen aus-
einandersetzen. Die Konzentration ver-
lagerte sich von den Inhalten auf die
Umstande”, blickt Tilo Staudenrausch
auf den Beginn der Pandemie zuriick.

ZUSAMMENSPIEL
VON BILDUNG UND RAUM

Bildung ist eng mit Raum verknipft,
denn Menschen sind in einer raumge-
benden Umgebung sozialisiert: Sie ge-
heninden Kindergarten, die Schule, auf
die Universitat und zur Arbeit. Sie be-
treten einen Raum, der ihnen vertraut
ist, in dem sie soziale Beziehungen und
Emotionen haben, den sie aktiv gestal-
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vor: die DigitALMA Mater.

ten und der dadurch zur Heimat wird.
Aber wie kann virtuelle Heimat erzeugt
werden und virtuelle Bildung gelingen?
Entscheidend ist die Einstellung der
handelnden Personen: Wenn sie eine
Anti-Haltung zu virtuellen Umgebungen
an den Tag legen, Ubertrdgt sich das
auf die Teilnehmenden. Sehr deutlich
wurde das bei den ersten Corona-be-
dingten SchulschlieBungen und durch
den Begriff . Distance Learning”, bei dem
die Abneigung schon im Wort steckt und
derimpliziert, dassein .richtiger” Lern-
raum nicht ersetzt werden kann. Tilo
Staudenrausch widerspricht dem: ,Gut
sozialisierte, virtuelle Lerngruppen ha-
ben einen viel engeren Verbund als re-
ale. Die Teilnehmenden nutzen die ge-
meinsame Zeit intensiver und vernetzen
sich auch auBerhalb der formellen Zei-
ten.”

VERANDERUNGEN
IN LEHRE UND LERNEN

Die klassische Wissensvermittlung in
Form von Vortragen oder Vorlesungen ist
ein aussterbendes Modell. Die konstruk-
tive ldee ist prozessorientiert: Hier
coachen die Lehrenden den Lernpro-
zess der Lernenden.[1] Damit veran-
dert sich auch die Rolle der Lehrenden
innerhalb der Lerngruppe - von Wis-
sensvermittlern hin zu Moderatoren.
.Wenn Virtualitat als Moglichkeit be-
griffen wird, den Zuhdrenden naher zu
sein, dann sind auch kaum Widerstan-
de splrbar”, ist Tilo Staudenrausch
Uberzeugt. Dervirtuelle Raum eroffnet
Inklusion: Menschen, die aus unter-
schiedlichsten Grinden nicht in Prasenz
an Veranstaltungen teilnehmen kénnen,

bekommen dadurch die Gelegenheit
dazu.

WIE DIE DIGITALMA MATER
GELINGEN KANN

Bildung ist immer unsicher und ihr Ge-
lingen kann nicht garantiert werden,
aber die Menschen kdnnen Umstéande
schaffen, die dazu beitragen, dass Leh-
re auf fruchtbaren Boden fallt. Dabei
geht es in erster Linie nicht um Didaktik
oder Padagogik, sondern um Heimat und
die damit verbundenen Elemente: Raum,
Vertrautheit, Unterscheidbarkeit, sozi-
ale Beziehungen, Emotionen und aktive
Gestaltung.[2] Der Raum ist dabei das
zentrale Element: Unterschiedliche di-
gitale Plattformen bieten unterschied-
liche Moglichkeiten den Raum zu gestal-
ten. Wie in der Realitat, in der es die
Vortragssituation, den Stuhlkreis oder
ein Labor gibt. Alles sind einzigartige
Situationen, die von den Teilnehmern
eine personliche, zu thnen passende
Raumgestaltung verlangen. Vertrautheit
wird durch das Zusammenspiel dreier
Aspekte erzeugt: Gewohnheit entsteht
durch Rituale, zum Beispiel wenn Ver-
anstaltungen mit einer bestimmten Ti-
telmelodie beginnen, bei der die Teil-
nehmenden im Anschluss noch Zeit fur
Smalltalk oder einen Tontest haben. Ver-
anderungen entstehen in Inhalten, aber
auch in Verantwortungen: Je weiter die
Teilnehmenden in den Vorlesungen fort-
schreiten, umso mehr Verantwortung
bekommen sie bei deren technischer
und inhaltlicher Gestaltung. Der dritte
Aspekt - Spannung - wird, ahnlich wie
bei TV-Serien, durch Cliffhanger erzeugt,
die Vorfreude und Aufmerksamkeit we-
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BILDUNG IST ENG MIT RAUM VERKNUPFT,
DENN MENSCHEN SIND IN EINER RAUMGEBENDEN
UMGEBUNG SOZIALISIERT.

cken. Jede Zoom-Konferenz sieht gleich
aus und es kann kaum Einfluss auf die
Gestaltung des Raumes genommen wer-
den - trotzdem soll eine Unterscheid-
barkeit erreicht werden, beispielswei-
se durch bestimmte visuelle Elemente,
Musik und andere Tonquellen oder auch
Haptik. Das bedeutet, dass gerade in vir-
tuellen Lernumgebungen Kdrperlich-
keit in die Lernmethoden einbezogen
werden sollte, etwa in Form von Seri-
ous Game Play oder Schnick-Schnack-
Schnuck. Da Teilnehmende in Online-
Veranstaltungen haufig Kamera und
Mikrofon ausschalten, kdnnen kaum so-
ziale Beziehungen entstehen - dabei
tragen diese Interaktionen wesentlich
zum Lernerfolg bei. Lernen ist nicht nur
das Aneignen von Wissen, sondern beim
Lernen werden Beziehungen zwischen
Informationen hergestellt, die schlief3-
lich zu Wissen fihren. Die emotionale
Anbindung an Lernereignisse schafft in-
dividuelle Erlebnisse und damit auch ei-

ne starkere Beziehung zu den Inhalten.
Methoden wie Flipped Classroom oder
Eduscrum kénnen dabei unterstitzen.
Bei der aktiven Gestaltung ist eine ak-
tive Beteiligung der Teilnehmenden ge-
fordert.

HALTUNG DER
BILDUNGSEINRICHTUNGEN

Die Institutionen sollten ihre Haltung zu
virtueller Lehre und einzelnen methodi-
schen und didaktischen Bausteinen klar
kommunizieren, denn mit der Grund-
haltung der Lehrenden steht und fallt
das Gerist der DigitALMA Mater, sie
sind deren Reprdsentanten und werden
innerhalb der Lerngruppen einfacher
akzeptiert. Viele der analogen Lernme-
thoden und -idbungen lassen sich nicht
ohne Adaptionen in denvirtuellen Raum
Ubertragen. ..Aber wir haben die Erfah-
rung gemacht, dass diese Anpassungen
auf allen Fachgebieten funktionieren,

egal wie theoretisch oder praktisch die-
se ausgepragt sind”, berichtet Tilo Stau-
denrausch. Wichtig ist es dabei, auch die
Lernenden einzubinden und sie an der
Entwicklung neuer Formate teilhaben zu
lassen, um so einen Mehrwert fur Lehre
und Lernen zu erzielen. Und: Die meis-
ten dieser virtuellen Ideen lassen sich
andersrum wieder ganz leicht in reale
Veranstaltungen tbertragen.

Heute gestaltet Tilo Staudenrausch sei-
ne Veranstaltungen aus seinem Biiro,
dort ist alles auf virtuelle Vorlesungen
ausgelegt: Eine stabile Internetanbin-
dung, grofle Monitore, zwei Kameras,
gute Beleuchtung und ein gutes Mikro-
fon. Er freut sich Uber diese Entwick-
lung: .Die erste Generation von Akade-
mikern ist bereits so sozialisiert, dass
auch im virtuellen Raum Wissenschaft
und Kreativitat lebendig werden konnen.
Hier ist unsere geistige Heimat.”

[1] WILDT, J.: Ein Hochschuldidaktischer Blick auf Lehren und Lernen. Neues Handbuch Hochschullehre (NHHL) 2001, A 1.1.
[2] https://ome-lexikon.uni-oldenburg.de/begriffe/heimat

PROF. TILO STAUDENRAUSCH

tilo.staudenrausch@steinbeis.de (Autor)

Freiberuflicher Projektleiter

www.steinbeis.de/su/2307

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

Technologie. Transfer. Anwendung. TRANSFER 02/2022



32 FOKUS

MABGESCHNEIDERTER
~ KOMPETENZERWERB
FUR DIE FABRIK DER ZUKUNFT

IM GESPRACH MIT SABINE HAFNER-ZIMMERMANN, SENIOR PROJECT MANAGERIN
DES STEINBEIS EUROPA ZENTRUMS UND PARTNERIN IM EU-PROJEKT FITAFOF

Das grafisch umgesetzte Future-of-Work-
Szenario zeigt die wichtigsten Aspekte
Z der Arbeit in der ., Future Factory”.
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FIT4FoF - das steht fiir ,,Fit for the Factory of the Future®. In dem EU-Projekt, das nach dreijahriger Laufzeit im Dezember
2021 abgeschlossen wurde, wurden Ansatze entwickelt und getestet, um Arbeitskrafte fit fiir die Fabrik der Zukunft zu machen.
Das Steinbeis Europa Zentrum war an FIT4FoF beteiligt, die TRANSFER hat mit der Projektpartnerin Sabine Hafner-Zimmer-
mann liber das Projekt und die daraus gewonnenen Erkenntnisse zu zukiinftigen Qualifizierungsbedarfen und Weiterbildungs-

Frau Hafner-Zimmermann, was
machte FIT4FoF so interessant fiir
das Steinbeis Europa Zentrum?

Unsere Motivation an dem Projekt teil-
zunehmen war sehr grof3, da zum Zeit-
punkt der Antragstellung zukinftige
Qualifizierungsbedarfe im produzieren-
den Gewerbe noch nicht ausreichend
behandelt wurden. Als Partner in die-
sem Projekt erhofften wir uns daher, zu-
satzliches Know-how tber den Bedarf
an zukinftigen Kompetenzen im produ-
zierenden Gewerbe zu gewinnen, um da-
mit die Weiterbildungsbemihungen un-
serer Kunden in der Industrie wirksam
zu unterstitzen. Der interessanteste
Aspektvon FIT4FoF war der partizipative
Ansatz zur gemeinsamen Ermittlung
von kinftigen Qualifizierungsbedarfen
und geeigneten Weiterbildungsmafnah-
men unter Einbeziehung von Arbeitneh-
mern, Management und Bildungspart-
nern. Auch die praktische Umsetzungin
sehr unterschiedlichen regionalen Pi-
lotanwendungen war ein Ansatz, von
dem wirviel fir unsere eigenen Forder-
aktivitaten lernen konnten. Schliefilich
war uns auch der europaische Aspekt
des Projekts wichtig, da wir am Stein-
beis Europa Zentrum stets bestrebt sind,

»

mafBnahmen gesprochen.

bewahrte Praktiken tUber das lokale
Okosystem hinaus zu transferieren. Wir
mochten europadischen Akteuren auf
breiter Ebene die Mdglichkeit geben, von
den Ergebnissen unserer Projekte zu
profitieren und diese zu verwerten.

Welche Rolle spielen im Projekt die
aktuellen und zukiinftigen Techno-
logietrends?

Im Rahmen des Projekts identifizierten
wir relevante Technologietrends fiir die
Industrie der Zukunft, um den Projekt-
partnern, die Pilotaktivitaten durchfih-
ren, Informationen dariber zu liefern,
wie sich die Fertigung in den kommen-
den Jahren verdandern wird. Dabei haben
wir die Erfahrung gemacht, dass es fiir
die Pilotpartner und ihre Pilotunterneh-
men eine Herausforderung ist, diese In-
formationen in ihre etablierten Aktivi-
téten einzubinden. Daher bestand das
Hauptziel darin, das Bewusstsein fir
die sich verandernden zukinftigen Ent-
wicklungen zu scharfen und die Part-
ner zu ermutigen dariber nachzuden-
ken, in welcher Weise sich dies auf sie
und ihr Unternehmen auswirken wird. In
diesem Projekt waren die wichtigsten
Informationen also nicht die zukinftigen

FIT4FOF STEHT FUR
,FIT FOR THE FACTORY OF THE FUTURE".

Technologietrends an sich, sondern viel-
mehr der Versuch, die Denkweise der
Industriepartner zu andern und das Zu-
kunftsdenken in ihre taglichen Aktivi-
taten einzubeziehen.

Sie haben unter anderem mit Co-De-
sign gearbeitet, bei dem alle Betei-
ligten kollaborativ eine Losung ent-
wickeln. Wie bewerten Sie dieses
Vorgehen?

Ich halte den in FIT4FoF entwickelten
und pilotierten Co-Design-Ansatz fir
sehrrelevant und nitzlich, um die Iden-
tifizierung von Weiterbildungsbedurfnis-
sen und -pfaden auf eine breitere Basis
von Akteuren innerhalb einer Organi-
sation zu stitzen. Bisher war es Ublich,
dass das Management oder die Perso-
nalabteilung den Mitarbeitern lediglich
Schulungen vorschlagen, ohne sie da-
beiin die Entscheidung einzubeziehen,
zu was oder wie sie geschult werden
sollen. Hier zeigt sich die tiefgreifende
Innovation des FIT4FoF-Ansatzes sehr
deutlich.

Communities of Practice oder kurz
.CoP“ sind engagierte Gemeinschaf-
ten, die ahnliche Interessen haben
und auf ein gemeinsames, vorab de-
finiertes Ziel hinarbeiten. Welche Be-
deutung hat dieser Ansatz in einem
Projekt wie FIT4FoF und welchen
Nutzen ziehen die Teilnehmenden
daraus?

Der Communities of Practice-Ansatz ist
eng mit dem Co-Design-Prozess ver-
bunden, den wir in FIT4FoF anwenden.
Beides sind hochgradig partizipative
Elemente, die kollektive Intelligenz in
das Projekt einbringen und damit zu-
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7

Im EU-Projekt FIT4FoF

entwickelte Persona

satzliches Know-how generieren, das
sonst nicht so leicht verfigbar ist. Da-
her waren die CoP ein wichtiger Eck-
pfeiler von FIT4FoF, sowohl wahrend
der Entwicklung und Umsetzung der
Pilotprojekte als auch dariber hinaus.
Gleichzeitig profitierten die CoP-Mitglie-
der auch von einem Zuwachs an person-
lichem Wissen und ebenso von dem
Netzwerk, das sich entwickelte.

Konnen Sie fir uns die zentralen Er-
gebnisse des FIT4FoF-Projekts kurz
zusammenfassen?

Technologie. Transfer. Anwendung. TRANSFER 02(2022

Neben dem Co-Design-Ansatz, derin
FIT4FoF entwickelt und getestet wurde,
istdie Erarbeitung des Future-of-Work-
Szenarios eines der wichtigsten Pro-
jektergebnisse. Es stellt sehr knapp
und prazise die wichtigsten Aspekte der
Arbeit in einer .Future Factory” dar und
beinhaltet sowohl die fir die Industrie 4.0
bedeutsamen technologischen Aspekte
alsauchdieim neuen Industrie 5.0-An-
satz hervorgehobenen sozialen und ge-
sellschaftlichen Aspekte, ohne die die
europaische Wirtschaft langfristig nicht
erfolgreich sein wird - und ohne die wir

in den nachsten Jahren auch solche Zie-
le wie Nachhaltigkeit, Resilienz und
strategische Autonomie in Europa kaum
erreichen werden kdnnen. Zusatzlich
haben wir zusammen mit den FIT4FoF-
Pilotprojekten sogenannte . Personas”
erarbeitet, die beschreiben, welche He-
rausforderungen und Méglichkeiten sich
fir Mitarbeitende in Zukunft ergeben
konnten und welche Kompetenzen sie
bendtigen, um diesen zu begegnen. Die
im Projekt gewonnenen Ergebnisse eig-
nen sich sehr gut, um auch nach Ab-
schluss des Projekts die Auseinander-
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eine weitere im EU-Projekt FIT4FoF

entwickelte Persona

setzung mitzukinftigen Entwicklungen
sowie Aus- und Weiterbildungsbedar-
fen im produzierenden Gewerbe anzu-
stofBen und zu unterstltzen. Denn nur
wenn sich sowohl Unternehmen als
auch Mitarbeiter aktiv mit ihren Zu-

kunftsvorstellungen beschaftigen, wer-
den sie diese auch aktiv gestalten kon-
nen. Genau dazu wollen wir mit dem
FIT4FoF-Projekt Denkanstdfle geben
und gute Beispiele zur Verfligung stel-
len.

Das Projekt FIT4FoF wurde von der EU unter dem
Programm Horizont 2020, Grant Agreement No 820701 von
Oktober 2018 bis Dezember 2021 gefordert.

2

% www.fit4fof.eu
[=

SABINE HAFNER-ZIMMERMANN
sabine.hafner-zimmermann@steinbeis.de
(Interviewpartnerin)

Senior Project Managerin
Steinbeis Europa Zentrum
Steinbeis EU for YOU (Stuttgart)

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

Steinbeis 2i GmbH (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2017
www.steinbeis-europa.de
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LEARN4U: PASSGENAU Fl'.'!_RS
LEBENSLANGE LERNEN GERUSTET

STEINBEIS-TEAM SYSTEMATISIERT DIE KOMPETENZENTWICKLUNG
IN UNTERNEHMEN

Die personalisierte Kompetenzentwicklung von Lernenden gilt zunehmend als hehres Ziel des Bildungswesens und als einer
der entscheidenden Ansatze, das lebenslange Lernen fiir jeden Menschen attraktiv zu gestalten, um in zunehmend komplexen
und dynamischen Arbeits- und Lebenssituationen kreativ handlungsfahig zu bleiben. Die Gestaltung, Analyse und Unter-
stiitzung individuell variierender Lernprozesse fiir einen personalisierten Aufbau relevanter Kompetenzen hingegen ge-
staltet sich bislang haufig aufwendig, intransparent und wenig effizient. Das Steinbeis-Innovationszentrum Innovation
Engineering hat sich im Projekt Learn4U damit beschaftigt, wie Unternehmen und Mitarbeiter fiir die Anforderungen des
lebenslangen Lernens geriistet werden konnen und was ihnen Orientierung in der Vielfalt der Weiterbildungsthemen bietet.
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Gerade fur Jugendliche oder junge Er-
wachsene ist die Flexibilitat beim Wis-
senserwerb von entscheidender Be-
deutung, um in der schnelllebigen,
digitalen Welt dauerhaft am Arbeits-
markt attraktiv zu bleiben, wie die Stu-
die des Stifterverbands ..Future Skills
2020" herausfand. Um diesen wachsen-
den Herausforderungen beim Kompe-
tenzerwerb auch im unternehmerischen
Umfeld wirksam zu begegnen, gilt es
Lernprozesse (sogenanntes Corporate
Learning) so zu gestalten und operativ
aufzusetzen, dass sie die Handlungs-
kompetenzen der Mitarbeiter gezielt
starken: auf der Ebene der fachlichen
Hard Skills ebenso wie auf der der
Uberfachlichen Soft Skills. In der unter-
nehmerischen Praxis zeigen sich dabei
aktuell folgende Herausforderungen:

= Die fiir das Unternehmen relevanten
Wissens- und Kompetenzbedarfe
werden unzureichend erkannt:
Was missen Unternehmen in ihrem
Kontext und wirtschaftlichen Umfeld
(Produkte, Branchen, Markte, Wett-
bewerber] wissen und kénnen, um
nicht nur handlungsfahig zu bleiben,
sondern auch zukunftsfahig zu werden?

= Der Handlungsbedarf auf
unterschiedlichen Ebenen
(Unternehmen - Team - Individuum)
wird unzureichend abgeleitet:
Wie lernt das Unternehmen als
Organisation? Was bedeutet das
fir die Fortbildung der Teams?
Was missen und wie kdnnen die ein-
zelnen Mitarbeiter effizient lernen?

= Die MaBinahmen und Lernangebote
werden auf der Ebene der Mitarbei-
ter oft nur zogerlich angenommen:
Wie kann man die Veranderungsbe-
reitschaft der Mitarbeiter fordern?
Welche Angebote sind fir die Mitarbei-
ter die richtigen und lassen sich on-/
near-/off-the-job am besten umsetzen?

= Eine Erfolgskontrolle hinsichtlich
der Erreichung von Lernzielen
findet nicht systematisch statt:
Welchen konkreten Nutzen hat die
Fortbildungsmafinahme - auf der
Ebene des Unternehmens, der Teams
und schlieflich der Mitarbeiter?
Wie kann wirklicher Erfolg in der
Weiterbildung identifiziert bezie-
hungsweise quantifiziert werden?
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Invielen der existierenden Lernplatt-
formen steckt implizit die Erwartung,
dass Technologien wie kinstliche In-
telligenz die Losung aller Probleme
bieten - etwa durch einen Abgleich von
Nachfrage und Angebot bei Lerninhal-
ten (Matchmaking). Dass dies zu einfach
gedachtist, weif3 Professor Dr.-Ing. Gin-
ther Wirtz, Steinbeis-Unternehmer am
Steinbeis-Innovationszentrum Innova-
tion Engineering: .Was wir im Projekt
Learn4U bisher herausgefunden haben,
ist, dass die Herausforderung darin be-
steht, den unternehmensspezifischen
aktuellen und zukinftigen Kompetenz-
bedarf klar und eindeutig zu formulie-
ren, Handlungsanforderungen fir die
Auswahl und Durchfihrung von Quali-
fizierungen der Mitarbeiter abzuleiten
und auf dieser Basis Lernerfolg mess-
bar zu machen.” In der Praxis ist jedoch
die systematische Planung, Durchfiih-
rung und das Controlling von Weiter-
bildung viel zu oft eine ..Black Box", die
nur unzureichend beherrscht wird.

PASSGENAUES LERNEN MIT LEARN4U

Die Personalisierung von Produkten und
Dienstleistungen hat sich in den letzten
Jahren auch im privaten Alltag fest eta-
bliert: Produkte kénnen vom Kunden in-
dividuell nach seinen Vorstellungen ge-
staltet werden und die Unternehmen
sind in der Lage, diese kostengunstig
zu produzieren. Dazu waren und sind
neue Ansétze erforderlich, deren Uber-
tragung auf das Produkt .. personalisier-
tes Lernen” den Kern des praxisorien-
tierten Forschungsvorhabens Learn4U
darstellt. Das Projekt wird aus Mitteln
der Adolf-Leuze-Stiftung finanziell und
ideell gefordert. Bei Learn4U geht es da-
rum, mittels etablierter Methoden und
insbesondere definierter Prozesse indi-
viduelle Anforderungen des Unterneh-
mens und seiner Mitarbeiter Ubergrei-
fend und systematisch zu verstehen, die
Potenziale zu bewerten und diese in eine
operative Umsetzung zu bringen. . Dies
gelingt einerseits durch die Kombinati-
onvon Methoden des Engineerings und
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IM PROJEKT LEARN4U KOMMT
DAS PROZESSMODELL
DES PERSONALISIERTEN LERNENS
ZUM EINSATZ.

Komplexitdtsmanagements und ande-
rerseits mit Methoden des Human-Cen-
tered Design und der agilen Entwicklung’,
erklart Gunther Wiirtz. Wesentliche An-
satze des Engineerings sind beispiels-
weise das klassische Anforderungsma-
nagement (Requirements Engineering)
als Grundlage fur Produktentwicklun-
gen sowie schlanke und agile Prozesse
in Verbindung mit anerkannten Bewer-
tungskennzahlen des Prozessmanage-
ments (zum Beispiel die Balanced Score-
card]. Im nutzerorientierten Design
kommen spezifisch erstellte Nutzerpro-
file (wie Personas), nutzerspezifische
Anforderungen (wie Reframing) und
moderne Formen der Ldsungsfindung
(wie Design Thinking) zum Einsatz. Durch
das Zusammenspiel beider Methoden
im personalisierten Lernen kdnnen die
spezifischen Kompetenzbedarfe des
Unternehmens und die individuellen
Fahigkeiten (Skills) der Mitarbeiter in
Ubereinstimmung gebracht werden.

PROZESSMODELL DES
PERSONALISIERTEN LERNENS

Im Projekt Learn4U kommt das Prozess-
modell des personalisierten Lernens
zum Einsatz. Zu dessen wesentlichen

Merkmalen gehdrt unter anderem die
Definition eines neuen Prozesses ,An-
forderungsentwicklung™: Damit wird die
Grundlage fiir die Schliefung der Liicke
(.skill gap”) zwischen Kompetenznach-
frage und Bildungsangebot insbeson-
dere hinsichtlich der zukinftigen Skills
geschlossen. Auch die strukturierte Ab-
bildung der bestehenden Weiterbildungs-
aktivitaten in Formvon Prozessen spielt
eine grofle Rolle, um diese dadurch ver-
zielbar (Management) und steuerbar
(Controlling) zu gestalten:

= Prozess , Angebots-Screening”:
Was bieten Bildungsanbieter an?

= Prozess ,Lerninhalte-Bereitstellung
und Schulung”:
Welches Angebot eignet sich fir
welchen Mitarbeiter?

= Prozess , Erfolgskontrolle®:
Woran bemisst sich das Lernergebnis
des einzelnen Mitarbeiters?

Des Weiteren sollen .Matching Points”
an den Schnittstellen der Prozesse iden-
tifiziert werden, um fehlerhaften bezie-
hungsweise unvollstandigen Informati-
onstransfer zu vermeiden.



Das Steinbeis-Innovationszentrum Innovation Engineering hat im
Zuge des Projekts Learn4U drei Assessments zur Entwicklung
eines Corporate Learning Systems, bestehend aus Prozessen,
Werkzeugen und Lerntools, entwickelt, das die Grundlage fir
das personalisierte Lernen darstellt.

-> ASSESSMENT 1

Prozess ,,Ableitung der Wissensbedarfe aus den
Unternehmens-/Projektzielen®:

Auf der Basis einer Reifegradbewertung von Projekten
oder des Geschaftsmodells werden methodengestitzt
Anderungsbedarfe in Produkten und Prozessen abgeleitet
und diese mit zusatzlichen Kompetenzbedarfen gemappt.
Daraus werden dann zusatzliche Wissensbedarfe abgeleitet
und priorisiert.

Beispiel: Kiinftig digitale Services anbieten — unterschiedliche
Kompetenzen in verschiedenen Aufgaben und Rollen bendtigt.

> ASSESSMENT 2

Prozess ,,Ableitung der Kompetenzanforderungen aus
den Wissensbedarfen®:

Auf der Basis von kontextspezifischen Zielaufgaben und
Rollen werden anhand eines ausgewéahlten/vorhandenen
Kompetenzmodells die .skill gaps” auf Team- und Mitar-
beiterebene identifiziert und daraus mithilfe von Selbst-/
Fremdeinschatzungen die erforderlichen Lernbedarfe und
deren Niveau abgeleitet sowie ,Ubergangspfade” definiert.

Beispiel: Datenerfassung fir digitale Services - wer muss
was von Big Data wissen/kénnen?

-> ASSESSMENT 3

Prozess , Ableitung der Lerninhalte/-formate aus den
Kompetenzanforderungen®:

Kompetenzbedarfe und Lernende werden geclustert
(Lerntypen, Lernpersonas) und anhand dessen entspre-
chende Lernpfade (Lernformate, Lerneinheiten etc.)
erstellt und gegebenenfalls mit bestehenden Kompetenz-
modellen und Personalentwicklungskonzepten abgeglichen.

Beispiel: Lerneinheit ..Grundlagen Big Data™
gleicher Lerninhalt Gber unterschiedliche Lernformate
(z. B. Podcasts, Videos, etc.) individuell vermittelt
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 WIR HABEN EINE
VERANTWORTUNG
FUR ZUKUNFTIGE
GENERATIONEN!“

IM GESPRACH MIT STEINBEIS-UNTERNEHMER
PROFESSOR DR. BERND JORS

In der Arbeitswelt der Zukunft wird Bildung eine noch entscheidendere Rolle spielen:
nicht nur im Hinblick auf die initiale Ausbildung, sondern vor allem in Form von
Weiterbildung und lebenslangem Lernen. Das stellt Schulen wie auch Hochschulen
vor bisher nicht gekannte Herausforderungen. Aber sind sie dafiir gewappnet?
Bernd Jors ist Professor fiir Informationsokonomie an der Hochschule Darmstadt
und Steinbeis-Unternehmer am Steinbeis-Transferzentrum Online Marketing Engi-
neering & Business Analytics. Im Gesprach mit der TRANSFER hat er einen kriti-
schen Blick auf die Hochschullandschaft geworfen und pladiert fiir ein anderes
Verstandnis von Aufgaben und Rolle eines Hochschullehrers.

Herr Professor Jors, Sie unterrich-
ten seit 35 Jahren. Wie hat sich die
Hochschullehre in dieser Zeit ver-
andert?

Die Hochschullehre hat sich in den ver-
gangenen Jahrzehnten massiv veran-
dert. Das liegt vor allem an der Zunahme
an technischen Mdglichkeiten: sei es fir
die Prasentation und Zurverfigungstel-
lung von Lehrmaterialien durch hard-
und softwaregestitzte Tools, durch die
technisch verbesserte Ausstattung der
Horsale durch beispielsweise White-
board-Installationen, die Ermdglichung
der Onlinelehre und von Online-Live
Sessions sowie der raum-zeitlosen
Zugriffsmaoglichkeiten auf Lernvideo-
angebote. Aber auch die Aufzeichnung
von Vorlesungen, Moodle-Plattformen,
Open-Book-Prifungsmadglichkeiten
und hybride Lehr- und Lernformate so-
wie Online-Sprechstunden haben den
Alltag fir Hochschulangehorige ganz
wesentlich verandert.
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Wir leben und arbeitenin einer sich
gefiihlt immer schneller wandeln-
den Welt, die taglich neue Anforde-
rungen an uns stellt. Was bedeutet
das fiir die Hochschullehre und alle
daran Beteiligten?

Die Zukunft der Hochschullehre wird
meines Erachtens von der alles Uber-
ragenden Fragestellung getragen, wel-
che Personen die richtige Einstellung,
das padagogische Know-how und das
.Brennen” fiir ein Fach mitbringen und
verstehen, dies in der Lehre passend
einzusetzen, egal ob als Offline- oder
Online-Lehrende. Es gelten weiterhin
die international ausgerichteten Lern-
forschungsergebnisse der Meta-Studien
von John Hattie und seiner Suche nach
den wesentlichen Erfolgsfaktoren in der
Lehre: Die entscheidende Determinante
fur Lernerfolg bleibt die Person des oder
der Lehrenden, trotz aller Bemiihungen
der Digitalisierung oder der Nutzung von
Gamification-Elementen in der Lehre.

Man muss sich der Verantwortung fur
die Qualifikation der Nachwuchsgene-
rationen stets bewusst sein. Man muss
sich stets klar sein, dass man diesen
Beruf gewahlt hat, um fir die Studie-
renden da zu sein. Nicht umgekehrt.
Man unterrichtet primar Menschen, mit
allen Starken und Schwachen, und dann
erst Facher.

Hochschullehre muss vor allem die jun-
gen Studierenden emotional erreichen,
weil Lehren immer nur (ber emotionale
Ansprache gelingt. Die Lastigkeit der
Lehre mit angeblich immer mehr unta-
lentierten, nicht engagierten, nicht hart
arbeitenden und faulen Studierenden,
verbunden mit den traditionellen Hin-
weisen auf frihere Zeiten, sieht man
zahlreichen Hochschullehrern an. Sie
machen das nicht gerne. Sie kommen
vor allem mit ihrem autoritaren, ein si-



cheres Wissen beanspruchenden Lehr-
verstandnis bei den jungen Leuten nicht
an, sind nicht an Verstandlichkeit inter-
essiert und halten ihre mit hohen Durch-
fallquoten versehenen und abgehalte-
nen Vorlesungen und Prifungen noch
fir einen Ausdruck ihrer besonders
hohen Wissenschaftsqualitat. Wissen
produktiv zu machen und zu teilen, ist
nicht ihr Ding. Die intellektuelle Verant-
wortlichkeit besteht aber darin, eine
Sache so deutlich hinzustellen, dass
man dem Betreffenden, wenn er etwas
Falsches oder Unklares oder Zweideu-
tiges sagt, nachweisen kann, dass es so
ist. Zu sehr lehnt und lehnte ein Grof3-
teil der deutschsprachigen Hochschul-
lehrer eine solche Form der verstand-
lichen Wissensvermittlung ab. Diese
Lehr- und Wissenschaftsarroganz, so
der Managementprofessor Peter Dru-
cker, kdnnen wir uns nicht leisten, wenn

Wissen produktiv gemacht werden soll.
Dieser Tatbestand ist seit Jahrzehnten
bekannt. Zarte, meist wirkungslose di-
daktische Versuche, diesen zu dndern
und endlich verstandliche Lehre zum
Ziel zu machen, sind eher gescheitert.
Man will anscheinend nichts andern.
Die Verantwortung fur das rundum be-
dauerte Scheitern wird meist den Stu-
dierenden zugeschoben.

Die allerwichtigste Fahigkeit des Hoch-
schullehrers wird in der Fahigkeit liegen,
Inhalte verstandlich zu vermitteln und
sich Uber weniger hohe Durchfallquoten
zu freuen. Verstandnis schaffen wird zur
wichtigsten Aufgabe der Hochschulleh-
re, damit Wissen produktiver wird. Wer
das fur unndtig halt, sollte den Beruf
wechseln. Schlechte Lehre und fehlen-
de zielgruppenspezifische Inhaltsver-
mittlung kénnen wir uns in der Hoch-
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schullehre nicht mehrerlauben, denn ein
Versagen der Hochschullehre ist volks-
wirtschaftlich gesehen untragbar und
verantwortungslos. Schon jetzt, nicht nur
durch die Corona-Belastungen, gibt es
eindeutig Bestrebungen nach mehrund
mehr Online-Lehre mit abrufbaren Stan-
dard-Lernvideo-Paketen. Hochschullei-
tungen und Hochschulkanzler stoppen
den Bau neuer Horsale, weil wohl ein
Teil der Hochschullehre im digitalen
Umfeld zuhause sein wird. Die Entfrem-
dung von Lehrenden und Studierenden
in der damit verbundenen Glasscheiben-
didaktik wird noch gréfer. Gut, werden
zahlreiche Dozenten sagen, dann brau-
che ich weniger lehren und habe mehr
Zeit fir das, was ich lieber mache: unge-
stort forschen und Papers schreiben, die
in Uber 90% der Falle nie gelesen oder
zitiert werden. Zudem ersparen sich Dis-
tanz-Professoren lange und teure An-
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OHNE LEHRE UND INTRINSISCHE WIE EXTRINSISCHE
MOTIVATION UND VOR ALLEM OHNE VORWISSEN GEHT GAR
NICHTS, AUCH GOOGELN OHNE VORWISSEN IST SINNLOS.

fahrtswege. Die Gleichgdltigkeit wird
neue Dimensionen annehmen. Evalua-
tionen in der Lehre werden kaum in Ver-
besserungen minden und werden zu-
demvonvielen Hochschullehrern nicht
gerne gesehen. Sie haben oft eine feste,
unumstofliche Meinung von den Stu-
dierenden und riicken kaum davon ab.
Kritische Selbstreflektion der eigenen
Qualitat der Lerninhaltevermittlung wird
meist unterdrickt. Hochschullehrer, die
Studierende eher als faul und trage oder
nicht engagiert betrachten, sehen keine
Notwendigkeit ihre Lehrunfahigkeit und
-unwilligkeit aktiv anzugehen.

Die berufliche Verpflichtung als Lehren-
de bedingt grundsatzlich ein standiges
fachliches Interesse sowie Kontakte mit
anderen Wissenschaftlern, Firmen und
Institutionen. Die friihzeitige, antizipa-
tive Aneignung von berufs- und arbeits-
marktrelevantem Qualifikations-Know-
how und dessen ebenso frihzeitige,
vorausschauende Vermittlung gehdrt zu
den Hochschullehrerpflichten. Schlief3-
lich andert sich die Berufs- und Arbeits-
marktwelt extrem und immer schneller.
Weiterbildung wird die Ausbildungs- und
Studienphase an Bedeutung deutlich
Uberholen. Schon heute werden be-
stimmte akademische Qualifikationen,
die sehr fundiert und traditionell hoch
anerkannt sind, durch die Automations-
und KI-Entwicklungen mehr als bedroht
und in vielen Fallen Uberflissig ge-
macht. Davon sind nach Prognosen Gber
25% der bisherigen akademischen Qua-
lifikationen betroffen.

Deshalb mein Pladoyer fir ein radikal
gedndertes Hochschullehr-Verstand-
nis: Wir haben eine Verantwortung fir
zukinftige Generationen! Wir missen
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im Zeitalter des akademischen Dauer-
lernens, der zunehmenden Halbwert-
zeit von Hochschulabschlissen, der
Dringlichkeit der Implementierung ei-
ner angepassten Hochschul-Weiterbil-
dungswelt, die Beziehungen zu den Stu-
dierenden auf ein neues Plateau heben.
Deshalb ist mir der Abbau der Entfrem-
dungstendenzen von Hochschullehrern
und Studierenden ein so hohes Anlie-
gen. Die Arbeitswelt der nachsten Ge-
nerationen wird gezeichnet sein von
Freelancertum, Projektarbeit, Abbau
des Angestelltenverhaltnisses und ei-
nem standigen Weiterbildungsdruck.
Hier gilt demnachst noch starker die
Devise: .Next qualification = next job".
Wir konnen nicht mehr langer warten.
Glasscheibendidaktik und die primitive
wie naive Vorstellung der Etablierung
eines passiven ,Lerncoach-Verstandnis-
ses” fur den ldealtyp eines Hochschul-
lehrers wirken hierbei riickstandig und
vor allem nicht zukunftsgerichtet und
zielfihrend. Hochschullehre muss durch
professionelle Hochschullehrbegleitung
fir die Studierenden erganzt werden.
Der Kontakt zwischen Studierenden und
vor allem Alumni muss intensiviert statt,
wie offensichtlich, abgebaut werden.
Einfache, unregelmafige Alumni-Tref-
fen reichen nicht mehr aus. Die Hoch-
schulverantwortlichen und der Arbeits-
starkere

markt muissen hier viel

Verbindungen eingehen.

Hier wollen wir provokant einhaken:
Spielt die Hochschullehre denn noch
eine bedeutende Rolle, in Zeiten, in
denen Wissen mit wenigen Klicks
verfiligbar zu sein scheint?

Spatestens die fundierten neurowissen-
schaftlich gestitzten Erkenntnisse der

modernen Lehr- und Lernforschung so-
wie der Lernpsychologie, der allgemei-
nen und Fachdidaktik sowie die wissen-
schaftliche Diskussion zu Formen der
analogen und digitalen Wissensvermitt-
lung machen eines ganz klar: Ohne Leh-
re und intrinsische wie extrinsische Mo-
tivation und vor allem ohne Vorwissen
geht gar nichts, auch Googeln ohne Vor-
wissen ist sinnlos. Die Uberkommene
Vorstellung, dass reines klickbasier-
tes Googeln reicht, um sich Wissen al-
ler Art anzueignen, war schon immer
eine furchtbar dimmliche, naive und
illusiondre Vorstellung. Lernen st
nicht selten harte Arbeit, wie John
Hattie feststellt.

Die haufig zitierte Informations- oder
Medienkompetenz, gerade bei der Ent-
deckung und Diskussion von Fake-News,
ist eine [llusion und Nichtkompetenz.
Ohne entsprechendes Vorwissen kann
man keine .. Kompetenz irgendeiner Art”
haben, schon gar nicht ..besitzen”. Zum
Lernen werden Motivation und Wille
benotigt. Die bereits angesprochene
fihrende Rolle des Lehrenden fir den
Lernerfolg und die damit verbundene
Vorbildrolle sollen ja gerade den Willen
und die Lernbereitschaft der Studieren-
den anregen und zum Brennen fir ein
bestimmtes Thema bringen, gerade um
den berthmten Anstrengungs-Minima-
lismus in der Leistungserstellung - die
sogenannte Copy & Paste-Kultur - fir
die personliche intrinsische Motivation
zu bekampfen. Schlieflich soll lebens-
langes Lernen zum Lebensziel werden.
Das geht auch kraftemaBig nicht immer
nur Uber die stete persdnliche intrinsi-
sche Motivation, Anregung und Disziplin,
sondern der Lehrende spielt auch eine
wichtige Rolle. Bekanntlich erinnern sich



Schiler oder Studierende meist an die
Dozenten, die sie am meisten inspiriert
und gefordert haben. Das sagt eigent-
lich schon alles.

Wenn wir einen Schritt weiter gehen,
vom Studium in den Beruf: Welche
Rolle spielt hier die Weiterbildung
und wie wird sich diese lhrer Mei-
nung nach in der Zukunft entwickeln?

Wie bereits gesagt, wird die Weiter-
bildungsphase die Ausbildungs- oder
Studienphase in der Bedeutung radikal
Uberholen. Das von Anja C. Wagner ver-
kiindete Motto ..Ausbildung ist nie mehr
aus” muss verinnerlicht werden. Diese
Einstellung muss mit den Halbwertzei-
ten des Wissens verbunden sein, die
noch mehrals friher stetige Weiterbil-
dungen zum Must-have machen missen.
Hochschulen, Unternehmen und andere
Organisationen missen hierfir antizipa-
tive Infrastrukturen schaffen. Sie missen
Weiterbildungsangebote in viel grof3erer
Auswahl, mit viel variantenreicheren
Zeitraumen -von vier Wochen bis zu drei
Jahren - anbieten. Schlief3lich klopft die
Kl-basierte Automation an alle Bran-
chentiren. Vieles muss schneller ge-
lernt und vermittelt werden. Dazu kommt
die Tatsache, dass Deutschland in eine
demografisch verheerende Schieflage
gerat. Die Angebote der Hochschulen
mussen daher von Generation Babyboo-
mer bis Generation Z und Alpha alles
erfassen. Eine Weiterbildungsermagli-
chung und -verpflichtung von finf bis
zehn Stunden pro Woche fir die per-
sonliche Weiterbildung, wie es bei AT&T
America von den Mitarbeitenden ver-
langt und unterstitzt wird, muss zum
Normalfall werden. Steinbeis kann und
muss hier eine Vorreiterfunktion Uber-
nehmen, sonst machen das andere
Grofunternehmen aus Kalifornien. Die
durchschnittliche Weiterbildung fir Mit-
arbeiter in Deutschland betragt zurzeit
17 Stunden pro Jahr! Hier ist der Nieder-
gang fest programmiert. Zudem sind die
meisten Weiterbildungsangebote nicht
arbeits- oder berufsmarktrelevant, ab-

gesehen von deren Kirze. Das ist meist
keine wirkliche, effiziente Weiterbildung,
sondern Beschaftigungstherapie. Man
braucht aber Weiterbildungsqualifika-
tionen, gerne auch mal ohne den deut-
schen Dauerwunsch nach Zertifikaten,
die wirklich neue Chancen in der beruf-
lichen Zukunftsarbeitswelt induzieren.
Wir brauchen Perspektiven!

In lhrem Steinbeis-Unternehmen
bieten Sie Ihren Kunden Exzellenz-
Weiterbildungs- und Workshoppro-
gramme fiir Online Marketing Engi-
neering & Business Analytics, was
ist das Besondere daran?

Die Weiterbildungsbereitschaft deut-
scher Unternehmen ist begrenzt, ge-
rade im Online Marketing Engineering
& Business Intelligence-Sektor. Das
bedeutet, dass in zwei zukunftsrelevan-
ten Bereichen wenig in Weiterbildung
investiert wird. Ruhestandsregelungen
und vor allem die demografisch be-
lastende .Entsorgung” der Mitarbeiter
durch die Forderung von Programmen
fur den vorzeitigen oder frihzeitigen Ru-
hestand, der die nachfolgenden Gene-
rationen vollig ungerihrt mit hohen Ren-
tenzahlungen belastet, wird mit mehr
Relevanz gewichtet als irgendwelche
Weiterbildungen. Weiterbildungen fiir
Ruhestandskandidaten, warum? Das
wird als Geldverschwendung abgestem-
pelt. Gerade fur Start-up-Vorhaben wa-
ren Qualifikationen im Online Marketing
Engineering und dem Data Science/Busi-
ness Intelligence-Bereich absolut hilf-
reich, auch fir altere Arbeitnehmer. In
den USA griinden bereits 25 % der Uber
55-Jahrigen ein eigenes Unternehmen.
Naturlich oft nicht freiwillig. Die Renten-
zahlungenvieler grenzen an den Schwel-
lenwerten zur Altersarmut. Schon vor
vielen Jahren habe ich versucht, ein
Weiterbildungsstudienangebot an der
Hochschule Darmstadt im Fachgebiet
.0Online Marketing Engineering/Busi-
ness Intelligence” auf den Weg zu brin-
gen. Das Konzept war fertig, aufgebaut
auf langjahriger Lehrerfahrung auf die-
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sen Gebieten und unter Mitarbeit vieler
einschlagig qualifizierter Lehrbeauf-
tragter. Aber die Hochschule sah fir
solche Weiterbildungskonzepte keinen
Bedarf. Man arbeitet in den von Eigen-
interessen geleiteten Hochschulen lie-
ber an neuen Bachelor- und Masterstu-
diengangen. Das Ergebnis ist sichtbar:
Uber 20.100 Bachelor- und Masterstu-
diengange hat man nun ins Leben geru-
fen. Wer soll da noch durchblicken? Die
Studienwahl wird fir junge Leute zum
Entscheidungschaos. Alles wird granu-
lar angeboten und die Unternehmen wis-
sen am Schluss nicht, welche fachlichen
und sozialen Qualifikationen hier Uber-
haupt vorliegen. Wenn nicht bald die Wei-
terbildung ernsthaft angegangen wird,
wird der Zug abgefahren sein.

Der haufig erwahnte und bedauerte
Fachkraftemangel ist vielerorts haus-
gemacht. Frihzeitige Weiterbildung in
einschlagigen und zukunftsgerichteten
Qualifikationsfeldern hatte hier gehol-
fen und zur Abmilderung beigetragen.
Der Wille und das Geld fir derartige Bil-
dungsinvestitionen fehlten und fehlen
auch heute noch. Am Beispiel der Cy-
bersecurity-Problematik und der Tatsa-
che der Gber 100.000 unbesetzten Stel-
len im IT-Bereich sieht man, wie diese
Versdumnisse zum Nachteil aller wir-
ken. Hochschulen tragen daran eine ge-
horige Portion Mitverantwortung. Aber
Verantwortung, Weiterbildungen als Teil
der Hochschullehre und ein steter Kon-
takt zu Alumni sind kein Thema bei der
eher Lehrunwilligkeit in diesem Lande
und einem wahllosen Produzieren von
Lernvideos, die die nachsten zehn Jahre
auf die Server gestellt werden. Vielleicht
andert sich das einmal.

PROF. DR. BERND JORS

bernd.joers@steinbeis.de (Interviewpartner)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Transferzentrum
Online Marketing Engineering &
Business Analytics (Rodgau)

www.steinbeis.de/su/2091
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MIT DEM TISCHTUCH
FUR DIE ZUKUNFT
GEWAPPNET

STEINBEIS-EXPERTE HILFT UNTERNEHMEN
VERANDERUNGEN UMZUSETZEN

Die Pandemie hat deutlich aufgezeigt, wo unsere Defizite und Abhangigkeiten im Hinblick auf eine nachhaltige, reibungs-
arme und damit zukunftsfahige Arbeitswelt liegen. In vielen Unternehmen herrscht eine Haltung vor, die einzig die
Steigerung des Profits im Blick hat. Das hat uns in Abhadngigkeiten gefiihrt und den Blick fiir das Ganze verstellt.

Die heutige Arbeitswelt ist noch gepragt davon, dass lber viele Jahre der Fokus darauf lag, Unmengen an Know-how
aufzubauen - was aber fehlte, ist das Know-why. Ein ,Weiter so” wird nicht funktionieren, wie also Veranderungen im
Unternehmen angehen, um fiir die Arbeitswelt der Zukunft gewappnet zu sein? Auf diese Frage hat das Steinbeis-Beratungs-
zentrum Unternehmensentwicklung und digitale Accessibility in Form des Tischtuch-Verfahrens eine Antwort gefunden.

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02]2022



Steinbeis-Unternehmer Stefan Wilke
weif} aus Erfahrung, welche drei Kom-
ponenten fir einen Change-Prozessim
Unternehmen ausschlaggebend sind:
Erstens die Bereitschaft und der Wille,
etwas wirklich zu veréndern und nicht
nur dariber zu sprechen. Dann muss
im Unternehmen auch ausreichend Zeit
fur die Entwicklung und Umsetzung der
Veranderungen bereitgestellt werden:
Der beste externe Berater ist nutzlos,
wenn intern keine Ressourcen zur Ver-
flgung stehen. An dritter Stelle steht der
Mut zu einfachen und klaren Prozessen
und die Entscheidung: Was muss wirk-
lich sein und was kann weggelassen
werden?

Wenn diese Punkte umgesetzt werden,
kann das eine Investition in die Zukunft
sein, obwohl erst einmal Gewinneinbu-
Ben moglich sind. Veranderung ist ein
stetiger Prozess, bei dem ein erster
Schritt sein kann innezuhalten und nicht
mit wildem Aktionismus zu reagieren.
Stefan Wilke vergleicht das mit einer
Alltagssituation: ..Laufen Sie nicht auf
einer Rolltreppe, die nach unten fahrt,
standig nach oben. Bleiben Sie stehen,
fahren Sie nach unten, schauen Sie, was
zutunist - und dann kdnnen Sie wieder
entspannt nach oben fahren.”

DAS TISCHTUCH
ALS LOSUNGSANSATZ

Es gibt Dinge, die kdnnen nicht geandert
werden, aber durch eigene Ldsungen
einfacher gestaltet werden. Als Stein-
beis-Unternehmer und Geschaftsfih-
rer eines IT-Unternehmens hat es Stefan
Wilke mit unterschiedlichen Produkten
beziehungsweise Dienstleistungen zu
tun, setzt aber in beiden Tatigkeiten seit
Jahren auf ein einfaches, aber sehr ef-
fektives Tool: das Tischtuch-Verfahren.
Dieser Alltagsgegenstand unterstitzt
ihn im Ubertragenen Sinn dabei, Themen
anhand von nur vier Fragen schnell und
effizient zu analysieren und dazu pas-
sende Losungen zu entwickeln. .Diese

Vorgehensweise hat uns sehr gut durch
die Pandemie gebracht, wir haben da-
durch zum Beispiel frihzeitig erkannt,
dass eine Umstellung von Prasenz- auf
Online-Seminar- und Schulungsangebo-
te unser Fortbestehen sichert”, erklart
der Steinbeis-Experte aus Durmers-
heim.

Wie ist das Tischtuch nun konkret auf-
gebaut? In der Mitte befindet sich das
Unternehmen, an den vier Ecken folgen-
de Punkte: die Projektschritte, das Per-
sonal (wer macht was?), das Verfahren
(was ist zu tun?) und die duBeren Rah-
menbedingungen. Das Vorgehen ist ein
laufender Prozess, sorgt fir einen gu-
ten Uberblick tiber alle Prozesse und
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soll dazu animieren, diese auch zu ver-
einfachen. Zudem werden nicht nur die
internen Prozesse beleuchtet, sondern
auch die Rahmenbedingungen aufler-
halb des Unternehmens.

.InSumme fiihrt das Tischtuch unter an-
derem dazu, dass deutliche Einsparun-
gen zu verzeichnen sind und die Mitar-
beiterzufriedenheit steigt. Je weniger
sinnlose Prozesse, desto besser”, fasst
Stefan Wilke das Verfahren zusammen.
In einer immer komplexeren Arbeitswelt
setzt Zukunftsfahigkeit ganz wesentlich
darauf, Wichtiges von Unwichtigem zu
trennen. Ein Verfahren wie das des Tisch-
tuchs hilft, Themen zu strukturieren und
Kernkriterien zu identifizieren.

N Steinbeis-Unternehmer Stefan Wilke hat das Tischtuch-Verfahren entwickelt,
um Fragen schnell und effizient zu analysieren und die passenden Losungen zu finden.

(EIGENE) PROJEKTSCHRITTE

VERFAHREN

IHR UNTERNEHMEN

WER
MACHT
ES?

(AUBERE) RAHMENBEDINGUNGEN
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AUF EINEN BLICK: DAS TISCHTUCH-VERFAHREN

Am Beispiel .mobiles Arbeiten” zeigt Stefan Wilke, wie das Tischtuch-Verfahren angewendet werden kann.

> PROJEKTSCHRITTE
= Klarung: Wo ist mobiles Arbeiten, abhangig von der jeweiligen Tatigkeit, moglich?
= Ermittlung der technischen Voraussetzungen
= Ermittlung des notwendigen Bedarfs fir mobiles Arbeiten
= Klarung rechtlicher und sicherheitstechnischer Fragen
= Kosten-Nutzen-Rechnung
= Wie kontrolliere ich die Arbeit der Mitarbeiter?
= |n welchem Verhaltnis gestalte ich mobiles Arbeiten und Anwesenheit im Biro?
= Sicherstellung der digitalen Barrierefreiheit der Prozesse

> PERSONAL (WER MACHT ES?)
= Klarung durch Personalabteilung: Wo ist mobiles Arbeiten, abhangig von der jeweiligen Tatigkeit, moglich?
= |T-Abteilung: Ermittlung der technischen Voraussetzungen
= |T-Abteilung in Verbindung mit dem Einkauf: Ermittlung des notwendigen Bedarfs fir mobiles Arbeiten
= Jurist: Klarung rechtlicher und sicherheitstechnischer Fragen
= Controller: Kosten-Nutzen-Rechnung
= Mittleres Management: Wie kontrolliere ich die Arbeit der Mitarbeiter?
= Mittleres Management: In welchem Verhaltnis gestalte ich mobiles Arbeiten und Anwesenheit im Biiro?
= |T-Abteilung: Sicherstellung der digitalen Barrierefreiheit der Prozesse

> VERFAHREN (WAS IST ZU TUN?)
= Personalabteilung erstellt Liste der moglichen Tatigkeiten
= |T-Abteilung erstellt Checkliste und Verfahren der technischen Umsetzung
= |T-Abteilung erstellt Bedarfsliste — Einkauf beschafft
= Jurist: Aufsetzen von Vertragen und sonstigen relevanten Bestimmungen
= Controlling: Erstellung der Kosten-Nutzen-Rechnung unter Einbeziehung aller relevanten Kostenstellen
= Anhand der Ergebnisse der Projekte: Wie kontrolliere ich die Arbeit der Mitarbeitenden?
= Ausprobieren: In welchem Verhaltnis gestalte ich mobiles Arbeiten und Anwesenheiten?
= |T-Abteilung: Umsetzung bestehender Richtlinien und effiziente Testung durch die jeweiligen Zielgruppen

> RAHMENBEDINGUNGEN
= Sind die technisch notwendigen Rahmenbedingungen bei den Mitarbeitern gegeben (Internet, Biro etc.)?
= Welche gesetzlichen Auflagen sind zu erfiillen?
= Welche Schnittstellen gibt es nach auf3en und gibt es hier festgelegte Verfahren und Vorgaben?

Mdgliche Ergebnisse eines vermehrten mobilen Arbeitens konnen sein, dass es erhebliche zeitliche und monetare
Ressourceneinsparungen gibt, durch den Wegfall von Wegstrecken, die Reduzierung von Bliroraumen sowie den ge-
sunkenen Bedarf an Papier und Druckern.

STEFAN WILKE

stefan.wilke@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Beratungszentrum Unternehmensentwicklung und digitale Accessibility (Durmersheim)

www.steinbeis.de/su/2443
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VERTRIEB UND DER TRANSFER AUS DER WISSENSCHAFT FINDEN AKTUELL ZUSAMMEN.
UNSERE AUTOREN BELEUCHTEN DIE SCHNITTSTELLEN.

N

©h%kphom.com/tiuzishan
AN



48 VERTRIEB VON TRANSFERLOSUNGEN

PANDEMIE UND DIGITALISIERUNGSSCHUB HABEN DIE ENTWICKLUNG HIN ZU
VERTRIEBSANSATZEN VERSTARKT

>

Herausragende Technologieexpertise, Managementkompetenz und Qualifizie-
rungsleistungen kennzeichnen den Steinbeis-Verbund seit Jahrzehnten. Im
Spannungsfeld von zentraler Verbundenheit und dezentraler Wertschopfung
entstehen hochspezialisierte Transfer- und Dienstleistungen. Doch wie errei-
chen diese Leistungsangebote potenzielle Kunden und wie haben sich die Vo-
raussetzungen fiir einen ,Vertrieb” dieser Leistungen verdndert? Und welche Rolle
spielen Transferlosungen und wissenschaftliche Forschung und Lehre fiir den
Vertrieb als Beratungssegment und unternehmerische Kernfunktion? Die Be-
antwortung dieser Fragen ist Gegenstand eines Themenschwerpunkts im Stein-
beis-Verbund sowie in dieser Ausgabe der TRANSFER.
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Der .klassische” Steinbeis-Transfer in
Nebentatigkeit aus den wissenschaft-
lichen Einrichtungen heraus ist in vie-
len Bereichen lange ohne dezidierten
Vertrieb” ausgekommen. Bestehende
Kontakte aus (wissenschaftlichen) Pro-
jekten mit der Wirtschaft, stetig neue
Kontakte bei Konferenzen, Symposien,
Messen etc. waren Grundlage auch fir
die Anbahnung von Projekten des unter-



nehmerischen Transfers. Doch schon
vor den pandemiebedingten Umbrichen
wurde dieser Modus herausgefordert:
Immer wichtiger wird auch die digitale
Prasenz und Auffindbarkeit von Trans-
ferangeboten und immer bedeutender
auch ihre professionelle Prasentation.
Nicht zuletzt verandert sich auch .der
Kunde™: Immer mehr technologische
Entwicklungen und Wertschopfungs-
prozesse erfordern das Mitwirken in
Okosystemen, zu denen sich der Zu-
gang nur bedingt beilaufig ergibt.

.VERTRIEB"IST KEIN SELBSTLAUFER

Viele Transferunternehmerinnen und
-unternehmer haben seit Langerem die
Notwendigkeit erkannt, sich intensiver
Gedanken tber den ,Vertrieb” ihrer Leis-
tungen zu machen. Die pandemiebeding-
ten Entwicklungen und der damit ein-
hergehende Digitalisierungsschub haben
diesen Prozess noch einmal verstarkt,
zumal viele der etablierten Kanale tber
lange Zeit nur sehr eingeschrankt oder
auch gar nicht zur Verfligung standen.
Immer haufiger werden eigene Webauf-
tritte auf- oder ausgebaut, Social-Me-
dia-Prasenzen gestaltet und die Reich-
weite multimedialer Formate genutzt.
Zudem werden auch weitergehende Ver-
triebsaktivitaten angestoflen, Vertriebs-
strategien entwickelt, Vertriebskoope-
rationen eingegangen und professionelle
Vertriebsunterstitzung eingeholt.

Im Zuge dieser Entwicklung werden auch
zahlreiche Hirden erkennbar: Bisherige
Synergieeffekte bei der Projektanbah-
nung fallen weg, neue Synergien zu eta-
blieren ist zeitaufwendig. Haufig fehlen
Wissen und Zugange zu Vertriebsthe-
men, entsprechender Expertise, Instru-
menten, und nicht selten auch die Be-
reitschaft, sich dem Thema zuzuwenden.
Umso wichtiger ist es, immer wieder fir
das Thema zu sensibilisieren, Beispie-
le guter Praxis zu prasentieren, Instru-
mente und Ansatze zu diskutieren und
Vertriebsexperten zu Wort kommen zu
lassen.

AUFTAKT BEIM
STEINBEIS-BERATERFORUM

Einenmotivierenden Startdieses Schwer-
punktthemas hatte das verbundinterne
Beraterforum Ende Marz am Steinbeis-
Campus in Stuttgart-Hohenheim: Win-
fried Kippers, Unternehmer am Stein-
beis-BeratungszentrumVertriebsanalytik,
stellte in seiner Keynote eindriicklich dar,
wie sich Veranderungen in der Wirtschaft
auf den Vertrieb von Beratungs- und
Transferlésungen auswirken und gab
Handlungsempfehlungen auch fir Stein-
beis-Unternehmen: Das Nutzen der zen-
tralen Marke, die proaktive Verwendung
der zentralen Medien und Kanale, So-
cial-Media-Prasenz und die Nutzung der
Reichweite des Verbunds, die wissen-
schaftliche Fundierung und Riickbindung,
Vertriebspartnerschaften sowie die Star-
ke des Netzwerks hob er dabei hervor.
Viele .Bordmittel”, die ohne gréBeren
Aufwand verfigbar sind und die in der
geeigneten Kombination eine gute Wirk-
samkeit entfalten konnen.

Die zweite Facette des Themas, die Wir-
kung von Transferlésungen und wis-
senschaftlicher Forschung auf Ver-
triebsberatung und -konzepte, fiihrte
beim Beraterforum Professor Dr. Rainer
Elste (Steinbeis-Beratungszentrum Ver-
triebs- und Marketinginstitut (VMI)] in
seiner Keynote .Erfolgreich in einem
Dreiecksverhaltnis?” zum Digitalisie-
rungsindex Marketing & Vertrieb ein.
Ein Beispiel aus Rainer Elstes Bera-
tungspraxis zeigte, wie aus einer Koope-
ration seines Steinbeis-Unternehmens
mit dem Wirtschaftsprifungs- und Be-
ratungsunternehmen KPMG und der
Hochschule Esslingen ein Tool zur Be-
stimmung des Digitalisierungsgrades
der Vertriebsleistungen von Unterneh-
men entstehen konnte. Entwickelt auf
Basis von Forschungsergebnissen steht
es nun Unternehmen und Beratern zur
Verfligung. Immer wieder, so die Er-
fahrung, geben wissenschaftliche Er-
kenntnisse und Methoden wichtige Im-
pulse fir die Weiterentwicklung von
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Vertriebsansatzen in der unternehme-
rischen Praxis. Kundenseitig wird die
wissenschaftliche Rickbindung von Be-
ratungsansatzen zunehmend erwartet
und als kaufentscheidendes Merkmal
gewertet, was als ein wettbewerbsstar-
kendes Element der transferbasierten
Beratung verortet werden kann.

Hinzu kommen aber auch ganzlich neue
Strukturen und Ansatze: So haben sich
im Steinbeis-Expertennetzwerk X.0
(E X.0) Steinbeis-Technologieexperten,
Management- und Strategieberater aus
dem Verbund, mittelstandische Unter-
nehmen und Wissenschaftler nicht nur
zusammengeschlossen, um neue, kolla-
borative Leistungsangebote zu entwi-
ckeln, sondern auch, um diese gemein-
samin einem entstehenden Okosystem
zu vermarkten. Dartber hinaus ist mit
der Steinbeis Consulting Group Marke-
ting & Sales ein Zusammenschluss von
Steinbeis-Unternehmen entstanden, der
kollaborative Beratungsleistungen aus
einem Netzwerk heraus im Vertrieb auf-
baut und anbietet und als Verbundpart-
ner auch fir andere Steinbeis-Unterneh-
men zur Verfiigung steht.

Auf den folgenden Seiten geben erfah-
rene Steinbeis-Experten Einblick in ihre
Ansatze und die Herausforderungen ei-
nes transferbasierten Vertriebs sowie
des Vertriebs von Transferlésungen. Wir
maochten damit einen breiten Erfahrungs-
austausch innerhalb des Steinbeis-Ver-
bundes und dariber hinaus anstof3en und
sind gespannt auf unterschiedliche Per-
spektiven und Sichtweisen.

michael.ortiz@steinbeis.de (Autor)
Geschaftsfiihrer
Steinbeis Beratungszentren GmbH
(Stuttgart)

www.steinbeis.de
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EIN VERTRIEBSLABOR
FURALLE FALLE

DAS STEINBEIS-BERATUNGSZENTRUM
VERTRIEBSANALYTIK UNTERSTUTZT START-UPS
IN VERTRIEBSTHEMEN - MIT BEEINDRUCKENDEN
ERGEBNISSEN

Der Vertrieb hat sich in den letzten drei Jahren umfassend verandert: Messen sind ausgefallen, personliche Kontakte waren
beschrankt und die Kommunikation fand zum groften Teil online statt. Kurz vor der Pandemie hat das Steinbeis-Beratungs-
zentrum Vertriebsanalytik ein Vertriebslabor ins Leben gerufen, mit dem Ziel Verk&ufer, gerade unter schwierigeren Vo-
raussetzungen, bei ihrer Arbeit zu unterstiitzen. Dort konnen Vertriebsthesen auf dem Markt getestet, Erkenntnisse liber
Neukundengewinnung gesammelt und Vertriebsstrategien fiir neue Geschaftsmodelle entwickelt werden.
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Normalerweise werden Vertriebsthesen
durch einfache Befragungen validiert,
doch gerade im Bereich des Neukunden-
geschafts konnen diese sehr ungenau
sein. Winfried Kippers, Steinbeis-Un-
ternehmer am Steinbeis-Beratungszen-
trum (SBZ) Vertriebsanalytik, setzt mit
seinem Vertriebslabor genau an diesem
Punkt an: Hier werden Dienstleistungen,
Produkte und Transferleistungen auf
dem Markt angeboten und die Reaktio-
nen gemessen. Welche Argumente we-
cken bei Entscheidern das Interesse?
Wie sieht eine optimale Trigger Line aus?
Welche Methode hat bei welchem Pro-
dukt die besten Erfolgsaussichten? In
welcher Preisspanne sind As-a-Service-
Losungen erfolgreich? Basierend auf
diesen Fragen wurden im Vertriebsla-
bor des SBZ Vertriebsanalytik tGber die
Pandemiezeit zehntausende Gesprache
und Messungen durchgefihrt. Sie zeig-
ten, wie sich der Vertrieb in den letzten
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Jahren verandert hat und wo das neue
.Normal” erwartet wird. .Dieses Wis-
sen, verbunden mit dem Angebot, das
Neukundengeschaft von Partnern vo-
ranzubringen, erfreut sich momentan
grofler Nachfrage”, freut sich Winfried
Kippers.

STARTHILFE FUR START-UPS

Gerade Start-ups, aber auch neue Busi-
ness Units von bestehenden Unterneh-
men, haben aktuell teilweise Schwierig-
keiten, genligend Aufmerksamkeit zu
erzeugen, was unter anderem durch den
Wegfall von Messen sowie das Fehlen
von Vertriebsmitarbeitern und eines
Chief Sales Officers (CS0) bedingt ist.
Das Vertriebslabor des Steinbeis-Bera-
tungszentrums Vertriebsanalytik bietet
Unternehmen eine Méglichkeit schnell
und ohne lange Lernschleifen erfolgreich
zu agieren, indem es Unterstitzung bei
Themen wie Neukundenansprache, Ver-
tragsgestaltung, Abrechnungsmaodi und
Zielgruppenanalyse bietet. .Dariber hi-
naus konnen wir Uber unser weitreichen-
des Netzwerk direkten Zugang zu poten-
ziellen Neukunden herstellen”, erklart
Winfried Kippers. So kam auch der Kon-
takt zwischen dem deutsch-israelischen
Start-up Inspekto und V-ZUG, dem fih-
renden Schweizer Premium-Kiichenge-
rate-Hersteller, zustande. Vanessa Pfau,
Prokuristin von Inspekto, sagt riickbli-
ckend: .Wir konnten direkt mit dem
Entscheider sprechen und sehr ehrli-
che, offene Gesprache fiihren - Stein-
beis hat uns da eine besondere Tire
geoffnet.”

Ein weiteres Start-up, das auf das
Steinbeis-Team aus Hilzingen zukam,
ist Caddon. Das Technologie-Start-up
fuhrt datenbasierte Farbprifungen auf
Spektralebene fir insbesondere mehr-
farbige und gemusterte Materialien
durch: So kann zum Beispiel ein Tep-
pich fur die Innenausstattung eines Au-
tos genau auf den verbauten Kunststoff
abgestimmt sowie visuell und mess-
technisch in einem digitalen Datensatz
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dargestellt werden. Da die Gerate und
die Software recht aufwendig sind,
wurde mithilfe des Vertriebslabors und
weiteren Experten aus dem Finanzie-
rungsbereich erforscht, welches Ab-
rechnungsmodell sich eignet und ein
entsprechendes Konzept erstellt.

VERTRIEB VON
TRANSFERLEISTUNGEN

Eine weitere Erkenntnis aus den ver-
gangenen zwei Jahren war, dass der
Vertrieb von Transferleistungen kom-
plett neu gedacht werden muss. Vor
diesem Hintergrund hat das Vertriebs-
labor des Steinbeis-Beratungszentrums
Vertriebsanalytik einen neuen Ansatz
entwickelt, von dem nicht nur Unterneh-
men im Steinbeis-Verbund, sondern auch
dariber hinaus profitieren, so wie die
SCHUNK GmbH & Co. KG. Der Automa-
tisierungsexperte wollte proaktiv auf po-
tenzielle Kunden zugehen und ihnen im
Rahmen eines Workshops zeigen, was
aktuell alles mit Robotern maglich ist.
Um mit dem Angebot eine nachhaltige
Wirkung zu erzielen, sollten moglichst
viele Entscheider daran teilnehmen, um
so die grundlegenden Automatisierungs-
potenziale in ihren Unternehmen zu er-
kennen. Das Vertriebslabor kimmerte
sich um die telefonische Kaltakquise
und konnte mit der richtigen Anspra-
che das Interesse von 28% der angeru-
fenen Firmen so weit wecken, dass sie
direkt am Telefon einen Termin verein-
barten. Sebastian Hopfl, Vice President
Produktvertrieb und Produktmanage-
ment bei SCHUNK und verantwortlich
fir das Projekt, freut sich: .Die Ge-
schwindigkeit, mit der wir durch die
konzentrierte Zusammenarbeit zwischen
SCHUNK und Steinbeis zu groflartigen
Ergebnissen gekommen sind, hat die
Teams auf beiden Seiten begeistert. Die
Rickmeldungen der Kunden zu den
Workshops waren durchweg positiv.”
Deswegen hat SCHUNK bei der Kon-
zeption seines Auftrittes auf der Auto-
mations- und Robotik-Messe automa-
ticaim Juni 2022 auf die Unterstitzung
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der Steinbeis-Experten gesetzt und das
mit Erfolg: Durch das neue Konzept er-
gaben sich Folgegesprache mit zwei
Dritteln der Standbesucher. Winfried
Kippers bestatigt: .. Das Standpersonal
aufder Messe war mit Abstand eines der
besten, dasich je erleben durfte. Eswar
auffallig, dass der Messestand von
SCHUNK durchgangig voll war, wah-
rend viele andere kaum Besucher zu
verzeichnen hatten.”

Auch mit der HUMMEL Systemhaus
GmbH & Co. KG, einem fihrenden An-
bieter von unter anderem Ladeinfra-
struktur, hat das Steinbeis-Team be-
reits erfolgreich zusammengearbeitet.
Nachdem das Familienunternehmen vor
einigen Jahren von der Ed. Ziblin AG
gekauft wurde, steht nun die Skalierung
auf dem Plan. Um veralteten Wissens-
standen und Vorbehalten entgegenzu-
wirken, hat Frank Hummel, geschafts-

In Vortragen fir Unternehmen werden Informationen zum
neuen ,Normal”im Vertrieb und Tricks aus der Praxis weitergegeben.

In Workshops und Impulstrainings werden Vertriebsteams und
Fihrungskrafte in der Praxis geschult und das Wissen wird auf die

eigenen Gegebenheiten angepasst.

Die Kaltakquise-Einheit stellt Kontakt zu interessierten Entscheidern

und potenziellen Kunden her.

Beim Vertrieb von neuen, oft digitalen Geschaftsmodellen wird die
Kundenansprache aufgebaut und direkt am Markt getestet.
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fihrender Gesellschafter, mit seinem
Team ein Konzept zur Wissensvermitt-
lung und eine App entwickelt, um den
Bedarfan Ladeinfrastruktur festzustel-
len. Das Steinbeis-Beratungszentrum
Vertriebsanalytik Ubernahm die Aufga-
be, das Konzept am Markt zu erproben,
Termine mit potenziellen Neukunden zu
vereinbaren und den Zugang zu Entschei-
dern zu ermaéglichen. Frank Hummel
sieht, welche Frichte die Zusammen-
arbeit mit den Steinbeis-Experten her-
vorgebracht hat: . Die Geschwindigkeit,
mit der wir mit namhaften Firmen in den
Austausch kamen und im Anschluss ein
konkretes Projekt durchfiihren konnten,
hat unser gesamtes Team befligelt. Un-
sere Mitarbeiter wurden von Winfried
Kippers und seinem Team geschult,
sodass sie jetzt selbstin der Lage sind,
Transferleistungen und Kundenprojekte
zu akquirieren.”

winfried.kueppers@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Beratungszentrum
Vertriebsanalytik (Hilzingen)

www.steinbeis.de/su/2159
www.steinbeis-vertriebsanalytik.de
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WIE BESPIELT MAN EINEN KAUFERMARKT IN ZEITEN DER DIGITALISIERUNG?

© istockphoto.com/kazuma seki

Die Digitalisierung hat die Art und Weise, wie Markte funktionieren, massiv beeinflusst. An die Stelle eines Verkaufermarkts,
bei dem der Bedarf eines Kunden geweckt wurde, riickt heute immer mehr ein Kaufermarkt, in dem gezielt nach der De-
ckung eines konkreten Bedarfs Ausschau gehalten wird. Bevor Privatpersonen und Unternehmen Anschaffungen und Inves-
titionen erwagen, konnen sie sich ausgiebig im Internet zeitlich und ortlich unbegrenzt iiber Anbieter von Produkten und
Dienstleistungen informieren. Auch der Vertrieb von Beratungsleistungen und des Wissenstransfers muss sich dieser Realitat
stellen. Wie dies gelingen kann, weil3 Steinbeis-Berater Holger Hagenlocher aus eigener Erfahrung. Er hat fiir die TRANSFER
die wichtigsten Aspekte zusammengefasst.

Neben den bewahrten Erfolgsfaktoren
netzwerken, Pflege personlicher Kon-
takte, Vortragsveranstaltungen, Exper-
teninterviews und Weiterempfehlungen

gewinnt die digitale Kommunikation im-
mer mehr an Bedeutung, wenn es da-
rum geht, neue Klienten zu finden, zu ge-
winnen und zu pflegen. Sie bewegt sich

entlang der Customer Journey eines
maoglichen Klienten und an den Touch-
points zum Unternehmen entscheidet
sich, wohin die Reise geht. Das gilt auch
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fur den Vertrieb von Beratungs- und
Transferleistungen.

EXTERNE BERATUNG:
VORTEILE UND VORBEHALTE

Daher ist es wichtig, potenziellen Kun-
denvon Anfang an deutlich zu machen,
wie sie von der Unterstitzung externer
Berater profitieren konnen. Ein wichti-
ger Vorteil besteht darin, dass diese tber
spezielle, auBBerbetriebliche Kenntnisse
und Erfahrungenverfiigen. Dazu kommt,
dass externe Berater unvoreingenom-
men in das Unternehmen gehen und
nur fir bestimmte Leistungen auf Zeit
bezahlt werden.

Allerdings bedeuten externe Berater zu-
satzliche Kosten und gerade kleinere
Unternehmen schrecken davor zuriick.
Daher ist es wichtig, dass sie sich der
Tatsache bewusst sind, dass der Trans-
fer von theoretischem Wissen in die kon-
krete praktische Umsetzung ein imma-
nenter Bestandteil eines erfolgreichen
Beratungsprozessesist. Der Erwerbvon
Wissen ist teuer, sein Besitz entspre-
chend wertvoll. Vor diesem Hintergrund
sind die Beraterhonorare nicht ginstig;
sinnvoll eingesetzt, konnen Unterneh-
men aber dauerhaft davon profitieren.

Ein weiteres Hindernis kann darin be-
stehen, dass ein externer Berater oft
mit Akzeptanzproblemen zu kampfen
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hat, da von ihm einerseits praktische
und schnelle Problemldsungen erwar-
tet werden, ihm aber andererseits in
Unternehmen aufgrund seiner struktu-
rierten und teilweise schwer verstand-
lichen Denkweise oft misstraut wird. Ob
Elfenbeinturm oder Praxisferne, die Vor-
behalte sind vielfaltig.

Wer Beratungsleistungen und Wissens-
transfer verkaufen will, sollte sich die-
ser Hurden bewusst sein. Im Optimal-
fall sollten diese schon vor dem ersten
personlichen Kontakt ausgerdaumt sein.
Transparenz zur Hohe der Honorare
sowie Case Studies erfolgreich abge-
schlossener Projekte schaffen Vertrau-
en und konnen sowohl den Vorbehalt
immenser Kosten als auch den Vorwurf
praxisferner Beratung entkraften.

MIT DEM RICHTIGEN CONTENT
DEN RICHTIGEN KUNDEN FINDEN

Um den richtigen Content produzieren
und online anbieten zu konnen, sind ei-
nige Vortberlegungen erforderlich. Es
ist sinnvoll zu priifen, ob das eigene An-
gebot und die eigene digitale Kommuni-
kation diese Fragen ausreichend beant-
worten: Was sind die Kernkompetenzen
des eigenen Beratungsangebots und
womit kann ich gegebenenfalls eine Ni-
sche finden, die das eigene Angebot vom
Wettbewerb differenziert? Hier kann ein
Blick auf neue Trends hinsichtlich des

Wordings ebenfalls hilfreich sein. Zudem
kann auch ein Perspektivwechsel mag-
liche Bedarfe eines potenziellen Klien-
ten aufzeigen. Denn nur wenn die Ant-
worten, die online gegeben werden, dem
Bedarf des Kunden entsprechen, fahrt
der Interessent mit seiner digitalen Rei-
se fort.

Daher sollte sich die Content-Erstellung
an den genannten Uberlegungen orien-
tieren. Denn Suchmaschinen ranken ge-
rade die Inhalte hoch, die von besonde-
rer Relevanz fir eine Personengruppe
sind. Die Optimierung mit Keywords ver-
liert hingegen zunehmend an Bedeutung.

AUFBAU VON
KONTAKTDATENBANKEN:
DER KUNDE IM MITTELPUNKT

Uber den entsprechenden Content ist
auch das Sammeln von Kontaktdaten
interessierter Personen maglich, selbst-
verstandlich nur unter Beriicksichtigung
des Datenschutzes und der Einwilligung
der Interessenten. Zum Download einer
Case Study, eines Whitepapers oder ei-
ner Success Story missen sich die In-
teressenten erst mit den Kontaktdaten
registrieren und konnen der Zusendung
weiterer Informationen oder eines News-
letters zustimmen. Doch auch bei weite-
ren Zusendungen sollte der Bedarf des
Kunden immer im Mittelpunkt stehen.
Es kann dabei hilfreich sein, beider Er-



stellung des Textes oder der Grafik eine
professionelle Hilfe zum Beispiel von Re-
dakteuren, Grafikern oder Textern in An-
spruch zu nehmen.

PESO-MODELL GIBT STRUKTUR

Wichtig ist, dass der eigene Content nicht
nur auf der eigenen Website, im eigenen
Newsletter oder in den eigenen Social-
Media-Kanalen angeboten wird. Wie In-
halte gestreut und potenziellen Inte-
ressenten zuganglich gemacht werden
koénnen, strukturiert das sogenannte
PESO-Modell, dessen Akronym fir Paid,
Earned, Shared und Owned steht:

Bezahlte Werbung, aber auch
bezahlte redaktionelle Beitrage in
Magazinen oder auf Online-Portalen.
Da Werbung immer mehr an Akzep-
tanz verliert, gewinnt Native Adver-
tising, die digitale Variante der
sogenannten Advertorials, immer
mehr an Bedeutung.

Journalisten berichten Gber
uns, Redaktionen Ubernehmen unsere
Pressemitteilungen oder Beitrage
und Influencer nehmen sich des
Themas an - ohne dass wir daflr
bezahlen. Das bedeutet allerdings
immer Aufwand und Vorarbeit.

Inhalte (ob paid, earned
oder owned) werden in den sozialen
Medien geteilt und diskutiert und
verbreiten sich dadurch viral.
Botschaften und Informationen ver-
breiten sich kostenlos und erreichen
Menschen, zu denen wir bisher
keinen Kontakt hatten.

Das sind die Inhalte, die
wir selbst erstellen und Uber unsere
eigenen Kanale publizieren.

Das PESO-Denkmodell strukturiert die
digitale Kommunikation eines Beraters
und zeigt unter Umstanden noch Brach-
land auf, das es zu bestellen gilt.

SOCIAL SELLING:
KLINKENPUTZEN 2.0

Die Anbahnung eines Kundenkontakts
durch die Instrumente der digitalen Kom-
munikation und des Online-Marketings
sind fur Erstkontakte und das Wecken
eines konkreten Interesses hervorragen-
de Wege, um mit noch unbekannten po-
tenziellen Kunden in Kontakt zu kommen.
Im Bereich der Beratungsdienstleistun-
gen sind sie aber nicht hinreichend fir
einen konkreten Geschaftsabschluss.
Hier bedarf es zuletzt immer des per-
sonlichen Kontaktes und eines lberzeu-
genden Angebots.

Dieser personliche Kontakt ist allerdings
nicht zu verwechseln mit der in sozialen
Netzwerken, wie LinkedIn oder Xing, ge-
feierten Methode des Social Sellings,
die letztlich nur den Transfer der Kalt-
akquise ins Internet darstellt. Der Au-
Bendienst wird so, zumindest immer
wieder temporar, in den virtuellen Raum
verlagert. Das Netzwerken findet in den
Online-Gruppen statt und die Kaltakqui-
se in Nachrichten an mdgliche Interes-
senten. Dennoch gibt es Vorteile zur rea-
len analogen Welt: Die Recherche nach
interessanten Kontakten und auch der
direkte Kontakt zu den betroffenen Per-
sonen gestalten sich einfacher. Und zu-
letzt ist das Frustrationspotenzial einer
geldschten Nachricht kleiner als unzah-
lige abweisende Telefongesprache.

ZUSAMMENSPIEL
INBOUND - OUTBOUND

Das Inbound-Modell der digitalen Kom-
munikation, bei der virtuelle Reize und
Lockangebote gestreut werden, um
potenzielle Interessenten anzuziehen,
ist sicher eleganter und zeitgemaBer,
erfordert allerdings viel Geduld sowie
einen gewissen Vorlauf zur Produktion
der Unterlagen und zur Optimierung der
Online-Angebote. Diese Vorlaufzeit kann
unter Umstanden zu finanziellen Eng-
passen flihren und sollte deshalb pa-
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rallel zum laufenden Betrieb aufgebaut
und vorangetrieben werden.

Das Outbound-Modell des Social Sel-
lings fihrt hingegen vermutlich schnel-
ler zu personlichen Gesprachen. Es birgt
jedoch die Gefahr, dass Angebot und
Bedarf auseinanderklaffen und so un-
notig Zeit und Energie verspielt werden.
Zudem entspricht diese aktive, offensive
Vertriebstatigkeit nicht immer der Men-
talitat einer Beraterpersonlichkeit.

Wie so oft ist der zielfiihrende Weg das
Nutzen der Vorteile vieler einzelner
Mafinahmen: Beim Vertrieb von Bera-
tungsleistungen sind dies das Zusam-
menspiel bewdhrter Offline-Methoden,
wie Vortragsveranstaltungen und per-
sonliches Netzwerken, mit den neuen
digitalen Ansatzen.

holger.hagenlocher@steinbeis.de (Autor)

Freiberuflicher Projektleiter
Steinbeis-Beratungszentrum
Unternehmenscoaching
(Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/0882
www.steinbeis-ukc.de/berater/
holger-hagenlocher
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IM GESPRACH MIT STEPHAN HERRMANN, STEINBEIS-UNTERNEHMER
AM STEINBEIS-BERATUNGSZENTRUM TECHNISCHER VERTRIEB UND
INTERNATIONALE GESCHAFTSENTWICKLUNG

Der durch die Pandemie verstarkte Trend zur Digitalisierung sowie
die aktuellen politischen und wirtschaftlichen Entwicklungen
stellen den Vertrieb vor neue Herausforderungen. Davon sind
auch der technische Vertrieb sowie der Vertrieb von Transfer- und
Beratungsleistungen betroffen. Wie die Verantwortlichen auf die
aktuellen Veranderungen reagieren konnen, dariiber hat die
TRANSFER mit dem Steinbeis-Experten Stephan Herrmann ge-

sprochen.

Herr Herrmann, Sie beschaftigen
sich unter anderem mit dem techni-
schen Vertrieb: Was genau ist damit
gemeint?

Vereinfacht gesagt geht es dabei um
den Verkauf von technisch erklarungs-
bedirftigen Produkten, Gitern und
Dienstleistungen. Dieser findet zumeist
im B2B-Bereich statt und betrifft Inves-
titionsglter, zum Beispiel Maschinen
und Anlagen, Zulieferteile wie spezielle
Baugruppen oder Komponenten oder
auch Hightech-Leistungen, beispiels-
weise Software. Dabei kann es sichum
projektbezogene GroBauftrage handeln
oder auch um vergleichsweise giinstige
Zulieferteile, die aber der Kunde dannin
grofer Anzahl zur Bearbeitung seiner
eigenen Kundenauftrage abnimmt. Der
Verkauf” - im engeren Sinne des rei-
nen Verkaufsabschlusses und der Auf-
tragsabwicklung - ist strenggenommen
aber nur ein Teilbereich des technischen
Vertriebs. Zu diesem gehoren unter an-
derem auch die strategische Ausrich-
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tung, die Problemldsungs- und Akqui-
sitionsfahigkeit des Anbieters oder auch
die qualifizierte Kundenbetreuung und
damit mittel- und langfristige Kunden-
bindung.

Aufgrund der im Mittelstand meist be-
grenzten personellen, finanziellen und
zeitlichen Ressourcen muss man zwin-
gend in eine eindeutige Fokussierung,
zielorientierte Anleitung und entspre-
chende Durchschlagskraft des techni-
schen Vertriebs kommen. Im Hinblick
auf eine klare Ressourcenzuweisung
empfehle ich zunachst die grundsatz-
liche Stofirichtung festzulegen: Moch-
te man bestehende Markte mit bereits
verfligbaren Produkten besser durch-
dringen? Will man bestehende Kunden
mit neuen Produkten noch umsatzwirk-
samer erreichen, also in die Produkt-
entwicklung investieren? Sollen Be-
standsprodukte gezielt in neue Markte
gebracht werden oder besteht gar die
Notwendigkeit einer Diversifizierung?
Die Erfolgsmodelle technologieorien-
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tierter mittelstandischer Unternehmen
belegen, dass sich gerade die Stofirich-
tung der .Marktentwicklung” in den ver-
gangenen Jahrzehnten haufig sehr po-
sitiv auf das Unternehmenswachstum
ausgewirkt hat. Durch Spezialisierung
und langjahrig definierte Kernkompe-
tenzen war es maoglich, zusatzliche An-
wendungsbereiche oder auch interna-
tionale Markte fur die eigenen Produkte
und Dienstleistungen zu erschlieflen.
FUr mich ist daher der Aspekt einer in-
ternationalen Marktentwicklung un-
trennbar mit dem technischen Vertrieb
verbunden, denn gerade in diesem Um-
feld gab und gibt es fir unsere Herstel-
lerauch in schwierigen Phasen nach wie
vor gute Mdglichkeiten zur Bestandssi-
cherung und Wachstumsorientierung.
Kurz gesagt: Technischer Vertrieb be-
deutet fur mich weit mehr, als nur der
Verkauf technisch erkléarungsbedurfti-
ger Produkte und Dienstleistungen. Es
bedarf im Hintergrund vielmehr einer
ausgepragten Strategie- und Marketing-
orientierung und betrifft nicht selten
auch die Gestaltung des Geschaftsmo-
dells eines vertriebsorientierten Unter-
nehmens.

Welche besonderen Aufgaben und
Anforderungen gibt es im techni-
schen Vertrieb?

Der technische Vertriebsmanager ist
die Schnittstelle des Unternehmens zum
Kunden. Dort arbeitet man auf Kunden-
seite haufig mit den Entwicklungs- und
Produktionsabteilungen zusammen und
bendtigt dafir das notwendige Problem-
l6sungsbewusstsein und Know-how.
Ebenso sind die Kundenwinsche dann
im eigenen Betrieb madglichst zielorien-
tiert umzusetzen. In anderen Worten be-
steht die allgemeine Aufgabe im tech-
nischen Vertrieb darin, auf Grundlage
von Beratungskompetenzen, guten
fachlichen Kenntnissen sowie ausge-
wogenen sozialen Fahigkeiten den
Kundenzugang Uber eine adaquate
Projekt- und Produktakquise nebst Ab-
schlussorientierung auch zu konkre-
ten Verkaufserfolgen zu fihren.
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Was aber sind fiir technologieorientierte
Anbieter dabei die ..echten” Herausfor-
derungen? Zum einen werden die zeit-
lichen Ablaufe oft unterschatzt: So dau-
ert die Kunden- und Auftragsakquise
und letztlich angestrebte Umsatzreali-
sierung im B2B-Neukundengeschaft
nicht selten mehrere Jahre und ben6-
tigt daher einen gut geplanten Vorlauf.
Beim Aufbau auslandischer Markte ver-
gehen nach einem Markteintritt durch-
aus funf bis zehn Jahre bis man diesen
Markt dann schlief3lich auch gewinn-
bringend bearbeiten kann. Zudem ste-
hen nur selten gentigend Vertriebs- und
Projektkapazitaten zur Verfigung, um
alle sich bietenden Kundenprojekte mit
der notwendigen Intensitat bearbeiten
zu konnen. Eine Antwort auf dieses Di-
lemma besteht darin, die laufenden und
kinftigen Geschafte in sinnvolle Pro-
dukt-/Marktkombinationen einzuteilen
und diese zum Beispiel nach den Krite-
rien ,Marktattraktivitat” und .Wettbe-
werbsstédrke” zu analysieren. Hierbei
verfolgt man den Ansatz, unrentable von
rentablen Strategiefeldern zu unter-
scheiden und letzteren schlieflich die
notwendigen Vertriebskapazitdten mit
klarem Fokus zuzuweisen. Ahnlich wiir-
de man auch bei derinternationalen Ge-
schaftsentwicklung vorgehen. Hier hat
sich im technischen Vertrieb ein gut
strukturiertes, phasenorientiertes Vor-
gehensmodell bewahrt, bei dem man
ausgehend von der Marktanalyse, einer
Marktbewertung, dem Marktaufbau und
der Marktentwicklung schlussendlich
in eine ertragreiche Auslandsmarktbe-
arbeitung kommt.

Wenn wir vom Vertrieb hochkom-
plexer technischer Produkte und
Dienstleistungen zum Vertrieb von
Transfer- und Beratungsleistungen
wechseln: Was sind aus lhrer Sicht
die groBten Herausforderungen in
diesem Bereich?

Da meine beruflichen Erfahrungen vor-
wiegend im technischen Vertrieb liegen,
mochte ich diese Frage zunachst mit Pa-
rallelen zum Vertrieb von Transfer- und

Beratungsleistungen beantworten. In
beiden Fallen handelt es sich um erkla-
rungsbedirftige Dienstleistungen im
B2B-Bereich - mit ahnlichen Gegeben-
heiten und einem ausgepragten Bera-
tungsschwerpunkt. Der erfolgreiche
technische Vertrieb stitzt sich in der
Regel auf ein sauberes Vertriebskon-
zept. Das beinhaltet zunachst die Kom-
petenzanalyse der eigenen Fahigkeiten,
beleuchtet dann die Markt- und Konkur-
renzsituation, geht weiter auf angestreb-
te Kundensegmente oder Zielkunden ein
und miindet schlieBlich in Uberlegungen
hinsichtlich geeigneter Vertriebskanale,
Vertriebsprozesse und letztlich notwen-
diger Marketinginitiativen. Auch im Be-
ratungsgeschaft scheint mir dieses Vor-
gehen grundsatzlich richtig zu sein.

Aktuellen Studien zufolge lasst sich der
Beratungsmarktin Deutschland grob in
die folgenden Themen aufteilen: Opera-
tiver Bereich [ca. 35 %), Informations-
technologie (ca. 20 %), Transformations-
prozesse (ca. 20 %), strategische Planung
(ca. 15 %) und Personalentwicklung
(ca. 10 %). Von den Zielgruppen her hat
der Industriesektor traditionell die grof3-
te Bedeutung, der Finanzbereich sowie
der offentliche Sektor sind nachgeord-
net und ein grofer Anteil entfallt zudem
noch auf diverse Kundengruppen wie
beispielsweise das Gesundheitswesen
oder die Medien- und Tourismuswirt-
schaft. Dabei ist die Branche aus Kun-
densicht offenbarinverschiedene Ebe-
nen aufgeteilt, wobei die grofBeren,
international tatigen Beratungsunter-
nehmen an der Spitze der Akzeptanz-
pyramide stehen. Eine Herausforderung
besteht also darin, das eigene Bera-
tungsangebot klar auf die genannten
Kompetenzfelder einerseits sowie defi-
nierte Kundengruppen andererseits zu-
zuweisen und sich dabei auch die not-
wendige Kosten-/Nutzen-Reputation am
Markt zu erarbeiten. Darlber hinaus
mussten zuletzt in den vormals starks-
ten Industriekundensegmenten wie
zum Beispiel beim Maschinen- und An-
lagenbau, bei Automobilherstellern, der
Zulieferbranche sowie im Mittelstand



insgesamt deutliche Rickgange bei
den Beratungsauftragen verzeichnet
werden, was angesichts des durchaus
vorhandenen Beratungsbedarfes kaum
verstandlich erscheint. Doch auch im
Berateralltag macht man immer wie-
der die Erfahrung, dass zwar einschla-
gige Themen und Projekte pendent sind,
die Entscheidungstrager aber aufgrund
tagesaktueller Probleme nicht die Zeit
finden, diesen Projekten respektive der
externen Abwicklung auch die notwen-
dige Managementkapazitat zuzuweisen.
Insofern besteht eine weitere Heraus-
forderung beim Neukundenzugang da-
rin, den potenziellen Ansprechpartner
im ersten Schritt auch fachlich adaquat
mit dem eigenen Dienstleistungsange-
bot zu erreichen.

Die aktuelle Situation in Wirtschaft,
aber auch Gesellschaft ist von vie-
len Unsicherheiten und Herausfor-
derungen gepragt: Welche Folgen
hat diese Entwicklung sowohl auf
den technischen Vertrieb, als auch
auf den Vertrieb von Transfer- und
Beratungsleistungen?

Injlingster Zeit beschaftigen uns leider
die internationalen Verwerfungen, sei
es durch politische Konflikte, zuneh-
mende Handelshemmnisse, die Belas-
tung von Versorgungs- und Zulieferket-
ten oder auch Absatz-/Umsatzeinbriche
beivormals eintraglichen Auslandsge-
schaften. Mit Blick auf die internationa-
le Geschaftstatigkeit wird ein Aspekt der
Risikodiversifizierung darin bestehen,
die Lieferketten und die Markttatigkeit
neu zu strukturieren. Hier ist der tech-
nische Vertrieb gefordert, systematisch
und nach vorne gerichtet auch auf neue,
bis dato gegebenenfalls unbekannte
Landermarkte zu blicken. Bei der digi-
talen Evaluierung entsprechender In-
formationen werden die Methoden der
.Market oder Competitive Intelligence”
an Bedeutung gewinnen.

In den letzten Jahren hat uns im Ver-
trieb aber vor allem die Corona-Krise
stark beeinflusst. In Lockdownzeiten

musste die Gesellschaft nicht nur mit
Einschrankungen, Kurzarbeit und Exis-
tenzangsten zurechtkommen, sondern
erlebte in Industrie und Wirtschaft,
aber auch im persdnlichen Umfeld ei-
ne vollig neue Dimension des sozialen
Miteinanders. Selbstverstandlich wurde
bereits vor dieser Krise Uber die ..Digi-
talisierung im Vertrieb” gesprochen,
aber die nunmehr etablierten, digita-
len Werkzeuge sowie die Haltung der
Menschen dazu sind jetzt unumkehrbar.
Im Vertrieb, insbesondere beim Neu-
kundengeschaft, ist zunehmend eine
Umkehrvom friheren Push- zum heu-
tigen Pull-Vertrieb festzustellen. Das
Vertriebsgeschaft, teilweise auch Ge-
schaftsmodelle, werden damit neu de-
finiert. Konnte man friher die potenzi-
elle Kundschaft bei Firmenbesuchen,
Messeauftritten oder persdnlichen Mee-
tings noch aktiv mit einem Beratungs-
ansatz erreichen, kehrt sich die Art und
Weise der Kontaktaufnahme mehr und
mehr um. Die Ansprechpartner des po-
tenziellen Kunden reagieren unter Um-
standen abweisend auf Terminanfragen
und recherchieren im Bedarfsfall das
am Markt verfiigbare Produkt- und
Dienstleistungsangebot zunachst .on-
line”. Die Anbieter gestalten ihre Inter-
netseiten und Informationsangebote
also dergestalt, dass man den Poten-
zialkunden bei seiner virtuellen .Cus-
tomer Journey” bestmoglich aufnimmt,
bei seiner digitalen Recherche begleitet
und damit seine Kontaktanfrage letztlich
als .qualifizierten Lead” zur nachfolgen-
den Vertriebsbearbeitung erhalten kann.
Daraus folgt, dass zum Beispiel AuB3en-
dienstkapazitaten bewusst auf die Be-
standskundschaft sowie potenzielle A-
und B-Kundenzugewiesenund C-Kunden
Uberwiegend online betreut werden.
Entscheidend dabei ist nicht mehr die

stephan.herrmann@steinbeis.de (Interviewpartner]

Steinbeis-Unternehmer
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reine Anzahl der Kundenansprachen,
sondern vielmehr die Qualitat, Fachkom-
petenz und Tragfahigkeit derselben. Mit
diesem Rollenwandel im Vertrieb geht
andererseits ein Bedeutungszuwachs
des zentralen Marketings einher, das ein
starkeres, informationstechnisches Pro-
filbendtigt und damit fiir den Anbieter zu
einer .digitalen Schaltstelle” des Neu-
kundengeschaftes wird.

Welche Trends werden lhrer Meinung
nach die Zukunft des Vertriebs be-
stimmen, vor allem des Vertriebs von
Dienstleistungen?

Wie ich schon sagte, halte ich die ge-
nannten Entwicklungen fir unumkehr-
bar, so wird sich auch der Trend zur Di-
gitalisierung und .. Entpersonalisierung”
des Neukunden-Erstkontaktes im Sinne
von Internetprasenz, Online-Sichtbarkeit
oder Social Media weiter manifestieren.
Das gilt meines Erachtens auch fir den
Vertrieb von Transfer- und Beratungs-
leistungen, bei dem der einzelne Berater
fir den ersten Kundenzugang ebenfalls
dieses .zentrale Back-up” von Seiten der
technischen Marketingabteilung bend-
tigt. Auf der anderen Seite gilt es des-
halb den bereits personlich bekannten
Bestandskunden ein noch gréf3eres Au-
genmerk zu widmen. In der Industrie
spricht man von ..Cross Selling”, wenn
man den bestehenden Kunden zusatz-
liche oder weiterfihrende Angebote un-
terbreitet. Ahnliches ist im Beratungsge-
schaftnatirlichauch mdglich, erfordert
aber ein klares Verstandnis der unter-
schiedlichen Leistungspakete, deren Ab-
grenzung zueinander als auch die Be-
reitschaft, sich innerhalb des eigenen
Unternehmens oder der Gesamtorgani-
sation in einem starken, untereinander
abgestimmten Netzwerk zu bewegen.

Steinbeis-Beratungszentrum Technischer Vertrieb und
internationale Geschaftsentwicklung (Singen)

www.steinbeis.de/su/2377

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02/2022



VERTRIEB VON TRANSFERLOSUNGEN

@©
@
@

2
c
o
©
i
S
©
S
w
<
£
S
S
2
=]
<
El
<
S
S
2

»DIGITALE TECHNOLOGIEN SIND
KEIN SELBSTZWECK"”

IM GESPRACH MIT STEINBEIS-UNTERNEHMER PROFESSOR DR. STEFFEN JACKLE

Vertrieb ist nicht alles, aber ohne Ver-
trieb geht nichts! Dass auf dem Weg zu
einem auch im Digitalen erfolgreichen
Vertrieb einige Hiirden zu liberwinden
sind, weil} Professor Dr. Steffen Jackle,
Steinbeis-Unternehmer am Steinbeis-
Transferzentrum Business Development
Excellence BDX. Die TRANSFER hat sich
mit ihm zum Gesprach getroffen.

Herr Professor Jackle, was sind die
Herausforderungen speziell beim

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02]2022

Vertrieb von Transfer- und Bera-
tungsleistungen?

Diedrei grof3en Herausforderungen sind:
Vertrauen zu gewinnen, Ausdauer in der
Akquise zu zeigen und Aufmerksamkeit
zu erzielen.

Beim .Vertrauen gewinnen” geht es da-
rum, dass Beratung ein Vertrauensgut
ist. Der potenzielle Kunde kann ex ante
die Qualitat der Leistung nur bedingt

einschatzen. Das macht es oftmals fir
Neuanbieter schwer, insbesondere wenn
kein Referenzprojekt vorhanden ist.

Ausdauer in der Akquise ist enorm wich-
tig, denn es kann sehr lange dauern,
mitunter Jahre, bis zwischen einem
Erstkontakt beim potenziellen Kunden
wirklich der konkrete Beratungsbedarf
vorhanden ist und folglich die Chance
auf einen Auftrag besteht. Deshalb ist
es wichtig, viele potenzielle Kunden an-



zusprechen und auf einen ausbalancier-
ten Sales Funnel zu achten.

Bei der dritten Herausforderung geht
es darum, Aufmerksamkeit in der po-
tenziellen Zielgruppe zu erreichen. Die
technischen Einstiegsbarrieren sind im
Vergleich zu friher heute deutlich ge-
ringer, aber das gilt natirlich fir alle
Anbieter, sodass die Wahrnehmung in
der Zielgruppe eine grofle Herausfor-
derung bleibt.

Und was sind die Erfolgsfaktoren
dabei?

Die Erfolgsfaktoren lassen sich gut den
drei Herausforderungen zuordnen. So
lasst sich Vertrauen am besten Uber ein
erfolgreiches Referenzprojekt erzielen.
Daher muss gerade das erste Projekt
absolute Prioritat haben, selbst wenn
der Deckungsbeitrag darunter leiden
sollte. Eine etablierte Marke wie Stein-
beis hilft ebenfalls, Vertrauen in der
Zielgruppe aufzubauen.

Nehmen wir die ndchste Herausforde-
rung, die Ausdauer in der Akquise: Hier
sollten die Berater mehr potenzielle Kun-
den ansprechen und am Anfang keines-
falls mit einer zu geringen Schlagkraft
zu Werke gehen.

Um schlieBlich Aufmerksamkeit zu er-
zielen, bedarf es eines stimmigen Ka-
nal-Mixes und relevanten Contents. Das
bedeutet, dass man nicht nur Owned
Media, also eigene Kanale wie die Un-
ternehmenswebsite bespielt, sondern
einen stimmigen Mix aus Shared-Ka-
nalen, wie Social Media/Kooperationen,
und gegebenenfalls auch Paid-Kana-
len anstrebt. Viele Unternehmen wissen
nicht, was wirklich fir ihre Zielgruppe
relevant ist - das gilt es herauszufinden.

In lhrem Steinbeis-Unternehmen
sorgen Sie dafiir, dass aktuelle For-
schungserkenntnisse in Unterneh-
men transferiert werden: Wie sind
die derzeitigen Forschungsfragen

im Vertriebsbereich und in welcher
Form spiegeln sich diese in der
Wirtschaft wider?

Aktuellist eine der grof3ten Herausforde-
rungen im B2B-Vertrieb die Neukunden-
akquise. In der Vergangenheit wurden
Neukunden oftmals Uber Prasenz-
Events, in erster Linie Messen, Kon-
gresse und Ahnliches, gewonnen. Die-
seVorgehensweiseistpandemiebedingt
obsolet geworden und es ist eine gesi-
cherte Erkenntnis, dass sich die Vor-Co-
vid-Verhaltnisse nicht mehr einstellen
werden. Unternehmen missen aber
neue Kunden gewinnen, das ist eine sehr
spannende Herausforderung, an der wir
aktuell forschen. Es zeigt sich, dass es
mit digitalen Tools gelingen kann neue
Kunden zu gewinnen. Die grof3e Heraus-
forderung hierbeiist, dass diese neuen
Tools neue Fahigkeiten der Mitarbeiter
erfordern - manche Organisationen und
speziell eher veranderungsunwillige Mit-
arbeiter haben die Hoffnung, dass die
.guten alten Zeiten” wiederkommen mo-
gen, aber diese Hoffnung trigt! Die Zeit
ist heute eine andere.

Welchen konkreten Mehrwert haben
wissenschaftsbasierte Vertriebskon-
zepte und -ansatze in der Praxis?

.Es gibt nichts Praktischeres als eine
gute Theorie”, hat schon Immanuel Kant
erkannt, aber im Ernst: In keiner ande-
ren Unternehmensfunktion, nur im Ver-
trieb werden wissensbasierte Konzepte
von den .Praktikern” derart oft bela-
chelt. Es wird immer wieder behauptet,
dass im Vertrieb die Kernpunkte bauch-
getrieben sind. Das ist falsch! Bessere
Entscheidungen basieren auf fundier-
tem, belastbarem Wissen, auch und ge-
rade im Vertrieb. Ohne einen konzeptio-
nellen Ansatzist erfolgreicher Vertrieb
heute nicht mehr moglich.

Zu lhren Schwerpunktthemen ge-
hort die digitale Transformations-
exzellenz: Was verbirgt sich dahin-
ter?
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Den Chancen, die digitale Technologien
offerieren, kann sich kein Unternehmen
verschlie3en. Sie bieten ein Mehran Kun-
dennutzen und ermdglichen eine effizi-
entere Leistungserstellung. Gerade im
Vertrieb ergeben sich viele neue Chan-
cen. Ein Beispiel hierfir: Kleine mittel-
standische Unternehmen sind mittler-
weile in der Lage neue Exportmarkte
ausschlieBlich online zu erschlieflen. Die
Einstiegsbarrieren sind, technologiege-
trieben, auf ein Minimum reduziert. Ein
weiteres Beispiel: Ein Treppenlifther-
steller konnte den Aufwand fir den
AuBendienst fir das Ausmessen von
Stufen und Gelander beim Kunden mit
Augmented-Reality-Brillen um mehrals
50 % reduzieren. Die Zeit von der Be-
stellung bis zum Einbau wurde von sie-
ben Wochen auf zehn Tage reduziert, da
die Daten von Beginn an digital vorlie-
gen.

Das ist ein klarer Mehrwert und den er-
kennen auch die Vertriebsmitarbeiter
an - Ziel muss es sein, mit digitalen
Technologien mehr Geschaft zu erzielen.
Umgekehrt gilt natirlich auch: Wenn
diese Technologien keinen Mehrwert
erzeugen, dann erkennen dies die Mit-
arbeiter meist sehr schnell und ver-
weigern sich im schlimmsten Fall - in
diesen Fallen zu Recht! Digitale Tech-
nologien sind kein Selbstzweck, son-
dern missen mehr Kundennutzen und
grofere Effizienz in der Leistungserzeu-
gung bieten.

steffen.jaeckle@steinbeis.de (Interviewpartner)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Transferzentrum
Business Development Excellence
BDX [Ravensburg)

www.steinbeis.de/su/2262
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STEINBEIS-EXPERTEN ENTWICKELN EINE PRICING-
SOFTWARE FUR DEN B2B-VERTRIEB

Jeder, der schon im Vertrieb tatig war,
kennt diese zwei Probleme: zum einen
die Schwierigkeit, Kostensteigerungen
an den Kunden weiterzugeben. Und zum
anderen der Umgang mit Kunden, die
einen sehr hohen Betreuungsaufwand
verursachen, diesen aber durch die Prei-
se nicht kompensieren. Dieser Thematik
sind die Experten des Steinbeis-Bera-
tungszentrums Vertriebs- und Marke-
tinginstitut zusammen mitihrem Kunden
nachgegangen und haben eine Software
entwickelt, mit der Preisentscheidungen
automatisiert werden konnen.

Schon vor der aktuellen Inflationspha-
se hatte der Vertrieb Schwierigkeiten,
Kostensteigerungen angemessen wei-
terzureichen. Doch die Versaumnisse ei-
ner systematischen Preisanalyse und
-durchsetzung kommen besonders jetzt
zum Vorschein, da die Kosten massiv und
schnell steigen. Neben der Komponente
der Kostensteigerungen ist noch eine
weitere relevant: Zahlen die Kunden das,
was sie im Vergleich zu anderen Kunden
zahlen sollten? Wie viele Kunden verur-
sachen einen Aufwand, den sie aber auf
der Preisseite nicht kompensieren? Und
dann waren da ja auch noch diejenigen
Kunden, die im Vertriebsjargon ..histo-
rische” Preise zahlen - also solche, die
bei der Anbahnung der Kundenbezie-
hung hohe Absatzmengen oder ein gro-
fBes Projekt versprochen haben, es dann
aber nicht einhalten konnten. Diese be-
sonders kritischen Kunden verursachen

nicht selten einen héheren Aufwand als
bestehende grof3e Kunden. Letztere sind
haufig sogar so gut eingespielt, dass der
Aufwand Uberschaubar ist.

BETREUUNGSAUFWAND:
WAS STECKT DAHINTER?

Zum einen bedeuten viele kleine Bestel-
lungen je nach Digitalisierungsgrad im
Innendienst einen unverhaltnismaBigen
Bearbeitungsaufwand. Kommen dann
noch Spezialanforderungen an Produk-
tion, Transport und Lagerung, Retouren
und Reklamationen sowie Zahlungsbe-
dingungen hinzu, wird es immer teurer,
besonders dann, wenn der Kunde dafur
nicht aufkommt. Bei mangelnder Attrak-
tivitat des Kunden - wenig beziehungs-
weise unregelmafiger Umsatz gepaart
mit hohem Aufwand - kdonnte es sich ir-
gendwann nicht mehr lohnen, diesen
personlich zu betreuen. Eine Ubergabe
an den eigenen Webshop oder einen
Grofhandler kdnnte sinnvoll sein. Alter-
nativ miusste der Kunde womaglich fir
lieb gewonnene Sonderleistungen in Zu-
kunft zahlen. Aberist der Vertrieb in der
Lage, hier konsequent entweder den Be-
treuungsaufwand oder die Preise anzu-
passen?

Um diese Frage zu beantworten, hat das
Steinbeis-Beratungszentrum Vertriebs-
und Marketinginstitut (VMI) um Stein-
beis-Unternehmer Professor Dr. Rainer
Elste mit einem Kunden eine Systematik



entwickelt, die final in einer Software
gemindet ist.

AUSGANGSLAGE:
FEHLENDE STRUKTUR

Der Kunde des Steinbeis-Beratungszen-
trums ist auf drei Kontinenten in der Ver-
arbeitung und im Vertrieb von Kunst-
stoffentatig. Eswarenzweiwesentliche
Grinde, die die Unternehmensleitung
dazu bewogen haben, sich bereits im
Herbst 2020 aktiv mit der Frage der
Automatisierung von Preisentscheidun-
gen auseinanderzusetzen: Zum einen
waren schon zu diesem Zeitpunkt Kos-
tensteigerungen Uber der normalen Vo-
latilitat am Rohstoffmarkt auszumachen.
Zum anderen wurden die Kunden zwar
durch den Vertrieb sehr personlich, je-
doch wenig strukturiert bedient, denn
eine nachvollziehbare und messbare
Segmentierung existierte nicht. Genau-
so wenig wurde bei der Preisdifferen-
zierung strukturiert vorgegangen.

VON DER DATENANALYSE
ZUR KUNDENSEGMENTIERUNG

Im ersten Schritt hat das Team des Stein-
beis-Beratungszentrums VMl anhand der
Transaktionsdaten eines Geschéftsjah-
res (ca. 250.000 Datenséatze] jeden ein-
zelnen fakturierten Preis pro Kunde und
Produkt analysiert, dabei dauerte allein
die Bereinigung falscher oder fehlen-
der Daten im System fast zwei Wochen.
Bei der Datenanalyse kam unter ande-
rem heraus, dass ein nicht unerheblicher
Teil an kleinen Kunden zu niedrige Prei-
se zahlte. AuBBerdem konnte das Team
zeigen, dass die in den Produktpreisen
inkludierten Transportleistungen fir ei-
nige Regionen in Europa nicht kosten-
deckend waren.

Im nachsten Schritt wurde mit dem Ver-
trieb und dem Controlling eine Syste-
matisierung der Kundensegmente vor-
genommen. Anhand dieser wurden
Kriterien definiert, die Kunden erfiillen
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mussten, um zu einem der Segmente
zu gehoren. Dabei kamen zum einen das
Volumen des Kunden und zum anderen
dessen Profitabilitat zum Tragen. Gleich-
zeitig wurde der Tatsache Rechnung ge-
tragen, dass neue Kunden haufig Wachs-
tum versprechen und damit in einer
Ubergangsphase wie Topkunden behan-
delt werden dirfen.

Schlieflich wurde festgelegt, welches
Servicelevel mit der jeweiligen Seg-
mentzugehdorigkeit einhergeht: So wur-
den beispielsweise das Betreuungs-
konzept angepasst sowie Kulanzregeln
und Zahlungskonditionen je Segment
definiert.

ERGEBNIS: TOOLBASIERTE UND
STRUKTURIERTE LOSUNG

Bei der Umsetzung war dem Unterneh-
men wichtig, an den Kostensteigerungen
bei seinen Kunden nichts zu gewinnen,
aber auf keinen Fall etwas zu verlieren.
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Bereits nach der ersten Preisrunde, die
besonders wenig profitable Kleinkunden
im Fokus hatte, konnte eine signifikan-
te Verbesserung erzielt werden: Trotz
Preissteigerungen im zweistelligen Be-
reich waren weder Kunden abgewandert
noch hatten diese ihre schon geringen
Mengen weiter reduziert. Daneben er-
langte der Vertrieb selbst ein anderes
Bewusstsein. Anfangliche Vorbehalte
wichen dem Wunsch nach einer tool-
basierten und strukturierten Ldsung.
Es wurde erkannt, dass hiermit eine
hdhere Transparenz und vereinfachte
Steuerung der Kundenpreise erreicht
wurde.

In der zweiten Projektstufe entwickelten
Steinbeis-Experten eine Software, die
webbasiert an jedem Ort der Welt funk-
tioniert. Die Daten werden automatisch
aus dem ERP-System gespeist und kon-
nen auch wieder zuriickgespielt werden.
Aus Datensicherheitsgrinden werden
die Daten beim Unternehmen inhouse
.gelagert”.

Die deutlichste Erfolgsbestatigung fir
das Projekt lieferte der CEO: .Mit der

Literatur

Software des Steinbeis-Beratungszen-
trums waren wir die einzigen in der
Branche, die die Kostensteigerungen
komplett durchreichen konnten.”

WIRTSCHAFT UND FORSCHUNG
PROFITIEREN VONEINANDER

Rainer Elste baute bei der Projektum-
setzung auf die Erkenntnisse des Digi-
talisierungsindex Marketing & Vertrieb
auf, die erim Rahmen seiner Forschung
an der Hochschule Esslingen gewonnen
hatte. Dabei kam unter anderem heraus,
dass Unternehmen im B2B-Bereich ver-
haltnismafig zurtckhaltend auf eine
digitale Unterstitzung bei der Preis-
setzung und -kontrolle zuriickgreifen.
Bei einer Marktanalyse anderer Pricing-
Softwareanbieter fiel weiterhin auf, dass
gerade die Verbindung aus Kundenseg-
mentierung und Preiskontrolle haufig
durch Unternehmensberatungen quasi
handisch und einmalig durchgefiihrt
werden.

Basierend auf diesen Erkenntnissen ent-
wickelte das Team des Steinbeis-Bera-
tungszentrums Vertriebs- und Marke-

m Elste, R, Digitalisierungsindex Marketing & Vertrieb. Ein Zugang zur Messung des Digitalisierungsgrades,
Marz 2021, DOI: 10.26273/he-opus-1309, Esslingen, ISBN 978-3-00-068367-1

= Elste, R., Pricing: Kostentreiber richtig weitergeben, in Springer Professional, 30.04.2021,
https://www.springerprofessional.de/pricing/vertriebsmanagement/kostentreiber-richtig-weiterrei-

chen/19120428

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02]2022

tinginstitut das Pricingtool Price-Hive.
Ahnlich der perfekten Organisation ei-
nes Bienenstocks - auf Englisch ,hive”
- werden die Daten in dem Tool organi-
siert, ausgewertet und liefern klare Zie-
le fur die Preissetzung. Die Software
kann mit entsprechenden Pramissen
auch einen maglichen Preisdruck nach
unten bericksichtigen. Der Vertrieb wird
von entsprechenden Algorithmen un-
terstitzt, unter anderem fir die Kunden-
segmentierung und die Bericksichtigung
von Kostenanderungen. Umgekehrt kann
das Erreichte zurtick in das Tool gespielt
werden. Dadurch werden diverse Schrit-
te automatisiert, damit kostengiinstiger
und vor allem wiederholbar umgesetzt.
Besonders Unternehmen im Mittelstand,
die viele Kunden managen, profitieren
hiervon.

Umgekehrt konnten durch dieses Projekt
auch Inhalte zurtick in die Forschung
flieBen, denn die Automatisierung von
Preisentscheidungen, unterstitzt von
lernenden Systemen, ist ein noch wei-
tes Forschungsgebiet.

rainer.elste@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Beratungszentrum
Vertriebs- und Marketinginstitut
(VMI) (GBppingen)

www.steinbeis.de/su/1786
www.steinbeis-vmi.de
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INTERNATIONALE
PARTNERSCHAFT
FUR GUTES KLIMA

STEINBEIS-EXPERTEN UNTERSTUTZEN
DEN AUSBAU DER ERNEUERBAREN ENERGIEN
IN TUNESIEN

Schon bevor die Medien 2015 die Unterzeichnung des Weltklimavertrages als geschichtstrachtig feierten, hatte Deutschland 2012
eine Energiepartnerschaft mit Tunesien geschlossen, deren Schwerpunkt auf erneuerbaren Energien liegt. Auch die drei Stein-
beiser Frank Graage, Peter Stein und Marcello Ambrosio sind mit ihrem Wissen und ihren Erfahrungen Teil des dabei stattfin-
denden Wissens- und Technologietransfers zwischen beiden Landern und setzen bereits konkrete Projekte erfolgreich um.

Tunesien ist zwar ein rohstoffarmes
Land, hat aber Potenzial fir eine voll-
kommen autarke Energieversorgung
aus Sonne, Wind und Erdwéarme: So
kann das Land Energie sowohl fiir den
eigenen Bedarf als auch zum Export
herstellen - grinen Wasserstoff, Metha-
nol, Ammoniak, aber auch Endprodukte
der chemischen Industrie. Auch im nach-
haltigen Tourismus liegen erhebliche
Chancen. Das grofite Potenzial des Lan-
des sind jedoch seine jungen Menschen,
insbesondere der hohe Anteil junger
Frauen in technischen Berufen und Stu-
diengdngen eroffnet dem Land neue Mdg-
lichkeiten. Bei der Realisierung dieser
Potenziale unterstiitzt Deutschland im
Rahmen der Energiepartnerschaft.

Aber auch Deutschland profitiert von der
Zusammenarbeit: Sie hilft dabei, das
Land energetisch unabhangig von we-
nigen einzelnen Lieferlandern zu ma-
chen und eine nachhaltige Logistik zu
entwickeln. Der Steinbeis-Experte Pe-
ter Stein hat dies erkannt und viele Ko-
operationen und Projekte gefordert und
unterstatzt.

KOOPERATIONEN ZUR BEWALTIGUNG
DER ENERGIEKRISE

Auch das Projekt .Wind4Grid" tragt zur
erfolgreichen Entwicklung von erneu-
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erbaren Energien in Tunesien bei. Im
Mittelpunkt steht die Kooperation zwi-
schen zwei tunesischen und zwei deut-
schen Partnern im Bereich der Spei-
chertechnologien und Netzeinspeisung.
Wind4Grid ist Teil des bilateralen Wis-
senschafts- und Technologiekooperati-
onsprogramms, das vom deutschen
Bundesministerium fur Bildung und For-
schung und vom tunesischen Ministe-
rium fir Hochschulbildung und wissen-
schaftliche Forschung finanziert wird.
Projektbeteiligte sind das Laboratoire
d’'Etudes des Systémes Thermiques et
Energétiques, Monastir, der Lehrstuhl
fur Windenergietechnik der Universitat
Rostock, die Freqgcon GmbH und Qair
Tunisia.

Frank Graage, Steinbeis-Unternehmer
am Steinbeis-Forschungszentrum Tech-
nologie-Management Nordost, ist an
dem Vorhaben im Auftrag der Univer-
sitat Rostock beteiligt. Ziel war die Or-
ganisation eines Innovationsforums, in
dem sich Akteure der beiden Lander aus-
tauschen und zuklnftige Projekte an-
gehen konnen. Das Forum fand am 11.
Mai 2022 in Tunis mit 40 Teilnehmern
statt und erganzte damit eine zeitgleiche
Reise einer Wirtschafts- und Wissen-
schaftsdelegation. Das Innovationsforum
bot seinen Teilnehmern zahlreiche wis-
senschaftliche und industrielle Koope-

rationsmaoglichkeiten zur Integration und
Verstetigung der vorgestellten Techno-
logien in Tunesien an, um unter ande-
rem bereits bestehende Kontakte aus-
zubauen, neue Partner zu finden oder
erste Pilotprojekte durchzufihren.

.Alle Beteiligten wiinschten sich mehr
koordinierten Austausch und Zusam-
menarbeit, um die aktuelle Energiekrise
meistern zu konnen”, so Steinbeis-Ex-
perte Frank Graage. Dazu wurde ein
Memorandum of Understanding unter-
zeichnet, das der deutsch-tunesischen
Energiepartnerschaft im Oktober zum
zehnjahrigen Bestehen mit dem Wunsch
Uberreicht wird, in diesem Bereich mehr
Innovationsakteure aus beiden Landern
einzubeziehen.

INNOVATIVER LEICHTBAU
ZUR RESSOURCENEFFIZIENTEN
ENERGIEERZEUGUNG

Ein konkretes Interesse an der Koope-
ration hat auch Marcello Ambrosio vom
Steinbeis-Transferzentrum Kunststoff-
und metallbasierte Leichtbautechnolo-
gien, der ebenfalls am Innovationsforum
in Tunis teilnahm. Im Rahmen seiner Ta-
tigkeit an der BTU Cottbus-Senftenberg
(Fachgebiet Polymerbasierter Leicht-
bau) und am Fraunhofer-Institut fir
Angewandte Polymerforschung IAP ent-
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Teilnehmer des Innovationsforums am 11. Mai 2022
in Tunis © Juni Media GmbH & Co. KG

wickelt er innovative Leichtbautechno-
logien flr die erneuerbare und ressour-
ceneffiziente Energieerzeugung. .Im
Vordergrund steht dabei ein neuartiges
Rotorblatt fir Kleinwindkraftanlagen
in Ultra-Leichtbauweise, das in Kombi-
nation mit Photovoltaik eine ideale
Grundlage fir die dezentrale Energie-
versorgung im Off-Grid-Sektor bildet.
Das Rotorblatt ist fir Schwachwindre-
gionen, wie zum Beispiel im Landesin-
neren Tunesiens, ausgelegt und nahe-
zu ortsunabhdngig einsetzbar”, erklart
Steinbeis-Unternehmer Marcello Am-
brosio.

Dariber hinaus entwickeln die BTU
Cottbus-Senftenberg und das Fraun-
hofer-Institut fiir Angewandte Polymer-

FRANK GRAAGE

frank.graage@steinbeis.de [Autor)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Forschungszentrum
Technologie-Management
Nordost (Rostock]

www.steinbeis.de/su/885
www.steinbeis-nordost.de

QUERSCHNITT 67

Mehr zur Reise der Wirtschafts- und Wissenschaftsdelegation
nach Tunesien finden Sie auf YouTube:

EiE
% https://youtu.be/8e2MYBk2Wc4
&

Themen des Innovationsforums waren unter anderem:

® Windkraftanlagen mit Batteriespeicher zur besseren Netzintegration,

® AnknlUpfung der auszubauenden Solar- und Windparkanlagen an
Wasserstoff-, Methanol- und Ethanolherstellung,

® Meerwasserentsalzung durch erneuerbare Energien

fir die Wasserstoffelektrolyse,

forschung IAP faserverbundbasierte
Druckbehalter fir die Wasserstoffspei-
cherung bei Power-to-Gas-Systemen.
Die Behalter besitzen eine integrierte

PETER STEIN

peter.stein@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Beratungszentrum
SteinConnect Wirtschaft-
Forschung-Politik (Ménchhagen]

www.steinbeis.de/su/2450

Potenziale der Offshore-Windenergie vor Tunesien sowie
Leichtbau-Kleinwindkraftanlagen fur die dezentrale Versorgung.

Zustandsiberwachung, die die Sicher-
heit und sorgenfreie Wartung insbeson-
dere bei Anwendungen in Privathaus-
halten sicherstellt.

MARCELLO AMBROSIO

marcello.ambrosio@steinbeis.de (Autor)

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Transferzentrum
Kunststoff- und metallbasierte
Leichtbautechnologie (Cottbus)

www.steinbeis.de/su/2264
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KRISENZEIT IST BERATUNGSZEIT

STEINBEIS-BERATERIN DORIS DEICHSELBERGER UNTERSTUTZT BEI DER GRUNDUNG
EINES BERATUNGSZENTRUMS FUR MENSCHEN IN SCHWIERIGEN LEBENSLAGEN

Erst die Corona-Pandemie, dann die Auswirkungen des russischen Angriffskrieges auf die Ukraine: Zahlreiche Menschen
kampfen aktuell mit psychischen Belastungssituationen, schwierigen Lebensphasen und herausfordernden, gesellschaft-
lichen Veridnderungsprozessen sowie damit verbundenen Angsten. Das hat nicht nur gravierende Auswirkungen auf die
Situation von Familien, Kindern, Jugendlichen und Einzelpersonen. Das psychische Wohlbefinden und die mentale Gesund-

heit beeinflussen auch unmittelbar das Arbeitsleben und schlussendlich die gesamte gesellschaftliche Entwicklung. Ein
guter Zeitpunkt, um ein Beratungszentrum zu griinden, das sich mit der Begleitung und Betreuung der Menschen befasst,

die in diesen Zeiten dringend Unterstiitzung bei der Bewaltigung ihres Alltags benotigen. Das Beratungszentrum Enz im
baden-wiirttembergischen Mihlacker tut genau das. Steinbeis-Griindungscoach Doris Deichselberger, Expertin im Bereich
Existenzgriindung, unterstiitzte die Griindung des Zentrums mit ihrer Expertise von der Idee bis zur Umsetzung. ,,Ein besonders

in der aktuellen Zeit systemrelevantes Projekt, dessen erfolgreiche Realisierung ich gerne unterstiitze”, erklart sie.

Ein Teil des Angebots im Zentrum um-
fasst sogenannte ambulante Hilfen zur
Erziehung, wie beispielsweise die so-
zialpadagogische Familienhilfe und die
aufsuchende Familientherapie. Dank
threr Ausbildung und langjahriger Be-
rufserfahrung als Leitungskrafte bei
offentlichen und freien Tragern der Ju-
gendhilfe konnen die Geschaftsfihrer
Lena Bullinger und Philipp Ziegler mit
ihrem privaten Jugendhilfetrager diese
Unterstiitzungsangebote einschatzen
und in Kooperation mit den zustandigen
Jugendamtern als Kostentrager umset-
zen. Die Erfahrung zeigt, dass insbe-
sondere sozial schwéachere Familien
einen besonderen Hilfebedarf aufwei-
sen. .Wir haben das Beratungszentrum
Enz gegrindet, um Kinder, Jugendliche,
Familien, Paare und Einzelpersonen in
schwierigen Lebenslagen, Krisensi-
tuationen und bei dem Wunsch nach
Veranderung in ihrem personlichen Le-
bensumfeld oder an ihrem Arbeitsplatz
individuell zu begleiten. Die Unterstiit-
zung von Doris Deichselberger als lang-
jahrige Steinbeis-Unternehmensbera-
terin war fiir uns dabei sehr wertvoll”, so
die beiden Grinder.

VON DER IDEE ZUR UMSETZUNG

Nach dem Entschluss, den Weg in die
Selbststandigkeit zu gehen, sahen sich

die beiden mit unzéhligen Fragen kon-
frontiert: Welches ist die richtige Unter-
nehmensform, wie schreibe ich einen
Business Plan, wie akquiriere ich neue
Auftrage und wen braucht es, um das
Unternehmen gelingend an den Start
zu bringen? Mit diesen Fragen wandten
sich Lena Bullinger und Philipp Ziegler
an Doris Deichselberger. .In der Grin-
dungsberatung erarbeiteten wir Schritt
fur Schritt die Antworten auf all unsere
Fragen und bekamen wichtige Informa-
tionen und Hinweise”, so die Grinder.

Das Beratungszentrum Enz basiert
mit seinem Angebot nun auf vier Sau-
len:

1. Ambulante Hilfen zur Erziehungin
Kooperation mit dem zustdndigen
Jugendamt

2. Beratung fiir Familien, Paare und
Einzelpersonen in schwierigen
Lebensphasen und beim Wunsch
nach Veranderungen

3. Betriebliche Sozialberatung,
Coaching und Teamentwicklung
fiir Unternehmen

4. Auszeiten, Freizeitgestaltung
und Aktionen in der Natur
(.Wald & Wiese")

Das Beratungszentrum Enz unterstitzt,
berat und begleitet Menschen und Grup-
pen in ihrem persdnlichen Umfeld sowie
anihrem Arbeitsplatz. Um den unter-
schiedlichen, oft komplexen Bedarfen
passgenau begegnen zu konnen, halten
Lena Bullinger und Philipp Ziegler im
Zuge einer grof3tmaoglichen Multiprofes-
sionalitat ein Team aus unterschiedli-
chen Berufsgruppen mit vielfaltigen Ex-
pertisen vor.

.Neben vielen praxis- und l6sungsorien-
tierten Impulsen sowie dem Zugang zu
unterschiedlichen Kontakten aus dem
Netzwerk von Frau Deichselberger, ha-
ben unsere Coaching-Termine mit ihr fur
uns den Weg geebnet, alle fur die Grin-
dung relevanten Punkte zu beriicksich-
tigen. Gleichzeitig haben wir zahlreiche
Impulse erhalten, die bei den relevanten
Verhandlungen und der Kundenakquise
hilfreich waren”, resimieren Lena Bul-
linger und Philipp Ziegler.

TIPPS FUR EINE
ERFOLGREICHE AKQUISE

Zusammen mit Doris Deichselberger er-
arbeiteten die Griinder ein umfassendes
Akquisekonzept und eine zielfihrende
Umsetzungsstrategie. ..Fur das Gelin-
gen einer erfolgreichen Akquise sollten
zahlreiche Schritte beachtet werden. Da-
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»

FUR DAS GELINGEN EINER ERFOLGREICHEN
AKQUISE SOLLTEN ZAHLREICHE SCHRITTE
BEACHTET WERDEN.

bei empfehle ich, die konkrete Vorge-
hensweise detailliert zu planen statt un-
Uberlegt loszulegen: beispielsweise in
welcher Reihenfolge und mit welchen
Inhalten werden die Kunden angespro-
chen? Welchen Bedarf und Nutzen hat
der Kunde? An welchen Stellen sind be-
reits Kontakte vorhanden? Was ist das
Ziel des jeweiligen Gesprachs? Erfah-
rungsgemafl kann dadurch erfolgreich
auf den kontaktierten Neukunden aufge-
baut werden”, rét Doris Deichselberger.

FOKUS
BETRIEBLICHES
GESUNDHEITSMANAGEMENT

Neben den Angeboten im Bereich der
ambulanten Kinder- und Jugendhilfe und
der Beratung von Privatpersonen, rich-
tet sich ein wesentliches Angebot der
Grinder an Unternehmen und Organi-
sationen, die im Rahmen ihres betrieb-
lichen Gesundheitsmanagements einen
Fokus auf die psychosoziale Gesundheit
und das Wohlbefinden ihrer Mitarbeiten-
den richten.

Mit aktiver Hilfestellung bei Fragen rund
um Arbeit, Gesundheit, Familie und per-
sonliche Situation erarbeiten Lena Bul-
linger und Philipp Ziegler gemeinsam
mit den Auftraggebern einen passge-
nauen Fahrplan fir den Erhalt der Ge-

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02]2022

sundheit und Leistungsfahigkeit und
tragen somit, in enger Kooperation mit
den beauftragenden Unternehmen, ak-
tiv dazu bei, die psychische und mentale
Belastung von Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern in Betrieben erheblich zu re-
duzieren.

Dariber hinaus kdnnen Unternehmen
und Organisationen im Bereich der
Teamentwicklung Angebotspakete in
Anspruch nehmen. An dieser Stelle ldsst
sich bei Interesse auch eine Verbindung
zur Sdule der ,Wald & Wiese"-Aktionen
herstellen und Teams kdnnen sich fern-
abvom Arbeitsplatz auf eine ganz neue
Art und Weise kennenlernen und zusam-
menwachsen.

Die Unterstiitzung durch Unternehmens-
beraterin Doris Deichselberger hat we-
sentlich dazu beigetragen, dass Lena
Bullinger und Philipp Ziegler als Ge-
schaftsfihrende des Beratungszent-
rums Enz die Griindung sowie die Posi-
tionierung im Wirkungskreis erfolgreich
durchfiihren konnten. .Zudem ermaog-
licht ein unverstellter Blick eines Drit-
ten einen neuen Blickwinkel auf das ei-
gene Start-up und bietet dadurch die
Chance, durch kompetente Beratung ei-
nensicheren Start hinzulegen - gerade
in Krisenzeiten”, betont Doris Deichsel-
berger.

DORIS DEICHSELBERGER

doris.deichselberger@steinbeis.de (Autorin)

Steinbeis-Unternehmerin
Steinbeis-Beratungszentrum
Change Management und
Business Coaching (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/1776
www.steinbeisberatung.com
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KREATIVE WISSENSVERMITTLUNG

RUND UM DIE

TRINKWASSERVERSORGUNG

STEINBEIS-TEAM SETZT AUSSTELLUNG IM NEUEN
KARLSRUHER WASSERWERK MORSCHER WALD UM

Informationen sind eine zentrale Res-
source mit stetig wachsender gesell-
schaftspolitischer und 6konomischer
Bedeutung. Aktuelle Themenfelder wie
Digitalisierung, kiinstliche Intelligenz,
Mobilitat, Nachhaltigkeit oder neueste
Technologien mit ihren globalen Konse-
quenzen fordern die Aufklarung einer
breiten Offentlichkeit, um die Mitglieder
unserer demokratischen Gesellschaft
an diesem Wissen zu beteiligen und sie
damit entscheidungs- und handlungs-
fahig zu machen. Die Stadtwerke Karls-
ruhe haben sich daher im Rahmen ihrer
Unternehmenskommunikation entschie-
den, interessierte Biirger in einer Aus-
stellung uber die vielfaltigen Einfluss-
groBen der Trinkwassergewinnung und
-versorgung zu informieren und dafiir
das Steinbeis-Transferzentrum Visuelle
Informations- und Wissensvermittlung
beauftragt.

Um die lebensnotwendige Versorgung
mit Trinkwasser fir Karlsruhe und sei-
ne Umlandgemeinden langfristig auch
fir nachkommende Generationen si-
cherzustellen, haben die Karlsruher
Stadtwerke im Wasserschutzgebiet
Morscher Wald ein neues Wasserwerk
nach modernsten technischen Stan-
dards errichtet. Parallel zum Bau die-
ses Jahrhundertprojekts erhielt das
Steinbeis-Transferzentrum Visuelle In-
formations- und Wissensvermittlung den
Auftrag, drei Rdume des Gebaudes so-
wohl mit wissenschaftlich fundierten In-
formationen als auch mit kiinstlerischen
Interventionen zu bespielen. ,Die He-
rausforderung dieser komplexen Aufga-

¢ Projection Mapping in der Pumpenhalle (Foto: Anne-Sophie Stolz]
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/I\ Foyer mit Soundskulptur und Trinkwasserspender

[Foto: Anne-Sophie Stolz)

be bestand vor allem darin, Réume und
Inhalte fir eine sehr heterogene Ziel-
gruppe zu entwickeln”, erklart Steinbeis-
Unternehmerin Professor Anja Grun-
wald. Denn die Stadtwerke hatten das
Ziel, mit dem kreativen Projekt ein brei-
tes Publikum anzusprechen: von Schi-
lern und Studierenden Uber interessier-
te Erwachsene bis hin zu Experten der
Trinkwasserversorgung, die sich in dem
Neubau zu Tagungen und Vortragen zu-
sammenfinden sollen. So entstand ein
Konzept, das verschiedene Besucher-
szenarien mit teilweise flexibler Mob-
lierung ermdglicht und die Wissensver-
mittlung thematisch wie didaktisch so
aufbaut, dass die Besucher je nach Vor-
wissen in unterschiedlicher Tiefe in Fra-
gestellungen der Trinkwassergewinnung
einsteigen konnen.

Inhaltlich waren den Auftraggebern
einerseits Hinweise flr eine verant-
wortungsvolle Nutzung des Trinkwas-
sers wichtig, andererseits sollten aus
Sicht der Unternehmenskommunikation
auch drei Kernbotschaften an die Besu-
cher vermittelt werden:

® Das Karlsruher Trinkwasser ist ein
sorgfaltig kontrolliertes, qualitativ
hochwertiges Lebensmittel und
permanent verflgbar.
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4\ Interaktives Wandmodell mit der Infrastruktur
der Karlsruher Trinkwasserversorgung (Foto: Anne-Sophie Stolz)

= Die Karlsruher Wasserwerke
verflgen Uber neueste Technologien
und sorgen fir eine nachhaltige
Bereitstellung des Trinkwassers.

® Das Karlsruher Leitungsnetz ist ein
ausgekligeltes System, das auch in
Verbrauchsspitzen eine ausreichende
Trinkwasserversorgung der Region
garantiert.

Die Ausstellung ist auf drei Raume ver-
teilt, die innerhalb des Rundgangs un-
terschiedliche Schwerpunkte haben.

ATMOSPHARE: IN DIE WELT DES
WASSERS EINTAUCHEN

Im Foyer erwartet die Besucher des Was-
serwerks eine grof3flachige, blau-grin
gerasterte Wandgrafik, die einerseits
die Vereinigung von Technik und Natur
und andererseits den Prozess der Trink-
wassergewinnung symbolisiert. Gleich-
zeitig ertonen aus Deckenlautsprechern
und grof3en Rohrskulpturen nattrliche
Wasserklange wie Tropfen, Zischen,
Rauschen, Platschern oder auch tech-
nische Gerausche von Pumpen, Wasser-
radern oder Filterspilungen. ..Die Kom-
position der Kléange lasst die Besucher
atmospharisch in die Welt des Wassers
eintauchen”, beschreibt Anja Grunwald

das Erlebnis. Auch Interaktion ist mog-
lich: Eine der Rohrskulpturen ist mit
Sensoren ausgestattet, wodurch der
Sound per Handbewegung wie bei ei-
nem Instrument beeinflusst werden
kann. Wer zwischendurch Durst be-
kommt, kann sich wahrend des Rund-
gangs auflerdem am Trinkwasserspen-
der bedienen, der das Foyer in Form
abstrahierter Rheinkiesel prasent be-
setzt.

INFORMATION: ZUSAMMENHANGE
IN DER TRINKWASSERVERSORGUNG
VERSTEHEN

Im zweiten Raum befindet sich die ei-
gentliche, aus 14 Stationen bestehende
Trinkwasserausstellung: Mit Grafiken,
Animationen, Filmen und interaktiven
Medien wird Wissen zu physikalischen
Phanomenen des Wassers, dem person-
lichen und regionalen Verbrauch tber
die Grundwasserressourcen im Ober-
rheingraben, der Trinkwassergewinnung
mittels Tiefbrunnen sowie globalen The-
men wie dem Klimawandel oder dem
Menschenrecht auf ungehinderten Zu-
gang zu Trinkwasser vermittelt. Ein
raumhohes Wandmodell zeigt die To-
pografie des Oberrheingrabens rund
um Karlsruhe. LEDs bilden darauf das
gesamte Leitungsnetz des Versorgungs-



¢ 14 Themenstationen mit Filmen, Animationen und interaktiven
Anwendungen rund um das Thema Trinkwasser (Foto: Anne-Sophie Stolz)

bereichs ab und zeigen die dazugehdrige
technische Infrastruktur wie Wasser-
werke, Druckerhohungsanlagen, Hoch-
behalter und Probeentnahmestellen. An
der Entstehung dieses Ausstellungs-
raums wurde auch die Hochschule
Karlsruhe mafigeblich beteiligt. Die ku-
ratorische Festlegung der Themen er-
folgte zu Beginn des Projekts in einem
gemeinsamen Workshop mit der Trink-
wasserabteilung der Stadtwerke Karls-
ruhe. Mit diesem Input entwickelte Anja
Grunwald zusammen mit Studierenden
der Fakultat Informationsmanagement
und Medien in zwei Seminaren erste
Konzepte fir die Themenstationen. Die
konkreten Inhalte und deren mediale

Umsetzung erarbeiteten die Steinbeis-
Experten anschlieffend in einem zwei-
jahrigen Prozess unter wissenschaft-
licher Beratung durch die Experten der
Trinkwasserabteilung. Es wurde beson-
ders Wert darauf gelegt, dass die Infor-
mationen den Ausstellungsbesuchern
moglichst vollumfassend, aber auch di-
daktisch auf Kernaspekte reduziert und
verstandlich vermittelt werden. Je nach
Interesse und Medienaffinitat konnen
die Besucher die wesentlichen Inhalte
auf den grofiformatigen, raumbestim-
menden Grafiken erfassen oder aktiv in
die Auseinandersetzung mit digitalen
und interaktiven Medien einsteigen.
Die Themenstationen sind auBerdem

Die Ausstellung wurde am 11. Juli 2022 zusammen mit dem Wasser-
werk Morscher Wald eroffnet. Fiihrungen kénnen bei den Karlsruher
Stadtwerken unter +49 721 599-3202 gebucht werden.

Weitere Informationen finden Sie unter

A
i www.swka.de/ausstellung
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4\ Flexible Raummagblierung mit Flight Cases (Foto: Anne-Sophie Stolz)

in mobilen Flight Cases untergebracht,
sodass der Raum flexibel fir Vortrage
und Tagungen nutzbar bleibt.

ERLEBNIS: DIE KRAFT DES
WASSERS SPUREN UND TECHNIK
ERLEBEN

Der Abschluss des Ausstellungsbesuchs
flihrt die Besucher in das Herz des Was-
serwerks, die Pumpenhalle. Hier kon-
nen die technischen Komponenten des
Wasserwerks eins zu eins nachvollzo-
gen werden. Mittels Projection Mapping
werden wirkungsmachtige, bewegte Bil-
der auf die Objekte in der Halle projiziert,
die das Element Wasser in seinen unter-
schiedlichen Aggregatzustanden insze-
nieren und dessen Lebenskraft spiirbar
machen sollen. Erganzend werden In-
formationen zur technischen Anlage und
zur Forderkapazitat visualisiert und mit
einer Klanginstallation akustisch unter-
stltzt, sodass auch die Technik zu einem
erfahrbaren Erlebnis wird.

PROF. ANJA GRUNWALD

anja.grunwald@steinbeis.de (Autorin)

Steinbeis-Unternehmerin
Steinbeis-Transferzentrum
Visuelle Informations- und
Wissensvermittlung (Karlsruhe)

www.steinbeis.de/su/2164
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ARMARIO: EIN SCHALTSCHRANK-
KONFIGURATOR SCHREIBT
ERFOLGSGESCHICHTE

WIE AUS DER PROJEKTARBEIT EINES STEINBEIS-STUDENTEN
EIN CLEVERES PRODUKT WIRD

Markus Fiedler, Geschaftsfiihrer der
FiMAB GmbH & Co. KG, hatte im Rahmen
seines Studiums an der SBA - Manage-
ment School der Steinbeis-Hochschule
die Idee, einen Schaltschrank-Konfigu-
rator zu entwickeln. Gesagt, getan, setz-
te er diese Idee im Zuge seiner Studien-
arbeitin die Praxis um. Inder TRANSFER
erzahlt Markus Fiedler, was das Tool
so einzigartig macht, mit welchen He-
rausforderungen er zu kampfen hatte
und warum er ein berufsintegriertes
Studium jedem empfiehlt.

Seine ersten Berihrungspunkte mit der
Blechverarbeitung hatte Markus Fied-
ler im Unternehmen seines Vaters, der
FIMAB GmbH & Co. KG, das er spater
Ubernommen hat. In das Berufsleben
ist er mit einer Ausbildung zum Ener-
giegerateelektroniker gestartet, spa-
ter lief3 er sich zum Industriefachwirt
weiterbilden und entschied sich mit 45
Jahren fir ein Bachelorstudium. Im el-
terlichen Unternehmen baute er sein
technisches Know-how aus, wollte sich
aber auch kaufmannisch weiterbilden:
.Die Weiterbildung zum Business Coach

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02]2022

war damals ein erster Schritt aus der
Technik, hin zu Menschen und Kommu-
nikation - auch, um mit anderen Bran-
chen und Sichtweisen in Kontakt zu kom-
men”, blickt er zurtick. Er entschied sich
danach fir das berufsintegrierte Mas-
terstudium an der SBA - Management
School der Steinbeis-Hochschule.

WISSENSCHAFTLICHER INPUT -
UNTERNEHMERISCHER OUTPUT

Das Projekt-Kompetenz-Studium (PKS)
der Steinbeis-Hochschule macht die
enge Verzahnung von Job und Studium
aus und gerade diese Besonderheit gab
Markus Fiedler die Moglichkeit, eine
lang gereifte Idee in die Tat umzusetzen:
ARMARIO, einen Online-Konfigurator
fur Schaltschranke. Das PKS bot dem
Steinbeis-Studenten unter anderem Zu-
gang zu Netzwerken, zu vorhandener
Wissenskompetenz und zu Unterstt-
zung bei der Finalisierung der Finan-
zierung. Ein wichtiger Aspekt von Mar-
kus Fiedlers Studium war auch der
Austausch mit Studierenden aus den
unterschiedlichsten Branchen, um Kon-

takte zu knupfen und vielseitige Pers-
pektiven auf das Thema zu gewinnen.

ARMARIO:
BESSERE QUALITAT
IN KURZERER ZEIT

Bisher bestellten Unternehmen Schalt-
schranke, meist auch in hoherer Auf-
lage, um diese manuell erst vor Ort
anzupassen. Der Online-Konfigurator
ARMARIO soll die Qualitat erhohen und
Zeit einsparen, indem passgenaue
Schaltschranke ab Losgrofie 1 geliefert
werden konnen. Analog zu einem klas-
sischen Online-Shopping-Vorgang wahlt
der Kunde das Produkt, konfiguriert
dieses und l&sst sich den aktuellen Preis
sowie die Lieferzeit anzeigen. Die Pro-
duktion ist standardisiert, mit den Vor-
teilen der gleichbleibenden Qualitat ei-
nes Serienprodukts und einer flexiblen
Individualisierungsmaglichkeit - fern-
ab der hohen Preise, die .,Handarbeit”
mit sich bringt. Durch die passgenauen
Schaltschranke kann der vorhandene
Platz millimetergenau genutzt werden,
mit zusatzlicher Raumschaffung fir die



Steuerung als Kernstlick der Schalt-
schranke.

HERAUSFORDERUNGEN
UND CHANCEN

Die grofite Herausforderung bei der
Markteinfihrung war die Aufklarung in-
nerhalb der Branche. Das Produkt eig-
net sich vor allem fir moderne Maschi-
nen oder kleinere Anlagen. W&hrend
jingere Unternehmen und Start-ups
haufig offen fir den Konfigurator sind,
erkennt Markus Fiedler bei traditionel-
len Unternehmen eine Hirde in Form
einer ,Das machen wir schon immer
so’-Mentalitat. Einen Nutzen konnte die
FIMAB GmbH & Co. KG aus der Pande-
mie ziehen: Die Digitalisierung wurde
vorangetrieben, Lockdowns und Home-
office machten den Online-Konfigu-
rator zu einem gefragten Tool. Die
Website soll auBerdem mehrsprachig
werden, damit bald Nutzer auf der gan-
zen Welt ihre individualisierten Pro-
dukte zusammenstellen und bestellen
konnen. Ein Beratungsteam im Vertrieb
beschaftigt sich aktuell damit, den Kon-
figurator auch anderen Unternehmen
anzubieten, damit weltweit regional
produziert werden kann. Ein weiteres,
bereits umgesetztes Ziel war die Reali-

sierung einer Lieferzeitvon zehn Arbeits-
tagen - Sonderlésungen bedirfen nor-
malerweise acht bis 12 Wochen! ,Durch
die Umsetzung von Lean-Production-
Prinzipien in der Produktion streben wir
zukilnftig sogar eine Lieferzeit von drei
Tagen an”, erklart Markus Fiedler.

IM STUDIUM
PERSONLICH UND GESCHAFTLICH
WACHSEN

Auf die Frage, wem Markus Fiedler ein
Studium an der SBA - Management
School der Steinbeis-Hochschule emp-
fehlen wiirde, fallt die Antwort eindeu-
tig aus: ,Jedem - und insbesondere
Unternehmern, die personlich und ge-
schéftlich wachsen wollen.” Das Studi-
um neben dem Beruf bietet den grof3en
Vorteil der direkten Projektumsetzung.
Der Austausch mit Menschen und Un-
ternehmen flhrt dazu, dass das Projekt
aus den verschiedensten Blickwinkeln
betrachtet wird. Der Steinbeis-Alumnus
rat allen, die ihre Ideen Wirklichkeit wer-
den lassen wollen, Uber ihr Vorhaben zu
sprechen, zu netzwerken und von ande-
ren zu lernen. Er hat selbst erlebt: .Mit
jeder Erkenntnis geht es nur vorwarts
und jede Erkenntnis ist eine gute Er-
kenntnis.”

WEITERE INFOS ZU ARMARiO AUF WWW.ARMARIO.DE

MARKUS FIEDLER
info@fimab.eu (Autor)

Geschaftsfiihrer
FIMAB GmbH & Co. KG
(Neubulach]

www.fimab.eu

PROF. DR. PETER DOHM
peter.dohm@steinbeis.de

Steinbeis-Unternehmer
Steinbeis-Transfer-Institut
Management und Business
(Berlin, Gaggenau)

www.steinbeis.de/su/0638
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»DIE FAHRZEUGTECHNIK WAR,
IST UND BLEIBT FUR MICH EIN
HOCHSPANNENDES THEMA"

IM GESPRACH MIT PROFESSOR GERHARD WALLISER,
STEINBEISER DER ERSTEN GENERATION



Fahrzeugtechnik, das ist fiir Professor
Gerhard Walliser nicht nur wesentlicher
Teil seines Berufes, das ist fiir ihn Beru-
fung. Er hat die bedeutenden Entwick-
lungen in diesem Bereich in den letzten
drei Jahrzehnten nicht nur hautnah mit-
erlebt, sondern auch aktiv, unter ande-
rem in zahlreichen Steinbeis-Projekten,
mitgestaltet. Die TRANSFER hat mit ihm
iiber seine Leidenschaft und seinen
Steinbeis-Werdegang gesprochen.

Herr Professor Walliser, Sie waren
schonin den friihen 1970er-Jahren
im Technischen Beratungsdienst fiir
Steinbeis aktiv, wie kam es dazu?

Ich hatte schon damals mit zwei meiner
Kollegen an der damaligen Ingenieur-
schule Esslingen, der heutigen Hoch-
schule fir angewandte Wissenschaften,
die Idee ein Transferzentrum Automa-
tisierungstechnik zu grinden. Die Idee
kam aus mehreren Grinden nicht zur
Umsetzung, ich wurde daher fir den
Technischen Beratungsdienst bei Stein-
beis mit meiner Expertise aktiv. Auch die
von mir organisierten Weiterbildungen,
zum Beispiel bei Daimler und insbeson-
dere beiBosch, wurden im Rahmen mei-
ner Steinbeis-Tatigkeit umgesetzt.

1995 haben Sie |hr Steinbeis-Trans-
ferzentrum Fahrzeugtechnik Esslin-
gen gegriindet, das Sie mehr als ein
Vierteljahrhundert erfolgreich ver-
antwortet haben. Wie haben sich die
Schwerpunkte lhres Steinbeis-Un-
ternehmens im Laufe der Zeit ver-
andert?

Die Idee zur Grindung des Steinbeis-
Transferzentrums Fahrzeugtechnik Ess-

lingen kam aus der Industrie. Ich selbst
wollte damit auch eine kollegiale Klam-
mer durch Projektleiter realisieren. Ur-
springlich war gar keine grofiere Ein-
richtung mit vielen Mitarbeitern geplant.
Dann kam die industrielle Krise mit Ein-
stellungsstopp der Unternehmen, wah-
rend derer wir Absolventen durch In-
dustrieauftrdge beschéftigten. Dabei
erkannten wir die Wichtigkeit der Ein-
bettung in den Steinbeis-Verbund. Wir
hatten in den zurickliegenden 27 Jah-
ren sehr unterschiedliche interessante
Projekte, die hauptsachlich durch die
Projektleiter akquiriert und realisiert
wurden. Daran hat sich im Laufe der Zeit
wenig geandert.

Auchwenn Sie seit Marz dieses Jah-
res als Steinbeis-Unternehmer im
Ruhestand sind, sind Sie weiterhin
in lhrem Steinbeis-Unternehmen als
freiberuflicher Projektleiter aktiv.
Was fasziniert Sie nach wie vor so
am Thema ,,Fahrzeugtechnik“?

In meiner Uber neunjahrigen Industrie-
zeit nach dem Studium war ich bei Daim-
ler im Bereich Stromungsmaschinen
tatig und arbeitete dort an der Regelung
von Gasturbinen und Fahrzeug-Gastur-
binen. Die Fahrzeugtechnik war, ist und
bleibt fir mich ein hochspannendes The-
ma. Dabei interessierte und interessiert
mich insbesondere die Fahrzeugelek-
tronik und -informatik.

Ihnen ist das Thema ,Wissens- und
Technologietransfer” im Bereich der
Fahrzeugtechnik sehr wichtig, das
zeigt unter anderem das von lhnen
organisierte Symposium ,Elektronik
im Kfz-Wesen", warum?

PROF. DIPL.-ING., PROF. H.C. [YZU] GERHARD WALLISER

gerhard.walliser@steinbeis.de (Interviewpartner)

Freiberuflicher Projektleiter

Steinbeis-Transferzentrum Fahrzeugtechnik Esslingen (Esslingen)

www.steinbeis.de/su/270
www.stz-fahrzeugtechnik.de

QUERSCHNITT 77

Die erste Veranstaltung ..Elektronik im
Kfz-Wesen” fand 1988 statt. Damals
forschte man zum Thema ..Navigation”
noch nicht viel, das war eher ein Thema
im Hintergrund, zum Beispiel bei Bosch.
Ganz anders dann einige Jahre spater,
als das Thema eine enorme Bedeutung
erlangte. Und eben durch diese Sympo-
sien konnte ich die rasante Entwicklung
im Bereich Fahrzeugelektronik und -in-
formatik hautnah miterleben, das war
Wissens- und Technologietransfer qua-
si zum Anfassen.

Herr Professor Walliser, in lhrer
Steinbeis-Zeit haben Sie zahlreiche
Projekte erfolgreich umgesetzt,
welches davonist Ihnen besonders
in Erinnerung geblieben?

Es ist schwierig, von den zahlreichen
Projekten der letzten Jahrzehnte eines
herauszugreifen. Vielleicht gehdrt dazu
das Finnland-Projekt: Es war geplant,
eine Winter-Fahrzeugerprobungin Finn-
land auch im Sommer zu ermdglichen.
Dazu ware der Aufbau eines Tunnelsys-
tems notig gewesen. Unsere Aufgabe als
Steinbeis-Team bestand unter anderem
darin, die européische Autoindustrie
Uber das Projekt ausfihrlich zu infor-
mieren. Die Realisierung scheiterte
leider an einer aufkommenden Finan-
zierungskrise, obwohl fast alle der be-
suchten Firmen in Europa angetan von
diesem Vorhaben waren.

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02/2022






QUERSCHNITT 79

START-UP-STUDIE:
ERFOLGREICH DURCH
DIE FRUHPHASEN
EINER GRUNDUNG
NAVIGIEREN

STEINBEIS-TEAM VEROFFENTLICHT CHECKLISTE
FUR GRUNDUNGSPROZESSE

Zu den Absolventen der School of International Business and Entrepreneurship
(SIBE), der Business School der Graduate School der Fakultét Leadership and
Management der Steinbeis-Hochschule, gehdren liber 400 erfolgreiche Griinde-
rinnen und Griinder. Doch nicht jede Griindung fiihrt zum Erfolg: Wahrend 90 %
der Start-ups in den ersten Existenzjahren scheitern, ist die Dunkelziffer an auf-
gegebenen ldeen, frithzeitig aufgelosten Teams und gescheiterten Geschafts-
modellen vor der offiziellen Griindung deutlich hoher. Mit einer Start-up-Studie
hat die SIBE die tiickischen Frithphasen unter die Lupe genommen, um den
Bedarf an Support zu ermitteln und angehenden Griindern eine Checkliste fiir
die wichtigsten Meilensteine zu liefern.

Wahrend sich die ersten Jahre eines jun-
gen Start-ups beziehungsweise Spin-offs
oftmals als sehr anspruchsvoll gestal-
ten, sind die Phasen vor der eigentlichen
Grundung, als Pre-Seed- und Seed-Pha-
se bekannt, nicht minder kritisch: Denn
nur wer in der Lage ist, eine innovative
Geschaftsidee zu entwickeln, zu vali-
dieren und an die passenden Investoren
zu bringen, kann sich auf dem Markt
platzieren. Obwohl es tber 1.000 unter-
schiedliche Forderprogramme gibt, ist
der gezielte Supportin den Frihphasen
nach wie vor selten. Wichtige Themen
wie ldeenfindung, Modellentwicklung
oder Marktorientierung werden bei den
existierenden Programmen in der Regel

vorausgesetzt und infolgedessen nur
rudimentar behandelt.

Die School of International Business and
Entrepreneurship (SIBE) hat im Rah-
men einer Start-up-Studie untersucht,
welche Erfolgskriterien fiir angehende
Grinder essenziell sind, um die schwie-
rigen Aufgaben der Vorgrindungspha-
sen zu meistern. Insgesamt wurden rund
500 Start-up-Experten kontaktiert, wo-
bei eine Teilnehmerquote von etwa 15 %
erzielt wurde (N = 70). Den GrofBteil der
Teilnehmenden bildeten mit 59 % Grin-
der- und Transferzentren sowie Start-
up-Mentoren und Coaches. Grinder wa-
ren mit 10 % relativ schwach vertreten.

Technologie. Transfer. Anwendung. TRANSFER 02/2022
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Die restlichen 31% setzen sich aus Inku-
batoren, Akzeleratoren, Company Buil-
ders, Investoren und sonstigen Experten
zusammen.

ERSTE MEILENSTEINE
AUF DEM GRUNDUNGSWEG

Die Anfange eines Start-ups sind im We-
sentlichen von zwei Vorgrindungspha-
sen gepragt: Die Pre-Seed-Phase, im
deutschsprachigen Raum auch als Ori-
entierungsphase bekannt, stellt die al-
lererste Start-up-Phase dar. Auf diese
folgt die Seed-Phase (Planungsphase).
Im Rahmen der Studie wurden die Start-
up-Experten nach den wesentlichen
Aufgaben, Schlisselschritten und Mei-
lensteinen gefragt, welche es in den ent-
sprechenden Phasen zu meistern gilt. In
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der Orientierungsphase sollte der Fo-
kus laut Umfrage stark auf die Ge-
schaftsidee (92,9 %), die Marktorientie-
rung (85,5 %) und den Netzwerkaufbau
(84,3 %) gesetzt werden. Sechs von zehn
Befragten sahen zudem die Teambildung
und das Innovationskonzept hinter der
Idee als sehr relevant an. Dahingegen
stehenin der darauffolgenden Planungs-
phase insbesondere das Business Mo-
dell (91,3 %), Marktvalidierung und Proof
of Concept (86,9 %) sowie der Finanzie-
rungsplan (81,1 %) im Vordergrund.

Frihzeitiger Supportistvon grofler Wich-
tigkeit. Dennoch ist es fur junge Griinder
zu Beginn nicht immer leicht, die pas-
sende Unterstltzung zu finden. Aus die-
sem Grund wurden die Experten nach
dem Grad der Relevanz verschiedener

R Zusammenfassung aller wesentlichen
Ergebnisse der Start-up-Studie

Services und Angebote gefragt. Insge-
samt wurde der Zugang zur notwendi-
gen Technologie und Infrastruktur, die
Verfligbarkeit von Business Coaches und
Mentoren sowie die Bereitstellung von
(Experten-]Netzwerken fur beide Vor-
grindungsphasen mit jeweils Uber 75%
als sehr relevant angegeben.

WORAN GRUNDER SCHEITERN -
UND WAS SIE ERFOLGREICH MACHT

Weiterhin wurde erforscht, welche Pro-
bleme, Hindernisse und Hirden zum
frihzeitigen Scheitern fihren. Mit tber
80 % fihrt nach den Expertenmeinun-
gen das falsche Team zum Misserfolg.
60 % der Teilnehmenden gaben aufler-
dem fehlende Kompetenzen und Fach-
wissen, eine fehlende oder unzureichen-
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DIE START-UP-STUDIE UBER DIE FRUHPHASEN HATTE DIE

»

ZU BETRACHTEN.

de Finanzierung und eine schlechte
Geschéftsidee als haufige Grinde fir
ein Scheitern an. Seltenere Ursachen,
mit weniger als 40 %, sind der Mangel
an Erfahrung oder Support, Uberlastung
und fehlende Netzwerke. Aber was kann
angehende Grinder dabei unterstiit-
zen, erfolgreich zu sein? Dazu wurden
die Start-up-Experten nach Vorschlagen
zu nitzlichen Tools und Modellen gefragt,
um selbststandig Teilziele zu setzen und
Meilensteine zu erreichen. Top-Antwor-
ten waren das Business Model Canvas
fur die Entwicklung und Aufstellung des
eigenen Geschaftsmodells, Design Thin-

DR. RER. NAT. PATRICK ROTH
[Autor)

Start-up &
Business Development Expert

king fur die Ideenfindung, Lean Start-up
als Strategie und Mind-Set sowie das
Value Proposition Canvas fir das Leis-
tungsversprechen.

KOMPETENZEN
UND NETZWERKE STATT
FINANZIERUNG

Die Start-up-Studie Uber die Frihpha-
sen hatte die Intention, wichtige Ziele,
Schlisselfaktoren, Bedarfe und Sup-
portoptionen in der Pre-Seed- und Seed-
Phase zu betrachten. Dank der Vielfalt
an Teilnehmern konnte eruiert werden,

LIANE WINDISCH

liane.windisch@steinbeis.de

Head of Innovationprojects
Steinbeis School of International
Business and Entrepreneurship
GmbH (Herrenberg)

www.steinbeis.de/su/1249
www.steinbeis-sibe.de

DIGITAL IMMER MIT DABEI:

DIE

DER TRANSFER

INTENTION, WICHTIGE ZIELE, SCHLUSSELFAKTOREN, BEDARFE
UND SUPPORTOPTIONEN IN DER PRE-SEED- UND SEED-PHASE

welche inhaltlichen Aspekte sowohl fir
angehende Grinder selbst als auch fiir
unterstitzende Personen und Organisa-
tionen von grofler Relevanz sind, um
frihzeitige Hirden und Hindernisse zu
erkennen und zu Uberwinden. Es ist fest-
zuhalten, dass Uber nahezu alle Fragen
und Antworten hinweg die Finanzierung
hintenangestellt wurde und der Fokus
primar auf die Weiterentwicklung der
sozialen und personalen Kompetenzen,
den Netzwerkauf- und -ausbau sowie
die Suche nach den passenden Team-
mitgliedern, Coaches und Mentoren ge-
setzt werden sollte.

Die vollstandige Studie
finden Sie auf

O]
% https://bit.ly/3acWtwo

I
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NEUER STEINBEIS-
STANDORT BERLIN-
ADLERSHOF:
WISSENSCHAFT
UND TECHNOLOGIE
HAUTNAH

IM GROBTEN DEUTSCHEN WISSENSCHAFTS- UND
TECHNOLOGIEPARK ENTSTEHT EIN WEITERES
STEINBEIS-HAUS

Hoch lber dem fiinfgeschossigen Roh-
bau ragte am 1. Marz die Richtfestkrone
am blauen Himmel in Berlin-Adlershof,
ein wichtiger Meilenstein beim Bau des
Steinbeis-Hauses war erreicht. Inzwi-
schen haben die Innenausbauarbeiten
begonnen und auch die Fassadenarbei-
ten nehmen Form an. Eine Fertigstel-
lung des Gebdudes, das der neue Treff-
punkt des Steinbeis-Verbundes in Berlin
wird, ist fir Ende 2023 geplant.

Der Standort in direkter Nachbarschaft
zu namhaften Forschungs- und Techno-
logieeinrichtungen bietet dem Steinbeis-
Verbund neue Mdglichkeiten, sich mit
seiner Transferkompetenz mehrwert-
schaffend einzubringen und Synergien
zu nutzen. Die effiziente Umsetzung des
Vorhabens, dessen erste Planungen be-
reits in 2015 begonnen haben, ist vor
allem der engen und partnerschaftli-
chen Zusammenarbeit mit der WISTA
Management GmbH und WISTA.Plan
GmbH (Standortentwicklung), dem Ge-
neralplanerteam DREI ARCHITEKTEN
und séamtlichen Fachplanern, dem Ge-
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neralunternehmer Ed. Ziblin AG, der
Senatsverwaltung fir Stadtentwicklung,
Wohnen und Bauen sowie dem Bezirks-
amt Treptow-Kopenick zu verdanken.

ZAHLREICHE
NUTZUNGSMOGLICHKEITEN

Das Biro- und Verwaltungsgebaude als
Reprasentanz des Steinbeis-Verbunds
in der Bundeshauptstadt bietet Miet-
flachen unterschiedlichster Ausgestal-
tung fur verschiedene Unternehmen
des Steinbeis-Verbundes und Partner:
So soll Adlershof unter anderem zum
Standort der Steinbeis-Hochschule mit
ihren vielfaltigen Studienangeboten in
Kooperation mit verschiedenen Busi-
ness Schools werden, daher sind moder-
ne und flexible Seminar- und Birofla-
chen fir den Hochschulbereich geplant.
Weitere Flachen sind fur Steinbeis-Un-
ternehmen und Geschaftspartner vor-
gesehen, wobei auch Start-ups aus dem
Technologie- und Wissenschaftsumfeld
hier ihre Entwicklungen voranbringen
konnen.

Daruberhinaus stehen allen Nutzern des
Steinbeis-Hauses vielfaltige Kommuni-
kations- und Begegnungsflachen zur
Verfligung, um den Wissens- und Tech-
nologietransfer zu unterstitzen. Im finf-
ten Obergeschoss sind auBerdem Kurz-
zeitapartmentsfirden Steinbeis-Verbund
geplant.

STEINBEIS-
WEITERENTWICKLUNG
IN DER REGION

Mit Frank Graage wird ein erfahrener
Steinbeiser mit der neuen Gesellschaft
SWITT - Steinbeis Wissens- und Tech-
nologietransfer GmbH - die Geschafts-
entwicklungen in der Region voranbrin-
gen: .Wir werden in diesem weiterhin
expandierenden Wissenschafts- und
Technologieumfeld vielfaltige Gestal-
tungsmaoglichkeiten bekommen und ge-
rade auch durch den Hauptstadtfaktor
zum praxisnahen Austausch tber Trans-
feraktivitaten einladen und somit den
Steinbeis-Verbund weiterentwickeln”, so
Frank Graage.
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Bei Fragen zum oder Interesse am Standort Berlin-Adlershof wenden Sie sich an:

JORG SCHLUSEN KATHARINA GRAEBER FRANK GRAAGE
joerg.schlusen@steinbeis.de (Autor) katharina.graeber@steinbeis.de (Autorin) frank.graage@steinbeis.de (Autor]
Projektleitung Steinbeis-Haus Projektleitung Steinbeis-Haus Geschaftsfihrer
Berlin-Adlershof Berlin-Adlershof Steinbeis Wissens- und
Steinbeis-Zentrale (Stuttgart) Steinbeis-Zentrale (Stuttgart) Technologietransfer GmbH
(Stuttgart)
www.steinbeis.de www.steinbeis.de

www.steinbeis.de/su/2400
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EXPERTEN.WISSEN.TEILEN.

NEUERSCHEINUNGEN IN DER STEINBEIS-EDITION

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

2022 | E-Book (PDF)
kostenfrei
ISSN 2748-1484

2022 | Softcover
kostenfrei | ISBN
978-3-95663-277-8

2022 | E-Book (PDF)
kostenfrei | ISBN
978-3-95663-278-5

SONJA FAKLER | EVA GAST
edition@steinbeis.de

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

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

instagram.com/steinbeis_ste

DF&C - AUSGABE 1/2022 >

KUNSTLICHE INTELLIGENZ IN DER UNTERNEHMENSSTEUERUNG
STEINBEIS-TRANSFER-INSTITUT BUSINESS INTELLIGENCE (HRSG.)

Herausgegeben von dem Steinbeis-Transfer-Institut Business Intelligence in Kooperation mit dem Busi-
ness Innovation Lab der Hochschule fiir Wirtschaft und Gesellschaft Ludwigshafen erscheint das digitale
.df&c - Magazin fur #Digital #Finance & #Controlling” zweimaljahrlich. Als offizielles Mitgliedermagazin
der XING CONTROLLING & ANALYTICS Community mit aktuell rund 45.000 Mitgliedern, méchte das
Magazin in Kombination mit den Veranstaltungen und Weiterbildungsangeboten von df&c ein aktives
Wissensnetzwerk mit interessanten Kontakten, innovativen Themen und spannenden Events bieten.

Der Schwerpunkt der dritten Ausgabe liegt auf dem Thema ..Kinstliche Intelligenz in der Unternehmens-
steuerung”. Im Rahmen des Schwerpunktthemas setzt sich das Magazin mit den Mdglichkeiten und Po-
tenzialen von Kinstlicher Intelligenz und Maschinellem Lernen fir den Einsatz in der Unternehmenssteue-
rung auseinander. In zahlreichen Beitragen werden u. a. die Bereiche Kompetenzentwicklung fir K,
Modern Data Warehousing und Smart Data Strategies fir Kl beleuchtet. Abgerundet wird die Ausgabe durch
einen Praxisteil mit spannenden Einblicken und Informationen zur Erweiterten Intelligenz im Controlling,
Predictive Analytics sowie aktuellen Digitaltrends und Auswirkungen auf die Kompetenzen des Personals.

>
WEGE ZUR AUTONOMEN PRODUKTION

EIN KOMPASS VON INNOVATOREN FUR INNOVATOREN
GUIDO SAND (HRSG.)

Welche Technologien verbergen sich eigentlich hinter Industrie 4.07 Wie reif sind sie? Wie nitzlich sind sie
fur die eigenen Produkte und Produktion? Losen sie betriebliche Probleme?

Digitale Transformation: Auf die Digitalisierungswelle aufspringen oder nicht? Diese Frage stellt sich fir
viele Unternehmen. Digitalisierung zu ignorieren, lasst Chancen verstreichen, aber aufgrund fehlender
personeller Ressourcen sind oft keine ausschweifenden Analysen der neuen Technologiewelten mdglich.

Die Wege aus diesem Dilemma sind so verschieden wie die Unternehmen, die es betrifft. Mogliche Wege
zeigen innovative Unternehmen aus der produzierenden Branche, die berichten, wie sie ihren Weg zur
autonomen Produktion gehen und gegangen sind. Dieses Buch ist kein Ratgeber, enthalt keine einfa-
chen Checklisten oder Patentrezepte. Aber es inspiriert und kann als Kompass dienen. Und vor allem
macht es eins: Mut!
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2022 | Geheftet
9,90 € (D)
ISSN 2366-2336

2022 | E-Paper (PDF)
9,90 € (D)
ISSN 2629-0162

DIE MEDIATION - AUSGABE QUARTAL Il / 2022 >
SCHWERPUNKTTHEMA GLUCK
GERNOT BARTH (HRSG.)

.Jeder ist seines Gliickes Schmied” lautet ein weitverbreitetes Sprichwort. Denn: vor allem Eigeninitiative
und konsequente Aktivitat tragen dazu bei, der Verwirklichung des eigenen Lebensgliicks ein kleines
bisschen naher zu kommen. Wer sich bewusst mit sich selbst, seiner Umgebung und seinen personlichen
Winschen, Bedirfnissen und Vorstellungen auseinandersetzt, ebnet den Weg fir ein Dasein in Glick und
Zufriedenheit.

Die aktuelle Ausgabe der ..Mediation” mit dem Schwerpunktthema ..Glick” gibt Einblicke, wie ein wahrhaft
erfilltes Leben gefiihrt werden kann, warum Geld nicht automatisch gliicklich macht und weshalb vollkom-
menes Glick niemals von Dauerist. Darlber hinaus beinhaltet die Ausgabe weitere interessante Beitrage
zum Thema, unter anderem: Von Kurzzeit-Hedonisten und Langzeit-Genief3ern oder wie man die Kunst
meistert, ein wahrhaft erfilltes Leben zu fihren,

Auch Uber den Schwerpunkt hinaus kdnnen sich die Lesenden auf weitere spannende Impulse freuen. So
erklart Thilo Schroter, der Bereichsleiter fur Digitalisierung und Unternehmensentwicklung beim
Energiekonzern enviaM, im Interview mit Herausgeber Dr. Gernot Barth, warum sich Digitalisierung in
erster Linie auf die Unternehmenskultur auswirkt. Weiterhin wird diskutiert, weshalb Vergebung weni-
ger emotionale Last bedeutet, was das eigene digitale Verhalten Uber sich selbst verrat und wie Media-
toren die Qualitat bei der Umsetzung von Offentlichkeitsbeteiligung verbessern kénnen.

2022 | Geheftet
9,90 € (D)
ISSN 2366-2336

2022 | E-Paper (PDF)
9,90 € (D)
ISSN 2629-0162

DIE MEDIATION - AUSGABE QUARTAL IV / 2022 Rl ST E S DE/SU

(IN) ZUKUNFT MEDIATION
GERNOT BARTH (HRSG.)

Bereits seit Jahren erfahrt Mediation verstarkten Zuspruch - sowohl bei privaten Streitigkeiten als auch
bei Auseinandersetzungen im beruflichen Kontext. Dabei ist das Verfahren nicht nur bestens zur aufler-
gerichtlichen Konfliktldsung geeignet, die mediative Haltung als solche kann dank ihrer konsensualen
Ausrichtung und der nachhaltigen Ergebnisse auch zur Klarung aktueller und kommender gesellschaft-
licher und politischer Herausforderungen beitragen.

Die aktuelle Ausgabe der Mediation widmet sich deshalb dem Schwerpunktthema ..(In] Zukunft Mediation”.
Die Lesenden erfahren unter anderem, wie jedem der Ubergang zu einer wertschitzenden Feedback-
kultur gelingt, warum Nein sagen die Kosten fir Unternehmen senkt und Arbeitsstrukturen verbessert
und was es bei der Online-Konfliktbearbeitung zu beachten gilt. Dariber hinaus enthalten sind weitere
interessante Beitrage zum Thema, unter anderem:

= Kollabieren oder kollaborieren?” - neue Wege zu einem konstruktiven Miteinander,
Soviel Larm um eine Orange - Konfliktmanagement und Konfliktkultur,

® Traumen erlaubt: Eine fiktive Friedensmediation im Ukrainekonflikt,

Teambuilding: Blick zurtick nach vorn - nach Corona ist vor Corona,

= Die wissenschaftliche Kolumne: Die Zukunft vorhersagen.

Auch Uber unseren Schwerpunkt hinaus konnen sich die Lesenden auf zahlreiche spannende Impulse
freuen. So erklart der Psychologe Prof. Dr. Gerd Gigerenzer im Interview mit Herausgeber Dr. Gernot Barth,
warum intuitive Entscheidungen oft die besten sind. Dariber hinaus wird gezeigt, wann es fir Unterneh-
mer Zeitist, ihr Geschaft neu zu erfinden, warum die Dynamik von Gruppen Birgerbeteiligung erschwert
und wie Berater mit sinnvollem Print- und Online-Marketing punkten.
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VORSCHAU

AUSGABE 03]2022

Schwerpunkt

Risiken beherrschen - Zukunft gestalten
Erscheinungstermin Dezember 2022

Die Welt ohne Risiko - ist das ein schdnes Ideal oder
eine gefahrliche Illusion? Die Entwicklung der Mensch-
heit zeigt deutlich: Fortschritt ist ohne Risiko nicht
moglich! Umso wichtiger ist es, mit Risiken umgehen
zu lernen. Denn nur wer die Risiken kennt, richtig
einschatzt und dagegen steuert, kann sie nicht nur
minimieren, sondern auch seine Effizienz und seine
Erfolgschancen steigern. Welche Faktoren dabei zu
bertcksichtigen sind und welche Kompetenzen eine
wichtige Rolle spielen, dariiber denken Steinbeiser in
der nachsten TRANSFER-Ausgabe nach und zeigen, wie
ein erfolgreiches Risikomanagement gelingen kann.

© istockphoto.com/Dilok Klaisataporn

TERMINE

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

—> STEINBEIS.DE/ONLINEVERTEILER

STEINBEIS LUNCHBREAK. AUF EINEN HAPPEN MIT...
Termine finden Sie auf www.steinbeis.de/lunchbreak

STEINBEIS-TAG 2022
30. September 2022 | Steinbeis-Campus Stuttgart-Hohenheim

www.steinbeis-tag.de

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