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wir befinden uns in einer Zeit der Umbrüche mit den großen Herausforderungen Klimawandel 
und Transformation zur Nachhaltigkeit, digitale Transformationen, Globalisierung, biologische 
Transformation, Transformation der Mobilität und der Logistik, Zukunft der Arbeit und Trans-
formation der Arbeitsorganisation sowie die Bewahrung von Frieden, Freiheit und Demokratie. 
Diese enormen Herausforderungen stellen die Gesellschaft und Unternehmen vor einen 
großen Veränderungs- und Gestaltungsdruck. Die Lösungen lassen sich mit drei Worten 
beschreiben: Innovation. Innovation. Innovation! 

Und dabei sind vor allem disruptive und radikale Innovationen gefragt und nicht wie üblich in-
krementelle Innovationen. Um die genannten Herausforderungen zu bewältigen und um die 
Zukunftsfähigkeit der Unternehmen zu erhalten und weiter auszubauen, ist ein deutliches Mehr 
an Innovationen notwendig. Zur Erinnerung sei angemerkt, dass eine Innovation erst dann voll-
endet ist, wenn eine gute Idee wertschöpfende Wirklichkeit geworden ist.

Dafür benötigen wir in unserer Gesellschaft und in den Unternehmen Menschen, die mit Per-
sönlichkeit in der Lage sind, in offenen, komplexen und dynamischen Situationen unter Be-
rücksichtigung der Rahmenbedingungen für die vernünftige und verantwortliche Gestaltung 
der Zukunft Innovationen zu initiieren und umzusetzen, um dabei einen höchstmöglichen Grad 
an Wertschöpfung zu realisieren.

Mit Bildungsprogrammen für insbesondere Führungsnachwuchskräfte unserer Steinbeis-
Hochschule – bei denen die Studierenden Innovationsprojekte für ihre Partner-Unternehmen 
realisieren – gepaart mit Transferleistungen aus der Wissenschaft in die unternehmerische 
Realität leistet die Steinbeis-Stiftung einen werthaltigen Beitrag zur nachhaltigen Zukunfts-
gestaltung der Unternehmen. 

» �WER IN DER ZEIT INNOVIERT, DER HAT EINE ZUKUNFT. WER ERST IN DER ZUKUNFT 
INNOVIERT, DEM BLEIBT NICHT MEHR VIEL ZEIT.

Bei der Gestaltung der Zukunft wünsche ich Ihnen viel Erfolg und die eine oder andere Inspiration 
bei der Lektüre dieses Transfermagazins.

Ihr

LIEBE LESERINNEN UND LESER,

PROF. DR. WERNER G. FAIX
werner.faix@stw.de

Prof. Dr. Werner G. Faix ist Geschäftsführer der School of International Business 
and Entrepreneurship (SIBE) der Steinbeis-Hochschule und Dekan der Fakultät 
Leadership and Management der Steinbeis-Hochschule.

www.steinbeis.de/su/1249
www.steinbeis-sibe.de
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Unternehmerisch handeln bedeutet, rechtzeitig die Weichen für eine erfolgreiche 
(WEITER-)ENTWICKLUNG des geschäftlichen Tuns zu stellen. Das ist mitunter 
schwierig, da die ZUKUNFT nicht vorhersagbar ist, dennoch führt kein Weg  
daran vorbei. Denn nur mit einer konsequenten UNTERNEHMENSENTWICKLUNG 
kann der Wert eines Unternehmens gesteigert werden. Dazu müssen Unternehmen 
in der Lage sein, sich in einer sich DYNAMISCH entwickelnden Umwelt durch
zusetzen und den Wandel AKTIV zu gestalten. Wie Unternehmen dies erfolgreich 
meistern und so die eigene EXISTENZ langfristig sichern können, zeigen  
STEINBEIS-EXPERTEN auf den folgenden Seiten.

© istockphoto.com/BlackSalmon
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AKADEMISCHE GRÜNDER 
ALS INNOVATION  
CHAMPIONS 
STEINBEIS-STUDIE IN ZUSAMMENARBEIT MIT DER  
UNIVERSITÄT KIEL UNTERSUCHT DEN VERBLEIB VON 
SPIN-OFFS AM MARKT

Als unternehmerisch orientierte Ableger der Wissenschaft haben es akademische 
Spin-offs nicht leicht: Es fehlen oft die Ressourcen und Kontakte zu wichtigen 
Partnern oder das Geschäftsmodell ist unklar definiert. Wie kann also deren 
Überlebenswahrscheinlichkeit im Markt gesteigert werden? Diese Frage haben 
sich Prof. Dr. habil. Achim Walter, Leiter des Steinbeis-Beratungszentrums COMMIT 
und Inhaber des Lehrstuhls für Gründungs- und Innovationsmanagement an der 
Christian-Albrechts-Universität zu Kiel, und Monika Sienknecht, wissenschaftliche 
Mitarbeiterin am Lehrstuhl, gestellt und in einer Studie im Steinbeis-Verbund 
untersucht.

In der Wirtschaft werden die akademischen Neuankömmlinge oftmals mit Skepsis 
wahrgenommen und das obwohl zahlreiche Beispiele bereits eindrucksvoll belegen, 
dass kluge und zudem unternehmerisch orientierte Köpfe aus Hochschulen oder 
außeruniversitären Forschungseinrichtungen hierzulande tatkräftig mithelfen, 
den technologischen und wirtschaftlichen Anschluss an den Rest der Welt zu halten. 
Als Neulinge in ihren Märkten verfügen die jungen Unternehmen zumeist über wenig 
Ressourcen und nur schwache Beziehungen zu wichtigen Netzwerkpartnern, wie 
zum Beispiel Kunden, Zulieferern, Finanzgebern und Mitarbeitern. Dabei sind genau 
diese Partner entscheidend für die Erschließung überlebenswichtiger Ressourcen. 
Die Entrepreneurship-Literatur spricht hier von der sogenannten Liability of New-
ness (Stinchcomb, 1965; Hannan & Freeman, 1984). 

Aber auch wenn wissens- und technologiebasierte Ausgründungen gute Startbe-
dingungen für erste Geschäftstätigkeiten vorfinden, wie zum Beispiel öffentliche 
Fördermittel, günstige Lizenzen der Mutterorganisation oder Sach- und Finanz-
einlagen, Lead-User, Technologie- und Gründerzentren als „Geburtshelfer“ oder 
persönliche Beziehungen zur Industrie, ist das noch kein Garant für das Überle-
ben nach einem erfolgreichen Markteintritt. Das in der Literatur als Liability of 
Adolescence (vgl. Brüderl & Schüssler, 1990) umschriebene Phänomen besagt, 
dass die Überlebenswahrscheinlichkeit nach einer Gründung zunächst abnimmt 
und erst im weiteren Geschäftsverlauf wieder steigt. So ist ein komfortabler Res-
sourcenvorsprung bei noch unklaren Geschäftsmodellen schnell aufgebraucht. 
Hinzu kommen häufig noch unausgereifte Arbeitsorganisationen, Führungsstruk-
turen und Arbeitsroutinen oder es mangelt an einer klaren Zielgruppenabgren-
zung für den Aufbau einer Reputation in der gewählten Branche. Diese Hindernisse 
können das „verzögerte“ Aus für die noch „jugendlichen“ Unternehmen bedeuten. 
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Aber was erhöht die Überlebenswahr-
scheinlichkeit von technologie- und 
wissensbasierten Spin-offs und sichert 
deren Verbleib in Märkten angesichts 
einer Liability of Newness und Liability of 
Adolescence? Bei der Suche nach einer 
Antwort auf diese Frage haben Achim 
Walter und Monika Sienknecht sich an 
der Upper Echelon Theory (siehe Ham-
brick & Mason, 1984) und an Arbeiten 
zum Innovation Championing (zum Bei-
spiel Balven et al., 2018; Walter et al. 
2011) orientiert. Gemäß der Upper 
Echelon Perspektive vollziehen Füh-
rungskräfte ihre strategischen Aus-
wahlentscheidungen (zum Beispiel die 
Realisierung von Produktinnovationen, 
Akquisitionen, Kapitalaufstockungen und 
die Einführung neuer Produktionstech-
nologien) basierend auf ihren spezifi-
schen Erfahrungen, Einstellungen und 
Wertesystemen. „Wir vermuten, dass 
akademische Gründer aus Hochschulen 
und anderen Forschungseinrichtungen 
durch ihre  Erfahrungen im Rahmen von 
kooperativen Forschungs- und Entwick-
lungsprojekten jene spezifischen Kom-
petenzen erwerben oder weiter ausbau-
en, die das besondere Verhalten eines 
Innovation Champions begünstigen“, so 
Achim Walter.

INNOVATION CHAMPIONING

Innovation Champions sind Personen, 
die innerhalb ihres Unternehmens Ideen 
für neuartige Produkte aufgreifen und 
zum Leben erwecken. In Ausgründungen 
aus Forschungseinrichtungen und Hoch-
schulen wird diese Rolle oft von unter-
nehmerisch orientierten (ehemaligen) 
Wissenschaftlern übernommen, die sich 
schon in der Mutterorganisation tatkräf-
tig für den Transfer einer Technologie 
und dessen Kommerzialisierung ein-
gesetzt haben. Mittels Innovation Cham-

pioning leisten die akademischen 
Gründer darüber hinaus auch einen 
entscheidenden Beitrag zur strategi-
schen Entwicklung eines Spin-offs, in-
dem sie die für das Innovationsvorhaben 
kritischen Ressourcen identifizieren, an-
hand von Pilotprojekten erstes Ver-
trauen aufbauen und damit benötigte 
Ressourcen bei externen Partnern (zum 
Beispiel Kunden, Lieferanten, Wirt-
schaftsförderern) mobilisieren sowie 
Prioritäten für deren Verwendung set-
zen. Innovation Championing heißt, sich 
von Anfang an für ein Innovationsvor-
haben aktiv und enthusiastisch einzu-
setzen und es gegen Widerstände bis hin 
zur Implementierung voranzutreiben. 
Hierfür sind Innovation Champions be-
reit, gewisse Risiken einzugehen und 
nicht zuletzt auch ihren guten Namen für 
die Sache einzusetzen. Sie leisten damit 
einen wertvollen Beitrag zur Identifika-
tion und Erschließung von Marktnischen, 
zum Auf- und Ausbau von Kompetenzen 
im Entwicklungsbereich ihrer Unterneh-
men und zur Gestaltung strategischer 
Handlungsfelder (zum Beispiel das Bil-
den strategischer Allianzen). Darüber 
hinaus nehmen Innovation Champions 
auch eine Vorbildfunktion ein und prägen 
durch ihr sichtbares Verhalten das sozia-
le Arbeitsumfeld, in dem sie tätig sind.

AKADEMISCHE ENTREPRENEURE  
IM STEINBEIS-VERBUND:  
STUDIENERGEBNISSE

Als Teil einer groß angelegten Studie zu 
akademischen Entrepreneuren im Stein
beis-Verbund wurden die Daten zu rund 
150 Steinbeis-Unternehmen ausgewer-
tet und das Innovation Championing 
ihrer Gründer mit der Überlebensdauer 
der Spin-offs in Beziehung gesetzt. Im 
Schnitt waren die Unternehmen zum 
Zeitpunkt der Befragung fünf Jahre alt, 

hatten sechs Mitarbeiter und waren 
überwiegend in den Branchen Maschi-
nenbau (51%), Biotechnologie (44%) und 
Elektrotechnik (22%) (Mehrfachnennun-
gen möglich) tätig. Rund 3/4 der Spin-offs 
wiesen noch nach zehn Jahren aktive 
Geschäftstätigkeiten auf. „Die Ergeb-
nisse zeigen, dass Unternehmen, deren 
Gründer die Rolle eines Champions ein-
nehmen, mit einer etwa 6% höheren 
Wahrscheinlichkeit noch am Markt ak-
tiv sind, ceteris paribus“, fasst Monika 
Sienknecht zusammen. Für die Wirk-
samkeit des Innovation Championings 
ist zudem entscheidend, wie gut sich die 
betreffenden Personen vernetzt haben. 
Insbesondere die Beziehung zu Mutter-
organisationen, in denen die akademi-
schen Gründer in Forschung und Lehre 
tätig sind oder waren und mit denen eine 
direkte Zusammenarbeit besteht, neh-
men Einfluss auf die Wirksamkeit des 
Championings. So verdoppelt sich die 
Wirksamkeit des Championings auf die 
Wahrscheinlichkeit im Markt zu ver-
bleiben, wenn die betreffenden Gründer 
gleichzeitig im engen Austausch mit ih-
ren Hochschul- beziehungsweise For-
schungsorganisationen stehen. 

Mit Blick auf erfolgreiche regionale 
Wirtschaftsentwicklungen und produk-
tive Rückkopplungseffekte tun Hoch-
schulen und andere Forschungsein-
richtungen daher gut daran, wenn sie 
ihren Mitarbeitern bei der Umsetzung 
von wissenschaftsbasierten Innovations-
ideen fördernd zur Seite stehen. Aka-
demischen Entrepreneuren fällt es dann 
erheblich leichter, über ihr Verhalten als 
Innovation Champions Vertrauen und 
Commitment bei internen und externen 
Innovationspartnern nachhaltig aufzu-
bauen.



„GRÜNDER SIND BESONDERE  
PERSÖNLICHKEITEN“
IM GESPRÄCH MIT PROF. DR. HABIL. ACHIM WALTER UND  
MONIKA SIENKNECHT

In Ihrem Beitrag gehen Sie auf einige 
Stolpersteine ein, mit denen akade-
mische Spin-offs konfrontiert werden. 
Wie hoch ist die Wahrscheinlichkeit, 
dass Spin-offs aus Hochschulen und 
anderen Forschungseinrichtungen 
langfristig überleben? 

Achim Walter: 
Die empirischen Studien hierzu sind 
schwer zu vergleichen. Grundsätzlich 
fallen die ermittelten Überlebensraten 
im Vergleich zu herkömmlichen Unter-
nehmensgründungen erstaunlich hoch 
aus. Meiner Einschätzung nach schaffen 
es mindestens die Hälfte. Das hängt auch 
stark von der jeweiligen Branche ab und 
dem damit verbundenen finanziellen Auf-
wand, der für die Durchsetzung einer 
Technologie betrieben werden muss. 
Internationale Studien und auch unsere 
eigenen bestätigen jedenfalls eine hohe 
Überlebensrate akademischer Spin-offs, 
die betrachtet über zehn Jahre seit 
Gründung der Unternehmen um die 
70% schwankt.

Monika Sienknecht: 
Zudem fallen Unternehmensgründun-
gen sehr heterogen aus. Verglichen mit 
Corporate Spin-offs, deren Gründung 
aus einem Unternehmen heraus erfolgt, 
haben akademische Spin-offs zum Bei-
spiel etwas geringere Überlebenschan-
cen. Das liegt unter anderem an den di-
verseren Beziehungsnetzwerken ihrer 
Mutterorganisation, in die Corporate 
Spin-offs praktisch „hineingeboren“ 
werden. Umso wichtiger ist es für aka-

demische Spin-offs mit ihren Mutter-
organisationen in stetigem Austausch 
zu bleiben.     

Also stehen die Chancen für akade-
mische Spin-offs, am Markt zu über-
leben, grundsätzlich gar nicht so 
schlecht? 

Achim Walter: 
Das stimmt, allerdings muss man be-
rücksichtigen, dass forschungsbasierte 
Spin-offs nicht selten mit Hilfe von 
Fördermitteln an den Start gehen. Zu-
dem erfolgt die Gründung eines Spin-
offs meist wohl überlegt, das heißt nicht 
aus irgendeiner Notlage heraus, son-
dern vor dem Hintergrund einer über-
legten, positiven Markteinschätzung. 
Für akademische Gründer gibt es vie-
lerorts beratende Unterstützung, die 
angehende Entrepreneure gut auf ihre 
Selbstständigkeit vorbereitet. Im Fall 
schlechter Erfolgsaussichten wird ihnen 
abgeraten und auch keine Förderung 
zugesprochen. Dieser mehrstufige, auf 
das Erkennen eigener Stärken und 
Schwächen gerichtete Beratungsprozess 
führt oftmals bereits vor einer Grün-
dung zu einer klaren Selbsteinschät-
zung und beugt damit späteren Enttäu-
schungen vor.

Monika Sienknecht: 
Darüber hinaus muss man sehen, dass 
akademische Spin-offs häufig wahre Ex-
perten auf ihrem Gebiet sind, die mit ih-
rer explorativen Ausrichtung bewusst 
Marktnischen besetzen. Mit dieser Posi-

tionierung gelingt es ihnen, sich vor all-
zu starker Konkurrenz durch etablierte 
Unternehmen zu schützen. 

Sie beziehen sich bei der Verortung 
Ihrer Studie auf eine Theorie, die 
den Entscheidungen sogenannter 
Schlüsselpersonen wie Gründer 
oder CEOs eine enorme Bedeutung 
für das Überleben eines Unterneh-
mens zuschreibt. Inwiefern können 
denn akademische Gründer beein-
flussen, ob ihr Unternehmen lang-
fristig Bestand hat? 

Achim Walter: 
Gründer sind besondere Persönlich-
keiten. Mit ihren Verhaltensweisen und 
strategischen Ausrichtungen prägen sie 
ihre Unternehmen, das heißt sie hinter-
lassen eine Art Fußabdruck, der noch 
nach Jahren Wirkung entfaltet. Gründer 
geben anfangs die Richtung der Unter-
nehmensentwicklung vor, die sich mehr 
und mehr in Arbeitsroutinen nieder-
schlägt, die dann von Mitarbeitern über-
nommen und weitergegeben werden.

Wie aber kommt es, dass manche 
akademischen Unternehmer als In-
novation Champions agieren und an-
dere nicht?

Achim Walter: 
Die besonderen Eigenschaften eines In-
novation Champions finden wir vielleicht 
bei einem Drittel der Personen, die da-
für grundsätzlich in Frage kommen. Ei-
ne Kombination aus Leistungsorientie-

FOKUS 11
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rung und Machbarkeitsdenken sowie 
eine ausgeprägte Selbststeuerung ge-
hören sicherlich mit zu den hervorste-
chendsten persönlichen Eigenschaften 
eines Innovation Champions. Diese be-
sondere Verhaltensweise kann also nicht 
von jeder Person erwartet werden, selbst 
wenn sie rein formal mit zur Stellenbe-
schreibung oder Jobanforderung gehört.

Gibt es aus Sicht der Forschung be-
reits Erkenntnisse dazu, was spezi-
ell akademische Gründer prägt? 

Monika Sienknecht: 
Die bisherigen Erkenntnisse lassen ver-
muten, dass akademische Gründer vor 
allem durch Personen in ihrem sozialen 

Literatur:

 �Balven, R., Fenters, V., Siegel, D., & Waldman, D. (2018): Academic Entrepreneurship: The Roles of Iden-
tity, Motivation, Championing, Education, Work-Life Balance, and Organizational Justice. Academy of 
Management Perspectives, 32(1), 21-42.

 �Brüderl, J.; & Schüssler, R. (1990): Organizational Mortality: The Liabilities of Newness and Adolescen-
ce, Administrative Science Quarterly, 35(3): 530-54.
 �Hambrik, D. C., & Mason, P. A. (1984): Upper Echelons: The Organization as a Reflection of its Top Ma-
nagers. Academy of Management Review, 9(2), 193-206. 

 �Stinchcombe, A. (1965): Social Structure and Organizations. In: J. MARCH (Ed.), Handbook of Organiza-
tion. Chicago: Rand McNally, 142–193.

 �Walter, A., Parboteeah, K. P., Riesenhuber, F., and Högl, M. (2011): Championship Behaviors and Innova-
tion Success. An Empirical Investigation of University Spin-Offs. Journal of Product Innovation Manage-
ment, 28 (4), 586-598.

Umfeld geprägt werden, deren Einfluss 
sie in sogenannten „Orientierungspha-
sen“ ausgesetzt sind. Solche Orientie-
rungsphasen umfassen die Vorberei-
tung auf den Beruf. Wir wissen heute 
beispielsweise, dass die unternehme-
rische Ausrichtung von Doktoranden 
und Post-Doktoranden wesentlich durch 
Schlüsselpersonen geprägt wird. 

Was heißt das für die Auswahl und 
Schulung von angehenden, akade-
mischen Entrepreneuren? 

Monika Sienknecht: 
Nicht selten setzen sich unternehme-
risch orientierte Wissenschaftler schon 
während ihrer Tätigkeit in einer For-

schungseinrichtung oder Hochschule 
für den Technologietransfer ein. Ange-
hende akademische Gründer können 
anhand solcher Verhaltensweisen iden-
tifiziert und durch spezifische Trainings 
gefördert werden. 

Achim Walter: 
Eine Politik, die mehr akademisches 
Unternehmertum an Hochschulen und 
außeruniversitären Forschungseinrich-
tungen sehen möchte, sollte unserer 
Meinung nach daher gezielt Mittel für 
den Erwerb persönlicher Kompetenzen 
einsetzen, die Innovation Champions 
auszeichnen.

PROF. DR. HABIL. ACHIM WALTER
achim.walter@stw.de (Autor)

Leiter
Steinbeis-Beratungszentrum 
COMMIT (Kiel)

www.steinbeis.de/su/1082

MONIKA SIENKNECHT
m.sienknecht@bwl.uni-kiel.de (Autorin)

Wissenschaftliche Mitarbeiterin
Lehrstuhl für Gründungs- und  
Innovationsmanagement,  
Christian-Albrechts-Universität 
zu Kiel (Kiel)

www.gruendung.bwl.uni-kiel.de
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LASSEN SIE UNS DEN WANDEL  
AKTIV GESTALTEN!
STEINBEIS-TEAM IN PFORZHEIM SETZT AUF VERÄNDERUNGEN, MITARBEITER 
UND NACHHALTIGE ZIELE

Teilnehmer des  
„Jugend gründet“-Pitch-
Events in Leipzig 2018 mit 
Bundespräsident Frank-
Walter Steinmeier und 
Ehefrau Elke Büdenbender 
(© Jugend gründet)

Das Unternehmen läuft gut. Die Kenn-
zahlen sind positiv. Wozu bedarf es da 
einer Unternehmensentwicklung? Die 
Antwort klingt einfach: Damit sich das 
Unternehmen an die Anforderungen des 
Marktes anpassen und weiterentwickeln 
kann. Doch wie kann das umgesetzt wer-
den? Und wie kann ein Unternehmen er-
folgreich den Wandel gestalten? Diese 
Fragen haben sich Prof. Dr. Elke Theo-
bald und Prof. Dr. Barbara Burkhardt-
Reich, Leiterinnen der Steinbeis-Unter-
nehmen Unternehmensentwicklung an 
der Hochschule Pforzheim, gestellt.

Das Team der beiden Steinbeis-Unter-
nehmen hat drei Thesen aufgestellt, an 
denen es sich bei der Umsetzung seiner 
Projekte orientiert:

  �Veränderungen bestimmen den Le-
bensalltag und den Unternehmens-
erfolg: Wer sich nicht entwickelt, fällt 
im Vergleich mit Wettbewerbern zu-
rück. Wer stehen bleibt, wird irgend-
wann von den Letzten überholt.

  �Der Erfolg eines Unternehmens hängt 
von jedem einzelnen Mitarbeiter, je-
der einzelnen Mitarbeiterin ab: Die 
Menschen sind die maßgeblichen Er-
folgsfaktoren eines Unternehmens 
und damit in jeder Phase der Unter-
nehmensentwicklung entscheidend 
für den Unternehmenserfolg. Die Mit-
arbeiter sind ausschlaggebend dafür, 
ob sich der Entrepreneurship-Geist, 
der für eine Unternehmensentwick-
lung notwendig ist, in einem Unter-
nehmen entfalten kann.

  �Wir können die Zukunft gestalten: Wer 
die Zukunft gestalten und einer posi-
tiven Unternehmensentwicklung ent-
gegensehen will, braucht nachhaltige 
Ziele. Der Einfluss Einzelner auf die 
Gestaltung der Zukunft ist begrenzt. 
Umso wichtiger ist zu verstehen, wo, 
wann und wie es durchaus möglich ist, 
mitzugestalten – die Gesellschaft ge-
nauso wie den Unternehmenserfolg. 

Diese Ansätze bilden die Basis für die 
Arbeit der beiden Steinbeis-Unternehmen 
und den Ansatz für nachhaltige Unterneh-
mensentwicklungen in der Nachwuchs-
förderung (Entrepreneurship-Education), 
in der gründlichen Markt- und Wettbe-
werbsanalyse (Management Monitor) 
und in der Weiterentwicklung der Ar-
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beitswelt und der Unternehmenskultu-
ren für mehr Diversity in modernen 
Unternehmen (Frauenkarrieren).

ENTREPRENEURSHIP- 
EDUCATION

Mit ihren Projekten im Bereich Entre-
preneurship-Education wollen die 
Steinbeis-Experten bereits Jugendli-
che für die Themen Entrepreneurship, 
Innovation und Unternehmensgrün-
dung sensibilisieren. Die Aushänge-
schilder dafür sind ein bundesweites 
und ein landesweites Projekt für Schü-
ler. „Bundesweit konzipieren und orga-
nisieren wir den Online-Ideen-, -Busi-
nessplan- und -Planspielwettbewerb 
‚Jugend gründet‘, eingebunden in eine 
kostenlose und frei zugängliche Bil-
dungsplattform. Der Wettbewerb wird 
seit 2003 vom Bundesministerium für 
Bildung und Forschung gefördert und 
von der Kultusministerkonferenz der 
Länder empfohlen“, erzählt Barbara 
Burkhardt-Reich. Bei „Jugend grün-
det“ erfahren Jugendliche, dass sie 
selbst zu aktiven Gestaltern unserer 
Gesellschaft werden können. Sie sind 
dazu aufgerufen, im Laufe eines Schul-
halbjahres neue und innovative Lösun-
gen für Herausforderungen der heuti-
gen Welt und der von morgen zu 
entwickeln. Dabei geht es im ersten 
Schritt weniger um die reale Umset-

zung als darum, den Blick zu weiten. 
Die Schüler sind gefordert zu recher-
chieren, was alles möglich sein könn-
te, ihre Ergebnisse dann zu struktu-
rieren und zielgerichtet in einer 
Businessplanmaske zu formulieren. 
Den zweiten Teil des Online-Angebots 
bildet ein Planspiel: Eine Unterneh-
menssimulation, in der sich die Teil-
nehmer als echte Unternehmer fühlen, 
wenn es darum geht, acht Geschäfts-
perioden lang ihre Start-ups am Markt 
gegen die Konkurrenz zu etablieren 
und dabei ein nachhaltig erfolgreiches 
und sozial verträgliches Unternehmen 
aufzubauen. Denn erst in Kombination 
mit strategischem Denken und der Fä-
higkeit zu planen, wird aus Kreativität 
und Innovationsfreude etwas Handfes-
tes. Am Ende winken zahlreiche Prei-
se, die darauf abzielen die jungen Men-
schen in ihrer Entwicklung weiter zu 
unterstützen: Das Siegerteam ist auf 
eine geführte Reise ins Silicon Valley 
eingeladen, exklusive Blicke hinter die 
schillernden Kulissen der dortigen 
Start-up-Szene eingeschlossen. „Ju-
gend gründet“ fördert Teamarbeit und 
gibt Einblick in die Vernetzung zentra-
ler Wirtschaftsakteure, sensibilisiert 
für die Abhängigkeiten und Auswirkun-
gen unternehmerischer Entscheidun-
gen, regt zu agilem Denken, eigen-
ständigem Recherchieren sowie dem 
Ausarbeiten kreativer Ideen an. Kurz 

gesagt: Der Wettbewerb trainiert Ent-
repreneur-Softskills.

Ähnliche Ziele, in zeitlich deutlich 
komprimierter Form, hat das auf Ba-
den-Württemberg fokussierte, vom 
Ministerium für Wirtschaft, Arbeit und 
Wohnungsbau Baden-Württemberg ge-
förderte Projekt der Landeskampagne 
„Start-up BW Young Talents“. Es be-
steht aus zwei voneinander unabhän-
gigen Modulen, die das Pforzheimer 
Steinbeis-Team in den allgemeinbil-
denden Schulen anbietet. Bei „Start-up 
BW@School“ kommen junge Gründer 
ins Klassenzimmer, um Schülern die 
Chance zu bieten, die Welt der Start-
ups hautnah zu erleben. Mit dem „In-
novation Workshop & Pitch“ haben die 
Schüler die Möglichkeit an einem Work-
shop-Tag in die Start-up-Kultur einzu-
tauchen. Sie durchlaufen unter Anlei-
tung der Steinbeis-Experten die ersten 
Phasen einer Unternehmensgründung 
von der Ideenfindung mithilfe von Kre-
ativitätstechniken bis zu einem Pitch vor 
einer externen Jury im schulischen Um-
feld. Die Schulsieger dieses Pitchs ha-
ben die Chance in die Landesauswahl 
„Start-up BW Young Talents“ aufge-
nommen zu werden.

Wirtschaftsministerin  
Dr. Nicole Hoffmeister-Kraut im Gespräch 
mit Schülerinnen und Schülern  
des Albertus-Magnus-Gymnasiums in 
Stuttgart  
(© Sascha Baumann/all4foto)
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KARRIEREPORTAL & COMMUNITY 
SPITZENFRAUEN-BW

Frauen sind in Führungspositionen nach 
wie vor unterrepräsentiert. Manche Ko-
lumnisten sprechen gar von einem Roll-
back in Sachen Gleichstellung. „Wir sind 
zutiefst überzeugt, dass Diversity ein 
Erfolgsfaktor in Unternehmen sein kann, 
und haben uns deshalb dem Thema 
Frauenkarrieren angenommen“, so El-
ke Theobald. Seit dem Jahr 2011 unter-
stützt das Ministerium für Wirtschaft, 
Arbeit und Wohnungsbau Baden-Würt-
temberg aus Mitteln des Europäischen 
Sozialfonds und des Landes Baden-
Württemberg das Projekt „Frauenkar-
rieren in baden-württembergischen 
Unternehmen“ (kurz Spitzenfrauen-BW), 

das das Team um Elke Theobald und 
Barbara Burkhardt-Reich mit Inhalten 
und Leben füllt. Übergeordnetes Ziel des 
Projekts ist, den Frauenanteil in Füh-
rungspositionen in baden-württember-
gischen Unternehmen mithilfe des On-
line-Portals www.spitzenfrauen-bw.de 
als zentrales Forum für Frauen, die ihre 
Karriere voranbringen möchten, und des 
Community-Netzwerkes Spitzenfrauen-
BW zu erhöhen. Über 120 Spitzenfrau-
en-Profile zeigen auf dem Webportal 
die Vielfalt von Frauenkarrieren in Ba-
den-Württemberg. Sie ermutigen als 
Rollenvorbilder andere Frauen, sich ei-
gene Karriereperspektiven zu erschlie-
ßen und Aufstiegskompetenzen zu ent-
wickeln. Die Spitzenfrauen-Community 
ermöglicht einen branchenübergreifen-
den Austausch und regelmäßig Einblicke 

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

Leiterin 
Steinbeis-Transferzentrum Unternehmensentwicklung an der Hochschule Pforzheim und 
Steinbeis-Innovationszentrum Unternehmensentwicklung an der Hochschule Pforzheim 
(Pforzheim)

www.steinbeis.de/su/587 | www.steinbeis.de/su/1363 | www.szue.de

PROF. DR. BARBARA BURKHARDT-REICH
barbara.burkhardt-reich@stw.de (Autorin)

Leiterin
Steinbeis-Transferzentrum Unternehmensentwicklung an der Hochschule Pforzheim und 
Steinbeis-Innovationszentrum Unternehmensentwicklung an der Hochschule Pforzheim 
(Pforzheim)

www.steinbeis.de/su/587 | www.steinbeis.de/su/1363 | www.szue.de

WEITERE INFOS 

Mehr Informationen zu einzelnen 
Projekten des Steinbeis-Teams für 
Unternehmensentwicklung in Pforz-
heim finden Sie unter:

  www.jugend-gruendet.de
  �www.startupbw.de/themen/young-

talents
  www.spitzenfrauen-bw.de
  www.frauenpower-fuer-gremien.de
  www.management-monitor.de

Team beim „Jugend gründet“- 
Bundesfinale 2019 im Gespräch mit  
Andreas Hafner, Porsche Personalvor-
stand, und Franziska Metzbaur,  
Projektleiterin bei „Jugend gründet“  
(©Jugend gründet) 

in spannende Unternehmen in Baden-
Württemberg. Ein Mentoringangebot für 
weibliche High Potentials vermittelt 
Unterstützung, Rat und Förderung bei 
der individuellen Karriereplanung.

MANAGEMENT MONITOR

Nur wer den Markt kennt, kann sich den 
Markterfordernissen erfolgreich stellen. 
Zur Unternehmensentwicklung gehört 
daher immer auch eine umfassende 
Markt-, Trend- und Wettbewerbsanaly-
se. Die von Steinbeis-Experten entwi-
ckelte preisgekrönte Marketing Intelli-
gence Lösung „Management Monitor” 
stellt unternehmensweit Wettbewerbs- 
und Marktinformationen zur Verfügung 
und unterstützt die Unternehmen durch 
kollaborative Tools darin, gemeinsam an 
der Unternehmensentwicklung zu ar-
beiten. Mit dem Wettbewerbsradar wer-
den nationale und internationale, inter-
ne und externe Marketinginformationen 
zusammengeführt, Wettbewerbsprofile 
und -kampagnen analysiert, Produkte 
verglichen, Märkte bewertet und da-
durch die Grundlagen geschaffen, um 
die richtigen Entscheidungen in der Un-
ternehmensentwicklung zu treffen. Er-
gänzt mit der Beobachtung von Wett-
bewerber- und Branchenwebsites kann 
ein umfassender aktueller Überblick 
über Markttrends gewonnen und so ver-
mieden werden von den Entwicklungen 
der Wettbewerber überrascht zu werden.
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DIE STRATEGIE  
BESTIMMT DEN  
ERFOLG 
INNOVATIONSSTRATEGIEN FÜR KMU 

Eine Innovationsstrategie hilft bei der Strukturierung, Priorisierung und Planung von 
Zielen, Ideen und Produkten. Berücksichtigt man daneben auch die Anforderungen 
des Marktes und der Kunden, können zusätzliche Innovationspotenziale aufgedeckt 
werden. Die Strategie bestimmt also, mit welchen Produkten, Dienstleistungen oder 
Geschäftsmodellen ein Unternehmen zukünftig Umsatz und Gewinn generieren wird. 
Die Steinbeis 2i GmbH unterstützt bei diesem strategischen Prozess: Unternehmen 
erhalten einen besseren Überblick über ihr Innovationspotenzial, können ein struk-
turiertes Vorgehen bei der Produktentwicklung festlegen und bekommen Input für 
ihre Organisationsentwicklung. 

Unternehmen, die wettbewerbsfähig 
bleiben wollen, sind heute gefordert, In-
novationen zu entwickeln und erfolgreich 
am Markt umzusetzen. Dazu benötigen 
sie ein strukturiertes Innovationsma-
nagement. Das umfasst die systema
tische Planung und Steuerung von In-
novationsprozessen im Unternehmen 
– von innovativen Ideen bis hin zu deren 
Umsetzung in Produkte oder Dienst-
leistungen. Die Entwicklung und Ver-
folgung einer Innovationsstrategie ist ein 

wesentlicher Erfolgsgarant für das Ge-
lingen von Innovationsvorhaben. Ihre 
Basis ist die ihr übergeordnete Unter-
nehmensstrategie. 

INNOVATIONSSTRATEGIE:  
PRODUKT- ODER TECHNOLOGIE
ORIENTIERT

Je nach Ausrichtung des Unternehmens 
können produkt- oder technologieori-
entierte Innovationsstrategien verfolgt 

werden. Letztere bietet sich insbeson-
dere für technologieaffine Unternehmen 
an, die Technologien in Form eines „Tech-
nology Push“ weitertreiben. Bei einer 
produktorientierten Innovationsstrate-
gie ist das wichtigste Kriterium die Ori-
entierung an den Kundenbedürfnissen. 
Diese Strategie eignet sich für Unter-
nehmen, die über eine hohe Marktkom-
petenz verfügen. Sowohl aus der tech-
nologie- als auch der produktorientierten 
Innovationsstrategie leitet sich eine Pro-

ENTWICKLUNG EINER 
INNOVATIONSSTRATEGIE

COACHING

Innovations-
potenzialanalyse

und Ableitung 
der Bedarfe

Strategische
Orientierung

Konzept-
entwicklung:
Auswahl der 
Innovations-

strategie

Auswahl der 
Innovations-
aktivitäten

Umsetzung
Innovations-

projekt(e)

1 2

© Steinbeis 2i GmbH



Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 03|2019

zessstrategie ab, die die für die Leis-
tungserstellung notwendigen materi-
ellen und informationellen Prozesse 
beschreibt. Neben der Prozessstrategie 
kann auch eine Timingstrategie (first 
mover, first follower, late follower) be-
stimmt werden.

Am Anfang des strategischen Prozes-
ses betrachtet die Steinbeis 2i GmbH 
zunächst die individuellen Bedarfe ei-
nes Unternehmens. Im ersten Schritt 
bewerten die Experten die Unterneh-
menskompetenzen sowie Innovations-
potenziale und identifizieren mögliche 
Barrieren. Im Anschluss wird das 
Unternehmensumfeld im Hinblick auf 
Trends, Markt und Wettbewerber ana-
lysiert. Unternehmen erhalten auf sie 
abgestimmte Handlungsempfehlungen 
und Coachings, zum Beispiel im Hin-
blick auf den Schutz des geistigen Ei-
gentums, Internationalisierung, Open 
Innovation, zielgruppenspezifische In-
novation oder Finanzierung von Inno-
vationen. 

Die Steinbeis 2i GmbH führt diese Stra-
tegieentwicklung in Form von zwei Ta-
ges-Workshops gemeinsam mit dem 

Unternehmen durch. Dabei kommt es 
darauf an, für jedes Unternehmen eine 
individuelle Innovationsstrategie zu 
entwickeln, die den Unternehmenskom-
petenzen und Zielen des Unterneh-
mens entspricht. Diese sollte mög-
lichst konkret, umsetzungsorientiert, 
widerspruchsfrei, anschaulich und ver-
ständlich sein. Denn eine strategische 
Planung und Umsetzung von Innovatio-
nen steigert die Erfolgswahrscheinlich-
keit am Markt und damit die nachhaltige 
Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen.

INNOVATIONEN AUF DEM  
SOLARMARKT

So begleitete die Steinbeis 2i beispiels-
weise die sbp sonne GmbH. Das Unter-
nehmen entwickelt seit über 30 Jahren 
Systeme der solarthermischen Kraft-
werkstechnik und ist bekannt für Para-
bolrinnenkollektoren, Heliostaten und 
Türme für Turm-Solarkraftwerke, punkt-
fokussierende Dish-Systeme und kon-
zentrierende Photovoltaik.

Mit Blick auf einen umkämpften Solar-
markt analysierte das Team der Stein-
beis 2i das Unternehmensumfeld und 

zeigte potenzielle Innovationsfelder für 
sbp sonne auf, die Technologien zur so-
laren Stromerzeugung entwickelt. Auf 
Basis der strategischen Kompetenzen 
und Ziele des Unternehmens und mit 
Blick auf das Marktpotenzial entstand 
ein Aktionsplan, mögliche Projekte wur-
den definiert sowie potenzielle Koope-
rationspartner sondiert.

Die Steinbeis 2i GmbH erstellte zudem 
ein Kooperationsprofil für sbp sonne 
und veröffentlichte dieses auf der On-
line-Plattform des Enterprise Europe 
Network. Das führte bereits zu mehre-
ren internationalen Interessensbekun-
dungen aus Belgien, Portugal, Slowe-
nien, der Türkei, Tunesien und Taiwan, 
die derzeit von sbp sonne sondiert 
werden.

© stock.adobe.com/Monster Ztudio

HARTMUT WELCK
hartmut.welck@stw.de (Autor)

Senior Project Manager Bioökonomie, 
Ernährung, industrielle Biotechnologie 
und Innovationsmanagement
Steinbeis 2i GmbH (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2017  
www.steinbeis-europa.de
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MITARBEITER ALS 
SCHLÜSSEL ZUM  
ERFOLG 
STEINBEIS-EXPERTIN SETZT IMPULSE FÜR DIE 
STRUKTURIERTE WEITERENTWICKLUNG EINES  
MITTELSTÄNDLERS

„TRUST TRADITION. EXPERIENCE INNOVATION.“, so lautet der PAJUNK®-Jubilä-
umsclaim und könnte nicht treffender die Unternehmensphilosophie des baden-
württembergischen Medizintechnikherstellers beschreiben, der seit mehr als 50 
Jahren für innovative Medizintechnologie made in Germany steht. Das in zweiter 
Generation geführte Familienunternehmen gilt als weltweit führender Medizin-
technikhersteller für die Anwendungsbereiche Regionalanästhesie, Neurologie, 
Schmerztherapie, minimalinvasive Chirurgie und Biopsie und entwickelt sich stetig 
weiter, unter der aktiven Einbeziehung aller Mitarbeiter. Damit dies gelingt, hat das 
Unternehmen die Steinbeis-Expertin Ute Villing vom Steinbeis-Transfer-Institut 
Führungspsychologie, Personal- und Organisationsentwicklung mit ins Boot geholt.

Tradition, Innovation und Fortschritt sind die Werte, die das international agierende 
Familienunternehmen seit seiner Gründung prägen. In Zusammenarbeit mit Part-
nern, Ärzten und führenden Medizinern entwickelt PAJUNK® innovative Produkt-
lösungen. Mit der Einführung der weltweit ersten atraumatischen Spinalkanüle, 
einer Gemeinschaftsentwicklung mit Prof. Dr. Günter Sprotte, gelang PAJUNK® 
einst der Durchbruch und damit die Weltmarktführung.

AUF VIELEN MÄRKTEN ZUHAUSE 

Für das Unternehmen aus dem baden-württembergischen Geisingen ist dies kein 
Grund sich auszuruhen. Der Expansionskurs wird weiter fortgesetzt, denn globales 
Denken und Handeln sind die Basis für einen zukunftsorientierten und erfolgreichen 

Reinraum im Gebäude D10 gemäß  
EU-GMP Klasse D © PAJUNK® GmbH

Ausbildung mit PAJUNK®  
© PAJUNK® GmbH
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Markenaufbau. So setzen die Geschäfts-
führer Simone Pajunk-Schelling und 
Martin Hauger auf die Internationalisie-
rung des Vertriebs auf den vertrauten 
Märkten in Europa als auch weltweit, 
halten aber weiterhin am Gütesiegel 
„made in Germany“ und dem Produkti-
onsstandort in Geisingen fest, wo auch 
die Hauptverwaltung und Entwicklung 
zuhause sind. Um das Wachstum in der 
Produktion zu meistern, befasst sich 
PAJUNK® intensiv mit der Vernetzung 
von Maschinen, der Prozessautomatisa-
tion und der Integration von Robotern – 
eine wertvolle Unterstützung in der Fer-
tigung von Großserien und bei schweren 
Tätigkeiten. „An die Produktion der Zu-
kunft werden heute hohe Anforderungen 
gestellt: Sie muss wandelbar, effizient 
und nachhaltig sein“, erläutert Simone 
Pajunk-Schelling.

WANDEL GEMEINSAM GESTALTEN

So wichtig kontinuierliche Veränderung 
und Weiterentwicklung für ein zukunfts-
fähiges Unternehmen sind – so heraus-
fordernd ist deren aktive und vor allem 
nachhaltige Gestaltung unter Einbezug 
der eigenen Belegschaft. Inzwischen 

zählt PAJUNK® zu den größten Arbeit-
gebern in der Region und beschäftigt 
weltweit über 500 Mitarbeiter am 
Standort in Geisingen sowie den Ver-
triebsniederlassungen in Atlanta und 
Newcastle. Mit unternehmerischem 
Wachstum und der steigenden Zahl an 
Mitarbeitern gehen vermehrt strukturel-
le und personelle Veränderungen einher. 
Der Wandel erfordert neue Strukturen 
und Denkweisen sowie die Integration 
von neuen Mitarbeitern und Führungs-
kräften. „Hinter einem guten Produkt 
steckt ein starkes Team, bei dem es auf 
die Kompetenz, die Innovationskraft und 
das Engagement jedes Einzelnen im Pro-
zess ankommt und jeder seinen Teil zum 
Produkt beiträgt. Dies ist uns als Unter-
nehmensleitung bewusst, weswegen 
wir unsere Mitarbeiter in den Verände-
rungsprozess miteinbeziehen“, erklärt 
Martin Hauger. Eine der zentralen Auf-
gaben besteht darin, beim Change-Ma-
nagement den Mitarbeitern Verände-
rungsängste zu nehmen und sie als 
aktiven Teil der Veränderung zu gewin-
nen. Dazu bedarf es einer gemeinsam 
formulierten Vision, Transparenz und 
viel Kommunikation. Nur durch die ak-
tive Beteiligung der Belegschaft sind 

dauerhafte Veränderungen in einer Un-
ternehmenskultur möglich.

EXTERNE UNTERSTÜTZUNG FÜR EINE 
GELUNGENE TRANSFORMATION

Für die Bewältigung dieser Aufgabe 
setzt PAJUNK® auf die Unterstützung 
von Ute Villing, Leiterin des Steinbeis-
Transfer-Instituts Führungspsychologie, 
Personal- und Organisationsentwick-
lung. Ihr Blick ist frei und unvoreinge-
nommen, sie kann nüchterner, zugleich 
aber auch empathischer auf die Sorgen 
und Nöte von Mitarbeitern und Vorge-
setzten eingehen. Durch intensive Be-
ratung und Betreuung vermittelt die 
Steinbeis-Expertin Wissen zu den The-
men Führungspsychologie und Change-
Management und setzt Impulse für die 
strukturierte Weiterentwicklung – und 
das in einem für das Unternehmen zu 
vertretenden Zeitraum und Arbeitsauf-
wand, wie es eben in Boom-Zeiten 
machbar ist. 

Wie sich die Unternehmenskultur im 
Spagat zwischen familiärer Atmosphäre 
und global agierendem Unternehmen 
weiterentwickeln kann und soll, ist ein 

Das Lager- und Logistikzentrum D10 © PAJUNK® GmbH
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UTE VILLING
ute.villing@stw.de (Autorin)

Leiterin
Steinbeis-Transfer-Institut  
Führungspsychologie, Personal- 
und Organisationsentwicklung 
(Gosheim)

www.steinbeis.de/su/2255

wesentlicher Faktor, den es in dem fa-
miliengeführten Medizintechnikunter-
nehmen zu klären gilt. „Ziel der Zusam-
menarbeit sollte es sein, die vielfältigen 
Aufgaben gemeinsam zu bewältigen und 
Antworten auf zentrale Fragen zu finden: 
Wie kann eine sinnvolle und auf das 
Wachstum des Unternehmens ausge-
richtete Personal- und Führungskräfte-
entwicklung aufgebaut werden? Wie 
finden neue Fach- und Führungskräfte 
besser in die PAJUNK®-Welt hinein? 
Wodurch können Führungskräfte in ih-
ren vielfältigen Aufgaben unterstützt 

werden? Und auch die Zusammenar-
beit aller Mitarbeiter und die zukünftige 
Kommunikationsstruktur und -kultur 
sind wesentliche Aspekte. Außerdem 
wollen wir Wissen zum Thema Führung 
und Psychologie strukturiert im Unter-
nehmen etablieren, damit Probleme or-
ganisatorisch, zwischenmenschlich als 
auch psychologisch angegangen und 
gelöst werden können“, beschreibt Ute 
Villing die zukünftigen Herausforderun-
gen, die in einem iterativen Prozess ge-
meinsam im Team Stück für Stück ent-
wickelt und umgesetzt werden sollen. 

Kunststoffumspritzen von Kanülen im 
Reinraum im D10 © PAJUNK® GmbH

Geschäftsführerin Simone Pajunk-Schelling 
und Martin Hauger © PAJUNK® GmbH

Wareneinlagerung im vollautomatischen Kleinteilelager im D10 © PAJUNK® GmbH
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VIELSEITIGKEIT ALS TRUMPF
STEINBEIS-EXPERTEN SCHREIBEN NACHHALTIG AN DER ERFOLGSGESCHICHTE 
EINES MITTELSTÄNDLERS IM BAUGEWERBE MIT

Das Bauhauptgewerbe hat eine erheb-
liche Strukturveränderung erlebt, vie-
le Unternehmen sind vom Markt ver-
schwunden. Die Flammer-Gruppe im 
baden-württembergischen Mössingen 
hat sich behauptet. Maßgeblich dabei 
geholfen haben die breite Aufstellung 
und die Vielseitigkeit des Unterneh-
mens, das in den Bereichen Tief-, Stra-
ßen- und Hochbau, Rohrleitungsbau 
sowie Garten- und Landschaftsbau tätig 
ist. Bereits seit 2004 arbeitet Flammer 
mit dem Steinbeis-Transferzentrum 
Technologie – Organisation – Personal 
(TOP) in Ravensburg zusammen, das 
dem Unternehmen in vielen seiner Ent-
scheidungen beratend zur Seite stand.

„Wir sind sehr zufrieden mit dem, wie 
das Unternehmen heute dasteht“, sagt 
Geschäftsführer Jochen Flammer und 
ist überzeugt, dass die Zusammenarbeit 
mit dem Steinbeis-Team um Prof. Ed-
mund Haupenthal und Elmar Marmann 
eine wichtige Rolle für den Unterneh-
menserfolg gespielt hat. Seit 15 Jahren 
finden neben strategischen Sitzungen 
regelmäßige monatliche Besprechun-
gen statt, die insbesondere die Be-
wertung der unfertigen Leistungen, 
Soll-Ist-Vergleiche der wirtschaftlichen 
Ergebnisse des Monats, Liquiditäts-
planungen sowie Bank- und Finanzie-
rungsgespräche zum Inhalt haben. „Ich 
schätze die ‚Sparringsrunden‘ mit dem 
TOP-Team sehr. Sie liefern fundierte 
Analysen und geben mir Sicherheit bei 
meinen unternehmerischen Entschei-
dungen“, so Jochen Flammer. 

Das Unternehmen setzt auf mittlere Auf-
träge. „Der Verzicht auf Großaufträge 
verhindert Abhängigkeiten, mindert das 

Risiko und macht das Unternehmen 
krisenfest, wenn die Baukonjunktur mal 
wieder schwächelt – und das tut sie fast 
in regelmäßigen Abständen“, erklärt 
Edmund Haupenthal, einer der Leiter 
des Steinbeis-Transferzentrums. Be-
reits 2004 wurden zusammen mit den 
Steinbeis-Experten Management-Infor-
mations-Instrumente (MIS) entwickelt, 
die monatlich den Bedarf an Aufträgen 
aufzeigen, und auch das Projektcon
trolling wird sehr straff gehandhabt. 
Dabei benutzt das Unternehmen die 
Software der BRZ Baurechenzentrum 
Deutschland GmbH in Nürnberg sowohl 
in der Angebotskalkulation als auch in 
der Finanzbuchhaltung. Da das BRZ als 
Add-in in der Finanz- und Betriebsbuch-
haltung auch den Zugriff mit Excel auf 
die Daten zulässt, sind sehr flexible 
Auswertungen für das MIS entwickelbar. 
Die Steinbeis-Berater haben sich in all 
den Jahren auch als Experten in der BRZ-
Finanzsoftware etabliert und können so 
selbst sehr gut mit den Add-ins des Pro-

Jochen Flammer, Geschäftsführer Flammer 
Unternehmensgruppe  
© Flammer Bauunternehmung GmbH

WIR STEHEN FÜR 
LEISTUNG UND  
BEMÜHEN UNS 
STETS, FÜR UNSERE 
KUNDEN GUTE  
LÖSUNGEN ZU  
FINDEN
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gramms umgehen. Das Steinbeis-Team 
erstellt neben den Filialauswertungen 
auch konsolidierte MIS-Informationen, 
die das Gesamtunternehmen abbilden.

MODERNES UNTERNEHMEN MIT 
TRADITION

Gründer des Unternehmens war Adolf 
Flammer, der Großvater von Jochen 
Flammer. Der gelernte Maurer machte 
sich mit seinem Bauunternehmen 1925 
selbstständig. 1951 trat Adolfs Sohn Ri-
chard als Partner in das Unternehmen 
ein, der die Geschäfte 1993 an seine drei 
Kinder übergab. 

2005 wurde sein Sohn Jochen Flammer 
alleiniger Gesellschafter und Geschäfts-
führer. Das Team des Steinbeis-Trans-
ferzentrums TOP war stark an die mit 
dieser Entwicklung verbundenen stra-
tegischen Entscheidungen und die teil-
weise Restrukturierung eingebunden. 
Zwei Jahre später wechselte der Betrieb 
den Standort und zog in einen Neubau 
in das Mössinger Industrie- und Gewer-
begebiet in der Maybachstraße. „Den 
hierfür notwendigen Businessplan mit 
einem Investitions- und Finanzierungs-
plan einschließlich der Begleitung der 
Bankgespräche haben wir erstellt und 
federführend umgesetzt“, erzählt Elmar 
Marmann, ebenfalls Leiter des Stein-
beis-Transferzentrums. Außerdem ak-
quirierte das Unternehmen mit Hilfe 
der Steinbeis-Experten die neue Sparte 
Rohrleitungsbau in einer eigenen GmbH 
mit Fremdgeschäftsführer. 

„Ich bin Bauunternehmer mit Leib und 
Seele. Wir stehen für Leistung und be-
mühen uns stets, für unsere Kunden 
gute Lösungen zu finden“, sagt Jochen 
Flammer. Er bekräftigt auch die starke 

PROF. EDMUND HAUPENTHAL
edmund.haupenthal@stw.de (Autor)

Leiter
Steinbeis-Transferzentrum  
Technologie – Organisation – Personal 
(TOP) (Ravensburg) 

www.steinbeis.de/su/151

ELMAR MARMANN
elmar.marmann@stw.de (Autor)

Leiter
Steinbeis-Transferzentrum  
Technologie – Organisation – Personal 
(TOP) (Ravensburg) 

www.steinbeis.de/su/151

Bindung seines Unternehmens zur Re-
gion. Sein „modernes Familienunterneh-
men mit 80 Mitarbeitern“ sorgt stetig für 
den eigenen Nachwuchs. Das ist Jochen 
Flammer sehr wichtig. Er ist überzeugt, 
dass ein Unternehmen ohne Ausbildung 
und ohne gute Mitarbeiter auf dem Markt 
nicht zu halten ist. Auch die langjährige 
Zusammenarbeit mit Edmund Haupen
thal und Elmar Marmann, die nach Mei-
nung von Jochen Flammer über eine 
ausgewiesene Expertise für die Bau-
branche verfügen, ist für ihn einer der 
Eckpfeiler des Unternehmenserfolges. 
Als alleiniger geschäftsführender Ge-
sellschafter helfen die regelmäßigen 
Coaching-Sitzungen mit den Steinbeis-
Experten Jochen Flammer dabei, Klar-
heit zu bekommen. Der Weg zum Ziel 
verläuft dabei nicht immer geradlinig. 
Das Coaching dient dazu, trotz aller Wid-
rigkeiten als Geschäftsführer das zu 
tun, worauf es ankommt.

Firmenzentrale in Mössingen  
© Flammer Bauunternehmung GmbH



Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 03|2019

24 FOKUS

„DIE FRAGE DER  
ÜBERGEORDNETEN WERTE IST 

DAS THEMA DER ZUKUNFT!“
IM GESPRÄCH MIT WINFRIED KÜPPERS, LEITER DES  

STEINBEIS-BERATUNGSZENTRUMS VERTRIEBSANALYTIK

Ein professionelles und effizientes Marketing leistet einen wichtigen Beitrag für  
den Erfolg eines Unternehmens, genauso wie ein gut organisierter und durch- 
dachter Vertrieb und die damit einhergehende Kundengewinnung. Oft werden  
aber gerade diese Bereiche stiefmütterlich behandelt. Welche Auswirkungen  

das für Unternehmen haben kann und warum diese Bereiche eine wichtige Rolle für die 
Unternehmensentwicklung spielen, darüber hat sich August Musch, Geschäftsführer 

der Steinbeis Beratungszentren GmbH, mit dem Steinbeis-Experten und Leiter des  
Steinbeis-Beratungszentrums Vertriebsanalytik Winfried Küppers unterhalten. 

Winfried Küppers (li.) im Gespräch mit August Musch
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Herr Küppers, leistungsfähiges Mar-
keting und professioneller Vertrieb 
sind unabdingbar für den Erfolg ei-
nes Unternehmens, werden aber oft 
gerade in technologieorientierten 
Unternehmen im Bereich der Unter-
nehmensentwicklung nicht berück-
sichtigt. Woran liegt das Ihrer Mei-
nung nach?

Wir alle kennen diese Sendungen, in de-
nen Profis Restaurantbesitzern helfen. 
Wenn man diese Sendungen analysiert, 
erkennt man schnell das Hauptproblem 
– die Gastronomen sind nicht vom Fach. 
Bei Marketing und Vertrieb ist es ge-
nauso: Die Entwicklungsingenieure sind 
nicht vom Verkaufsfach. Das führt zu 
einer Reihe von immer gleichen Prob-
lemen in technischen Unternehmen. 

Dazu gehört vor allem das mangelnde 
Marketing- und Verkaufsbewusstsein: 
Viele Ingenieure sind so stark mit der 
technischen Umsetzung von Kunden-
wünschen beschäftigt, dass sie schlicht 
und ergreifend vergessen, sich Gedan-
ken zu machen, wo und wie sie ihr Pro-
dukt noch verkaufen könnten. Dass 
Wachstum gesteuert und produziert 
werden muss, ist vielen nicht bewusst. 
Auch die Selbstüberschätzung wird oft 
zum Problem, denn manche Ingenieure 
gehen davon aus, dass ein gutes Produkt 
sich von selbst verkauft und von alleine 
bekannt wird. Das funktioniert in der 
heutigen Zeit aber nicht mehr. Oft wer-
den auch nur Produktfeatures ange-
priesen und kein Kundennutzen. Dazu 
kommt, dass Kundenbedarf und Ein-
kaufsverhalten in vielen Fällen falsch 
eingeschätzt werden. Wie evaluieren 
potenzielle Kunden Produkte? Wo holen 
sie sich die nötigen Informationen? Wer 
ist eigentlich meine Zielgruppe? Wenn 
ich diese Fragen nicht beantworten kann, 
kann ich dem Kunden auch kein maß-
geschneidertes Angebot machen. Als 
Nächstes will ich den ineffektiven Res-
sourceneinsatz nennen. Manche Unter-

nehmen setzen bereits teure Ressourcen 
in Form von Verkaufsmitarbeitern oder 
Marketingmaßnahmen ein. Diese Maß-
nahmen verpuffen jedoch oftmals, da 
sie unprofessionell gestaltet und orga-
nisiert sind oder für die Zielgruppe kei-
nen Mehrwert darstellen. Wir sehen 
beispielsweise oftmals ineffiziente und 
wenig erfolgreiche Vertriebsteams, die 
ohne Struktur und Kennzahlen reagie-
ren anstatt zu agieren. Und last, but not 
least mangelt es den Unternehmen nicht 
selten am Wissen über vorhandene di-
gitale Möglichkeiten. Viele Unternehmen 
wissen gar nicht, welche Möglichkeiten 
die neuen digitalen Vertriebs- und Mar-
ketingkanäle bieten. Und wenn sie doch 
schon eingesetzt werden, dann nicht 
optimal. Oft sind Unternehmen erstaunt, 
wenn sie erfahren, welche Kanäle po-
tenzielle Kunden heute schon aktiv nut-
zen – leider aber bei der Konkurrenz. 
Hier können wir optimieren und bei der 
Auswahl zur Seite stehen.

Ihr Steinbeis-Beratungszentrum un-
terstützt Unternehmen bei der Ana-
lyse und Neuausrichtung der Ver-
triebs- und Marketingkonzeption, wo 
liegen Ihre Schwerpunkte? 

Das, was uns wirklich viel Aufmerksam-
keit im Markt einbringt, ist die Tatsache, 
dass wir nicht nur das Konzept erstellen, 
sondern auch die Kunden mit akquirie-
ren. Wir begleiten den Außendienst und 
haben ein eigenes Callcenter aufgebaut, 
dass für unsere Mandanten telefoniert 
und Termine vereinbart. Damit können 
wir beweisen, dass unser Konzept funk-
tioniert. 

Bei der Konzeption bieten wir natürlich 
die gesamte Dienstleistungsbandbreite 
der Bereiche Marketing und Vertrieb an. 
Von einem verbesserten Marktverständ-
nis, wer sind die Kunden-Personas und 
was ist deren Customer Journey, von 
der grundsätzlichen Positionierung und 
Strategie bis hin zu einem konkreten 

Maßnahmenplan. Dieser deckt die Cus-
tomer Journey optimal ab und beinhaltet 
Kommunikationsmaßnahmen bis hin zur 
Suchmaschinenoptimierung. Das be-
sondere bei uns ist, dass wir zum einen 
Vertrieb und Marketing gesamtheitlich 
betrachten, denn nur dann erwächst da-
raus auch mehr Umsatz. Und zum an-
deren, dass wir für jedes Thema einen 
Profi mit langjähriger Praxiserfahrung 
haben. Viele Beratungsunternehmen 
haben einen Profi, der zu allen Fragen 
etwas sagen kann – sogenannte Gene-
ralisten. Aber wieviel davon haben sie 
wirklich in der Tiefe schon selbst prak-
tiziert? Darum achte ich darauf, dass 
wir bei Projekten die Spezialisten zum 
Kunden schicken. Das bedeutet zwar 
intern etwas mehr Organisationsauf-
wand, führt aber zu deutlich besseren 
Ergebnissen. Der Einsatz unserer Pra-
xisexperten, die zudem über jahrelange 
Coachingerfahrung verfügen, hilft da-
bei, die Teams und Mitarbeiter unserer 
Kunden für neue Aufgaben zu qualifi-
zieren.

Mit welchen Problemstellungen wen-
den sich die Kunden an Ihr Team?

Unsere Kunden kommen im Wesentli-
chen mit sechs Fragestellungen zu uns. 
Die Erste lautet: Wie schaffe ich deut-
liches Wachstum? Das heißt für jeden 
etwas anderes. Die einen möchten klas-
sisch mehr Umsatz und Gewinn, andere 
dagegen mehr Kunden, um von Groß-
kunden unabhängiger zu werden. Die 
zweite Frage kommt von den Automobil-
zulieferern, die aus der Abhängigkeit von 
Automotive kommen möchten. Gemein-
sam mit uns suchen sie nach neuen 
Zielgruppen und Geschäftsfeldern. Oft 
wird auch nach der optimalen Nutzung 
von Kommunikationskanälen gefragt. 
In Zeiten, in denen wir im Privaten viele 
verschiedene Kommunikationskanäle 
nutzen, erwarten wir das auch von Lie-
feranten. Wer Kanäle nicht professionell 
bespielt, wird von potenziellen Kunden 



nicht gefunden. Wer zu viel Geld in die 
falschen Kanäle investiert oder die 
richtigen Kanäle falsch bespielt, verliert 
Geld ohne Kunden zu gewinnen. Wir hel-
fen, das richtige Maß für das jeweilige 
Unternehmen zu finden. Ein Thema, das 
oft vergessen wird, aber gerade bei den 
Top-Unternehmen den Umsatz deutlich 
steigern kann, ist die mentale Stärke der 
Mitarbeiter: Vertriebsmitarbeiter, die ei-
ne hohe Resilienz aufweisen, sind in der 
Regel 20% umsatzstärker. Daher wer-
den wir oft gebeten, mit unserem Spezi-
alteam, das auch Sportmannschaften 
coacht, die Vertriebs- und Führungs-
mannschaft optimal einzustellen. Das ist 
gut für die Mitarbeiter und auch gut für 
das Unternehmen. Viele Unternehmen 
bekommen aber auch Druck vom Kun-
den: Zum Beispiel wird verstärkt ge-
fordert, die eigenen Abläufe in die ERP-
Systeme des Kunden zu integrieren. 
Größtmögliche Automatisierung der 
Prozesse beim Kunden stellt auch an 
das liefernde Unternehmen große An-
forderungen. Unsere Spezialisten kön-
nen hier unterstützen. Des Weiteren 
werden wir sehr oft von Inhabern und 
Investoren in Unternehmen gerufen, um 
zu prüfen, wie die Firma wirklich im 
Markt steht und welche Möglichkeiten 
es für die Zukunft gibt.

Dass die digitale Transformation die 
Unternehmen vor neue Herausfor-
derungen stellt, ist bekannt, aber 
was bedeutet das konkret für Mar-
keting und Vertrieb? Und wie gelingt 
es den Unternehmen diese Entwick-
lung erfolgreich zu meistern?

Für Vertriebsorganisationen ist diese 
Entwicklung eine große Chance. Viele 
Unternehmen haben die Trends im Ver-
trieb verschlafen, dadurch können klei-
nere und mittelständische Unterneh-
men diese ganz schnell überholen. 
Unternehmen, die den Vertrieb in die 
Digitalisierung einbezogen haben, fal-
len beim Kunden positiv auf, finden 
leichter Fachkräfte und sind deutlich 
agiler. Die Herausforderung liegt hier 
aber bei der richtigen Auswahl der Maß-
nahmen und darin den Vertrieb mitzu-
nehmen. Mit Hilfe der neuen digitalen 
Möglichkeiten können Kunden individu-
eller betreut werden. Daraus ergeben 
sich neue Märkte.

Die Marketingabteilungen in Unterneh-
men haben per Definition die Aufgabe, 
die Unternehmenskommunikation in ei-
ner digitalisierten Welt voranzubringen. 
Hier brauchen wir ein sehr hohes Maß an 
Digitalisierung in der Abteilung, damit sie 
alle Kanäle optimal ausschöpfen kann. 
Dafür braucht es eine klare Strategie, 
damit die Informationen den gewünsch-
ten und im Vorfeld definierten Effekt er-
zielen. 

Welche Trends werden aus Ihrer 
Sicht die Zukunft des Marketings und 
Vertriebs bestimmen? Wie können 
und müssen sich Unternehmen schon 
jetzt darauf vorbereiten?

Der Haupttrend besteht im Moment da-
rin agilere Vertriebsorganisationen zu 
schaffen. Aktuell setzt sich durch, dass 
die Einkaufsabteilungen stärker durchs 

Management geführt werden. Das be-
deutet für uns, dass wir nicht mehr so 
stark den Vertriebsprozess planen dür-
fen, sondern uns vollständig auf den 
Einkaufsprozess des Kunden einstellen 
müssen. Dazu braucht es agilere Ver-
triebsprozesse. Im Bereich Marketing 
kommen viele Unternehmen mit klas-
sischem Outbound-Marketing wie Wer-
bung oder Messen nicht mehr weiter. 
Es gilt die Kunden in Form von konkreten 
Personas und ihrer Customer Journey 
besser zu verstehen und ihnen in Form 
von Inbound-Marketing interessante 
Contents und Tools zum Thema mitzu-
geben, um auf ihrem Evaluationsweg den 
erfolgreichen Verkauf vorzubereiten.

Wir bereiten unsere Kunden bereits jetzt 
auch auf den neuen Trend der überge-
ordneten Werteargumentation vor. So-
wohl in der Kommunikation mit dem 
Endkunden als auch mit den Geschäfts-
kunden ist die Frage der übergeordneten 
Werte das Thema der Zukunft! Im Mo-
ment geht es viel um das Thema Nach-
haltigkeit, aber das wird sich in den 
nächsten Jahren auf weitere Themen-
bereiche erweitern. Wer es hier schafft 
klare Argumente in den richtigen Kanä-
len zu senden, wird deutliche Wettbe-
werbsvorteile haben.

WINFRIED KÜPPERS 
winfried.kueppers@stw.de (Autor)

Leiter
Steinbeis-Beratungszentrum  
Vertriebsanalytik (Hilzingen) 

www.steinbeis.de/su/2159 
www.steinbeis-vertriebsanalytik.de

VIELE INGENIEURE SIND SO STARK MIT DER TECHNISCHEN 
UMSETZUNG VON KUNDENWÜNSCHEN BESCHÄFTIGT, DASS 
SIE VERGESSEN, SICH GEDANKEN ZU MACHEN, WO UND WIE 
SIE IHR PRODUKT NOCH VERKAUFEN KÖNNTEN.
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Technologische Innovationen, Digitalisierung und anspruchsvollere Kundenbedürf-
nisse fordern Unternehmen konstant heraus, sich sowohl produktspezifisch als auch 
betriebsintern weiterzuentwickeln. Radikalere Umfeldveränderungen oder gar die 
Disruption des gegenwärtigen Geschäftsmodells können tiefergehendes Handeln 
erforderlich machen. Agile Start-ups entwickeln zukunftsweisende Technologien 
wie künstliche Intelligenz oder Blockchain-Anwendungen, die nicht nur betriebs-
wirtschaftliche Potenziale bergen, sondern auch einen starken gesellschaftlichen 
Einfluss haben. Diese Start-ups werden zunehmend zu Zielunternehmen für Mer-
gers & Acquisitions (M&A) und erfordern eine Neuausrichtung – Digital M&A. Um 
diese Entwicklung praktisch umsetzen zu können, hat die Steinbeis Consulting 
Mergers & Acquisitions GmbH das Digital M&A-Playbook entwickelt.

Besonders bei KMU mit geringeren Mit-
arbeiterzahlen stocken Investitionen in 
die Digitalisierung. Dies birgt das Risiko, 
dass diese Unternehmen in Zukunft an 
Wettbewerbsfähigkeit einbüßen und da-
mit den Anschluss an eine zunehmend 
digitalisierte internationale Umgebung 
verlieren. Erhebungen der Bitkom zufol-
ge geben 56% dieser Unternehmen an, 
im Zuge der Digitalisierung ihr Portfolio 
beziehungsweise Geschäftsmodell an-
passen zu wollen, aber nur 34% davon 

verfügen über eine bereichsübergrei-
fende Digitalisierungsstrategie.

DIGITAL M&A: KONZEPT

Digital M&A bietet Unternehmen die 
Chance, ihre Digitalisierungsstrategie 
zu definieren und zu implementieren. 
Der globale Transaktionswert von digi-
talen M&A-Deals erreichte 2017 658 Mil-
liarden Dollar und repräsentierte damit 
ein Viertel des gesamten M&A-Marktes, 

DIGITAL M&A BIETET UNTERNEHMEN 
DIE CHANCE, IHRE DIGITALISIERUNGS
STRATEGIE ZU DEFINIEREN  
UND ZU IMPLEMENTIEREN.

»

MERGERS &  
ACQUISITIONS  
IN DER DIGITALEN WELT
DIGITAL M&A-PLAYBOOK FOKUSSIERT DIGITALE  
MÄRKTE UND DEREN ANFORDERUNGEN
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so dass digitalen Deals ein entscheiden-
der Stellenwert zukommt. Es stellt sich 
jedoch die Frage der Unternehmensbe-
wertung der Digital-Unternehmen, die 
teilweise mit einem 40-fachen Umsatz-
multiplikator bewertet werden. Syner-
gien und Technologiezugang rücken zu-
nehmend in den Fokus. Zusätzlich sind 
häufig kulturelle Differenzen zu erwar-
ten und die herkömmliche M&A-Logik 
stößt so an ihre Grenzen. Dieser Limi-
tierung muss mit einem digitalen Mind-
set begegnet werden. 

DIGITAL M&A: UMSETZUNG

Während der konzeptionelle Gedanke 
von Digital M&A klar definiert werden 

kann, ist die praktische Umsetzung her-
ausfordernd. Steinbeis Consulting Mer-
gers & Acquisitions hat daher das Digi-
tal M&A-Playbook entwickelt, um das 
digitale Mindset herzuleiten und eine 
digitale M&A-Strategie zu realisieren, 
die auf den folgenden fünf Charakteris-
tika basiert:

1.	 Ambitionierte Ziele verfolgen

2.	 Risiken eingehen und akzeptieren

3.	� Digitale Fähigkeiten sukzessive 
ausbauen

4.	� Strategische Relevanz möglicher 
Targets bewerten

5.	� Transformationsprozesse aktiv 
gestalten

Disruptive Technologien werden auch in 
Zukunft neue Geschäftsmodelle ermög-
lichen oder effizienter gestalten. Unter-
nehmen mit einem guten Technologie- 
und Trendverständnis können vor allem 
dann profitieren, wenn sie effiziente und 
skalierbare Einsatzmöglichkeiten dieser 
Technologie entlang ihrer Wertschöp-
fungskette identifizieren. Im Hinblick auf 
eine Digitalstrategie muss immer 
kurzfristiger geplant und ein zuneh-
mend iterativer und agiler Management-
ansatz gefunden werden, der sich an der 
digitalen Transformationspyramide ori-
entiert. Das bestehende Wissen um 
M&A-Prozesse ist für digitale Targets 
nur begrenzt anwendbar. Während der 
Ablauf einer Transaktion dem traditio-

Digitale Transformationspyramide  
© 2019 Dr. Holger Schmidt | Netzoekonom.de | TU Darmstadt | Ecodynamics | Plattform-Index.com, in Anlehnung an: Patrick Turchi
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nellen Ablauf folgt, sind innerhalb der 
Transaktionsschritte zum Teil deutliche 
Unterschiede zu identifizieren. 

Als Beispiel sei ein Hidden Champion ge-
nannt, der als einer der weltweiten 
Marktführer Krankenwagen und Sani-
tätshubschrauber ausstattet. Die ent-
wickelte Digitalisierungsstrategie fo-
kussierte nicht nur die konsequente 
Vernetzung der medizintechnischen Ge-
räte (zum Beispiel Defibrillatoren) mit 
dem Internet, um so unter anderem Pre-
dictive Analytics zu nutzen, sondern auch 
die Vernetzung der Krankenwagen und 
Hubschrauber mit Krankenhäusern, um 
schnell überlebenswichtige Daten über-
mitteln zu können. Da die hierfür erfor-
derlichen Kompetenzen nur teilweise 
intern aufgebaut werden konnten, wur-
de im ersten Schritt ein innovatives Un-
ternehmen im Bereich Datenanalyse als 
Kooperationspartner gewonnen und 
schließlich akquiriert.

Da der angestammte B2B-Markt stag-
nierte, sah die Digitalisierungsstrategie 
im nächsten Schritt die Fokussierung 
auf den stark wachsenden B2C-Bereich 
vor, wie zum Beispiel die Auswertung 
patientenspezifischer Daten aus Smart 
Watches und anderen Wearables. Hier-
bei galt es, die interessantesten Start-
ups mit innovativen Methoden, Netz-
werkanalysen und Sentiments in sozialen 
Medien zu identifizieren. Mit Blick auf die 
Synergiebetrachtung waren bei der fol-
genden Unternehmensbewertung nicht-
traditionelle Synergien von besonderer 
Relevanz. Das Steinbeis-Team quanti-
fizierte diese durch eine objektive Be-
trachtung der Gegebenheiten, die der 
Käufer bietet, sowie der Fähigkeiten, die 
das Target mitbringt.

Der Due-Diligence-Prozess war primär 
durch eine zukunftsgerichtete Betrach-
tung geprägt, da eine Vergangenheits-
betrachtung aufgrund fehlender Daten 
nicht möglich war. Von exponierter Be-

deutung war dabei das Schlüsselperso-
nal, vor allem weil es sich um eine frühe 
Akquisition handelte. Da das Potenzial 
eng an diese Personen gekoppelt ist, 
wurde versucht, Fähigkeiten und Moti-
vation bestmöglich nachzuvollziehen. Im 
Umgang mit dem digitalen Target war es 
für den Käufer wichtig, den Deal schnell 
zu schließen, um das technologische 
Momentum bestmöglich zu verwenden. 
Im Zuge des Transaktionsabschlusses 
musste der Käufer die geforderten Au-
tonomieansprüche des Target-Manage-
ments abwägen und darauf abzielen, das 
Management für einen erfolgreichen 
Know-how-Transfer bestmöglich an sich 
zu binden. Dazu wurden die Earn-out-
Optionen genutzt, durch die ein Teil des 
Kaufpreises erfolgsabhängig und in den 
Folgejahren fällig wird.

Nach dem Ende der Transaktion galt es 
für die erfolgskritische Post-Merger-
Integration, das Schlüsselpersonal des 
Targets langfristig an das Unternehmen 
zu binden. Neben der Zusicherung eines 
hohen Autonomiegrades an diese Mit-
arbeiter waren der offenere Umgang mit 
Fehlern und eine höhere Risikobereit-
schaft weitere elementare Bestandteile, 
die im Zuge der Post-Merger-Integration 
berücksichtigt werden mussten. Zeit-
weiliger Personalaustausch und Rotati-
on unterstützten die Integration und tru-
gen zu einer erfolgreichen Transaktion 
und der digitalen Neuausrichtung bei. 

Im Fokus des Digital M&A-Playbooks 
steht das Begriffspaar Potenzial und Zu-
kunft anstatt erwiesener Performance 
und Vergangenheit. Dieser Fokus zieht 
sich in vielen Facetten durch das Digital 
M&A und gibt beispielsweise der Unter-
nehmensbewertung und Due Diligence 
eine neue Bedeutung. Die Betrachtungs-
parameter von Risiko und Erfolg müssen 
neu kalibriert und die Bedeutung des 
Cashflows überdacht werden. Je nach 
Integrationsvorhaben spielen weiche 
Faktoren, wie die Unternehmenskultur, 
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eine entscheidende Rolle, die sich in der 
Konsequenz auch in Selbstverständnis, 
Risikobereitschaft und Autonomie ver-
deutlichen. Das von Steinbeis Consulting 
Mergers & Acquisitions entwickelte Di-
gital M&A-Playbook unterstützt Mittel-
ständler erfolgreich dabei, Erfahrungen 
im Umgang mit digitalen Targets zu sam-
meln und Abläufe zu standardisieren.
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„GUTES MARKETING HAT IMMER 
UND IN ERSTER LINIE IM BLICK, OB 

UND WIE DAS UNTERNEHMEN ‚WERT 
FÜR DIE KUNDEN‘ GENERIERT“

IM GESPRÄCH MIT PROF. DR. KONRAD ZERR, LEITER DES STEINBEIS-BERATUNGS-
ZENTRUMS MARKETING – INTELLIGENCE – CONSULTING

Welchen Mehrwert bietet eigentlich Marketing Intelligence? Und wie verändert die Digitalisierung die Arbeitsweisen im  
Marketingbereich? Darüber hat sich die TRANSFER mit Prof. Dr. Konrad Zerr, Leiter des Steinbeis-Beratungszentrums  

Marketing – Intelligence – Consulting, unterhalten. Er ist Marketing-Profi und Experte auf dem Gebiet der Informations- und  
Datensicherheit. Im Oktober wurde er mit seinem Steinbeis-Unternehmen als „herausragender Sicherheitsberater 2019“  

mit dem Outstanding Security Performance Award ausgezeichnet.

Herr Professor Zerr, 2006 haben Sie 
Ihr Steinbeis-Beratungszentrum ge-
gründet, wie hat sich Ihr Dienst-
leistungsangebot im Laufe der Zeit 
verändert? Welche technischen, 
technologischen, aber auch gesell-
schaftlichen Entwicklungen haben 
Ihre Arbeit beeinflusst?

Mit einem kleinen Augenzwinkern ge-
sagt: Wir waren bereits 2006 mit unse-
rem Dienstleistungsangebot hochaktu-
ell. Insoweit waren bis heute keine 
grundlegenden Veränderungen notwen-
dig. Nein, im Ernst: Aufgrund unserer 
von Anfang an starken Spezialisierung 
des Angebots auf Themen der Informa-
tions- und Datensicherheit sind wir nach 
wie vor „am Puls der Zeit“. Das Thema 
hat in den vergangenen Jahren noch 
mehr an Bedeutung gewonnen. Hinter-
grund sind die gravierenden technolo-
gischen aber auch gesellschaftlichen 
Veränderungen. Digitalisierung, Big Da-
ta, Industrie 4.0, künstliche Intelligenz 
sind ohne Informationssicherheit nicht 
denkbar. Dabei spielen nicht allein tech-
nische Lösungen eine Rolle, denn die 
Sicherheit fängt in den Köpfen der Men-

schen an. Wir bieten Lösungen, um das 
Sicherheitsbewusstsein von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern, die „Security 
Awareness“ in Unternehmen zu erfas-
sen und darauf basierend interne Mar-
keting- und Qualifikationsmaßnahmen 
zu entwickeln, um dieses zu steigern.

Welche Rolle spielt Marketing für 
eine erfolgreiche Unternehmensent-
wicklung?

Im Zuge der Digitalisierungsprozesse 
hat sich die Rolle des Marketings in den 
vergangenen Jahren grundlegend ge-
wandelt und wird sich auch weiter an-
passen müssen. In manchen Unter-
nehmen entstehen neue Rivalitäten 
zwischen dem Chief Information/Digital 
Officer und dem Chief Marketing Officer. 
Wer hat im Zeitalter der Digitalisierung 
mit Blick auf die Kunden-Unternehmen-
Schnittstelle tatsächlich den „Hut auf“? 
Das Marketing darf sich hier – auch und 
gerade im Interesse der Unternehmen 
– nicht in die zweite Reihe stellen las-
sen. Seine Kompetenz, „Kundenempa-
thie“ zu entwickeln, sich in die Lebens-
welten, Sehnsüchte und Bedürfnisse der 

Kunden hineinzuversetzen und dieses 
Wissen auch in interne Prozesse des 
Unternehmens einzubringen, ist auch 
zukünftig unabdingbar. Und in einer 
durch Unsicherheiten geprägten Welt 
werden Unternehmen sich nur dann po-
sitiv weiterentwickeln können, wenn sie 
auch nach außen Vertrauen schaffen, 
Versprechen einlösen und dem Kunden 
Werte liefern. Das liegt in der Verant-
wortung des Marketings! Um dieser in 
der digitalen Welt gerecht werden zu 
können, bedarf es jedoch auch neuer 
Kompetenzen, Prozesse, Tools und An-
sätze. Das überkommene „4-P“-Denken 
– Product, Price, Place, Promotion – 
reicht nicht mehr. 

Zu Ihren thematischen Schwerpunk-
ten gehört Marketing Intelligence: 
Was versteht man darunter und wie 
können Unternehmen davon profi-
tieren? 

Einfach ausgedrückt geht es bei Mar-
keting Intelligence darum, im Unterneh-
men Kompetenzen und Prozesse zu eta-
blieren, die helfen Marktprozesse besser 
zu verstehen und darauf basierend „in-
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telligentere Marketingentscheidungen“ 
zu treffen. Dazu gehören Fragen der 
Marketingorganisation, wie beispiels-
weise die Agilität und das „Lernvermö-
gen“ des Marketings weiterentwickelt 
werden können. Aber auch Fragen der 
digitalen Technologie beziehungsweise 
technischen Infrastruktur im Marke-
ting spielen hier mit rein: Wie können 
zum Beispiel künstliche Intelligenz und 
Verfahren der Data Science helfen, bes-
sere oder sogar automatisierte Mar-
ketingentscheidungen zu treffen. Und 
schließlich betrachtet Marketing Intel-
ligence auch Fragen der dazu notwen-
digen menschlichen Kompetenzen in den 
Unternehmen. Ein Mindestmaß an tech-
nischen und analytischen Fähigkeiten ist 
unabdingbar, um erfolgreich Marketing 
betreiben zu können.

Um es nochmals in anderen Worten auf 
den Punkt zu bringen: Das Verständnis 
von Marktprozessen basiert auf der 
Sammlung, Auswertung und Interpre-
tation interner wie externer Daten. Mar-
keting Intelligence hilft genau dabei: Es 
unterstützt Unternehmen, die im Zeit-
alter der Digitalisierung exorbitant ge-
stiegenen Datenmengen sinnvoll für in-
telligenteres Marketing zu nutzen.

Die Digitalisierung bringt neue An-
forderungen und neue Arbeitswei-

sen auch im Marketingbereich: Was 
sind dabei die größten Herausfor-
derungen aber auch Chancen für 
Unternehmen?

Einige der Herausforderungen für das 
Marketing hatte ich bereits angespro-
chen: Die Rolle des Marketings verän-
dert sich und muss sich neu finden. Das 
interne Verhältnis zum Chief Informa-
tion/Digital Officer ist neu auszubalan-
cieren. Interdisziplinäres und agiles 
Denken ist dabei unerlässlich. Digita-
le Kompetenzen und geeignete infor-
mationstechnologische Infrastrukturen 
sind neu aufzubauen. Mit Blick auf das 
Selbstverständnis des Marketings soll-
te es sich jedoch auf seine „Ursprungs-
idee“ zurückbesinnen: Gutes Marketing 
hat immer und in erster Linie im Blick, 
ob und wie das Unternehmen „Wert für 
die Kunden“ generiert. Denn nur so kön-
nen auch Werte für das Unternehmen 
geschaffen werden. In dieser „Wert für 
den Kunden“-Perspektive liegt die zen-
trale Stärke des Marketings.

In diesem Zusammenhang sehe ich per-
sönlich eine zentrale Herausforderung 
und gleichzeitig auch eine der größten 
Chancen in der Kontextualisierung des 
Marketings und der den Kunden vermit-
telten Wertangebote. Die Digitalisierung 
bietet bisher ungeahnte Möglichkeiten, 

durch den Einsatz von Sensortechnolo-
gien, Tracking-Verfahren etc. die Kon-
textsituation, in der ein Kunde eine Leis-
tung in Anspruch nimmt oder mit dem 
Unternehmen interagiert, zu erfassen 
und zu verstehen. Wertangebote können 
so ganz spezifisch auf eine individuelle 
Situation hin in Echtzeit gesteuert wer-
den. Diese Entwicklung nennt man „Va-
lue in Context“.

Dies macht auch deutlich: Die zentra-
len Chancen der Digitalisierung liegen 
nicht oder zumindest nicht ausschließ-
lich in Effizienzsteigerungen für die 
Unternehmen sondern, richtig einge-
setzt, insbesondere in der Schaffung 
neuer, kundenorientierter und für die 
Kunden wertschaffender Angebote.
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FÜHREN SIE DEN DIGITALISIERUNGSANFÄLLIGKEITSCHECK  
FÜR IHR UNTERNEHMEN DURCH!

DER TEST KANN KOSTENLOS AUF DER WEBSITE  
WWW.DIGISCH.DE HERUNTERGELADEN WERDEN.
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IST IHR  
GESCHÄFTSMODELL 
DIGITALISIERUNGS-
FEST? 
STEINBEIS-TEAM ENTWICKELT EINEN TEST ZUR  
ABSCHÄTZUNG DER DIGITALISIERUNGSRISIKEN  
FÜR GESCHÄFTSMODELLE

Die Digitalisierung verändert unsere Gesellschaft weitreichend und grundlegend. 
Nicht zuletzt berührt sie Wertschöpfungsprozesse von Unternehmen. Auf diese 
Weise eröffnen sich einerseits völlig neue Wertschöpfungsoptionen, andererseits 
ergeben sich Bedrohungen für ehemals gut funktionierende Geschäftsmodelle des 
analogen Altlandes. Am Steinbeis-Transfer-Institut Digitale Transformation ist ein 
einfacher Test entstanden, mit dem Unternehmen eine gefährdende Digitalisierungs-
anfälligkeit ihres Geschäftsmodells prüfen können. Konzeptionelle Basis des Tests 
sind acht digitale Folgegesetze im Sinne der universell gültigen Prinzipien der 
Digitalisierung. 

1.	� Die Nutzenstiftung beruht auf der 
opportunistischen Ausbeutung 
von Informationsvorsprüngen.

2.	� Das Kundenproblem, das das Un-
ternehmen im analogen Altland 
gelöst hat, existiert im digitalen 
Neuland nicht mehr.

3.	 �Das Kundenproblem existiert 
zwar noch, lässt sich aber auch 
digital lösen.

Unternehmen besitzen gegenüber ihren 
Kunden eine Vielzahl von Informations-
vorsprüngen. Sie kennen insbesondere 
den Herstellungsprozess ihrer Produkte 
und den damit verbundenen Ressourcen-
verbrauch besser als die Kunden. Vor 
diesem Hintergrund können sie nicht nur 
ihre Gewinnspanne, sondern auch zahl-
reiche Qualitätsmerkmale tendenziell 
besser beurteilen als ihre Kunden. Ein 
opportunistisches Ausbeuten solcher In-
formationsvorsprünge wird vor dem 
Hintergrund der im digitalen Neuland 

Ein Geschäftsmodell beschreibt abstrakt 
die Wertschöpfung von Unternehmen. Es 
beinhaltet im Kern drei Elemente: die 
Nutzendimension (welcher Kundennut-
zen wird gestiftet?), die Architekturdi-
mension (wie ist die Wertschöpfung in-
tern und extern organisiert?) und die 
Erlösdimension (wie erzielt das Unter-
nehmen Erlöse?). Obgleich alle drei Kom-
ponenten eines Geschäftsmodells ver-
mutlich von der Digitalisierung berührt 
werden, steht die Nutzendimension im 
Fokus: Denn sowohl die Organisation 
der Wertschöpfung als auch das Erzielen 
von Erlösen werden hinfällig, wenn das 
Unternehmen keinen wettbewerbsüber-
legenen Kundennutzen mehr erzeugt. 

DER DIGITALISIERUNGS
ANFÄLLIGKEITSCHECK

Die Nutzenstiftung eines Unternehmens 
kann durch die Digitalisierung in drei-
erlei Hinsicht gefährdet werden:
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herrschenden Informationssymmetri-
sierung zunehmend schwieriger, wenn 
nicht unmöglich, da potenzielle Kunden 
in Sekundenschnelle auf die Erfahrun-
gen vorheriger Kunden beziehungswei-
se ausgeschiedener oder aktueller Mit-
arbeiter zurückgreifen können. Eine 
Nutzenstiftung, die auf dem opportu-
nistischen Ausbeuten von Informations-
vorsprüngen basiert, wird durch die 
Digitalisierung also massiv gefährdet.

Eine zweite Ursache für die Erosion des 
Nutzens liegt im möglichen Verschwin-
den des durch das Unternehmen im ana-
logen Altland gelösten Kundenproblems. 
Die Bedingungen des digitalen Neulan-
des führen also dazu, dass es dieses 
Kundenproblem so nicht mehr gibt. 

DIGITALE FOLGEGESETZE

In diesem Zusammenhang scheinen fünf 
digitale Folgegesetze einschlägig: Im di-
gitalen Neuland wird aufgrund der In-
formationssymmetrisierung (Folgege-
setz Nr. 1) der Bedarf an Unternehmen, 
die Informationsasymmetrien überbrü-
cken, deutlich abnehmen. Beispiele für 
eine Nutzenstiftung, die im Kern in der 
Reduktion von Informationsasymmetrien 
besteht, sind Restaurantführer, Reise-
führer, Programmzeitschriften, Testma-
gazine und ähnliches. Die Schnittstellen-
zentralisierung (Folgegesetz Nr. 2) wird 
den Bedarf an schnittstellenüberbrü-
ckenden Vermittlern erodieren lassen. 
Typisches Beispiel für eine solche Funk-
tion ist eine Taxizentrale, die letztlich 
nichts anderes macht als eine Schnitt-
stelle zum Kunden (in der Regel per Te-
lefon) und eine Schnittstelle zu den Taxi-
fahrern (in der Regel per Funk) zu 
unterhalten und auf diese Weise Kun-
den und Taxifahrer zu verbinden. Die 
Emanzipation von Raum und Zeit (Fol-
gegesetz Nr. 3) wird den Bedarf an phy-
sischer Raumüberbrückung reduzieren. 
Ein Prozess des analogen Altlandes, der 
an Gleichräumigkeit gekoppelt war, er-

fordert für den Fall, dass die Parteien 
sich nicht ohnehin am selben Ort befin-
den, die Mobilität zumindest einer der 
Parteien. Schüler und Lehrer müssen zur 
Schule, der Patient zur Arztpraxis und 
ein Arbeitnehmer an seinen Arbeitsplatz. 
In dem Maße, wie diese Prozesse in Fol-
ge der Digitalisierung von der Gleich-
räumigkeit entkoppelt werden, sinkt der 
entsprechende Mobilitätsbedarf. Eine 
Nutzenstiftung, die in der Minderung von 
Transaktionskosten besteht, wird im di-
gitalen Neuland unter Druck geraten, da 
in diesem Biotop das Transaktionskos-
tenniveau in der Tendenz deutlich gerin-
ger ist als im analogen Altland (Folgege-
setz Nr. 4). So wird beispielsweise der 
Nutzen von Handelsunternehmen, die 
durch physische Warenbündelung Trans-
aktionskosten senken, durch die Digita-
lisierung bedroht. Schließlich ist zu er-
warten, dass das fünfte Folgegesetz 
„Neue Erkenntnisgalaxien“ bestimmte 
Formen der Informationsbeschaffung 
obsolet werden lässt. Unternehmen sind 
im digitalen Neuland beispielsweise sehr 
viel weniger auf Marktforschungsstudien 
angewiesen, da sie das Verhalten ihrer 
Kunden sehr detailliert beobachten kön-
nen. 

ANALOG VS. DIGITAL

Die dritte Bedrohung für ein Geschäfts-
modell des analogen Altlandes resul-
tiert aus einer digitalen Lösung des bis-
lang analog gelösten Kundenproblems. 
Hierfür finden sich zahlreiche Beispiele, 
etwa Unterhaltungs-, Bildungs- oder Fi-
nanzdienstleistungen. Die Wettbewerbs-
position des analogen und digitalen Spie-
lers unterscheiden sich fundamental, da 
das Unternehmen des digitalen Neulan-
des unter den Bedingungen der digitalen 
Folgegesetze agiert. Vier von ihnen kön-
nen dabei die Wettbewerbsposition mas-
siv berühren: Grenzkostenmarginalisie-
rung, Geschwindigkeitsexplosion, neue 
Erkenntnisgalaxien und Emanzipation 
von Raum und Zeit.

Der Akteur des digitalen Neulandes hat 
quasi keine Grenzkosten. Je größer der 
relevante Markt ist, das heißt je größer 
das Absatzpotenzial, desto größer wird 
der Kostennachteil des Spielers aus dem 
analogen Altland. Der Akteur des digi-
talen Neulandes hat gegenüber einem 
Unternehmen aus dem analogen Alt-
land zudem immer Geschwindigkeits-
vorteile. Je bedeutsamer die Zeitdimen-
sion im Wettbewerb ist, desto größer ist 
der Wettbewerbsvorteil des digitalen 
Unternehmens. Im digitalen Neuland 
werden bislang nicht bekannte Zusam-
menhänge identifiziert (neue Erkennt-
nisgalaxien), dies gilt nicht zuletzt auch 
für das Kundenverhalten. Je wichtiger 
Einsichten in das Kundenverhalten (Cus-
tomer Insights) für die Nutzenstiftung 
sind, etwa wegen eines ausgeprägten 
Kundenbedürfnisses nach individuellen 
Problemlösungen (wie zum Beispiel im 
Gesundheitswesen oder bei der Part-
nervermittlung), desto größer wird der 
Wettbewerbsvorteil des digitalen Spie-
lers. Schließlich agiert der digitale Spie-
ler unter der Bedingung einer Emanzi-
pation von Raum und Zeit. Je stärker im 
analogen Altland aus Kundensicht räum-
liche (zum Beispiel Standorte) oder zeit-
liche (zum Beispiel Öffnungszeiten) Kon-
sumengpässe existierten, desto größer 
ist der Vorteil des digitalen Spielers. 

Literatur:

�Schneider, Helmut (2019):  
Digitalisierung. Eine folgenreiche Übersetzung  
in Maschinensprache, Norderstedt.

PROF. DR. DR. HELMUT SCHNEIDER
helmut.schneider@stw.de (Autor)

Leiter
Steinbeis-Transfer-Institut  
Digitale Transformation (Berlin)

www.steinbeis.de/su/1949 
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DIE UNTERNEHMENSNACHFOLGE 
IN KMU ERFOLGREICH MEISTERN
STEINBEIS-BERATER GESTALTET EINEN GELUNGENEN NACHFOLGEPROZESS MIT

Gerade für inhabergeführte KMU stellt das Unternehmen die wesentliche Ertrags- und Vermögensquelle für den Inhaber 
dar. Wenn man ein erfolgreiches Unternehmen aufgebaut hat, will man das auch nach dem eigenen Ausscheiden in guten 
Händen wissen. Sofern kein Familiennachfolger bereit steht, muss ein externer Interessent für die Unternehmensnachfolge 
begeistert werden. Die Suche gestaltet sich aber nicht immer einfach und bedarf nicht selten einer professionellen Unter-
stützung. Hier setzt das Team des Steinbeis-Transferzentrums Sanierung und Finanzierung mit seinem Expertenwissen an. 
Erfolgreich hat es den Mittelständler Dill Werkzeug- und Formenbau aus Karlsbad im Nachfolgeprozess begleitet.

1991 von Harald Dill gegründet, fertigt 
das Unternehmen sowohl einfache als 
auch komplexe, anspruchsvolle Werk-
zeuge und Formen für die Kunststoff-
Spritzguss-Industrie und zur Herstellung 

Freuen sich über die erfolgreiche  
Unternehmensübergabe:  
Sibylle und Harald Dill, Timucin und Tuba Okullu 
(v.l.n.r.)

von Press-, Druckguss- und Pulverspritz
guss-Teilen. Harald Dill hat das Stein-
beis-Transferzentrum Sanierung und 
Finanzierung beauftragt, ihn bei der Um-
setzung seiner Unternehmensnachfolge 

zu begleiten. Dabei nutzte er das ESF-
Förderprogramm „Coaching für kleine-
re und mittlere Unternehmen“, mit dem 
ein Unternehmen einen Zuschuss von bis 
zu 6.000 Euro erhalten kann. 
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Bei kleineren, inhabergeführten Unter-
nehmen besteht oft eine enge Verbindung 
zwischen dem Unternehmen und dem 
Privatbereich des Unternehmers – zum 
Beispiel durch die an das Unternehmen 
vermieteten Immobilien, die Gestaltung 
der Geschäftsführergehälter etc. Es er-
fordert oft einige Zeit, um diese Verbin-
dungen im Hinblick auf den Unterneh-
mensverkauf neu zu gestalten und das 
Unternehmen auch bilanziell fit für einen 
Verkauf zu machen. Bei diesen Unter-
nehmen ist es sinnvoll, drei bis fünf Jah-

ERFOLGSFAKTOR 1: RECHTZEITIGE VORBEREITUNG

re vor dem geplanten Unternehmens-
verkauf mit den Vorbereitungen zu 
starten. Das hat auch den Vorteil, dass 
man vorbereitet ist, wenn ein potenzi-
eller Käufer sich für das Unternehmen 
interessiert. Und man kommt nicht unter 
Zeitdruck, weil man das Unternehmen 
unbedingt im nächsten halben Jahr ver-
kaufen muss.

Harald Dill war zum Beginn der Zusam-
menarbeit 59 Jahre alt und sein Ziel war 
es, das Unternehmen innerhalb von drei 

Jahren an einen qualifizierten Nachfol-
ger zu übergeben. Somit stand ausrei-
chend Zeit zur Verfügung einen geeig-
neten Interessenten zu finden. Zudem 
hatte Harald Dill seit jeher die Strategie 
verfolgt, möglichst viele Aufgaben auf 
seine Mitarbeiter zu delegieren. Das 
macht es für einen Nachfolger wesent-
lich einfacher, die Unternehmensnach-
folge anzutreten. 

ERFOLGSFAKTOR 2: KONZEPT, STRATEGIE, PROZESSE

Im ersten Schritt ist es wichtig, mit dem 
Verkäufer die Ziele der Unternehmens-
nachfolge festzulegen. Geht es darum, 
den höchstmöglichen Kaufpreis zu erzie-
len oder sind auch noch andere Aspekte 
relevant? Diese können zum Beispiel sein 
der Erhalt des Unternehmensnamens, 
die Sicherung des aktuellen Standorts, 
eine Beschäftigungsgarantie für die Mit-
arbeiter, die maximale Dauer bis zum 
Abschluss des Kaufvertrags, die Fort-
setzung des Mietverhältnisses (insbe-
sondere, wenn die Immobilie im Eigen-
tum des bisherigen Eigentümers oder 
dessen Familie bleibt), ein Beratungs-
vertrag oder die Weiterbeschäftigung des 
verkaufenden Unternehmers für eine de-
finierte Zeit und vieles mehr. Erst nach 
Festlegung der Ziele kann die Strategie 

für die Unternehmensnachfolge erarbei-
tet werden. Dabei erfolgt die Unterneh-
mensplanung für die nächsten Jahre, 
die Unternehmensbewertung, die Iden-
tifikation potenzieller Käufer, die Klärung 
rechtlicher und steuerlicher Rahmen-
bedingungen sowie die Erstellung ei-
nes Unternehmensexposés. Dann er-
folgt die direkte Ansprache potenzieller 
Interessenten und/oder die Nutzung ent-
sprechender Vermittlungsbörsen. Dabei 
empfiehlt es sich, potenzielle Interes-
senten im ersten Schritt durch externe 
Berater anonym anzusprechen und erst 
nach Abschluss einer Vertraulichkeits-
erklärung den Namen und das erstellte 
Unternehmensexposé an den Interes-
senten zu übergeben. Anschließend folgt 
mit den interessierten Käufern in der 

Regel die Due-Diligence, bei der der 
potenzielle Käufer das Unternehmen im 
Detail auf Herz und Nieren prüft. Danach 
stehen die Vertragsverhandlungen, der 
Abschluss des Unternehmenskaufver-
trags und dessen Vollzug an. Sofern der 
Käufer ein bestehendes Unternehmen 
ist, erfolgt die sogenannte „Post-Mer-
ger-Integration“. Dabei geht es darum, 
das gekaufte Unternehmen in das be-
stehende Unternehmen oder die Un-
ternehmensgruppe des Käufers zu in-
tegrieren, um so für den Käufer den 
bestmöglichen Nutzen aus dem ge-
kauften Unternehmen zu erzielen. Wich-
tig ist dabei, die übernommenen Mit-
arbeiter an das Unternehmen zu binden: 
Sie machen heute meist den entschei-
denden Wert eines Unternehmens aus.

DURCH DAS ESF-FÖRDERPROGRAMM „COACHING FÜR 
KLEINERE UND MITTLERE UNTERNEHMEN“ KANN EIN  
UNTERNEHMEN EINEN ZUSCHUSS VON BIS ZU 6.000 EURO 
ERHALTEN.

»
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ERFOLGSFAKTOR 3: EXTERNE UNTERSTÜTZUNG

Die Unternehmensnachfolge stellt für 
einen Unternehmer einen tiefen Ein-
schnitt in seine Unternehmertätigkeit 
dar. Die meisten Unternehmer verkau-
fen ein Unternehmen genau einmal in 
ihrem Leben und sind mit der Vielzahl 
der Aufgaben, die bei einem Unterneh-
mensverkauf anfallen, überfordert. Zu-
dem besteht oft eine hohe emotionale 
Bindung zum Unternehmen, gerade bei 
den Unternehmern, die das Unterneh-
men selbst aufgebaut haben. Daher kann 

ein Berater eine neutrale, objektive Sicht 
auf das Unternehmen sicherstellen und 
zu einer erfolgreichen Unternehmens-
nachfolge beitragen. Zudem hat er das 
entsprechende Fachwissen und die Er-
fahrung, um den Prozess optimal zu ge-
stalten. Das trifft nicht zuletzt auf die 
Ermittlung eines realistischen Unter-
nehmenswertes zu. Letztendlich orien-
tiert sich der Unternehmenswert immer 
an dem zukünftig erzielbaren Ertrag, 
den ein Käufer mit dem Unternehmen 

realisieren kann. Unterschiedliche Käu-
ferschichten sind dabei durchaus be-
reit, unterschiedliche Preise zu zahlen. 
So wird in der Regel ein strategischer 
Käufer, für den das Unternehmen eine 
optimale Ergänzung zu seinem beste-
henden Unternehmen darstellt, einen 
höheren Preis zahlen, als ein Existenz-
gründer, der sich mit dem Erwerb des 
Unternehmens selbstständig machen 
will. 

ERGEBNIS: ERFOLGREICHE NACHFOLGE

Nach Klärung der Ziele der Unterneh-
mensnachfolge erstellten Harald Dill, 
der Steuerberater des Unternehmens 
und Thomas Täge vom Steinbeis-Trans-
ferzentrum Sanierung und Finanzierung 
gemeinsam eine Unternehmensbewer-
tung und ein Exposé für Interessenten. 
Danach sprach der Steinbeis-Experte 
Interessenten aus seiner „Interessen-
tenkartei“ anonymisiert an und stellte 
ein anonymisiertes Inserat in einer der 
Nachfolgebörsen ein. Darüber wurde 
auch Timucin Okullu auf das Unterneh-
men aufmerksam, der als Entwicklungs- 
und Vertriebsingenieur bei einem gro-
ßen Automobilzulieferer beschäftigt war. 
Nach einer intensiven Verhandlungs-
phase inklusive Due-Diligence wurden 

sich Harald Dill und Timucin Okullu ei-
nig und schlossen unter Einbeziehung 
einer spezialisierten Rechtsanwaltsge-
sellschaft den Unternehmenskaufver-
trag ab. Während des Prozesses musste 
Timucin Okullu noch die Finanzierung 
durch seine Hausbank sicherstellen, 
die sich im Vorfeld und vor Ort ein Bild 
vom Unternehmen gemacht hatte. Auch 
hier war das erstellte Exposé über das 
Unternehmen sehr nützlich, da es alle 
für die Kreditentscheidung notwendigen 
Informationen enthielt und eine schnel-
le Entscheidung ermöglichte. Nach dem 
Übergabestichtag haben Harald Dill und 
Timucin Okullu die wichtigsten Kunden 
des Unternehmens gemeinsam besucht 
und so einen reibungslosen Unterneh-

mensübergang sichergestellt. Die 
Mitarbeiter wurden frühzeitig über 
die geplante Nachfolge informiert 
und hatten so die Gelegenheit, den 
neuen Inhaber schon früh kennen zu 
lernen. Harald Dill ist heute noch als 
Berater für das Unternehmen tätig, 
so dass Timucin Okullu von seiner Er-
fahrung profitiert. Der gesamte Pro-
zess der Unternehmensnachfolge hat 
lediglich neun Monate gedauert. Da 
es aber insbesondere für technisch 
orientierte KMU zunehmend schwie-
riger wird, einen qualifizierten Nach-
folger zu finden, kann eine erfolg-
reiche Unternehmensübergabe auch 
mehrere Jahre in Anspruch nehmen.

THOMAS TÄGE
thomas.taege@stw.de (Autor)

Projektleiter
Steinbeis-Transferzentrum  
Sanierung und Finanzierung 
(Ötigheim)

www.steinbeis.de/su/578 
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VIER UNTERNEHMEN – EINE MARKE
STEINBEIS-EXPERTEN ENTWICKELN NACH EINEM UNTERNEHMENSZUSAMMEN-
SCHLUSS EINE GEMEINSAME MARKENIDENTITÄT

Die Marke eines Unternehmens ist ent-
scheidend dafür, wie dieses von seiner 
Umwelt wahrgenommen wird. Gelingt 
es dem Unternehmen, eine einzigartige 
und einprägsame Marke zu schaffen, be-
deutet das eine effektive Positionierung 
am Markt. Diese bildet eine stabile Basis 
für eine erfolgreiche Weiterentwicklung 
eines Unternehmens. Wie gelingt es aber, 
einem Zusammenschluss von vier Unter-
nehmen eine gemeinsame Markeniden-
tität zu verleihen? Wie werden die An-
gebote und Leistungen für die Kunden 
verständlich und übersichtlich? Wie kön-
nen Absatz und Wahrnehmung gefördert 
und gleichzeitig das Sortiment bereinigt 
werden? Die Antwort und ihre erfolg-
reiche Umsetzung fanden die vier Unter-
nehmen in Bremen mit dem Team des 
Steinbeis-Transferzentrums i/i/d Insti-
tut für Integriertes Design.

Die Unternehmen HASECO ZÖGER in 
Bremen/Hamburg, STETTNER in Erk-
rath sowie die NordCap in Bremen und 
NordCook in Hamburg schließen sich 
zusammen und wollen daher ihre Ge-
schäftsstrategie neu ausrichten. Ur-
sprünglich überwiegend Großhändler 
aus dem Kühlgerätebereich für die Gas-
tronomie und den Ladenbau, schaffen die 
vier Unternehmen gemeinsam ein neu-
es Portfolio und bieten nun Lösungen für 
die technische Gesamtausstattung in der 
Gastronomie, im Catering und Ladenbau.

Das Angebot wird neu strukturiert und 
in die Geschäftsfelder Kühlen, Kochen 
und Spülen unterteilt. Die Kommunika-
tion und Bewerbung der Produkte und 
Leistungen erfolgt nicht mehr unter-
nehmens-, also absenderbezogen, son-
dern durch Kombination passender Pro-
dukte für spezifische Kundengruppen. 

Bei diesem hybriden Marketingmodell 
ist eine klare und wiedererkennbare 
Markenstrategie unabdingbar. Die Mar-
ke NordCap, die jetzt nicht mehr nur 
Produktname, sondern auch der neue 
Unternehmensname nach dem Zusam-
menschluss ist, soll stellvertretend für 
umfassende Kompetenz in der gewerb-
lichen Kühl-, Koch- und Spültechnik so-
wie passende Produkte und ganzheitli-
che Lösungen für zahlreiche Branchen 
(Bäckerei & Konditorei, Fleischerei, klei-
ne und mittlere Gastronomie, Großkü-
che und viele mehr) und verschiedene 
Anwendungsbereiche (Lagern, Vorbe-
reiten, Produzieren, Präsentieren, Bar 
& Getränke, Reinigen) stehen.

NORDCAP:  
AGILE UND STARKE MARKE

Mit diesen Vorgaben wendeten sich die 
vier Unternehmen an das Steinbeis-
Transferzentrum i/i/d Institut für Inte-
griertes Design in Bremen, zu dessen 
Schwerpunkten Kommunikations- und 
Interaktionsgestaltung, Systeme, Struk-
turen und Prozesse sowie konkrete Ge-
staltungsinnovationen für Investitions- 
und Konsumgüter, für Marken und 
Unternehmen, für Produkte und Räume 
gehören, und wurden fündig: Die von den 
Steinbeis-Experten entwickelte Marken-
strategie und -systematik sowie das 

visuelle Erscheinungsbild beziehen sich 
auf sämtliche Medien von Print über 
Digital bis hin zu räumlichen Präsenta-
tionen in Form von Ausstellungen oder 
Messen.

Damit präsentiert und profiliert sich die 
Marke NordCap neu und agil. Die inne-
ren Kernwerte („Markengene“) bilden 
dabei eine glaubwürdige und zuverläs-
sige Grundlage, auf der die aktive Ge-
schäftsausrichtung neu und prägnant 
visualisiert wird.

NordCap verfügt nun mit Hilfe der 
Steinbeis-Experten über ein belastba-
res Marken- und Leistungsverspre-
chen, einen effizienten Medienplan für 
die künftige Unternehmenskommuni-
kation, klare strategische Positionen, ein 
marktgerechtes Sortiments-und Pro-
duktportfolio, eine starke Marke und 
eine verständliche Markensystematik. 
Das Steinbeis-Team steht der NordCap-
Unternehmensgruppe weiterhin bera-
tend zur Seite und unterstützt das Un-
ternehmen sowohl bei strategischen 
Fragen wie zum Beispiel zur Unterneh-
menspositionierung als auch für kon-
krete Gestaltungsleistungen von Me-
dien (zum Beispiel für Messeauftritte). 
Alles zum Wohle der Marke und ihrer 
Kunden.

DIE MARKE EINES UNTERNEHMENS  
IST ENTSCHEIDEND DAFÜR, WIE DIESES VON  
SEINER UMWELT WAHRGENOMMEN WIRD.

»
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FLUIDE KOMMUNIKATION

PIZZAÖFEN
Hos cus, supimoe ndissus sentent iferit, men ses oc fui temus is rem peremus a vissendem ceris. Nihinti namque 
cons bonclut ia dium stilint vid crem pertus int. Catur, fendium omnem porae des aucte aus faciem ius ponloca 
ignocchil ur. Machicam pos aude nocum susa niam, ut ne conduce postatus.

Firio, quonihilia L. Voccieningul hos conficae consimp lissides fures! Ex nemor loc, quodiis simmoverorum hiliistes 
vis corudet, Cupplis, quonos conum for iamquod ienihilicae num et? Um senimenam terei tumurbem tuit,
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KÜHLEN
by NordCap

KÜHLTECHNIK
UNSERE PRODUKTE UND LÖSUNGEN
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„DIE TRANSFERKULTUR MUSS  
UNBEDINGT GESTÄRKT UND  
GEPFLEGT WERDEN“
IM GESPRÄCH MIT PROF. DR. MED. MARC O. SCHURR, LEITER DES  
STEINBEIS-TRANSFER-INSTITUTS HEALTHCARE INDUSTRIES, VORSTAND DER 
OVESCO ENDOSCOPY AG, GESCHÄFTSFÜHRER DER NOVINEON CRO GMBH UND 
DER TUEBINGEN SCIENTIFIC MEDICAL GMBH  

Er weiß, wie man ein Unternehmen er-
folgreich gründet und wie der Wissens- 
und Technologietransfer zwischen Wis-
senschaft und Wirtschaft gelingen kann. 
Für die TRANSFER hat Prof. Dr. med. 
Marc O. Schurr auf seine 25 Jahre Stein-
beis-Erfahrung und seinen Weg als For-
scher und Unternehmer zurückgeblickt 
und dabei festgestellt, dass der Zufall 
auch ein Teil des Erfolgs sein kann. Er 
hat außerdem die Rolle des Experimen-
tierens für den nachhaltigen Unterneh-
menserfolg beleuchtet und auch ein paar 
Tipps für akademische Gründer parat.

Herr Professor Schurr, seit fast 25 
Jahren sind Sie ein Steinbeiser und 
haben in der Zeit auch weitere er-
folgreiche Unternehmen aufgebaut. 
Wie haben Ihre Steinbeis-Erfahrun-
gen Ihnen dabei geholfen?

Meine frühen Berufsjahre in der Kombi-
nation aus fortbestehender Tätigkeit in 
der akademischen Forschung an der 
Universität Tübingen und Leiter eines 
Steinbeis-Unternehmens waren sicher-
lich essentiell für meinen weiteren Be-
rufsweg, auch als Unternehmer.

Im Grunde hat mir Steinbeis den „Erfah-
rungsraum“ geboten, in dem ich die 
marktnahe Umsetzung von Forschungs-
ergebnissen in Projekten mit der In-
dustrie lernen und dabei Erfahrungen 
sammeln konnte, von denen ich bis 

heute profitiere. Damals, in den späten 
1990er-Jahren, war die Kombination aus 
wissenschaftlichem und unternehme-
rischem Handeln an den Universitäten 
noch etwas eher ungewöhnliches und 
Steinbeis hat meiner Meinung nach 
mit der Gründung von Transferzentren 
an den Universitäten in Baden-Würt-
temberg auch eine Tür aufgestoßen, die 
wirksam zur Umsetzungsorientierung 
der Hochschulforschung beigetragen 
hat – bei denen, die sich dafür interes-
siert haben.

Für mich hat meine Steinbeis-Erfahrung 
das unternehmerische und marktorien-
tierte Handeln erfahrbar und das kauf-
männische Wirtschaften erlernbar ge-
macht und mir damit auch die Grundlage 
gegeben, mich für das berufliche Wirken 
an der Schnittstelle zwischen Wirtschaft 
und Wissenschaft zu entscheiden und 
keine weitere klinische Laufbahn – ich 
bin ja Arzt – einzuschlagen. Ich habe das 
nie bedauert, obgleich mich die klinische 
Medizin auch weiterhin sehr interes-
siert. Heute bin ich natürlich weit mehr 
auf der Seite der Wirtschaft an dieser 
Schnittstelle tätig. Dennoch habe ich 
meine fortbestehende Arbeit als For-
scher nie als Widerspruch dazu emp-
funden. Auch das sehe ich im Kontext 
von Steinbeis, da sich dieser vermeint-
liche Konflikt für mich schon früh auf-
gelöst hat: Man kann erfolgreich nach 
den Regeln beider Welten handeln.

Prof. Dr. Marc O. Schurr bei der Einweihung 
des Ovesco-Campus am 30.10.2019
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Sie sind das, was in der englisch-
sprachigen Literatur als „Academic 
Entrepreneur“ bezeichnet wird. Als 
akademischer Gründer sind Sie nach 
Walter/Sienknecht auch ein Innova-
tion Champion. Wieviel klassische 
Planung und wieviel systematischer 
Zufall spielte beim Erfolg eine Rolle? 

Das kann ich nicht eindeutig beantwor-
ten. Zufall spielt im Leben immer eine 
große Rolle. Bei mir sicher auch, indem 
ich mich schon im zweiten Semester des 
Medizinstudiums, in den frühen 1990er-
Jahren, der Arbeitsgruppe meines lang-
jährigen Chefs, Prof. Dr. Gerhard Bueß, 
angeschlossen habe, der einer der Weg-
bereiter der minimal invasiven Chirurgie 
war. Von ihm habe ich gelernt, dass 
grundlegende Innovation in der interven-
tionellen Medizin auch immer Innovati-
on in der dazugehörigen Medizintechnik 
braucht. Das war damals ungeheuer 
faszinierend und wir haben in unserer 
Arbeitsgruppe etliche Nächte in Labor 
und Werkstatt verbracht, um neue Ideen 
in Prototypen umzusetzen. Die haben 
wir dann am nächsten Tag experimentell 
erprobt und in weiteren Schritten be-
harrlich zum Ergebnis, also ihrem für 
den Patienten Nutzen stiftenden klini-
schen Einsatz, geführt. Das ist im Grun-
de das, was ich im erweiterten Sinn mit 
allen Mitarbeitern unserer Unternehmen 
auch heute noch tue.

Dann kam Steinbeis hinzu, einige Jahre 
später auch meine Berufung an die Stein-
beis-Hochschule und zeitgleich die 
Gründung unserer Unternehmen, um 
die entwickelten Medizinprodukte auch 
zu produzieren und weltweit zu ver-
markten.

Ich denke, was uns auf dem Lebensweg 
begegnet ist in vielem Zufall, was wir 
davon aufgreifen und wie wir es nutzen, 
darin folgen wir unserer inneren Nei-
gung und Begeisterungsfähigkeit. Aus 
heutiger Sicht erscheint mir mein Be-
rufsweg völlig plausibel, auch wenn er 
nie geplant und „beschlossen“ wurde.

Welche Rolle in der Unternehmens-
entwicklung spielt der Technologie-
transfer zwischen Wissenschaft und 
Wirtschaft und warum ist gerade das 
Experimentieren für den Unterneh-
menserfolg sehr wertvoll?

Aus meiner Sicht spielt das eine essen-
tielle Rolle. Einmal natürlich als Werk-
zeug, um gute Ideen mit geringen admi-
nistrativen Hürden aus den Hochschulen 
heraus zu luxieren und ihnen eine Chan-
ce für die Umsetzung zu geben. Stein-
beis tut hier weiterhin sehr viel, ande-
re auch, dennoch: Diese Transferkultur 
muss unbedingt gestärkt und gepflegt 
werden. Die Realisierungsrate, also 
die tatsächlich wirtschaftliche Um-
setzung von Forschungsergebnissen 
am Markt, ist in der deutschen Wissen-
schaftsszene – sowohl in den Hoch-
schulen als auch in der außeruniversi-
tären Forschung – noch zu gering. Die 
internationale Wettbewerbsfähigkeit 
Deutschlands würde von einer noch 
aktiveren Kommerzialisierungskultur in 
der Wissenschaft und Forschung mei-
ner Meinung nach sehr profitieren. Die 
Umsetzung von Forschungsergebnissen 
sollte als eines der Qualitätsmerkmale 
und als Erfolgsparameter öffentlich 
geförderter Projekte und Institutionen 
noch stärker herausgestellt werden.

Experimentieren mit Innovation, Ver-
marktung und Unternehmertum, der 
zweite Teil Ihrer Frage, ist deshalb so 
wichtig, da Angehörige von Forschungs-
einrichtungen damit zumeist keinerlei 
Erfahrung haben. Steinbeis ist dafür ein 
sehr praxistaugliches Modell.

Durch dieses Experimentieren und sich 
an Vermarktungsfragen zu erproben 
kann man herausfinden, ob ein unter-
nehmerischer Berufsweg, mit einem 
Steinbeis-Transferzentrum oder auch 
darüber hinaus, eine attraktive beruf-
liche Option ist und einem selbst Freude 
macht. Ohne ein solches berufliches 
Experimentierfeld würde mancher den 

Mut dazu vielleicht nicht schöpfen – ich 
hätte das vermutlich auch nicht.

Was empfehlen Sie akademischen Grün-
dern, um jenseits des „Start-up-Hypes“ 
nachhaltig Erfolg haben zu können?

Ich finde es wichtig, dass man sich fort-
bildet. Alle technologischen Kompetenzen, 
Motivation und Durchhaltevermögen sind 
nur Teilvoraussetzungen für möglichen Er-
folg, wenn auch vermutlich die wichtigsten. 
Man muss sich ebenso mit den Grundzügen 
der Wirtschaftswissenschaften befassen, 
meines Erachtens vor allem mit Marke-
ting und Rechnungswesen, später dann 
auch mit Recht und Personalwesen. Selbst 
wenn man Mitstreiter aus dem kaufmän-
nischen Bereich hat, so ist man als Unter-
nehmer unabdingbar darauf angewiesen 
hier zumindest über einen soliden Grund-
stock an Wissen zu verfügen. Es gibt dazu 
verschiedene gute Weiterbildungsange-
bote und es muss auch nicht immer ein 
voller MBA sein. Aber ignorieren darf man 
das auf keinen Fall, wenn man eigenver-
antwortlich handeln will.

Das Zweite ist, dass man sich nicht zu spät 
auf einem Innovationsweg intensiv mit 
dem Markt auseinandersetzt, dem Kun-
den und seinen Bedürfnissen und wirt-
schaftlichen Möglichkeiten und damit auch 
mit Fragen der Preis- und Margengestal-
tung. Das wird oft erst zu spät bedacht. 
Irgendwann muss jedes Unternehmen 
ertragsorientiert arbeiten können und 
dafür ist das Verständnis von Preis- und 
Absatzstrukturen im eigenen Markt aus 
meiner Erfahrung erfolgsentscheidend.

PROF. DR. MED. MARC O. SCHURR
marc.schurr@stw.de (Autor)

Leiter
Steinbeis-Transfer-Institut  
Healthcare Industries  
(Berlin/Tübingen) 

www.steinbeis.de/su/628 

WEITERE INFOS ZU „INNOVATION CHAMPIONING” 
FINDEN SIE IM BEITRAG AUF S. 8 FF.
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„DIGITALISIERUNG 
MACHT NUR SINN, 
WENN SIE DEM  
KUNDEN ODER DEM 
UNTERNEHMEN 
NUTZT“
IM GESPRÄCH MIT PROF. DR. PETER PHILIPPI-BECK, 
PROF. DR. ANDREAS PUFALL UND  
PROF. DR.-ING. HEINER SMETS, EXPERTEN DES  
STEINBEIS-KOMPETENZTEAMS TECHNOLOGIE
UMSETZUNG – UNTERNEHMENSOPTIMIERUNG K|T|U

Drei Steinbeis-Unternehmen – ein Gedanke: Unternehmen ganzheitliche Lösun-
gen anzubieten. Dieser Ansatz ist gerade heute in Zeiten der allumfassenden Digi-
talisierung und Konvergenz von Technologien und Branchen für Unternehmen 
besonders wichtig, aber wie funktioniert das in der Praxis? Um das zu erfahren, 
hat die TRANSFER Prof. Dr. Peter Philippi-Beck, Prof. Dr. Andreas Pufall und Prof. 
Dr.-Ing. Heiner Smets getroffen, die 2016 ihre Kompetenzen gebündelt haben, um 
Unternehmen bei der Erkennung von technologischen Trends und deren Umset-
zung in neue Geschäftsmodelle, zukünftige Produkte sowie Produktionsprozesse 
zu unterstützen.

Herr Professor Philippi-Beck, 2016 
haben Sie zusammen mit Professor 
Pufall und Professor Smets das 
Steinbeis-Kompetenzteam Techno-
logieumsetzung – Unternehmens-
optimierung gegründet. Was war 
der Gedanke dahinter?

Unsere Idee war damals, interdiszipli-
näre Dienstleistungen anzubieten, also 
nicht nur wirtschaftliche oder techni-
sche Lösungen für die Kunden zu er-
arbeiten, sondern umfassende Lösungs-
ansätze zu bieten. Und dieser Ansatz 
bleibt auch weiterhin aktuell und wich-
tig. Wir sind mit einem Fokus auf Pro-

duktionsthemen gestartet, stellen aber 
zunehmend fest, dass weitere Kompe-
tenzen in das Wissensnetzwerk einge-
bunden werden müssen, da durch den 
Wandel in der Wirtschaft die Themen-
bereiche breiter werden und sich dyna-
misch verändern. Vor diesem Hinter-
grund muss auch ein solches Netzwerk 
dynamisch gestaltet werden. Nehmen 
wir nur einmal das Thema 3D-Druck: 
Hier geht es nicht nur um die eigentliche 
Produktion von Teilen, die möglicher-
weise mit anderen Verfahren in dieser 
Flexibilität nicht möglich wäre. Es geht 
vielmehr darum, die gesamte Wertschöp-
fungskette zu betrachten und daraus die 

© istockphoto.com/sorbetto 
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intelligenteste Lösung zu generieren. 
Diese beinhaltet neue Kompetenzen in 
der Auftragsabwicklung, in der 3D-ge-
rechten Konstruktion und in der Einbet-
tung des Verfahrens in die existierende 
Entwicklungs-, Produktions- und Logis-
tikinfrastruktur. Im Fokus muss aber die 
Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen 
und der Erhalt ihrer Geschäftsmodelle 
mit Hilfe der modernen Technik bleiben.

Herr Professor Smets, Sie beschäf-
tigen sich intensiv mit dem Thema 
der Unternehmensoptimierung, wie 
grenzen Sie sie ab von der Unter-
nehmensentwicklung? Und was ist 
entscheidend für eine erfolgreiche 
Unternehmensoptimierung?

Wir beschäftigen uns mit der Optimie-
rung auf der operativen Ebene. Es geht 
uns also darum, Produkte und Produk-
tion mit Hilfe der neuen Technik so zu 
verbessern, dass sich die Wettbewerbs-
fähigkeit des Unternehmens steigert. 
Das ist mit dem Verständnis von Erfolgs-
faktoren und dem Einsatz effizienter 
Steuerungsinstrumente in diesem Be-
reich verbunden. Der Begriff „Unter-
nehmensentwicklung“ ist weiter gefasst. 
Hier kommen Aspekte wie zum Bei-
spiel Organisationsentwicklung, orga-
nisationaler Wandel oder Führung hin-
zu. Selbstverständlich erfordern auch 
diese ein Verständnis für Geschäfts-
modelle, wodurch eine Schnittstelle zur 

Unternehmensstrategie entsteht, deren 
Teil die Unternehmensoptimierung ist.

Herr Professor Pufall, Produktent-
wicklung ist eine der Möglichkeiten 
der Unternehmensentwicklung und 
von großer Bedeutung für den Er-
folg eines Unternehmens, speziell 
von KMU. Welche Faktoren beein-
flussen aktuell die Produktentwick-
lung und welche werden das Ihrer 
Meinung nach in der Zukunft tun?

Moderne Produkte sind zunehmend in-
telligent, vernetzt und nachhaltig. Dar-
aus ergeben sich drei zentrale Heraus-
forderungen für KMU im Bereich der 
Produktentwicklung: Erstens kommt der 
Entwicklung von Dienstleistungen als 
Produkt oder als Teil eines physischen 
Erzeugnisses eine immer größere Be-
deutung zu. Viele solcher Produktfunk-
tionen werden dabei vor allem durch 
Software ermöglicht und bereitgestellt. 
Typische Beispiele sind Smartphone-
Apps, die zusätzlich zu den eigentlichen 
Produkten vertrieben werden, oder in-
telligente Zusatzleistungen wie voraus-
schauende Wartung oder begleitende 
Web-Services. Dadurch erhöht sich die 
Funktionskomplexität und der Soft-
wareentwicklung kommt eine immer 
wichtigere Rolle innerhalb der Produkt-
entwicklung zu. Größere Unternehmen 
reagieren darauf vermehrt mit modell-
basierter und virtueller Produktent-

wicklung sowie agilen und evolutionä-
ren Vorgehensmodellen. KMU jedoch 
tun sich häufig schwer, ohne entspre-
chende Fachabteilungen ihre Herange-
hensweisen in der Produktentwicklung 
anzupassen. Sie arbeiten oft noch nach 
sequentiellen Vorgehensmodellen mit 
klar definierten Entwicklungsphasen 
und fixierten Anforderungslisten aus der 
Marketing- oder Vertriebsabteilung. Ein 
solches Vorgehensmodell ist aber in-
effizient, wenn softwaregetriebene Pro-
dukte iterativ vom Geschäftsmodell her 
entwickelt werden sollen.

Zweitens berücksichtigt moderne Pro-
duktentwicklung in einer ganzheitlichen 
Sichtweise alle Aspekte über alle Le-
bensphasen eines Produkts. Damit soll 
das Zusammenwirken aller beteiligten 
Instanzen erreicht und ein Silodenken 
vermieden werden. Beispielsweise wer-
den in erfolgreichen Start-ups Kunden 
und andere Akteure mit entsprechen-
der Expertise sehr eng in den Entwick-
lungsprozess integriert, um dadurch das 
Innovationspotenzial zu erhöhen. Aber 
auch bei etablierten Unternehmen wer-
den Produktionstechniker, Logistikex-
perten, Zertifizierungsdienstleister und 
externe Akteure wie Kundendiensttech-
niker oder Verwerter zunehmend am 
Systemdesign beteiligt, um damit den 
Produktnutzen für alle Beteiligten zu op-
timieren. Produkte dürfen nicht nur auf 
die Funktionserfüllung während der dis-

DIE GESAMTE WERTSCHÖPFUNGSKETTE MUSS  
BETRACHTET UND DARAUS DIE INTELLIGENTESTE LÖSUNG  
GENERIERT WERDEN.

»



Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 03|2019

47FOKUS

ziplinspezifischen Detailentwicklung op-
timiert werden, sondern auch für alle 
der eigentlichen Produktentwicklung 
nachfolgenden Phasen des Produktle-
benszyklus. Ein Produkt muss nachhal-
tig sowie fertigungs-, wartungs-, logis-
tik-, und recyclinggerecht ausgelegt 
werden. Speziell beim Thema nachhal-
tiges Produktdesign ist es wichtig, mög-
lichst früh und interdisziplinär alle mög-
lichen negativen Auswirkungen eines 
Produktdesigns über den gesamten Le-
benszyklus zu verstehen. Häufig fehlt 
KMU jedoch das Verständnis für den Sinn 
und Nutzen solcher Betrachtungen, als 
auch die Expertise für die Durchführung 
quantitativer Analysen.

Und drittens wird moderne Produktent-
wicklung – wie auch modernes Supply 
Chain Management – nicht mehr nur von 
linear verketteten Unternehmen wahr-
genommen, sondern verstärkt in Wert-
schöpfungsnetzwerken ablaufen. Pro-
duktentwicklung wird damit zu einer 
unternehmensübergreifenden und stark 
interdisziplinären Aufgabe, in der Spe-
zialisten aus unterschiedlichen Fachdis-
ziplinen gemeinschaftlich zusammen-
wirken müssen. Die Aufwände für das 
unternehmensübergreifende Projekt-
management, ein durchgängiges digita-
les Engineering und die Kommunikation 
zwischen allen Beteiligten über ver-
schiedene Kulturräume und Zeitzonen 
hinweg, gewinnen damit an Bedeutung. 
Zentral sind dabei auch Entscheidungen 
darüber, welche Wertschöpfungsantei-
le das eigene Unternehmen übernimmt, 
welche Kompetenzen dabei eingebracht 
und aufgebaut werden sollen und mit 
welchen Partnern man kooperiert. 

Insgesamt zeigt sich, dass Unternehmen 
für eine zukunftsfähige Produktent-
wicklung ihre Methoden, Prozesse, IT-
Lösungen und Organisationsformen 
regelmäßig überdenken und weiterent-
wickeln müssen. Genau hier setzen wir 
als K|T|U-Team an und begleiten KMU 
proaktiv dabei, die richtigen situations-
spezifischen Akzente bei der Gestaltung 

und Optimierung ihrer Entwicklungs-
prozesse zu setzen.

Erfolgreiche Unternehmen erzielen 
Wertschöpfung durch attraktive Pro-
dukte, effiziente Prozesse und neue 
Geschäftsmodelle, aber der Weg 
dorthin ist steinig. Wo sehen Sie die 
größten Herausforderungen, insbe-
sondere für KMU, und wie unterstützt 
das Steinbeis-Kompetenzteam Un-
ternehmen dabei?

Andreas Pufall:  
Die größte Herausforderung für KMU ist, 
mit den Chancen der Digitalisierung um-
zugehen, um ihre Prozesse und Produk-
te wettbewerbsfähig zu halten. Dabei 
macht die Digitalisierung aber nur Sinn, 
wenn sie dem Kunden oder dem Unter-
nehmen nutzt, und gerade hier liegt die 
größte Herausforderung. Beispielsweise 
gibt es noch viele Unternehmen, deren 
Produktionsprozesse von einer Menge 
an Papierdokumenten, hohen Bestän-
den und schlechter Synchronisation 
zwischen den Arbeitsbereichen geprägt 
sind. Eine unreflektierte digitale Vernet-
zung aller Produktionsmittel ohne ent-
sprechende Nutzenbetrachtung wäre in 
einem solchen Fall eher kontraproduktiv, 
auch wenn der mittelfristig daraus ent-
stehende Nutzen vielfach unbestritten ist. 

Peter Philippi-Beck:
Es geht vielmehr um das Erarbeiten re-
levanter Innovationsansätze, bei dem 
interdisziplinäre Expertise und ein me-
thodisches sowie systematisches Vor-
gehen gefragt sind. Dabei ist es kein 
Geheimnis mehr, dass erfolgreiche Di-
gitalisierungsprojekte im Mittelstand 
vielfach nur aufgrund von Netzwerken 
umgesetzt werden konnten. Einzelne 
Unternehmen sind in einer vernetzten 
Welt selten in der Lage, die Bedürfnisse 
ihrer Kunden erfolgreich zu erfüllen. 
Unser Ziel ist es, Unternehmen in die-
sem komplexen Prozess zu begleiten, 
um mit den richtigen Technologien das 
Geschäft weiter zielgerichtet und er-
folgreich zu entwickeln.

PROF. DR. PETER PHILIPPI-BECK
peter.philippi-beck@stw.de (Autor)

Leiter
Steinbeis-Transferzentrum Inter-
nationalisierung – Beteiligungen – 
Nachfolgeregelung (I/B/N)  
(Ravensburg) 

www.steinbeis.de/su/858 
www.stz-ibn.de/  

PROF. DR. ANDREAS PUFALL
andreas.pufall@stw.de (Autor)

Leiter
Steinbeis-Transferzentrum  
Produktion und  
Produktentwicklung (Ulm)

www.steinbeis.de/su/2002

PROF. DR.-ING. HEINER SMETS
heiner.smets@stw.de (Autor)

Leiter
Steinbeis-Transferzentrum 
Unternehmensoptimierung und 
Betriebsorganisation (Coburg) 

www.steinbeis.de/su/1999 
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MIT KLEINEN BUNTEN STEINEN  
INNOVATIONEN ENTWICKELN
STEINBEIS-BERATER EBNET MIT LEGO® SERIOUS PLAY® MATERIALIEN UND  
METHODEN DEN WEG FÜR KREATIVE IDEEN

Fast jeder kennt sie – fast jeder hat sie 
schon in der Hand gehabt. Die kleinen 
bunten Steine, mit denen Kinder ihre 
kreativen Ideen ausleben können. Und 
nun können dies auch Erwachsene tun – 
im Geschäftskontext. Dabei geht es nicht 
darum, einfach nur drauf los zu bauen. 
Mit Hilfe von LEGO® SERIOUS PLAY® Ma-
terialien und Methoden können Unter-
nehmen und Organisationen in einem 
zielgerichteten Prozess Innovationen 
entwickeln und kreative Ideen ausge-
stalten. Wie das funktioniert, erklärt 
Patrick Brauckmann, Leiter des Berliner 
Steinbeis-Beratungszentrums Corpo-
rate.Business.Gaming. 

Innovationen sind heute der entschei-
dende Treiber der unternehmerischen 
Entwicklung. Nur wenn sich Produkte 
oder Dienstleistungen eines Unterneh-
mens von denen der Konkurrenz unter-
scheiden, kann ein Unternehmen auch 
wachsen. Dabei fallen diese Innovatio-
nen nur selten einfach „so“ Jemandem 
ein, sondern werden in zielgerichteten 
Prozessen entwickelt und herausgear-
beitet. Kreativität und strukturierte Ar-
beit scheinen einander dabei gegen-
seitig im Weg zu stehen. Doch es gibt 
Möglichkeiten mit Hilfe eines kreativen 
Prozesses beides zu verbinden, zum 
Beispiel unter Einsatz von LEGO® SE-
RIOUS PLAY® Materialien und Metho-
den. Diese eignen sich überall dort, wo 
Kreativität und unternehmerisches Den-
ken, aber auch das gleichberechtigte 
Hören aller Stimmen und Ideen gefragt 
ist. Denn die bestmögliche Idee für eine 
komplexe Herausforderung kann nur 
dann gefunden werden, wenn eine Viel-

zahl am Prozess beteiligter Kollegen ge-
hört werden kann. Genau das ermög-
licht LEGO® SERIOUS PLAY® mit Hilfe 
seiner speziell entwickelten Materialien 
und Methoden. Dabei ist die Innovati-
onsentwicklung nur eines unter vielen 
Anwendungsszenarien: Von der Team-
entwicklung bis hin zum Aufbau von 
Strategien für ganze Unternehmen sind 
viele Themen denkbar.  

„DENKEN MIT DEN HÄNDEN“

Die Workshops und Sessions starten 
dabei immer mit ganz konkreten Frage-
stellungen aus dem Kontext der Aufga-
benstellung heraus. Anhand von klei-
neren „Bau-Aufgaben“ kommen die 
Teilnehmer zur Thematik ins Gespräch 
und tauschen sich zu den Rahmenbe-
dingungen aus. Dies zu leiten und den 
Erkenntnisgewinn zu ermöglichen ist 
Aufgabe des „Facilitators“. Er ist mehr 
als ein Moderator – er ermöglicht viel 
mehr den gleichberechtigten Austausch 
aller untereinander und befördert die 
Ideenfindung der Teilnehmer. Durch das 
„Denken mit den Händen“ kommen zu-
dem alle Teilnehmer in einen kreativen 
Flow und setzen ihre Ideen in anschau-

lichen Modellen um. In diesem Prozess 
werden Gedanken ausgetauscht und 
Ideen gesammelt, die zu einem späteren 
Zeitpunkt in ein gemeinsames Modell 
einfließen. Dieses ist dann die Quintes-
senz der Ideenfindung und Diskussionen 
der Teilnehmer. Anhand des gemeinsa-
men Modells können auch systemische 
Wechselwirkungen sowie Interaktionen 
mit der Umwelt (wie etwa Kunden) be-
leuchtet werden. Durch die sehr bild-
hafte Darstellung mit Hilfe der LEGO® 
SERIOUS PLAY® Materialien und Metho-
den erzeugen die Teilnehmer eines sol-
chen Workshops ein sehr konkretes Er-
gebnis. Dieses lässt sich fotografieren 
und filmen, so dass die Kerninhalte sehr 
effizient an andere Personen oder Ent-
scheidungsträger im Unternehmen ver-

Patrick Brauckmann, Facilitator für  
LEGO® SERIOUS PLAY® Materialien und 
Methoden, Ally (links) und Lano (rechts), 
Assistenzen für kreativen Perspektivwechsel
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mittelt werden können. Das Modell 
spricht quasi selbst für die Ergebnisse 
der Teilnehmer. 

Patrick Brauckmanns Erfahrungen zei-
gen, dass in diesem spielerischen Pro-
zess Ideen und Innovationspotenziale 
entwickelt werden, die sonst ungehört 
bleiben. „Es ist immer wieder erstaun-
lich, wie konkret dabei gedacht wird und 
wie zielführend das Arbeiten mit den 
Händen ist. Ein intuitiver und dennoch 
geleiteter Prozess erzeugt ein Ergebnis, 
das sonst nie zustande gekommen wä-
re“, erläutert der Steinbeis-Berater. In 
Kombination mit weiteren Methoden 
können dann auch Umsetzungspläne, 
Businesspläne oder prototypische Test-
szenarien entwickelt und umgesetzt 
werden. Durch iterative Testschleifen 
und schnelle Prototypenentwicklung 
können zudem falsche Ansätze schnell 
identifiziert und korrigiert werden. Letzt-
lich werden Innovationszyklen verkürzt, 
die Ideenfindung erleichtert sowie 
schnelle Ergebnisse im Hinblick auf ei-
ne mögliche Umsetzbarkeit realisiert. 
Nicht zu vernachlässigen ist, dass durch 
den spielerischen Charakter klassische 
Denkmuster verlassen und neue Be-
reiche des Denkens aktiviert werden. 
Damit wird auch die Bandbreite der 
Ideenentwicklung größer und die Ideen 
ausgefallener – im Spiel kann man auch 
mal etwas scheinbar „Verrücktes“ aus-
probieren. 

VOM TELEPORTER BIS ZUM  
PFLEGENOTSTAND

So mag beispielsweise die Entwicklung 
eines Teleporters in einem Innovati-
onsworkshop nicht sehr realitätsnah 
erscheinen. Das zugrunde liegende Pro-
blem des Unternehmens – die Schwie-
rigkeiten in der Logistik verhindern eine 
weltweite Expansion des Unternehmens 
– ist damit jedoch klar auf den Punkt ge-
bracht worden: Die ideale Lösung wäre 
ein Teleporter, der kostengünstig und in 
Sekundenschnelle jedes beliebige Pro-
dukt an jeden beliebigen Ort der Welt 

bringt. Im Laufe des Innovationswork-
shops wurden dann andere, möglicher-
weise umsetzbare Substitute für den 
Teleporter entwickelt und diskutiert. 
Letztlich wurden zwei Möglichkeiten 
ausgewählt und prototypisch getestet. 
Aber ohne die „verrückte Idee“ am An-
fang hätte es keine Ansätze zur Bewälti-
gung der Herausforderungen gegeben. 

In einem anderen Workshop bat Patrick 
Brauckmann die Teilnehmer ein belie-
biges gesellschaftliches Problem zu 
benennen. Schnell war die Pflegebran-
che ausgesucht. Mit Hilfe der Entwick-
lung von unterschiedlichen Perspek-
tiven konnten dann Lösungsansätze 
erarbeitet werden, um den Pflegenot-
stand abzumildern und die vielfältigen 
Problemlagen rund um die zunehmende 
Alterung unserer Gesellschaft zu ad-
ressieren. Aus den Lösungsansätzen 
wählten die Teilnehmer eine bestimmte 
Lösung aus und vertieften sie weiter. 
Hierbei wurden insbesondere techno-
logische Entwicklungen im Zusammen-
spiel mit der Intensivierung der per-
sönlichen Betreuung in den Mittelpunkt 
gestellt – so entstand am Ende ein 
durchaus realistisches Szenario. Durch 
die Verwendung von LEGO® SERIOUS 
PLAY® wurde das abstrakte Thema sehr 
konkret greifbar, die Diskussion fand an 

einem konkreten Modell statt, was auch 
die Ergebnisse anschaulich machte. 

Diese kleinen Praxisbeispiele zeigen, wie 
die LEGO® SERIOUS PLAY® Materialien 
und Methoden als effizientes Hilfsmittel 
für die Entwicklung von neuen Ideen in 
Unternehmen oder auch im gesellschaft-
lichen Kontext eingesetzt werden kön-
nen. Das Steinbeis-Beratungszentrum 
Corporate.Business.Gaming. ist spezia-
lisiert auf Workshops und Seminare, die 
mit spielerischen und agilen Methoden 
auf besondere Weise Mehrwerte schaf-
fen. Durch Planspiele und mit Hilfe von 
LEGO® SERIOUS PLAY® Materialien und 
Methoden schaffen die Steinbeis-Exper-
ten ein vollkommen neues Erlebnis: In-
halte werden erlebbar und erfahrbar und 
prägen sich so besser ein. Zudem wer-
den Ergebnisse erzeugt, die mit konven-
tionellen Methoden kaum möglich wären.

PATRICK BRAUCKMANN 
patrick.brauckmann@stw.de (Autor)

Leiter
Steinbeis-Beratungszentrum 
Corporate.Business.Gaming. 
(Berlin)

www.steinbeis.de/su/1788 
www.corporate-gaming.com 

Workshop-Teilnehmer bei der Entwicklung von innovativen Ansätzen in der Pflegebranche
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IM WANDEL ERFOLGREICH BLEIBEN
DIE UNTERNEHMENSENTWICKLUNG EFFIZIENT UND EFFEKTIV BEGLEITEN

PROZESSE PRODUKTE

STRATEGIE PERSONAL

NETZWERK MARKT

RESSOURCEN

UNTERDIMENSION UNTERDIMENSIONDIMENSION DIMENSION

LERNEN
Fach- und Methodenkenntnisse
Technologien
Schutzrechte, Patente, Lizenzen

Transferprozesse
Projektmanagement
Geschäftsprozesse

Ziele
Veränderung
Organisation

Unternehmenspartner
Internationalisierung
IT-Strukturen

Flexibilität/Anpassungsfähigkeit
Forschung & Entwicklung
Problemlösungsfähigkeit

Kundennutzen
Innovationsgrad

Alleinstellungsmerkmale

Führung
Fachkräftesicherung

Mitarbeiterorientierung

Marktkenntnis
Marketing

Customer Relationship Management

Marktdynamik, Digitalisierung, Mitarbeiterbindung und -entwicklung, Kostendruck, das und vieles mehr müssen  
Unternehmen für eine zukunftsorientierte Entwicklung im Blick behalten. Und dies bei steigender Komplexität.  

Egal welche Herausforderungen, Branche und Unternehmensgröße – für alle gilt: Die Bündelung der Kräfte heute ist  
der Unternehmenserfolg von morgen. Strategisch existenzielle Entscheidungen erfordern daher eine ganzheitliche  

Betrachtung, die oft eine Kombination verschiedener Instrumente benötigt und aufwändig ist. Unterstützung bieten die 
Steinbeis-Expertinnen Sabine Horst und Isolde Fischer, die einen erfolgreich erprobten Beratungsansatz basierend  

auf dem Steinbeis Unternehmens-Kompetenzcheck (UKC) entwickelt haben.

Beispiel für eine Gesamtdarstellung mit farbig 
markierten Einzelrückmeldungen

Bei ihren Beratungen kombinieren Sa-
bine Horst und Isolde Fischer die Analy-
se mit der lösungsorientierten Umset-
zung. Den Kern ihrer Zusammenarbeit 
bilden die Synergien ihrer Expertisen in 
den Bereichen Führungskompetenzen, 
Unternehmenskulturen, Interdisziplina-
rität, Kommunikation und Organisations-
entwicklung. Ihre Projekte zeigen, wie 
sich diese Kompetenzen erfolgreich in 
der Praxis einbringen lassen.

ZUKUNFTSORIENTIERUNG  
IM FOKUS – EINE STÄRKE WIRD  
ZU EINEM PROBLEM

Eine Kanzlei wandt sich an die Steinbeis-
Expertinnen: Digitalisierung und Fach-
kräftemangel machten es notwendig die 
Unternehmensgeschäftsfelder zu ver-
ändern bis hin zum Wegfall originärer 
Dienstleistungsangebote. Historisch aus 
einem Familienunternehmen gewach-
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sen lief die Bearbeitung von Manage-
mentaufgaben ohne große Absprachen 
unter den Partnern lange Zeit gut. Denn 
jeder war mit Leidenschaft und höchs-
tem Engagement dabei und wusste, was 
zu tun ist. Dreh- und Angelpunkt aller 
Leistungen war und ist der Service für 
die Mandanten und deren Zufriedenheit. 
„Was das bedeutet, darüber brauchen wir 
nicht groß zu reden. Wir können uns auf-
einander  verlassen“, so hieß es zwischen 
den Partnern. Nicht ohne Stolz, denn ein 
solches Vertrauen ist etwas Besonderes 
und eine außerordentlich wertvolle Res-
source in einem Unternehmen, die im-
mer schwieriger zu erhalten ist. Doch 
gerade dieses blinde Vertrauen kann zu 
einem Stolperstein werden. Für eine im-
mer komplexer werdende Arbeitswelt 
fehlten im Management oft Instrumente 
für die Kommunikation, Konfliktlösun-
gen, gemeinsame Entscheidungsfindun-
gen oder auch strategische Unterneh-

mensentwicklung. Und so entstanden 
auch in diesem Fall belastende Span-
nungsfelder auf Partnerebene mit Aus-
wirkungen auf das gesamte Unter-
nehmen. Dieses stand zudem vor der 
Übergabe an die dritte Generation. Die 
damit verbundenen Managementauf-
gaben bekamen nun mehr Gewicht und 
ließen sich nicht mehr im stillen Ein-
vernehmen abwickeln, auch weil diese 
Übergabe in eine Zeit gravierender 
Marktveränderungen fällt.

1. SCHRITT: ESF-GEFÖRDERTE 
KURZBERATUNG

Die von den Steinbeis-Expertinnen durch-
geführte Bedarfsermittlung im Rahmen 
einer ESF-geförderten Kurzberatung 
ergab die Entscheidung für den Einsatz 
des Steinbeis UKC in einer weiteren Be-
ratung. Für alle weiterführenden Über-
legungen war die strukturierte und stra-

tegische, ganzheitliche Betrachtung der 
Unternehmenskompetenzen essenziell. 

2. SCHRITT: ÜBERBLICK MIT  
MASTERCHECK-UKC

Sabine Horst und Isolde Fischer beglei-
teten den Online-Check des UKC, der 
ein 360-Grad-Feedback zu relevanten 
Unternehmenskompetenzen in den Ebe-
nen Wissen, Innovieren, Umsetzen und 
Kommunizieren ermöglicht. An dem 
Feedback nahmen Partner, ausgewähl-
te Mandanten, externe Dienstleister und 
Mitarbeiter teil. Die durchschnittliche 
Bearbeitungszeit des Online-Checks 
betrug für jeden Einzelnen rund eine 

Erweiterung Mastercheck 
auf mehrere Gruppen

Bearbeitung und Auswertung 
des Fragenkatalogs im 
Rahmen des Workshops

online rund 20 Minuten

schneller Überblick über das Kompetenzprofil des 
Unternehmens

kostenlose Kurzberatung* durch unsere Experten

* bei Erfüllung der Kriterien für eine ESF-Förderung

Bedarfsorientierte Testeinrichtung

Integration mehrerer Feedbackgeber

Expertenbegleitung während Durchführung und Analyse

Sichtbarmachung unterschiedlicher Einschätzungen und 
Verständnisse

WORKSHOP 
MASTERCHECK 
MIT MEHREREN 
PERSONENGRUPPEN

MASTERCHECK 
MIT BEGLEITUNG

SCHNELL-
CHECK

UKC – optionale Anwendungen © Dr. Sa-
bine Horst, Steinbeis-Beratungszentrum 
Kompetenzen. Kommunikation. Kulturen.  
& Isolde Fischer, Steinbeis-Beratungs-
zentrum Ökonomische Unternehmens
führung 
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DER STEINBEIS UKC ALS INSTRUMENT DER  
UNTERNEHMENSENTWICKLUNG 

Der Einsatz des Steinbeis Unternehmens-Kompetenzchecks (UKC) bringt 
klare Vorteile für die Begleitung von Unternehmensentwicklungen: 

  �Transparenz: Eine ganzheitliche Betrachtung und Aufdeckung blinder  
Flecken, die durch Visualisierung sichtbar und greifbar werden.

  �Strukturierung: Komplexität wird reduziert und Priorisierung  
ermöglicht; damit lassen sich anstehende Herausforderungen besser 
bewältigen. 

  �Verständigung und Commitment: Zwischen verschiedenen Parteien 
wird Kommunikation und Verbindlichkeit gefördert.

  �Effizienz: Praxisorientierte Lösungen werden schnell greifbar.

Stunde. Nach Beantwortung des UKC-
Fragenkatalogs erstellt das Tool auto-
matisiert eine grafische Darstellung des 
Unternehmenskompetenzprofils sowie 
eine Erläuterung zu den Ergebnissen. 
Die Einzelauswertungen können je nach 
Fragestellung miteinander in Beziehung 
gesetzt werden. 

3. SCHRITT: WORKSHOP ZUR  
AUSWERTUNG DES UKC

Die verschiedenen Betrachtungen und 
Perspektiven des UKC wurden in einem 
vierstündigen Workshop ausgewertet. 
In der ersten Hälfte nahmen Vertreter 
der am Check teilnehmenden Zielgrup-
pen teil und erläuterten ihre Einschät-
zung. Eine ganz wichtige Prozessphase, 
denn hier ging es um Verständigung und 
Verständnis der individuellen Sichtwei-
sen. Die Basis also, aufgrund derer alle 
Beteiligten tagtäglich zahlreiche Ent-
scheidungen über ihr Handeln treffen. 
Der zweite Teil fand auf Partnerebene 
zur Reflexion und Ableitung eines Aus-
blicks statt: Wie bewerten wir die Un-
terschiede und Gemeinsamkeiten zwi-
schen den verschiedenen Perspektiven? 
Was leiten wir für die strategische Aus-
richtung der Kanzlei ab? In diesem 
Workshop ergaben sich einige Aha-
Erlebnisse für alle Beteiligten, die am 
Ende des Tages zu einer Wegkorrektur 

auf Partnerebene führten. Wegweisend 
war die Erkenntnis aktuell hoher Risiken 
wie beispielsweise die Belastungen für 
Mitarbeiter. Daraus ließen sich Hand-
lungsbedarfe zu vier Feldern konturieren: 

  �Was wollen wir bewahren?
  �Was müssen wir stärken und  

entwickeln?
  �Was müssen wir ergänzen?
  �Was wollen/müssen wir stoppen?

UNTERNEHMENSNACHFOLGE:  
AUS ZWEI WERDEN VIER

Erfolgreich eingesetzt haben die beiden 
Steinbeiserinnen den UKC auch bei der 
Übergabe eines Elektrotechnikunterneh-
mens. Die beiden Gründer beschlossen 
altersbedingt, ihr Unternehmen an zwei 
Mitarbeiter und zwei externe Dienst-
leister abzugeben. Diese vier Gesell-
schafter werden das Unternehmen als 
neue Geschäftsführer in die Zukunft 
führen. Auch diese Nachfolge steht im 
Zusammenhang mit einem sich sehr 
dynamisch entwickelnden Markt, der die 
Erweiterung um ein innovatives Ge-
schäftsfeld erfordert. Die vier designier-
ten Nachfolger füllten vorbereitend auf 
ihre neue Rolle als Geschäftsführer den 
UKC-Fragebogen aus. Der Fokus lag 
dabei auf ihrer Bewertung des Unter-
nehmens und ihren Anforderungen an 

vorhandene Kompetenzen. In einem 
gemeinsamen, von Sabine Horst und 
Isolde Fischer begleiteten Workshop 
bewerteten sie die Ergebnisse. 

Auch in diesem Fall ergaben sich für 
die Teilnehmer durchaus überraschen-
de Erkenntnisse. Erstmalig sprachen 
die vier – alle ohne Geschäftsführungs-
erfahrung und mit unterschiedlichen 
Fachexpertisen – explizit über zentrale 
Themen, bei denen sie zuvor annahmen 
das gleiche Verständnis zu haben. Die 
Steinbeis-Beratung brachte Transpa-
renz, Klarheit und Struktur zu Auftei-
lung von Rollen, Zuständigkeiten und 
Verantwortungen, Wirkung der Verän-
derung auf das Umfeld (dies wurde 
stark unterschätzt) und zur Identifizie-
rung von Entwicklungsbedarfen – orga-
nisatorisch und personenbezogen.

„Der Einsatz des Steinbeis UKC unter-
stützt in der Begleitung die Umsetzung 
unseres Grundverständnisses, in dem 
wir Organisationen und Unternehmen 
begleiten: die Salutogenese. Danach gibt 
es menschliche Grundbedürfnisse, die 
wir als Führungsleitlinien – auch für das 
Handeln in Organisationen – verstehen: 
Sinnhaftigkeit, Verstehbarkeit und Hand-
habbarkeit“, fassen Sabine Horst und 
Isolde Fischer ihren Beratungsansatz 
zusammen.

DR. SABINE HORST
sabine.horst@stw.de (Autorin)

Leiterin
Steinbeis-Beratungszentrum  
Kompetenzen. Kommunikation. 
Kulturen (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/1550 

ISOLDE FISCHER
isolde.fischer@stw.de

Leiterin
Steinbeis-Beratungszentrum  
Ökonomische Unternehmens
führung (Leonberg)

www.steinbeis.de/su/1045
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„EIN BREIT  
ANGELEGTES  
KOMPETENZPROFIL  
IST DIE SCHLÜSSEL
QUALIFIKATION  
DER ZUKUNFT“
IM GESPRÄCH MIT BRUNO GROSS,  
GESCHÄFTSFÜHRENDER GESELLSCHAFTER  
DER SAPHIR DEUTSCHLAND GMBH

Können sich die Personaler der Zukunft entspannt zurücklehnen und die Mitarbeiterauswahl kluger Software überlassen? 
Oder können und sollen diese Entscheidungen auch weiterhin nur von Menschen getroffen werden? Der Steinbeis-Experte 
Bruno Gross (SAPHIR Deutschland GmbH) ist überzeugt, dass nur der Mensch die Endauswahl treffen kann. Warum das so 
ist, wie sich die Anforderungen des Bewerbermarktes verändern und wieso sich er und sein Team auf die Vermittlung von 
jungen Talenten spezialisiert hat, darüber hat sich die TRANSFER mit ihm unterhalten.

Herr Gross, wie kommt man als 
Theologe zu einem Unternehmen, 
dessen Schwerpunkte in der Aus-
wahl, Rekrutierung und Bindung 
von High Potentials liegen? Wie hat 
Steinbeis Ihren beruflichen Werde-
gang beeinflusst?

Mein Interesse an Menschen hat viele 
meiner Entscheidungen beeinflusst, 
auch die für ein Theologie-Studium. Im 
Kern ging es mir immer um die Frage, 
wie das Leben von Menschen gelingen 
kann. 

Darum geht es auch in meiner aktuellen 
Aufgabe: Gemeinsam mit meinen SA-
PHIR-Kolleginnen und -Kollegen möch-
te ich jungen Menschen herausfordernde 
Aufgaben und Projekte vermitteln und 
ihnen auf diese Weise die Entfaltung ih-
rer Potenziale ermöglichen. 

Sie aktuell die größten Herausfor-
derungen für das Recruiting?

Wir machen die Erfahrung, dass in vielen 
Unternehmen immer noch sehr konser-
vativ eingestellt wird. Das heißt, dass 
für eine bestimmte Aufgabe eine Person 
mit festgelegten Qualifikationen und Er-
fahrungen gesucht wird. Ich empfehle 
den Unternehmen eine Aufgabe nicht 
mit einzelnen Tätigkeiten zu beschrei-
ben, sondern die Probleme und Ziele zu 
definieren, die an dieser Stelle gelöst 
und erreicht werden sollen. 

In einigen Fällen gibt die Art der Prob-
lemlösung auch weiterhin zwingend die 
Art der Qualifikation und Erfahrung vor. 
In vielen anderen Fällen ist es jedoch 
möglich, auf Menschen zu setzen, die in 
der Lage sind, in ergebnisoffenen Situ-

Meine Prägung durch Steinbeis, sowohl 
durch mein Studium als auch meine Tä-
tigkeiten an der Steinbeis-Hochschule, 
lässt mich in meiner Arbeit den Fokus 
auf das jeweils Mögliche legen, ohne 
den Horizont aus dem Blick zu verlieren. 
Die Herstellung von Produkten oder die 
Erbringung von Dienstleistungen zielt 
letztlich immer auf das Schaffen von 
Werten und Perspektiven. Das ist es, 
worum es geht. Das ist für mich Stein-
beis.

Die Veränderungen der Märkte und 
der Umwelt eines Unternehmens ver-
langen ein Umdenken in der Unter-
nehmensentwicklung. Das hat Aus-
wirkungen auf das Recruiting, denn 
die Qualifikationen und Kompeten-
zen der Mitarbeiter entscheiden über 
den Unternehmenserfolg. Wo sehen 
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ationen frei und kreativ zu agieren und 
neue Wege zu beschreiten. So muss ein 
IT-Projekt nicht immer zwingend von 
einem Informatiker geleitet, sondern 
kann je nach Aufgabenstellung auch von 
einem Geisteswissenschaftler zum Er-
folg geführt werden. 

Natürlich spielen Qualifikationen auch in 
Zukunft eine große Rolle. Ein breit an-
gelegtes Kompetenzprofil ist aber die 
Schlüsselqualifikation der Zukunft.

Die SAPHIR Deutschland GmbH hat 
sich auf die Rekrutierung, Auswahl, 
Qualifizierung und Bindung von jun-
gen Talenten spezialisiert, warum 
ausgerechnet diese Zielgruppe?

Dafür gibt es einen historischen und ei-
nen ideellen Grund. Meine Vorgängerin, 
Bettina Rominger, hat 2007 gemein-
sam mit Prof. Werner Faix die SAPHIR 
Deutschland GmbH gegründet, weil die 
beiden schon damals erkannt haben, 
dass die organisatorische Ausdifferen-
zierung und inhaltliche Spezialisierung 
des Recruiting als eigenständiger Tätig-
keitsbereich die strategisch angemes-

sene Antwort auf die Entwicklungen des 
Bewerbermarktes sind. 

Aus dieser Einsicht in künftige Entwick-
lungen erwuchs zudem die Überzeu-
gung, dass die Gewinnung von jungen 
Talenten aus vielerlei Gründen eine Spe-
zialisierung und auch andere Kommu-
nikation erfordert als beispielsweise die 
mit Fachkräften mittleren Alters. 

Junge Menschen auf der Suche nach ih-
rem Berufsweg zielgruppengerecht und 
mit zukunftsorientierten Projekten an-
zusprechen, durch den Bewerbungs-
prozess zu begleiten und ihnen individu-
elle Perspektiven zu vermitteln, macht 
außerdem einfach sehr viel Spaß.

Welche Trends prägen Ihrer Meinung 
nach das Recruiting, aber auch die 
Personalentwicklung der Zukunft? 
Werden mathematische Algorith-
men zukünftig die Bewerberaus-
wahl treffen?

Während die Personalarbeit wegen der 
Forderung der Beständigkeit und Ver-
lässlichkeit eher als konservativ wahr-

genommen wird, geriert sich die tenden-
ziell junge „Recruiter-Szene“ aufgrund 
hoher Anforderungen an ihre Flexibilität 
eher hip und experimentierfreudig. Da-
her sind Recruiter tendenziell offener 
für neue technische Lösungen, so wie 
zum Beispiel künstliche Intelligenz. 

Ich schließe nicht aus, dass es in einigen 
Jahrzehnten tatsächlich rein „maschi-
nengestützte“ Auswahlverfahren geben 
kann. Dies wird aber eher die Ausnahme 
bleiben. Ansonsten werden Menschen in 
der Personalauswahl zwar im zuneh-
menden Maße durch intelligente Technik 
unterstützt, die Endauswahl wird aber 
auch in Zukunft weiterhin durch Men-
schen erfolgen. Denn eine Maschine wird 
Aussagen über die Passung von Quali-
fikationen, Erfahrungen und Kompeten-
zen zu bestimmten Aufgaben treffen 
können, sie wird aber nicht die Passung 
der „Chemie“ zwischen Menschen be-
urteilen können. Dies lässt sich nur im 
direkten Begegnen und Erleben erfah-
ren. Kurz gesagt: Die Maschinen wer-
den künftig die Vor-, die Menschen die 
Endauswahl übernehmen – fast so wie 
bei Partneragenturen.

Natürlich sind bei diesem Setting Fehl-
einschätzungen nicht ausgeschlossen, 
denn irren ist ja bekanntlich menschlich. 
Aber die für die Auswahl Zuständigen 
können hierfür Verantwortung überneh-
men, die Maschinen nicht.

BRUNO GROSS
bruno.gross@stw.de (Autor)

Geschäftsführender Gesellschafter
SAPHIR Deutschland GmbH  
(Herrenberg) 

www.steinbeis.de/su/1182 
https://saphir-deutschland.de
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STADT, LAND, ERFOLG
DIE ROLLE DES STANDORTS FÜR DEN  
UNTERNEHMENSERFOLG 

Was sind die Erfolgsfaktoren von Unternehmen? Diese Frage beschäftigte schon 
Generationen von Wissenschaftlern und Unternehmern, gewinnt aber in Anbe-
tracht der aktuellen Entwicklungen wie Digitalisierung und Internationalisierung 
weiter an Bedeutung. Auch das Team um Prof. Dr. Norbert Zdrowomyslaw am 
Steinbeis-Transferzentrum Projektierung und Evaluierung von Netzwerken in 
Stralsund hat sich im Rahmen des Projektes „Standort- und Mittelstandsoffensive 
Mecklenburg-Vorpommern“ intensiv mit dem Thema beschäftigt und insbesondere 
den Mittelstand des Landes sowie die Bedeutung der jeweiligen Region für das 
Wirtschaftswachstum im Blick gehabt.  Ihre Erkenntnisse lassen sich auch für andere 
Regionen und Unternehmen verallgemeinern.

Die Wirtschaftsstruktur ist vielfältig und 
die Rahmenbedingungen für Unterneh-
men verändern sich permanent und im-
mer schneller. Zum einen zeichnet sich 
die heutige Wissensgesellschaft durch 
Schnelllebigkeit in fast allen Berei-
chen aus und zum anderen gleicht kein 
Unternehmen dem anderen. Sowohl 
kleine und mittlere Unternehmen als 
auch Großunternehmen sind mit Mega-
trends wie Globalisierung, Urbanisie-
rung, Digitalisierung und Individuali-
sierung konfrontiert (Horx 2011). Sollen 
Innovations- und Wettbewerbsfähigkeit 
gesichert werden, müssen die Entschei-
dungsträger sich den vielfältigen und 
unterschiedlichen Herausforderungen 
stellen und sie meistern. 

DEN MITTELSTAND STÄRKEN

Vor besonderen Herausforderungen 
stehen Unternehmen in strukturschwa-
chen und ländlichen Regionen. Hier ist 
eine zielorientierte und strategiegelei-
tete Standort- und Mittelstandsoffensive 
von Politik und Regionalakteuren not-

wendig, denn Deutschland ist Mittel-
standsland. Bereits seit Jahrzehnten ist 
die Bundesregierung bestrebt, den Mit-
telstand in den Regionen zu unterstüt-
zen und zu stärken. Aufbauend auf der 
Gemeinschaftsaufgabe „Verbesserung 
der regionalen Wirtschaftsstruktur“ 
soll im Jahr 2020 ein gesamtdeutsches 
Fördersystem für strukturschwache Re-
gionen geschaffen werden. Dabei sollen 
bundesweit Programme zur Innovations-
förderung, Digitalisierung, Fachkräfte-
entwicklung oder zum Ausbau der re-
gionalen Infrastruktur und besondere 
Förderkonditionen angeboten werden, 
mit denen die wirtschaftliche Entwick-
lung der Regionen gezielt unterstützt 
wird. 

UNTERNEHMEN SIND GEFORDERT

Die externe und interne Umwelt von 
Unternehmen unterliegt einem ständi-
gen Wandel, den die Unternehmens-
führung gestalten muss. Das bedeutet, 
dass die Organisationsstrukturen an die 
sich verändernde Unternehmenssitua-
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tion angepasst beziehungsweise reorga-
nisiert werden müssen, um sich wettbe-
werbs- und zukunftsfähig aufzustellen. 
Change-Management beziehungsweise 
Veränderungsmanagement ist ange-
sagt, um systematische, zielgerichtete 
und strategiegeleitete Gestaltungsmaß-
nahmen umzusetzen. 

Seit Jahrzehnten beschäftigen sich vor 
dem Hintergrund der Megatrends und 
der zahlreichen Herausforderungen Wis-
senschaftler und Praktiker intensiv mit 
der Frage: Was sind die Erfolgsfakto-
ren von Unternehmen? Patentrezepte 
für die erfolgreiche Gründung und eine 
stabile Unternehmensentwicklung gibt 
es nicht! Um zu überleben und wettbe-
werbsfähig zu bleiben, müssen die 
Entscheidungsträger in Unternehmen 
die Prozesse kontinuierlich einem an 

die Unternehmensentwicklung ange-
passten Controlling unterziehen. „In 
unserer schnelllebigen Welt werden 
Frühaufklärung und Risikomanage-
ment für die Entwicklung und die Über-
lebensstrategien von Unternehmen 
immer entscheidender“, fasst der 
Steinbeis-Experte Norbert Zdrowo-
myslaw zusammen. Zwar kann die 
Politik Instrumente und Maßnahmen 
gegen die Abwanderung aus den struk-
turschwachen und ländlichen Regionen 
und zur Unterstützung der Arbeits-
kräftesicherung ergreifen, aber für die 
Arbeitgeberattraktivität und die Per-
sonalfindung, Personalbindung, Aus-
bildung und Qualifizierung sowie den 
Prozess der Nachfolgeregelung kön-
nen nur die Entscheidungsträger in 
den Unternehmen und Organisationen 
selbst sorgen. 

KLIMAWANDEL UND KLIMASCHUTZ

WERTEWANDEL UND KONSUMVERHALTEN

MEGATRENDS

Globalisierung
Urbanisierung 
(Verstädterung)
Gesundheit
Neo-Ökologie
Konnektivität
Mobilität

MEGATRENDS

New Work – 
Wissensarbeit
Neue Bildung
Frauen
Individualisierung
Alterung 
(Demographie)

Abwanderung in den ländlicheren 
Regionen entgegenwirken

Arbeitskräftesicherung

Arbeitgeberattraktivität erhöhen

Unternehmensnachfolge

Standortattraktivität intensiver 
vermarkten – tue Gutes und rede 
darüber

Megatrends und Herausforderungen

INNOVATIONS- UND WETTBEWERBS-
VORTEILE DURCH KOOPERATIVE 
STRATEGIEN

Standorte und Unternehmen stehen 
mehr oder weniger in einem nationalen 
und globalen Wettbewerb. Im Fokus 
der „Nationalen Industriestrategie 2030“ 
steht vor allem das Miteinander des in-
dustriellen Mittelstands und der Groß-
unternehmen mit Blick auf nachhaltige 
Wertschöpfungsketten: „Ziel der Stra-
tegie ist es, Schlüsseltechnologien und 
Basisinnovationen zu stärken. Weitere 
Akzente sind leistungsfähige Netzwerk- 
und Clusterstrukturen, der beschleunig-
te Transfer von Forschungsergebnissen 
in mittelständische Unternehmen und 
Start-ups sowie die technologische För-
derung von Innovationen.“ Dies bedeutet 
jedoch nicht, dass strukturschwache und 
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ländlich geprägte Regionen sowie klei-
ne und mittlere Betriebe kooperative 
Strategien ausblenden sollten – im Ge-
genteil. Kommunikationsfähigkeit und 
Kooperationsbereitschaft sind insbeson-
dere für kleine und mittlere Unterneh-
men äußerst wichtig. Angesichts der 
Tatsache, dass jede Stadt und Region 
grundsätzlich um Infrastrukturinvesti-
tionen, Investoren, Unternehmensan-
siedlungen sowie Arbeitsplätze und tou-
ristische Attraktionen konkurriert, sind 
gerade industriell schwach ausgestatte-
te Regionen, die kaum mit Hidden Cham
pions besetzt sind, auf starke Netzwerke 
und stabile Kooperationen angewiesen 
(Simon 2012). Gerade deshalb gilt das 
Motto: Gemeinsam sind wir stärker. 

Die Bekanntheit, das Image und die 
Standortattraktivität einer Region sind 
für die Stabilität und das Wachstum 
von Branchen und Unternehmen sehr 
wichtig. Regionen sind komplex zu ver-
marktende Leistungspakete, die stark 

von der Austauschbarkeit der harten 
Standortfaktoren geprägt sind. Weiche 
Standortfaktoren wie Kultur, Innovati-
onsmilieu, Kreativszene und Unterneh-
mergeist sowie Einzigartigkeiten und 
Besonderheiten einer Stadt oder Region 
spielen immer häufiger eine wichtige 
Rolle, wenn es um die Wahrnehmung 
der Stakeholder geht im Hinblick auf 
die Standortattraktivität und die Wett-
bewerbsfähigkeit einer Region und der 
dort ansässigen Unternehmen. Nicht 
jede Region kann mit ihren Hidden 
Champions und attraktiven Arbeitge-
bern werben. Jede Stadt oder Region 
weist andere Einzigartigkeiten und Be-
sonderheiten, sogenannte Alleinstel-
lungsmerkmale, auf. Ein Land wie 
Mecklenburg-Vorpommern muss seine 
Vermarktungsstrategie auf anderen HSK 
(„Hat Sonst Keiner“) aufbauen, um bei 
Anspruchsgruppen zu punkten (Zdro-
womyslaw und Autorenteam 2019). 

DIE WIRTSCHAFTSSTRUKTUR IST VIELFÄLTIG UND  
DIE RAHMENBEDINGUNGEN FÜR UNTERNEHMEN  
VERÄNDERN SICH PERMANENT UND IMMER SCHNELLER.

»
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STEINBEIS-
NETZWERK-
EVENT 2019

ZUM STEINBEIS-TAG UND STEINBEIS-
ABEND KOMMEN MEHR ALS  

500 STEINBEISER UND GÄSTE NACH 
STUTTGART
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Wenn sich die Sommerwochen dem Ende entgegen neigen und sich der 
Kalender spürbar füllt, steht für Steinbeiser ein Termin schon lange im Vo

raus fest: Am letzten Freitag im September trifft sich der Steinbeis-Verbund zu 
den Netzwerk-Events Steinbeis-Tag und Steinbeis-Abend. Dieses Jahr kamen 

mehr als 500 Netzwerker und nutzten das jährliche Get together zum Austausch. 

Nach einem zweiten Frühstück standen im Stuttgarter Hospitalhof Workshops, kurze 
Vorträge und Talkrunden zu drei Trendthemen an, die Unternehmen aktuell branchenüber-
greifend beschäftigen: Mitarbeiter-Recruiting und -bindung, nachhaltiges Wirtschaften 
und künstliche Intelligenz. Die Bandbreite an Formaten zeigte, aus welchen unterschied-
lichen Perspektiven diese Themen aktuell diskutiert werden und vor welchen Heraus-
forderungen Unternehmen stehen. Das Netzwerken stand am Tag auch im Mittelpunkt von 
Pitches einzelner Steinbeis-Unternehmen und „Snack and Talk“-Inseln mit Teams aus der 
Steinbeis-Zentrale. Eine Führung durch den architektonisch beeindruckenden Hospital-
hof und die Vernissage der Künstlerin Ursula Christian rundeten den Tag aus der kulturel-
len Perspektive ab.
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Nahtlos weiter ging es beim Abend-Event im Stuttgarter Kultur- und Kon-
gresszentrum Liederhalle. Im Beethoven-Saal konnten Steinbeiser und 
deren Kunden den Tag locker ausklingen lassen. Kulinarische Leckereien 
und gewohnt gute musikalische Begleitung durch die Silvio Dalla Brida Band 
gaben den Rahmen, Highlight des Abends war die Verleihung des Transfer-
preises der Steinbeis-Stiftung – Löhn-Preis. Gleich vier Projektteams konn-
ten die Auszeichnung dieses Jahr mit nach Hause nehmen. 
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Das Steinbeis-Forschungszentrum Material Engineering Center Saar-
land (MECS) (Saarbrücken) und die TE Connectivity Germany GmbH (Speyer) 

erhielten den Preis für die Funktionalisierung von elektrischen Steckverbin-
derkontakten durch Highspeed-Laserstrukturierung. Die prädiktive Wartung mit 

einem digitalen Zwilling ist das ausgezeichnete Projekt des Steinbeis-Forschungs-
zentrums Design und Systeme (Würzburg) und der Koenig & Bauer Coding GmbH aus 

Veitshöchheim. Gleich drei Partner waren an der Entwicklung eines glasfaserverstärkten 
Architekturbetons für filigrane freigeformte Fassaden beteiligt und erhielten dafür den Trans-

ferpreis: Das Steinbeis-Innovationszentrum FiberCrete (Chemnitz), die Fiber-Tech Products 
GmbH (Chemnitz) und die Medicke Metallbau GmbH (Glauchau). Ein innovatives Fertigungs-
system zur Herstellung von hochkomplexen oberflächenempfindlichen Bauteilen schließ-
lich haben das Steinbeis-Transferzentrum Produktion und Organisation (Pforzheim) und die 
Optik-Elektro Huber GmbH (Mühlacker) entwickelt und dafür den Transferpreis erhalten. 

Auf den folgenden Seiten stellen wir Ihnen die Projekte und Preisträger vor.
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AUSGEZEICHNET!  
KOMPETENZ, DIE  
ÜBERZEUGT
DIE STEINBEIS-STIFTUNG HAT VIER PROJEKTTEAMS MIT 
DEM TRANSFERPREIS 2019 – LÖHN-PREIS AUSGEZEICHNET

Der Transferpreis der Steinbeis-Stiftung – Löhn-Preis wurde 2004 von der Steinbeis-
Stiftung zur Würdigung der einzigartigen Leistung von Prof. Dr. Dr. h. c. mult. Johann 
Löhn, ehemaliger Vorstandsvorsitzender der Steinbeis-Stiftung, initiiert und erstma-
lig verliehen. Der Preis zeichnet jährlich herausragende Transferprojekte des wett-
bewerblichen Wissens- und Technologietransfers zwischen Wissenschaft und Wirtschaft 
aus. Was macht ein Projekt konkret auszeichnungswürdig? Das sind zum einen ein 
qualitativ außergewöhnlich erfolgreicher Transferprozess, zum anderen ein herausra-
gender Transfererfolg und schließlich ein hohes erkennbares Transferpotenzial. Die 
Auswahl der prämierten Projekte trifft eine Jury, zu der die Mitglieder des Vorstands der 
Steinbeis-Stiftung sowie der Vorsitzende und die Ehrenkuratoren des Kuratoriums der 
Steinbeis-Stiftung gehören.

Neben einem Preisgeld nehmen die Preisträger eine einzigartige Skulptur mit nach 
Hause. Die von Prof. Detlef Rahe (Steinbeis-Transferzentrum i/i/d Institut für Integ-
riertes Design, Bremen) für den Löhn-Preis entworfene Preisskulptur symbolisiert 
den Steinbeis-Transfergedanken und das von Johann Löhn entwickelte und im Stein-
beis-Verbund seit 1983 erfolgreich umgesetzte Transfersystem. In den sich gegenseitig 
ergänzenden Einzelskulpturen findet sich die im wechselseitigen Transferprozess 
vereinte, „mehrdimensionale Zweisamkeit“ der jeweils eigenständigen, aber im Projekt 
gemeinsam wirkenden Partner wieder. Die Form der doppelten, dreidimensional mit-
einander verschlungenen und sich überlagernden Flächen wurde mit digitalen Tech-
nologien entworfen und umgesetzt. Rapid-Prototyping-Verfahren sowie modernste 
keramisch-metallische Werkstoffe kommen bei der Herstellung zur Anwendung.

Mehrwert entsteht durch Nutzen: Dieser Leitgedanke prägt den Steinbeis-Verbund 
und steht hinter dem Transferpreis der Steinbeis-Stiftung – Löhn-Preis, der seit über 
15 Jahren an herausragende Transferprojekte vergeben wird. Dieses Jahr ging die 
Auszeichnung an gleich vier Projekttandems: Steinbeis-Teams aus Pforzheim, Würz-
burg, Chemnitz und Saarbrücken und ihre Unternehmenspartner konnten den begehr-
ten Preis im Rahmen des Steinbeis-Abends in Stuttgart entgegen nehmen. 
Herzlichen Glückwunsch!
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VON HOCHKOMPLEXEN BAUTEIL
OBERFLÄCHEN UND ROHEN EIERN
STEINBEIS-TEAM AUS PFORZHEIM UND OPTIK-ELEKTRO HUBER  
ENTWICKELN INNOVATIVES FERTIGUNGSVERFAHREN
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In vielen technischen Anwendungsfeldern sind zwei Tendenzen erkennbar: Das ist zum einen der 
starke Trend zur Miniaturisierung, zum anderen zur Integration von immer mehr technischen Funktio-
nen in die eingesetzten Produkte. Damit einher geht die Forderung nach höchster Qualität und Funktionali-
tät speziell bei sensiblen Anwendungsfeldern wie im Bereich der Luft- und Raumfahrttechnik oder der 
Medizintechnik. Das Steinbeis-Transferzentrum Produktion und Organisation aus Pforzheim und die 
Optik-Elektro Huber GmbH haben sich erfolgreich dieser Anforderung gestellt: Ihr gemeinsames Pro-
jekt erhielt dafür den Transferpreis der Steinbeis-Stiftung 2019.

Die Optik-Elektro Huber GmbH aus dem 
baden-württembergischen Enzberg bei 
Mühlacker hat sich auf die Fertigung von 
hochkomplexen, kleinvolumigen mecha-
nischen Bauteilen spezialisiert, die in der 
Luft- und Raumfahrttechnik oder auch 
der Medizintechnik ihren Einsatz finden. 
So werden beispielsweise Komponenten 
für Ventile hergestellt, die in Tieftempe-
raturbereichen von bis zu -100°C ein-
wandfrei funktionieren müssen. Da bei 
diesen Temperaturen keine Elastomer-
dichtungen eingesetzt werden können, 
muss die Dichtfunktion durch metalli-
sche Funktionsflächen gewährleistet 
werden, bei denen Metall auf Metall si-
cher abdichtet. Dies kann nur durch Ober
flächen mit geringsten Rauheitswerten 
und höchster Präzision sichergestellt 
werden.

Um diesen Anforderungen gerecht wer-
den zu können, entwickelte Optik-Elek-
tro Huber zusammen mit dem Stein-
beis-Transferzentrum Produktion und 
Organisation ein neues Verfahren, das die 
negativen Einflussmöglichkeiten durch 
die Prozesse von der Zerspanung bis zur 
versandfertigen Verpackung eliminiert.

Die Basis des vollautomatisierten Ver-
fahrens ist eine autarke Fertigungsinsel, 
bei der die zu fertigenden Bauteile einer 
Einzelteilbehandlung unterzogen wer-
den. Damit kann eine Beschädigung der 
Oberflächen durch ein unbeabsichtigtes 
Berühren der Bauteile untereinander 
prozesssicher ausgeschlossen werden. 
Das Herzstück der Anlage ist ein neuar-
tiges Reinigungssystem: Hier wählte das 
Projektteam die relevanten Einflussgrö-
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ßen auf den Reinigungsprozess wie Tem-
peratur, Reinigungszeit, mechanische 
Reinigungsunterstützung und Chemie-
einsatz so, dass trotz des eingesetzten 
sehr umweltfreundlichen Reinigungs-
mittels sämtliche installierten Prozesse 
zeitparallel zur Zerspanungszeit der 
Bauteile ablaufen können. Somit ist 
höchste Qualität bei minimalen Kosten 
gewährleistet.

Neben der technologischen Entwicklung 
und Realisierung des Systems erarbei-
teten die Projektpartner im Rahmen des 

„WIR WOLLEN UNSEREN KUNDEN ZEIGEN,  
DASS WIR MIT INNOVATIVEN LÖSUNGEN ZUM 
BEIDERSEITIGEN ERFOLG BEITRAGEN“
IM GESPRÄCH MIT PROF. DR.-ING. HERBERT EMMERICH UND THILO HUBER

Projektes auch eine Vermarktungsstra-
tegie zur Erweiterung des Einsatzfeldes 
der neuen Technologie, die nun umge-
setzt wird. Mit dem Projekt zeigen beide 
Partner, dass mit einem übergreifenden 
Lösungsansatz und der engen Zusam-
menarbeit zwischen Wissenschaft und 
Praxis innovative Technologien und Kon-
zepte zur langfristigen Wettbewerbs-
sicherung entstehen können. Für diese 
Leistung wird das Projekt mit dem Trans-
ferpreis der Steinbeis-Stiftung – Löhn-
Preis ausgezeichnet.

Herr Huber, Sie sind seit vielen Jah-
ren spezialisiert auf die Produktion 
von miniaturisierten mechanischen 
Bauteilen. Vor welcher Herausforde-
rung standen Sie, als Sie 2017 die Ex-
pertise des Steinbeis-Transferzen-
trums Produktion und Organisation 
suchten?

Bedingt durch die Komplexität und die 
sehr hohen Oberflächenanforderungen 
der Bauteile hatten wir tatsächlich bei 
einigen Typen eine zu hohe Ausschuss-
quote, die in den Prozessen nach der 
Zerspanung und der Art des Teilehand-
lings begründet war. Hier galt es, neue 
Wege zu suchen, um in einem automati-
sierten Prozess die externen Einfluss-
möglichkeiten eingrenzen und elimi-
nieren zu können. Ein weiteres ganz 
generelles Thema sind bei unserer los-
größenbezogenen Fertigung die Durch-
laufzeiten des Gesamtauftrages durch 
alle Prozessschritte. Hier galt es, ein 

Verfahren zu implementieren, mit dem 
wir den Charakter einer Fertigungsin-
sel nachbilden können und bei dem die 
Liegezeiten zwischen den einzelnen Pro-
zessschritten und damit die gesamte 
Durchlaufzeit signifikant reduziert wer-
den können.

Herr Professor Emmerich, Ihr Vor-
bild aus der Biologie bei der Umset-
zung des nun mit dem Transferpreis 
ausgezeichneten Projekts waren ro-
he Eier. Das müssen Sie uns erklären!

Besondere Anforderungen erfordern 
besondere Lösungen. Die Produkte von 
Optik-Elektro Huber können tatsächlich 
mit rohen Eiern verglichen werden. Jede 
unsachgemäße Handhabung führt un-
weigerlich zum Bruch und zum Aus-
schuss. Bei zulässigen Rauhtiefen, die 
teilweise unter einem µm liegen, kann 
eine sichere Handhabung und damit die 
Vermeidung von Beschädigungen der 
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Einzelteile nur durch ein Einzelteilhand-
ling vermieden werden. Eine Handha-
bung der relevanten Teile im Verbund, 
insbesondere beim überkritischen Rei-
nigungsprozess verbietet sich von selbst. 
Es würde ja auch niemand auf die Idee 
kommen, rohe Eier im losen Verbund 
einer Wascheinrichtung zuzuführen.

Im Projekt ist nun ein einsatzfähiger 
Prototyp entstanden. Herr Huber, 
wie profitieren Sie schon heute von 
der innovativen Entwicklung?

Der Prototyp hilft uns in unterschiedli-
chen Richtungen. Wir nutzen das System 
im Moment, um die Stabilität des Ver-
fahrens weiter zu testen und zu verbes-
sern. Wir wollen natürlich alle möglichen 
Verbesserungspotenziale durch Tests 
ausfindig machen und diese dann bei den 
nächsten Anlagen direkt umsetzen. Das 
bedeutet, dass wir die Anlage bereits 
heute schon in der Produktion einsetzen 
können. Erfreulicherweise sind bereits 
einige potenzielle Kunden durch unsere 

Veröffentlichungen auf das System auf-
merksam geworden und haben sich nach 
Lieferzeiten und der technischen Ver-
fügbarkeit des Systems erkundigt.

Herr Professor Emmerich, geben Sie 
uns bitte noch einen kurzen Ausblick 
in die Zukunft: Welches Potenzial 
steckt nun nach der Prototypenpha-
se in Ihrem gemeinsamen Projekt?

Unsere Ziele beinhalten zwei Zielrich-
tungen. Einerseits wollen wir natürlich 
durch den Einsatz der Systeme in der ei-
genen Fertigung unsere Wettbewerbs-
fähigkeit stärken und unseren Kunden 
auch zeigen, dass wir mit innovativen Lö-
sungen zum beiderseitigen Erfolg bei-
tragen können. Wir müssen daneben 
aber auch weiterdenken und beabsich-
tigen, das System in Kombination mit 
leistungsstarken Herstellern von Werk-
zeugmaschinen als eigenes Produkt am 
Markt zu platzieren. Sie sehen also, es 
wird uns nicht langweilig werden.
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KI MACHT’S MÖGLICH:  
PRÄDIKTIVE WARTUNG MIT EINEM  
DIGITALEN ZWILLING
WÜRZBURGER STEINBEIS-TEAM UND KOENIG & BAUER CODING REVOLUTIONIEREN WARTUNG 
UND SERVICE 
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Künstliche Intelligenz, digital erweiterte Bildgebung und neuartige Interaktionsmodelle verschmelzen 
zunehmend. Das macht ganz neue Produkterweiterungen möglich, die vor allem im Bereich der Schulung, 
Überwachung und Wartung enorm nützlich sein können. Sich kontinuierlich selbst prüfende Systeme 
reduzieren beispielsweise die Anzahl von Service-Einsätzen vor Ort, sorgen für eine höhere Verfügbar-
keit und können dadurch deutlich wirtschaftlicher betrieben werden. Zusammen mit der Koenig & Bauer 
Coding GmbH entwickelte das Steinbeis-Forschungszentrum Design und Systeme in Würzburg die di-
gitale Erweiterung „Kyana“ für das Continuous-Inkjet-Druckersystem „alphaJET“ von Koenig & Bauer. 
Solche Drucker erlauben die Codierung von Erzeugnissen mit variablen Daten direkt an der Produktions-
linie in höchster Geschwindigkeit und Präzision. Für ihre Zusammenarbeit haben die beiden Partner den 
Transferpreis der Steinbeis-Stiftung 2019 erhalten.

Kyana ist eine KI-basierte Softwarelö-
sung, die per Sprachsteuerung kommu-
niziert und über Augmented Reality das 
komplexe Innenleben des Drucksys-
tems anschaulich und interaktiv vermit-
telt. Als intelligente Assistentin über-
nimmt Kyana künftig ein breites 
Aufgabenfeld. Neben Schulung und 
Bedienung erläutert sie selbstständig 
Wartungsprozesse und Serviceproze-
duren und ermittelt frühzeitig anfal-
lenden Verschleiß und Materialver-
brauch. Parallel lernt das System über 
die Dauer seiner Nutzung alle äußeren 
Einflüsse zu analysieren, um aus den 

gewonnenen Erkenntnissen eine per-
manent hohe Druckqualität und maxi-
male Verfügbarkeit zu gewährleisten.

Mithilfe von Augmented Reality erhält 
Kyana ihre räumliche Präsenz – diese 
erweiterte visuelle Wahrnehmung er-
laubt ein tiefergehendes Verständnis für 
die Hardware und ihre Funktionsweise. 
Die digitalen Overlays ermöglichen den 
exakten Blick ins Innere des Druckers 
und sorgen in der Kombination mit der 
Sprachausgabe für einfache Wartungs-
arbeiten oder Reparaturen. Zusätzlich 
erlaubt die KI-Erweiterung auch die Ein-
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„IN DER SYSTEMISCHEN ZUSAMMENARBEIT 
ZWISCHEN MENSCH UND COMPUTER LIEGEN 
DIE GRÖSSTEN CHANCEN FÜR UNSERE ZUKUNFT“
IM GESPRÄCH MIT PROF. DR. ERICH SCHÖLS, SEBASTIAN GLÄSER UND SANDRA WAGNER

Herr Professor Schöls, künstliche 
Intelligenz ist eines der technologi-
schen Themen, die momentan stark 
polarisieren. Gegner sehen in ihr die 
Büchse der Pandora, Sie vertreten 
eine andere Sichtweise. Halten Sie 
die Gefahren für überschaubar?

Aus meiner Sicht wird die künstliche In-
telligenz zum jetzigen Zeitpunkt noch oft 
überschätzt. Ohne Frage sind die tech-
nologischen Fortschritte beeindruckend. 
Aber von den in vielen Medien prognos-
tizierten Dystopien sind wir aus meiner 
Sicht weit entfernt. Ich kenne zum jetzi-
gen Zeitpunkt auch keine Entwicklung 
im Bereich der KI, die es mit der Intel-
ligenz des menschlichen Gehirns auf-
nehmen könnte. Aber grundsätzlich 
muss man festhalten, dass die Poten-
ziale – richtig eingesetzt – sehr groß sind 
und künftig sicher eine entscheidende 
Rolle spielen werden. Eine echte Gefahr 
stellt der Missbrauch durch Kriminelle 
dar, aber das Problem haben wir bei der 
Digitalisierung auch ohne KI. Und natür-
lich wird es im militärischen Umfeld Ent-
wicklungen geben, die ganz grundsätz-
lich problematisch sind. Aber auch bei 
diesem Thema geht die Bedrohung eher 
vom Menschen aus und nicht von der 
künstlichen Intelligenz.

bindung „virtueller Hände“, die im Falle 
einer unterstützenden Fernwartung die 
Zuarbeit an einem digitalen Zwilling 
möglich machen. Idealerweise können 
in Zukunft dadurch mögliche Störungen 
schneller behoben und lange, kostspie-
lige Anreisen von Servicepersonal ver-
hindert werden.

Das Potenzial der mit dem Transferpreis 
der Steinbeis-Stiftung – Löhn-Preis aus-
gezeichneten Anwendung ist enorm, da 
in der Auswertung der gewonnenen Da-
ten wertvolle Ressourcen für künftige 
Applikationen liegen. Die vertrauensvolle 
Zusammenarbeit der beiden Projektpart-
ner stellt dafür eine ideale Grundlage dar.

Der Begriff „digitaler Zwilling“ ver-
deutlicht schon, dass Sie Mensch 
und Technik im Transferprojekt eng 
zusammengebracht haben. Herr 
Gläser, wie haben Sie diesen Gedan-
kenansatz, kombiniert mit AR, im nun 
ausgezeichneten Projekt eingesetzt?

„Kyana“ stellt sich dem Benutzer gegen-
über als intelligenter Assistent und 
Dialogpartner vor. Der „sprechende 
Drucker“ schafft somit Nähe zu seinem 
Umfeld und ermöglicht durch diese „Em-
pathie-Brücke“ eine neue Mensch-Ma-
schine-Beziehung. Mit Hilfe von Aug-
mented Reality erhält die KI weiterhin 
eine räumliche Präsenz. AR erhöht die 
visuelle Wahrnehmung des Geräts und 
erweitert sie um Elemente, die ein tief-
ergreifendes Verständnis für die Hard-
ware und ihre Funktionsweise erzeugen. 
Mit der AR-App kann der Nutzer Bauteile 
und ihre Funktionen im einzelnen be-
trachten, Serviceprozesse nachvollzie-
hen oder detaillierte Statusinformationen 
und Handlungsanweisungen bekommen.

Die sprachgesteuerte Implementierung 
erlaubt eine AR-unterstützte Fernwar-
tung auf Grundlage des digitalen Zwil-
lings und hat grundlegende Funktionen 
für die Eigenanalyse, die sogenannte 
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Predictive Maintenance, bereits ange-
legt. Ein innovativer Bestandteil der AR-
App ist die enge Kopplung mit dem Fern-
wartungssystem. Der Support kann mit 
einer AR-Brille den digitalen Zwilling des 
Gerätes aufrufen. Durch eine spezielle 
Hardware-Erweiterung können Hand-
bewegungen und Gesten des Service-
technikers synchron an die Visualisie-
rung der Tablet-App gesendet werden. 
Die exakte Übertragung der Hände in 
die AR-Darstellung auf dem Tablet er-
zeugt den Eindruck, als stünde der Sup-
port direkt am Gerät. Dies vereinfacht die 
Kommunikation zwischen Service und 
Kunden um ein vielfaches, Probleme 
werden so schneller gelöst und die Ver-
fügbarkeit der Geräte wird erhöht. Eben-
so entfallen lange sowie teure Anfahr-
ten. Der digitale Zwilling dient hier als 
interaktive Grundlage für ein ganzes 
Toolset an Applikationen, die die Zu-
sammenarbeit zwischen Mensch und 
Maschine optimieren und erweitern.

Frau Wagner, Sie sind bei Koenig & 
Bauer Coding gemeinsam mit Stein-
beis den Schritt in diese virtuelle 
Realität gegangen. Als Vice Presi-
dent Sales & Marketing hinterfra-
gen Sie Investitionen auf ihre Wett-
bewerbsvorteile hin. Welche sehen 
Sie in Kyana?

Der größte Wettbewerbsvorteil ist si-
cherlich der unumstrittene Kundennut-
zen. Durch die Unterstützung von Kyana 
ist es möglich, die Produktionssicher-
heit signifikant zu erhöhen oder bei-
spielsweise Tätigkeiten wie die kontinu-
ierliche Bestellung von Betriebsmitteln 
an Kyana auszulagern. Der Kunde muss 

sich also nicht um ein weiteres Gerät in 
seiner Fertigung kümmern, sondern 
kann sich voll und ganz auf seine eige-
nen Produkte konzentrieren.
 
Zusätzlich bietet Kyana die Möglich-
keit, präventiv die Funktion unserer 
Geräte zu überwachen, falls notwendig 
gegenzusteuern oder rechtzeitig Gegen-
maßnahmen vorzuschlagen – ein gutes 
Gefühl, wenn unsere Kunden mit dieser 
neuen Technologie so viel zusätzliche 
Sicherheit und Up-time in ihren Produk-
tionsprozessen erreichen können.

Die künstliche Intelligenz steckt noch 
in den Kinderschuhen, Prognosen auf 
die weitere Entwicklung gleichen 
wohl einem Blick in die Glaskugel. 
Herr Professor Schöls, wagen Sie 
diesen Blick bitte trotzdem für uns!

Durch die künstliche Intelligenz wird die 
Digitalisierung noch wichtiger und leis-
tungsfähiger. Sie wird an vielen Stellen 
unser Arbeitsleben, aber auch Bereiche 
des öffentlichen und privaten Alltags po-
sitiv verändern. In der Medizin erhalten 
wir bereits heute einen ersten Eindruck 
davon, wie kongenial KI die Arbeit von 
Ärzten ergänzen und erweitern kann. 
Ohnehin sehe ich in der systemischen 
Zusammenarbeit zwischen Mensch und 
Computer die größten Chancen für un-
sere Zukunft. Die künstliche Intelligenz 
kann aber nur Mehrwerte generieren, 
wenn sie in ihrem Wirken an mensch-
lichen Vorgaben und Zielen ausgerichtet 
ist. Wird dies berücksichtigt, dann wer-
den wir in Zukunft ganz neue Berufe er-
halten und bestehende qualitativ opti-
mieren.
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BETOLAMINA®-CAST MACHT’S MÖGLICH: 
FILIGRANE FASSADEN AUS BETON
CHEMNITZER STEINBEIS-TEAM ENTWICKELT MIT FIBER-TECH PRODUCTS UND MEDICKE  
METALLBAU INNOVATIVE FASSADEN AUF BASIS EINES NEUARTIGEN FASERBETONS
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Der Baustoff Beton liegt im Trend: Eine ansprechende Optik, vielfältige Gestaltungsmöglichkeiten und 
hervorragende Materialeigenschaften machen ihn zu einem gefragten Allrounder. Er kommt auch bei 
Gebäudehüllen zum Einsatz, die in der Regel aus vorgehängten Fassadenelementen hergestellt werden. 
Ein wesentlicher Nachteil: das hohe Gewicht des Baustoffs, das durch die integrierte Stahlbewehrung 
und die zum Korrosionsschutz erforderliche Betonüberdeckung entsteht. Gemeinsam mit der FIBER-
TECH Products GmbH aus Chemnitz und der Glauchauer Medicke Metallbau GmbH entwickelte das 
Steinbeis-Innovationszentrum FiberCrete in Chemnitz in einem Forschungsvorhaben den glasfaser-
verstärkten Architekturbeton BetoLamina®-Cast sowie die Technologie zur Herstellung und Veran-
kerung dünnwandiger Fassaden, mit wesentlich reduziertem Gewicht und einer hervorragenden Optik. 
Die drei Projektpartner wurden dafür mit dem Transferpreis der Steinbeis-Stiftung 2019 ausgezeichnet.

Für moderne Vorhangfassaden werden 
stahlfreie Betone gesucht, die neben den 
geforderten mechanischen Eigenschaf-
ten dünnwandig und frei gestaltbar sind 
und hochwertige Oberflächenqualitäten 
haben. Hier sind intelligente Material-
konzepte, eine innovative Befestigungs-
technologie und eine reproduzierbare 
Fertigungsstrategie gefragt. Die starke 
Nachfrage nach derartigen Lösungen 
führte die Medicke Metallbau GmbH – 
ein Komplettanbieter für hochwertige 
Gebäudehüllen – nach Chemnitz ans 
Steinbeis-Innovationszentrum Fiber-
Crete und zu FIBER-TECH Products. Im 
Fokus des gemeinsamen Projekts 
stand die Abbildung einer ganzheitli-

chen Prozesskette, beginnend bei der 
Vermischung der Komponenten für den 
Beton bis hin zur logistischen Umset-
zung und Montage am Bauwerk. 

Der im Projekt entstandene neue Faser-
beton BetoLamina®-Cast kam erstmals 
im Zuge des Neubaus der Büroimmobi-
lie Wilhelm-Kaiser-Hof in Köln als frei-
gestaltete Fassade (ca. 5.000 m²) zum 
Einsatz. Unterschiedlich ausgerichtete 
Lisenen erzeugen am Gebäude ein au-
ßergewöhnliches Schattenspiel, das sich 
im Wechsel des Lichteinfalls verändert. 
Alle Anforderungen an die Fassade, das 
heißt eine glatte Oberfläche, die höchs-
te Sichtbetonklasse, eine filigrane mat-
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te Optik, hohe Witterungsbeständigkeit 
und Festigkeit, wurden erfüllt. Der 
Transfer der Grundlagenforschung von 
der Technischen Universität Chemnitz, 
Institut für Strukturleichtbau in Ver-
bindung mit dem Steinbeis-Innovati-
onszentrum FiberCrete konnte in ide-

„ES WIRD SPANNEND!“
IM GESPRÄCH MIT PD DR. SANDRA GELBRICH, FRANZISKA PFALZ UND MARCUS MEDICKE

aler Weise innerhalb des Projektes 
umgesetzt werden. Der Transferpreis 
der Steinbeis-Stiftung – Löhn-Preis 
würdigt diese intensive Zusammenar-
beit der Partner und zeigt den erfolg-
reichen Transfer von Forschungsleis-
tungen in die Praxis.

Frau Dr. Gelbrich, wenn es um fili
grane Bauteile geht, denkt man ge-
meinhin nicht unbedingt an den 
Werkstoff Beton. Sie haben diesen 
vermeintlichen Gegensatz überzeu-
gend aufgelöst. Was macht den neu 
entwickelten Beton so einzigartig?

Beton ist der am meisten verwendete 
Baustoff weltweit, der aufgrund seiner 
besonderen Eigenschaften die optischen, 
statischen und bauphysikalischen An-
forderungen dauerhaft erfüllen kann. 
Dabei verfügt Beton über sehr gute 
Druckeigenschaften, aber nur über ei-
ne vergleichsweise geringe Zugfestig-
keit, so dass in der Regel eine Beweh-
rung aus Stahl erfolgt. Stahl neigt unter 
Sauerstoff- und Feuchtezufuhr zur Rost-
bildung, daher muss Stahl im Beton vor 
Korrosion geschützt werden. Das führt 
dazu, dass um den Stahl herum eine 
Betonüberdeckung von mehreren Zen-
timetern aufgebracht werden muss, das 
stellt den passiven Korrosionsschutz 
des Stahls durch das alkalische Milieu 
des Betons sicher. Das hat wiederum 
massive, schwere Bauteile zur Folge 
und geht mit einem erhöhten Bedarf von 
Ressourcen einher. Daher wird seit ei-
nigen Jahren an stahlfreien Bewehrun-
gen, beispielsweise aus alkalibeständi-
gen Glas- und Carbonfasern, geforscht.

Für die Anwendung als Fassadenelemen-
te haben wir im Steinbeis-Innovations-

zentrum FiberCrete den glasfaserver-
stärkten Architekturbeton BetoLamina® 
entwickelt. Dieser neue weiße Glasfaser-
beton verfügt über sehr gute mechani-
sche Eigenschaften, eine hervorragende 
Dauerhaftigkeit und eine exzellente Sicht-
betonqualität. BetoLamina®-Cast ist als 
5-Stoff-System aufgebaut und besteht 
aus Portlandzement, Gesteinskörnung 
mit maximal 4 mm Korndurchmesser, 
Zusatzstoffen und projektspezifischen 
Zusatzmitteln sowie alkaliresistenten 
Glasfasern mit einer Faserlänge von 
12 mm. Somit sind wir in der Lage, mit 
dieser während der Verarbeitung hoch-
fließfähigen BetoLamina®-Cast-Mischung 
unter Verwendung besonders glatter 
Schalungen aus glasfaserverstärkten 
Kunststoffen Fassadenelemente kom-
plexer Geometrie mit einer Materialdicke 
von 2 cm reproduzierbar herzustellen. 
Dabei können nahezu alle gestalterischen 
Wünsche im Hinblick auf Form, Struktur 
der Oberfläche und Farbe umgesetzt 
werden.

Durch die ansprechende Optik, die viel-
fältigen Gestaltungsmöglichkeiten und 
die hervorragenden Materialeigenschaf-
ten sind unsere Fassadenelemente stark 
bei Architekten und Bauherren gefragt.

Einen neuartigen Beton in der Theo-
rie zu entwickeln ist das eine, daraus 
in der Praxis Bauteile herzustellen 
das andere. Frau Pfalz, Sie sind die-

se Herausforderung bei FIBER-TECH 
Products angegangen. Was waren 
die Anforderungen, die Sie zu lösen 
hatten?

Das Know-how von FIBER-TECH liegt in 
der Bearbeitung von komplexen Projek-
ten im Bereich Faserverbund. Wir lösen 
konstruktive Anforderungen und setzen 
das Ergebnis in unseren Produkten um. 
Da es sich bei dem Projekt Wilhelm-
Kaiser-Hof in Köln nicht nur um das 
erste gemeinsame Projekt im Projekt-
konsortium FIBER-TECH – Metallbau 
Medicke – FiberCrete handelt, sondern 
auch um die erste Fassade, für die FI-
BER-TECH 5.000 m² Architekturbeton-
steine in höchster Anforderungsqualität 
hergestellt hat, waren hier die Heraus-
forderungen etwas umfangreicher.

Wir haben Zug um Zug eine zusätzliche 
Produktion mit den entsprechenden 
Räumlichkeiten für eine betontaugliche 
Produktion und Lagerung fertiger Ele-
mente aufgebaut, notwendiges Produk-
tionsequipment musste angeschafft und 
vorfinanziert werden. Parallel haben wir 
Mitarbeiter rekrutiert und ausgebil-
det. Für einen reibungslosen Ablauf in 
Seriengüte für 2.000 reproduzierbare 
Fassadenelemente musste eine funk-
tionierende und betriebswirtschaftlich 
sinnvolle Produktionslinie erarbeitet 
werden. Für die Umsetzung der umfang-
reichen Geometrien haben wir ein For-
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menbaukonzept entwickelt, um erhöhte 
Produktionskosten zu vermeiden. Der 
Erfolg der fertigen Gebäudefassade zeigt, 
dass sich die Investitionen, Mühen und 
Geduld in einen neuen Geschäftsbereich 
gelohnt haben.

Herr Medicke, Ihr Team bei Medicke 
Metallbau kam ins Spiel bei Fragen 
zur Verankerung der Fassadenteile, 
zur Teilelogistik und letztendlich zur 
Montage an der Fassade. Welche Er-
fahrungen haben Sie im Projekt ge-
macht und wie profitieren Sie heute?
 

Für moderne Fassaden werden stahl-
freie Betone benötigt, die nicht nur die 
geforderten mechanischen Eigenschaf-
ten haben sondern auch dünnwandig und 
frei gestaltbar sind sowie über hohe 
Oberflächenqualitäten verfügen. Hier 
sind intelligente Materialkonzepte, eine 
innovative Befestigungstechnologie und 
eine reproduzierbare Fertigungsstra-
tegie gefragt. Leichtbau und Freiformen 
bieten dem modernen Fassadenbau 
heutzutage völlig neue Möglichkeiten 
bei der Gestaltung und Umsetzung von 
komplexen bautechnischen Lösungen.

Mit dem Kaiser-Hof in Köln haben wir 
als Komplettanbieter für Gebäudehüllen 
diese neue Technologie des dünnwan-
digen Betons erstmals in der Praxis 
eingesetzt. Dabei hatten wir viele neue 
Herausforderungen in Konstruktion, Lo-
gistik und Montage zu bewältigen. Für 
die BetoLamina®-Cast-Faserbetonele-

mente musste ein komplett neues Unter-
konstruktionssystem entwickelt und für 
die bautechnische Zulassung erprobt 
werden. Besonders wichtig war hier die 
spannungsfreie Aufhängung der Faser-
betonelemente und eine möglichst ein-
fache Montage, um Fehler von vornhe-
rein auszuschließen. 

Für die Logistik der circa 2.000 m2 Faser-
betonelemente mussten spezielle Trans-
portgestelle konstruiert werden, damit 
sie sicher und unbeschädigt zur Bau-
stelle transportiert werden konnten. 
Darüber hinaus erforderte die große An-
zahl der Elemente, die eine Länge von 
circa 3,5 m haben, ein ausgeklügeltes 
Ladungs- und Logistikkonzept, um ter-
mingerecht zur Montage am Bauwerk 
zur Verfügung zu stehen. Die dünnwan-
digen Faserbetonelemente bedurften 
bei der Montage am Gebäude einer be-
sonders vorsichtigen Handhabung durch 
unsere speziell geschulten Mitarbeiter. 
Auch hier mussten im Vorfeld neue Hand-
habungsweisen erprobt und ausgiebig 
getestet werden, um einen reibungslosen 
Montageablauf zu gewährleisten. Die in 
diesem Projekt gesammelten Erfahrun-
gen in der Planung und Handhabung 
der Faserbetonelemente bilden für uns 
eine solide Grundlage für den weiteren 
Einsatz des BetoLamina®-Cast-Faser-
betons bei zukünftigen Projekten.

Frau Dr. Gelbrich, der nächste Groß-
auftrag, den Sie als Projekt-Team 
umsetzen, steht schon fest: Geben 

Sie uns einen kurzen Einblick, wie Ih-
re Zusammenarbeit weitergehen wird!

BetoLamina®-Cast wurde erfolgreich 
im Zuge des Neubaus der Büroimmobi-
lie Wilhelm-Kaiser-Hof in Köln einge-
setzt. Nun entwickeln wir das Produkt 
entsprechend den Anforderungen des 
Marktes weiter. Dabei geht es um ver-
schiedene Oberflächenstrukturen, Far-
ben, Formen und Konstruktionen sowie 
Befestigungstechniken. Außerdem wird 
an neuen Technologien zur effizienten 
Schalung und Herstellung der Elemente 
gearbeitet. Die Umsetzung der Fassade 
des DIN (Deutsches Institut für Nor-
mung)-Gebäudes in Berlin ist bereits in 
Realisierung. Eine besondere Heraus-
forderung für uns ist die Komposition ei-
ner neuen hochwertigen Betonmischung 
mit lokal integrierten Designglassteinen 
in der DIN-Farbe blau, die aufgrund ih-
rer Materialzusammensetzung, optimier
ten Packungsdichte und Faserverstär-
kung die geforderten mechanischen 
Eigenschaften erzielt und den opti-
schen Ansprüchen hinsichtlich Design 
und Struktur genügt. Zudem soll die-
ser neue Materialmix mit einer offenen 
Gießformgebung zu verarbeiten sein und 
anschließend zur Veredelung sandge-
strahlt werden. Bei der Materialauswahl 
müssen wir berücksichtigen, dass die 
eingesetzten Designglassteine bestän-
dig im alkalischen Milieu der minerali-
schen Matrix sind und eine ausrei-
chende Steinfestigkeit gegeben ist. Es 
wird spannend!
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VORBILD NATUR: HIGH-SPEED  
LASERSTRUKTURIERUNG FÜR EINE 
NEUE GENERATION ELEKTRISCHER  
STECKKONTAKTE
SAARBRÜCKER STEINBEIS-TEAM UND TE CONNECTIVITY GERMANY OPTIMIEREN  
MIT LASERBASIERTER STRUKTURIERUNG DIE OBERFLÄCHENBEARBEITUNG
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Die belebte Natur macht es eindrucksvoll vor: Oberflächen sind hier in verschiedensten Größenskalen 
geometrisch strukturiert und evolutionsbedingt perfekt an die jeweilige Funktionalität angepasst. 
Technische Oberflächen dagegen werden bislang meist nur über Rauhigkeitsmaße beschrieben – das 
macht offensichtlich, welches Potenzial bisher verschenkt wird. An dieser Stelle hat das Steinbeis-For-
schungszentrum Material Engineering Center Saarland (MECS) angesetzt und ein innovatives, laser-
basiertes Strukturierungsverfahren zur schnellen und effizienten Bearbeitung von Oberflächen nahe-
zu jeglicher Art entwickelt. Das Verfahren hat sich nun in der langjährigen Zusammenarbeit mit einem 
der Weltmarktführer im Bereich der elektrischen Steckverbindersysteme, der TE Connectivity Germa-
ny GmbH, als disruptive Innovation erwiesen. Für diese Zusammenarbeit erhielten die beiden Projekt-
partner den Transferpreis der Steinbeis-Stiftung 2019.

Was war der Hintergrund dieser Zu-
sammenarbeit? Die Anzahl und Kom-
plexität der elektronischen On-Board-
Systeme moderner Automobile nimmt 
zu, in denen derzeit in einem modernen 
Oberklassefahrzeug mehr als 2.500 Kon
takte in über 250 Steckverbindern ein-
gesetzt werden. Das stellt eine immer 
größer werdende Herausforderung dar, 
insbesondere, wenn man zukünftige 
Funktionalitäten wie etwa das autono-
me Fahren im Blick hat. Zwei Aspekte 
spielen dabei eine enorme Rolle: Die 
immer zahlreicher werdenden Steck-

verbindungen erfordern einerseits einen 
möglichst geringen elektrischen Kon-
taktübergangswiderstand und anderer-
seits eine Verringerung der benötigten 
Steckkraft.

Das Projektteam bei Steinbeis und TE 
setzte bei seinem ambitionierten Projekt 
auf das patentierte Verfahren der „di-
rekten Laserinterferenzstrukturierung“ 
(Direct Laser Interference Patterning – 
DLIP). Damit erhalten elektrische Steck-
verbinderkontakte entscheidend bessere 
Kontakteigenschaften, um die zuneh-
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„DIE KOMBINATION AUS GEOMETRISCHER  
PRÄZISION UND TECHNISCH-WIRTSCHAFTLICHER 
GESCHWINDIGKEIT IST EINZIGARTIG“
PROF. DR. FRANK MÜCKLICH UND DR.-ING. HELGE SCHMIDT IM GESPRÄCH MIT DER TRANSFER

Herr Professor Mücklich, mit Ihrem 
Team am Steinbeis-Forschungszen-
trum Material Engineering Center 
Saarland (MECS) erforschen Sie 
Oberflächenstrukturen im Nano- und 
Mikrobereich. Ihr Projektpartner TE 
Connectivity ist einer der Weltmarkt-
führer bei Steckverbindungen. Hel-
fen Sie uns auf die Sprünge: Wie kam 
es zum nun ausgezeichneten Projekt 
zwischen Ihnen?

Origineller Ausgangspunkt der erfolg-
reichen Zusammenarbeit zwischen dem 
Steinbeis-Forschungszentrum MECS und 
TE waren zwei völlig unabhängig von-
einander durchgeführte Doktorarbeiten 
auf dem Gebiet der elektrischen Steck-
verbinderkontakte. Während Dr.-Ing. 
Michael Leidner, Mitarbeiter von TE Con-
nectivity, unter Verwendung von Simu-
lationssoftware idealisierte strukturierte 
Oberflächen elektrischer Steckverbin-
derkontakte modellierte, arbeitete zeit-
gleich Dr.-Ing. Kim Trinh, damals Mitar-
beiter am Steinbeis-Forschungszentrum 
MECS, an der experimentellen Realisie-
rung von mikroskopisch feinen, perio-
disch strukturierten Oberflächen auf 
elektrischen Steckverbinderkontakten 
mittels DLIP-Lasertechnologie. Bei der 
Analyse der elektrischen und tribologi-
schen Eigenschaften kamen beide For-

scher auf ganz unterschiedlichen Wegen 
und unabhängig voneinander zu verblüf-
fend ähnlichen Ergebnissen, was die 
überzeugende Basis für eine außeror-
dentlich erfolgreiche Kollaboration schuf. 
Der entscheidende Kontakt kam erst 
durch die Präsentation von Ergebnissen 
auf einer Konferenz in den USA zustande.

Mit der zunehmenden Elektrifizie-
rung in heutigen Pkws nimmt 
zwangsweise die Anzahl an Steck-
kontakten zu – davon profitieren 
Sie, Herr Dr. Schmidt, bei TE Con-
nectivity, es stellt Sie aber auch vor 
Herausforderungen in der Entwick-
lung. Welche sind das konkret?

Die zunehmende Anzahl und Komple-
xität der elektronischen Systeme in 
modernen Automobilen erhöhen auto-
matisch die Anforderungen an die Kom-
ponenten und Bauelemente, damit die 
zukünftig geplanten Funktionalitäten des 
Gesamtsystems zur Anwendung im Be-
trieb gelangen können. Eine langanhal-
tend zuverlässige elektrische Kontak-
tierung mittels Steckverbinder muss 
unter trockenen wie feuchten, aber auch 
kalten wie heißen Umgebungsbedingun-
gen sowie bei Vibrationen im Fahrbe-
trieb gewährleistet werden. Neben der 
Stabilität gegenüber diesen harschen 

mende Elektrifizierung im Automobil zu-
verlässig bewerkstelligen zu können. 
Neben der herausragenden technischen 
Leistung stellt die langjährige Zusam-
menarbeit zwischen dem Steinbeis-
Forschungszentrum Material Engi-
neering Center Saarland und TE 

Connectivity ein idealtypisches Beispiel 
für eine erfolgreiche Transferleistung 
dar: Sie erstreckte sich von ersten 
Grundlagenarbeiten im Labor, über die 
produktspezifische Optimierung bis hin 
zur Fertigstellung einer Pilotanlage zur 
Highspeed-Laserstrukturierung elekt-
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rischer Steckverbinderkontakte für die 
industrietaugliche Serienproduktion. 
Keine Frage, dass diese erfolgreiche 
Kooperation nun in der Auszeichnung 
mit dem Transferpreis der Steinbeis-
Stiftung mündete.



PROF. DR.-ING. FRANK MÜCKLICH
frank.muecklich@stw.de (Autor)

Leiter
Steinbeis-Forschungszentrum 
Material Engineering Center 
Saarland (MECS) (Saarbrücken)

www.steinbeis.de/su/1294 
www.mec-s.de

DR.-ING. HELGE SCHMIDT
helge.schmidt@te.com 

TE Fellow / Technical Expert  
Automotive Engineering
TE Connectivity Germany GmbH 
(Bensheim)

www.te.com

Bedingungen gilt es aufgrund der zu-
nehmenden Polanzahl im Steckverbin-
der, den Reibkoeffizienten der verwen-
deten Kontaktoberflächen und damit die 
Steckkraft zu verringern. Dieses muss 
bei einem langfristig stabilen elektri-
schen Kontaktwiderstand abgesichert 
sein.

Herr Professor Mücklich, Sie setzen 
bei der Strukturierung der Steckver-
bindungen auf das sogenannte „Di-
rect Laser Interference Patterning“, 
kurz DLIP. Was prädestinierte diese 
Technik für den Einsatz im Projekt?

Alle Oberflächen in der belebten Natur 
sind als Folge einer genialen evolutio-
nären Optimierung auch auf mikrosko-
pisch kleinen Skalen strukturiert und 
auf diese Weise hervorragend an die 
jeweiligen Funktionalitäten angepasst. 
Warum also begnügen wir uns bei tech-
nischen Oberflächen bisher nur mit 
fertigungsbedingter Rauheit? Ein Grund 
dafür war, dass die bisher verfügbaren 
Methoden zur gezielten Strukturierung 
von Oberflächen keinen ausreichend uni-
versellen Ansatz für eine mikroskopisch 
präzise und geometrisch flexible, sowie 
gleichzeitig schnelle und damit auch 
wirtschaftlich effiziente Gestaltung von 
Oberflächen bieten. Die DLIP-Technik 
erlaubt nun erstmals die effiziente Her-
stellung eines mikroskopisch feinen pe-
riodischen Oberflächenmusters auf na-
hezu jedem Material. Mit Hilfe der 
DLIP-Technik können nicht nur mikro-, 
submikro- oder nanoskalige Oberflä-
chenstrukturen unterschiedlichster Form 
hergestellt werden, sondern dies kann 
auch gleichzeitig in industriell relevanten 

Förderbandgeschwindigkeiten in Re-
kordzeiten von mehreren hundert Steck-
kontakten pro Minute geschehen. Die 
Kombination aus geometrischer Präzi-
sion und technisch-wirtschaftlicher Ge-
schwindigkeit ist einzigartig unter allen 
bislang verfügbaren Methoden.

Sie haben es in Ihrem Transferprojekt 
nicht bei der Oberflächenstrukturie-
rung belassen, sondern auch gleich 
eine Pilotanlage für die Serienfer-
tigung entwickelt – das lässt erah-
nen, dass Ihre Zusammenarbeit noch 
lange nicht beendet ist. Was haben 
Sie für die Zukunft geplant?

Unsere bisherige gemeinsame Transfer-
leistung besitzt ein enormes technisches 
und wirtschaftliches Potenzial. Dabei ist 
die DLIP-Technik sehr kostengünstig und 
aufgrund der berührungslosen Material-
bearbeitung durch die Lasertechnologie 
sehr ressourcenschonend anwendbar. 
Gleichzeitig werden sich die Produkti-
onskosten aufgrund der enorm hohen 
Produktionsgeschwindigkeiten trotz 
drastischer Verbesserungen der tribolo-
gischen Eigenschaften der Steckverbin-
derkontakte nur geringfügig erhöhen. 

Die Technik soll  bereits nach der einjäh-
rigen Validierungsphase der Pilotanlage 
2019/2020 im Jahr 2021 in der Serienpro-
duktion bei TE integriert werden. Um die-
sen Prozess zu begleiten, wollen wir im 
kommenden Jahr ein Start-up gründen, 
das sich auf den Anlagenbau von DLIP-
Anlagen zur automatisierten, industriel-
len Produktion fokussiert und über diese 
hochinnovative Technologie auch in Zu-
kunft in weitere Märkte vordringen wird.
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SMART BENCHMARKING:  
PRODUCT LIFECYCLE MANAGEMENT 

IM INTERNATIONALEN  
PROJEKTUMFELD

STEINBEIS-TEAM FÜHRT MITTELSTÄNDLER DURCH  
DIE VEREINHEITLICHUNG SEINES PLM

Die Datenverwaltung hat hohe Anforderungen zu erfüllen: Stark wachsende neue Zielmärkte in Asien und Europa stellen eine 
Herausforderung dar und machen die entsprechende Lokalisierung von Produkten oder Entwicklungsaufgaben notwendig. 

Um sich als Marktführer auch weiterhin im internationalen Wettbewerb zu bewähren, entschied sich die Manz AG für ein 
weltweit einheitliches Product Lifecycle Management (PLM)-System mit starker Fokussierung auf die Anwendung in  

Entwicklung und Konstruktion. Dabei setzte das Unternehmen auf die fundierte Projekterfahrung des Steinbeis-Transfer-
zentrums Innovation und Organisation mit komplexen Softwareevaluationen im heterogenen CAD- und PLM-Umfeld.

© istockphoto.com/axel2001 
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Die Reutlinger Manz AG ist ein weltweit 
agierendes Hightech-Maschinenbauun-
ternehmen. Mit langjähriger Expertise in 
der Automation, Laserbearbeitung, Bild-
verarbeitung und Messtechnik, Nass-
chemie sowie Rolle-zu-Rolle-Prozessen 
bietet das Unternehmen Herstellern und 
deren Zulieferern innovative Produkti-
onslösungen in den Bereichen Photovol-
taik, Elektronik und Lithium-Ionen-
Batterietechnik.

PLM FÜR EFFIZIENTE  
ENTWICKLUNGSPROZESSE

Neue Zielmärkte, starkes Wachstum in 
Asien, wechselnde Rahmenbedingungen 
bei Zulieferern oder Kunden sowie der 
wachsende Bedarf nach Lokalisierun-
gen der Produkte stellen die IT-Systeme 
im CAD- und PLM-Umfeld, insbesonde-
re die Datenverwaltung im Bereich Ent-
wicklung und Konstruktion, ständig vor 
neue und besonders hohe Herausforde-
rungen. Mit der Einführung eines welt-
weit einheitlichen PLM-Systems möchte 
Manz nun nachhaltig standortübergrei-
fende effiziente Entwicklungsprozesse 
absichern. 

Bei der Auswahl des PLM-Systems setz-
te das Unternehmen auf die Expertise 
des Steinbeis-Transferzentrums Inno-
vation und Organisation (STZio). Mit der 
Erfahrung der Steinbeis-Berater konnte 
innerhalb kürzester Zeit eine neutrale 
Standortbestimmung der Entwicklung, 
aber auch der anderen, unmittelbar am 
Entwicklungsprozess beteiligten Abtei-
lungen durchgeführt und eine entspre-
chende Zielvision entwickelt werden.

INTEGRATION IN DIE  
SYSTEMLANDSCHAFT

Das interdisziplinäre Team aus Mitar-
beitern der CAD-PLM-Administration, 
aber auch der späteren Anwendungs-
abteilungen erkannte schnell, dass ne-
ben der reinen standortübergreifenden 
CAD-Datenverwaltung auch die Inte
gration in die vorhandene IT-Landschaft 

berücksichtigt werden musste. Dabei 
standen die Faktoren Usability und das 
Zusammenspiel mit der bei Manz ein-
gesetzten CAD-Software im Mittelpunkt 
der Auswahlkriterien.

„Im Projekt galt es zwei wesentliche He-
rausforderungen zu stemmen“, so Ro-
land Mann, Projektverantwortlicher und 
Leiter der zentralen Abteilung CAD-PLM 
bei Manz. „Die erste Herausforderung 
war die Interdisziplinarität der interna-
tional beteiligten Personen sowie die 
Vielfalt der Anforderungen, die zu einem 
Konsens gelangen mussten. Bereits in-
nerhalb der Entwicklung galt es unter-
schiedliche Business Units oder die 
einzelnen Disziplinen Mechanik, Elekt-
rik und Software ‚unter einen Hut zu 
bringen‘. Zum anderen galt es den Ab-
deckungsgrad der unterschiedlichen 
PLM-Systeme hinsichtlich der umfang-
reichen Aufgabenstellung herauszuar-
beiten oder gegebenenfalls den Be-
schaffungsbedarf für weitere Systeme 
aufzuzeigen.“ Dem Steinbeis-Berater-
team gelang es hier, mit konsequenter 
Methodik, hohem fachspezifischen Wis-
sen und Sozialkompetenz jedem Betei-
ligten auf Augenhöhe zu begegnen, ihn 
zu qualifizieren und alles in ein für die 
Systemhersteller verständliches Bench
mark-Aufgabenpaket zu überführen. In 
mehrtägigen Benchmark-Veranstaltun-
gen für jede zur Wahl stehende Soft-
ware konnte so mit einem 20-köpfigen 
internationalen Projektteam das für die 
Manz AG optimale PLM-System identi-
fiziert werden.

VORTEIL STZIO-METHODIK

Im Nachgang bemerkt Roland Mann: 
„Es war ein großes Projekt und ein har-
tes Stück Arbeit, aber aufgrund der 
STZio-Methodik verfügten wir über eine 
exzellente Projektdokumentation und 
waren vor, während und nach den ei-
gentlichen Benchmarks jederzeit Herr 
des Verfahrens. So waren unser Vor-
gehen wie auch die Ergebnisse quer 
durch die Hierarchien völlig transpa-

rent, so dass das Projekt jederzeit auch 
auf die Unterstützung des Managements 
oder nicht unmittelbar am Projekt be-
teiligter Kollegen zählen konnte. In ei-
nem internationalen Evaluationsprojekt 
dieser Größenordnung ist das ein un-
schätzbarer Vorteil, der Ruhe in die Pro-
jektarbeit bringt sowie Störgrößen früh 
und nachhaltig entschärft. Dies gilt na-
türlich auch besonders im Hinblick auf 
die spätere Anwenderakzeptanz des 
Systems in der nachfolgenden weltwei-
ten Einführungsphase.“

Durch die Unterstützung der Steinbeis-
Berater konnte die Auswahl in nur sechs 
Monaten durchgeführt werden. Die Roll-
out-Vorbereitungen eines Teams von 
Key-Usern sind bereits angelaufen, ein 
Going live ist fest für 2020 eingeplant. 
Die Weichen für eine weltweit einheit-
liche PLM-Lösung sind damit gestellt 
und standortübergreifend ist eine effi-
ziente Entwicklungsarbeit auch auf inter-
nationaler Ebene möglich. Die Manz AG 
stellt damit ihren Bereich CAD-PLM op-
timal für die aktuellen und neuen An-
forderungen auf, um gerade in diesem 
Bereich auch in Zukunft immer den ent-
scheidenden Schritt voraus zu sein.

PROF. DR.-ING. JOACHIM FRECH
joachim.frech@stw.de (Autor)

Leiter
Steinbeis-Transferzentrum  
Innovation und Organisation  
(Eislingen)

www.steinbeis.de/su/539 
www.stzio.de 

OLIVER BREHM
oliver.brehm@stw.de (Autor)

Leiter
Steinbeis-Transferzentrum  
Innovation und Organisation  
(Eislingen)

www.steinbeis.de/su/539 
www.stzio.de 
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WALDBRANDDIAGNOSTIK MIT  
POTENZIAL FÜR MEHR
VIER JUNGE FORSCHER ENTWICKELN SYSTEM FÜR DIE ANALYSE VON  
GROSSFLÄCHIGEN GEBIETEN

Es vergeht kein Jahr ohne die teils dramatischen Nachrichten: Waldbrände, die außer Kontrolle geraten, Lebensraum zerstören 
und durch den hohen Kohlenstoffmonoxid- und -dioxid-Ausstoß eine Gefahr für Menschen, Tiere und Umwelt darstellen. Ein vier-
köpfiges Team aus jungen Forschern hat sich mit dem Projekt „Smart Cubes“ ein ambitioniertes Ziel gesetzt: Sie wollen ein Früh-
erkennungssystem entwickeln, das die großflächige Ausbreitung von Waldbränden zukünftig verhindert. Und als IoT-Projekt geht 
es inzwischen sogar über die eigentliche Waldbranddiagnostik weit hinaus und bietet Komponenten für zukünftige Smart Cities.

INTERESSE AM FORSCHUNGSPROJEKT? 

Sie haben Interesse am Forschungsprojekt und 
möchten das junge Forscherteam unterstützen? 
Dann nehmen Sie direkt Kontakt auf!

ESP8266 Modul

WiFi-Kette mittels ESP8266EX Chip

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 03|2019
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David Kern, Annely Felicitas Böbel, Va-
lentin Paulweber und Akhil Hoque aus 
Reutlingen arbeiten ambitioniert an ih-
rem Ziel. Seit über einem Jahr forschen 
sie im Schülerforschungszentrum im 
baden-württembergischen Eningen, 
haben am Wettbewerb „Jugend forscht” 
teilgenommen, waren beim Artur Fischer 
Erfinderpreis dabei und auf der Erfin-
dermesse iENA in Nürnberg vertreten.

Das derzeit erfolgreichste Früherken-
nungssystem für Waldbrände basiert 
auf der optischen Raucherkennung. Sein 
wesentlicher Nachteil: Es meldet jegli-
che Art von rauchähnlichen Strukturen, 
wie Schornsteinrauch oder Staub bei der 
Feldernte, und bietet damit kein sicheres 
Signal für einen Waldbrand. Gleichzeitig 
taugt es nicht für das Erkennen unter-
irdischer Waldbrände. Das Reutlinger 
Forscherteam dagegen analysiert ande-
re Faktoren. Ein mesh-artiges Netzwerk 
aus WiFi-Chips, sogenannten Cubes, 
übermittelt aktuelle Daten zu Luftfeuch-
tigkeit, Bodenfeuchtigkeit, Temperatur 
und Konzentration unterschiedlicher Ga-
se. Damit ist das System unabhängig vom 

Kriterium Rauch und kann einen Wald-
brand nicht nur identifizieren, sondern 
sogar in bestimmtem Umfang vorhersa-
gen. Um im Akku-Betrieb zu bestehen, 
entwickeln David Kern und seine Mit-
streiter aktuell einen Algorithmus, bei 
dem die WiFi-Knotenpunkte die Infor-
mationen lediglich in abgestimmten In-
tervallen übermitteln. Dieser Algorith-
mus sorgt für ein regeneratives als 
auch energetisch effizientes Netzwerk. 
In Kombination mit verschiedener Sen-
sorik werden so großflächige Gebiete 
benutzerfreundlich analysierbar. Dane-
ben ist das Team am Bau einer Platine 
und des Gehäuses für die spezifischen 
Umgebungsbedingungen.

Damit das innovative Produkt finanziell 
interessant bleibt, verwenden die Swarm 
Cubes den ESP8266EX Chip, einen 32-Bit-
Prozessorkern-Mikrocontroller mit einer 
SPI- und WLAN-Schnittstelle. Um Akku 
und Solarzelle so klein wie möglich zu 
halten, bauen die vier Forscher das Netz-
werk ohne eine Tabellenerstellung auf 
und versetzen es nach abgestimmten In-
tervallen für eine variable Zeit in einen 

Deep Sleep. In diesem Modus befindet 
sich der Stromverbrauch im Mikroam-
pere-Bereich, so dass der durchschnitt-
liche Energiebedarf erheblich sinkt. Da-
mit es nicht zu Selbstzündungen kommt, 
wird die Stromversorgung außerdem mit 
Sicherheitsvorkehrungen versehen und 
in einem speziellen Gehäuse sicher ge-
lagert. 

Mit seinen IoT-Vernetzungen bietet das 
Projekt schon jetzt spannende Ansätze 
für Smart Cities. Die „Smart Cubes“, au-
tonome Kleinstgeräte, bilden ein auf Ra-
diofrequenzen basierendes Netzwerk 
und leiten Informationen weiter: Das fin-
det seinen Einsatz von der Mülltonnen-
füllstandüberwachung zur Planung ef-
fizienter Entsorgungsrouten über die 
intelligente Pflanzenbewässerung von 
städtischen Grünanlagen, Feinstaub-
gehaltmessung bis hin zur Temperatur
messung selektierter Plätze. Damit 
erhalten Städte die Möglichkeit opti-
mierter, effizienter und energetisch 
sinnvoller zu handeln.

Die Unterstützung des Projekts durch 
öffentliche Einrichtungen, Hochschulen 
und die Wirtschaft ist groß, doch ein Pro-
jekt in diesem Umfang braucht auch ei-
niges an Ressourcen: Aktuell ist das 
Forscherteam auf der Suche nach wei-
terer finanzieller Unterstützung für Ma-
terialien und Werkzeuge, wie Platinen, 
elektrische Bauteile, Akkus und 3D-
Drucker. Bei den Ambitionen der vier 
jungen Forscher mit Sicherheit ein En-
gagement, das sich lohnt!

Hauptkomponente eines Swarm Cubes

DAVID KERN
hr.david.kern@gmail.com (Autor)

Friedrich-List-Gymnasium 
(Reutlingen)

ANNELY FELICITAS BÖBEL
annelyboebel@gmail.com

Friedrich-List-Gymnasium  
(Reutlingen)

VALENTIN PAULWEBER
vale.paulweber@gmx.de

Friedrich-List-Gymnasium  
(Reutlingen)

AKHIL HOQUE
hakhil496@gmail.com

Friedrich-List-Gymnasium  
(Reutlingen)
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HIER SPIELT SICH  
DIE ZUKUNFT SCHON 
HEUTE AB
DIE JUGEND GRÜNDET-SIEGERTEAMS GEBEN  
EINBLICK IN IHRE REISE INS SILICON VALLEY

„Nachdem wir den anstrengenden 
Transatlantikflug und noch anstren-
gendere Einreisekontrollen hinter uns 
gebracht hatten, fanden wir uns vor 
dem Flughafen San Francisco wieder. 

Wir erspähten schon die Skyline der 
Innenstadt und unterhielten uns auf-
geregt über die anstehende Reise. 
Endlich war es so weit: Jetzt konnten 
wir die Reise, die wir im Sommer bei 

JUGEND GRÜNDET gewonnen hatten, 
auskosten.

Wir bestellten uns ein UBER zu einem 
Hotel in der Innenstadt. Wir hatten 
nicht wirklich einen Plan für die ersten 
beiden Tage, also entschlossen wir uns 
einfach mal die Stadt zu erkunden. Wir 
erlebten den fließenden Übergang von 
China Town zum Financial District. Man 
sagt, in Kalifornien erlebe man die Zu-
kunft, die ein paar Jahre später den Rest 
der Welt treffen würde. Und so war es: 
E-Scooter überall, selbstfahrende Autos 
– hier normal. Wir testeten auch einen 
Amazon Go Store. Kameras erkennen, 
wenn sich jemand einen Artikel aus dem 
Regal nimmt. Beim Verlassen des Stores 
wird der entsprechende Betrag vom ei-
genen Amazon-Konto abgebucht – alles 
automatisch, ohne Kassierer.

Die JUGEND GRÜNDET-Bundessiegerteams  
Qi-Tech und exclamo in San Francisco:  
Jan, Julius, Milan, Paul und Kai (v.l.n.r.)

Geballter Gründergeist von Schülerinnen und Schülern strömte im Juni durch das 
Porsche-Ausbildungszentrum in Stuttgart, quirliges Leben herrschte an den Messe-
ständen der Zukunftsgründer: Ein eindeutiges Zeichen, dass wieder JUGEND 
GRÜNDET-Bundesfinale war! Mit dabei waren Milan von dem Bussche und Paul 
Nehme vom Gymnasium zu St. Katharinen in Oppenheim/Rheinland-Pfalz sowie 
Kai Lanz, Jan Wilhelm und Julius de Gruyter vom Canisius-Kolleg in Berlin. Sie 
hatten sich unter den mehr als 4.000 Teilnehmenden am Ende des vom Steinbeis-
Innovationszentrum Unternehmensentwicklung an der Hochschule Pforzheim 
organisierten Schülerwettbewerbs an die Spitze durchgesetzt. Beiden Teams 
sprach die Jury den ersten Platz zu: Eine geführte Reise ins Gründerparadies Si-
licon Valley, die seit vielen Jahren von Steinbeis für die jungen Gründer gespon-
sert wird. Ende Oktober brachen die fünf Jungs zu ihrer Reise auf. Die Reiselei-
tung hatte JUGEND GRÜNDET-Juror Professor Dr. Nils Högsdal. Gerade wieder in 
Deutschland gelandet, schickte uns das Reise-Team seinen Reisebericht: 
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Am Samstag stieß Professor Dr. Nils 
Högsdal zu uns und wir beendeten un-
ser San Francisco Sightseeing auf einer 
Aussichtsplattform über der Golden Gate 
Bridge. Von dort aus fuhren wir in das 
Silicon Valley, wo spannende Begegnun-
gen auf uns warteten. Wir trafen uns 
abends mit Björn Hermann, Gründer von 
Compass und JUGEND GRÜNDET-Sie-
ger 2005. Wir besichtigten das Airbnb-
Headquarter und gingen abends auf die 
Transatlantic Sync-Konferenz.

Die nächsten Tage besuchten wir die 
Headquarter von Facebook, Apple und 
Google. Wir besichtigten die Tesla Fab-
rik in Freemont. Wir erlebten Start-ups, 
Acceleratoren und Makerspaces wie 
BirdEye, den German Accelerator, das 
Hothouse und die D-School. Wir be-
suchten die Stanford Universität und 

trafen uns mit Professoren und Studen-
ten, mit Start-up-Gründern und Mitar-
beitern. Wir tauschten uns aus, über 
Wirtschaftsmodelle wie auch über Er-
folge und Misserfolge der erfahrenen 
Gründer.

Schließlich fuhren wir vom Silicon Val-
ley aus nach Los Angeles, wo unsere 
Reise endete. Aus den verschiedenen 
Gesprächen und Besuchen nehmen wir 
viel mit: Zum Beispiel, wie unterschied-
lich die Arbeitskulturen bei den großen 
Playern sind. Bei Apple sehr verschlos-
sen und das Gebäude „Apple Park“ bis 
ins letzte Detail im Apple-Stil durchde-
signt. Bei Google saßen wir in einem 
unerwartet einfachen Gebäude, die Kul-
tur wirkte dafür offener. Bei Airbnb gab 
es mit Liebe gestaltete Konferenzräu-
me, unter anderem das erste vermietete 

Airbnb-Appartment und eine Nachbil-
dung des War Room aus dem Film „Dr. 
Strangelove“. Das im Vergleich zu Goo-
gle und Apple noch eher junge Unter-
nehmen wirkte in seiner Kultur ver-
spielt. Bis vor einigen Jahren gab es 
beispielsweise noch einen „Head of In-
ebriation“, der für die Beschaffung von 
Alkohol verantwortlich war. Tischten-
nisplatten, Bier ab vier und ein Bälle-
bad findet man noch heute in den Bü-
ros. In den Einzelgesprächen mit Björn 
Hermann, Michael Pollmann, Jenna Da-
nielson und Frederik Hermann konnten 
wir Einblicke in das alltägliche Leben 
und die Mentalität im Silicon Valley ge-
winnen. Außerdem erfuhren wir durch 
Björn und Frederik, wie die Arbeit in 
Start-ups dort funktioniert.

Die Siegerteams und JUGEND GRÜNDET-Juror Prof. Dr. Nils Högsdal (li.)

DIE ARBEITSKULTUREN BEI DEN GROSSEN PLAYERN 
SIND SEHR UNTERSCHIEDLICH

»
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Die Transatlantic Sync-Konferenz bot 
uns eine perfekte Möglichkeit zum Netz-
werken mit anderen Deutschen im Sili-
con Valley. Vor allem das Speaker Li-
neup war beeindruckend: Andy von 
Bechtolsheim (Gründer von Sun Micro-
systems und Investor), Christoph Keese 
(Autor des Buches „Silicon Valley“, das 
uns als Hörbuch während der Autofahr-
ten begleitete) und John Hennesey (Stan-
ford Professor und Aufsichtsratsvorsit-
zender von Google).

Einige Impressionen waren sicherlich 
von Buzzwords und heißer Luft geprägt. 
Das Silicon Valley ist und bleibt aber im-
mer noch ein beeindruckender und in-
spirierender Ort, an dem sich die Zu-
kunft schon heute abspielt. In der einen 

Woche, in der wir hier waren, genossen 
und adaptierten wir den amerikanischen 
Lebensstil. Im achtsitzigen Ford-Miet-
wagen hörten wir zwei Audiobücher 
über Start-ups und das Valley und ab 
und an amerikanische 70er-Jahre-Mu-
sik. Prägende Eindrücke des Lebens in 
Kalifornien waren für uns riesige All-
you-can-drink-Becher, überdimensio-
nierte Autos und Kühlschränke genau-
so wie günstige und leckere Burger bei 
IN-N-OUT.

Und hier unsere Reise in Zahlen: 7 Mit-
fahrer, 7 Nächte, 1.300 gefahrene Mei-
len, 43 Burger, 3 besuchte Start-ups, 3 
Besichtigungen bei Großunternehmen 
und unzählige Eindrücke und bleibende 
Erfahrungen.“

DER SCHÜLERWETTBEWERB „JUGEND GRÜNDET“ 

Auch im aktuellen Schuljahr lockt der Schülerwettbewerb JUGEND 
GRÜNDET wieder mit einer Siegerreise ins Silicon Valley. Bis Anfang 
Januar haben Schüler und Auszubildende noch Gelegenheit, einen Busi-
nessplan für ihre innovative Geschäftsidee zu schreiben. Dabei hilft eine 
Eingabemaske auf der Website des Wettbewerbs. Jeder Businessplan 
wird von der Jury individuell bewertet. Ab Februar startet das Planspiel, 
eine Online-Unternehmenssimulation. Im Juni 2020 schließlich wird das 
Finale in Stuttgart ausgetragen. 

JUGEND GRÜNDET wird seit 2003 vom Bundesministerium für Bildung 
und Forschung gefördert und steht auf der Liste der von der Kultusmi-
nisterkonferenz empfohlenen Schülerwettbewerbe. Für Konzeption und 
Umsetzung des Wettbewerbs ist das Pforzheimer Steinbeis-Innovations-
zentrum verantwortlich. JUGEND GRÜNDET wird von namhaften Förderern 
unterstützt, neben Steinbeis sind das ALTANA, die Klingel-Gruppe und 
Zeiss. Hauptsponsor ist Porsche. 

Ausführliche Informationen zum Bundeswettbewerb gibt es auf  
www.jugend-gruendet.de.

FRANZISKA METZBAUR 
franziska.metzbaur@stw.de (Autorin)

Projektleiterin
Steinbeis-Innovationszentrum 
Unternehmensentwicklung  
an der Hochschule Pforzheim 
(Pforzheim)

www.steinbeis.de/su/1363
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SONNENSCHUTZ NACHHALTIG  
GEDACHT
EIN STEINBEIS-TEAM IST AN DER ENTWICKLUNG EINER METHODIK  
ZUR AUSWAHL VON SONNENSCHUTZLÖSUNGEN BETEILIGT

Im Fokus der Öffentlichkeit stehen im-
mer mehr nachhaltige Produkte und 
Systeme, die nicht nur ihren eigentli-
chen Zweck erfüllen, sondern daneben 
auch ressourcen- und energiesparend 
sind und effizient wiederverwertet wer-
den können. Diese Anforderungen wer-
den auch an Gebäudeprojekte gestellt. 
Die Deutsche Gesellschaft für nach-
haltiges Bauen (DGNB) entwickelte ein 
Nachhaltigkeitskonzept zur Bewertung 
und Zertifizierung von solchen Projekten. 
Es betrachtet sechs wesentliche Eigen-
schaftskomplexe: Ökologie, Ökonomie, 
soziokulturelle und funktionelle Aspek-
te, Technik, Prozess- und Standortqua-
lität. Die vielfältigen in Gebäuden zum 
Einsatz kommenden Produkte sollten 
daran gemessen und ausgewählt wer-
den. Das Sächsische Textilforschungs-
institut, ein An-Institut der Technischen 
Universität Chemnitz, und das Chem-
nitzer Steinbeis-Transferzentrum An-
triebs- und Handhabungstechnik im 
Maschinenbau haben gemeinsam un-
tersucht, wie bei der Auswahl des Son-
nenschutzes in einem Gebäude Nach-
haltigkeitskriterien und Funktionalität 
in Einklang gebracht werden können.

Gebrauchssimulationsstand für  
Testanlagen mit textilem Innensonnenschutz
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Eine Gebäudeverglasung mit innen- 
oder außenliegendem Sonnenschutz ist 
ein sich funktionell ergänzendes System. 
Mit Sonnenschutzanlagen kann der ther-
mische Komfort in den Räumen regu-
liert werden, sie sind ein Teil des Designs, 
reduzieren die sommerliche Wärmebe-
lastung und unterstützen die Energie-
einsparung bei der Klimatisierung von 
Räumen. Am Arbeitsplatz trägt ein tex-
tiler Sonnenschutz auch dazu bei, die 
nach der DIN EN ISO 9241-6 geforderten 
Kriterien zur Arbeitsplatzbeleuchtung 
zu erfüllen. Durch die Optimierung der 
Beleuchtungsverhältnisse kann ein Son-
nenschutz sogar zur Steigerung der Leis-
tungsfähigkeit am Arbeitsplatz beitra-
gen. Zusätzlich lässt sich die benötigte 
Beleuchtungsenergie durch eine opti-
male Tageslichtausnutzung minimieren.

In Rahmen eines vom Bundesministe-
rium für Wirtschaft und Energie ge-
förderten Forschungsvorhaben (FKZ: 
MF150060) haben das Sächsische Tex-
tilforschungsinstitut und das Steinbeis-
Transferzentrum Antriebs- und Hand-
habungstechnik im Maschinenbau eine 
Methodik entwickelt, mit der textile Son
nenschutzmaterialien anhand der für ein 
Gebäudeprojekt relevanten Parameter 
ausgewählt und in die Nachhaltigkeits-
betrachtung einbezogen werden können. 
Neben den Nachhaltigkeitsaspekten im 
Hinblick auf Technik oder auch Ökologie 
spielt für den textilen Sonnenschutz 
auch die Beständigkeit und damit die 
Nachhaltigkeit bei den gebäudebezoge-
nen Kosten im Lebenszyklus eine we-
sentliche Rolle. 

BELASTUNGEN VON SONNEN-
SCHUTZMATERIALIEN

In vorausgegangenen Untersuchungen 
war die Beständigkeit von Sonnenschutz 
an Gebäuden im Vergleich zu Tests im 
Labormaßstab schon genauer betrach-
tet worden: Im Gebrauch wirken die 
Faktoren Strahlung, Temperaturwech-
sel, Luftfeuchte und mechanische Be-
lastung als Komplex auf die Materialien 
ein. Deshalb wurden für die Labortests 
zyklische Belastungsverfahren entwi-

ckelt, mit denen realitätsnahe Gebrauchs
belastungen an textilen innenliegenden 
Sonnenschutzmaterialien, wie beispiels-
weise Plissees, Rollos, Flächenvorhänge 
oder Vertikallamellen, nachgestellt wer-
den können. 

PRÜFSTÄNDE FÜR  
TEXTILE MATERIALIEN

Um diese komplexen Prüfabläufe um-
zusetzen, hat das Steinbeis-Transfer-
zentrum Gerätetechnik konstruiert und 

PROJEKTBETRACHTUNG 
(NEUBAUVORHABEN, INNENRÄUME) UND NUTZUNGSANALYSE 

(Z.B. SCHULE, BÜROGEBÄUDE, KRANKENHAUS)

NACHHALTIGKEITSBEWERTUNG

MATHEMATISCHES MODELL

ENTSCHEIDUNGS-SUPPORT-SYSTEM

LERNSTICHPROBE 
(LERNDATENSÄTZE)

Wichtung der untersetzten 
Nachhaltigkeitskriterien

Materialien und Eigenschaften 
zuordnen

Parameterzuordnung 
Korrelations- und 
Relevanzanalysen

Datensätze zur Auswahl 
stehender Materialien

Materialauswahl

Übereinstimmung
keine 

Übereinstimung

Bewertung

Entwicklungsphase Nutzungsphase

Lernphase

Modellberechnungen und Ergebnisvergleiche mit denen der 
Expertenbefragung

Wichtung der Eigenschaften 
(Experten und/oder 
Nutzerbefragungen)

Modellierungs- und Auswahlsystem
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gebaut. Die entwickelten Belastungs-
teststände bestehen aus einer wärme-
gedämmten Probenkammer mit aufge-
setztem Fenster. Pneumatik bewegt in 
den Testanlagen die zu untersuchen-
den textilen Materialien (Format 600 x 
600 mm²): Das simuliert das Öffnen und 
Schließen der Materialien im Gebrauch. 
Innerhalb der Kammer werden zusätz-
lich Temperatur- und Feuchtezyklen 
gefahren. Eine über dem Fenster mon-
tierte „künstliche Sonne“ bestrahlt die 
Proben mit einem sonnenähnlichen 
Spektrum. Je nach Anforderungen und 
Dauerhaftigkeit der Materialproben sind 
Prüfzeiten von drei Tagen bis zu einer 
Woche üblich. Ein kompletter Testzyklus 
entspricht etwa einer Gebrauchsdauer 
von zwei Jahren. 

Speziell für die Untersuchung von groß-
formatigen Sonnenschutzanlagen mit 
einer Gesamtbreite von 1 m und einer 
Länge über 2 m hat das Steinbeis-Trans-
ferzentrum für Antriebs- und Handha-
bungstechnik im Maschinenbau eine 
weitere Anlagenteststrecke konstruiert 
und gebaut. Die Anlage funktioniert ähn-
lich wie die Belastungsteststände. Die 
Materialproben werden in vier Prüf-
kammern zeitgesteuert mit variierenden 
Lufttemperaturen, relativen Luftfeuch-
ten, künstlicher Sonnenbestrahlung und 
mechanischer Bewegung (öffnen und 
schließen) belastet. 

Das Projektteam beurteilt den Proben-
zustand jeweils vor und nach dem Test-
ablauf sowie nach jedem Testtag. Visuell 
wahrnehmbare Kriterien, wie Welligkeit, 
oberflächige Strukturänderungen, Ab-
lösungen von Verklebungen oder Riss-
bildungen, werden jeweils erfasst und 
klassifiziert. Außerdem gehen Maßände-
rungen und Veränderungen der Masse 
in die Klassifizierung ein. Die Klassifi-
zierungskriterien hatte das Projektteam 
gemeinsam mit einer Arbeitsgruppe des 
Industrieverbands innenliegender Sicht- 
und Sonnenschutz erarbeitet.

WEITERENTWICKLUNGEN IM  
FORSCHUNGSPROJEKT

Nachdem die grundlegenden Projektan-
forderungen erfolgreich erfüllt sind, ist 
das Projekt noch längst nicht abge-
schlossen: Erst vor kurzem hat das Pro-
jektteam die Anlagenteststrecke ergänzt, 
so dass nun auch die Simulation von 
Gebrauchsbelastungen für außenliegen-
de Sonnenschutzmaterialien durchge-
führt werden kann. Realisierbar sind 
Biegebelastungen während der Einwir-
kung von Strahlung oder Regen sowie 
Temperaturen nahe 0°C. Die Prüfver-
fahren und Geräte wurden inzwischen 
akkreditiert und werden in Industrie-
aufträgen an die Prüfstelle des Sächsi-
schen Textilforschungsinstituts schon 
rege genutzt. Für die Einbindung der 
textilen Sonnenschutzmaterialien in die 
Nachhaltigkeitsbetrachtung von Gebäu-
deplanungen – ganz gleich ob Neubau 
oder Sanierung von Altbauten – entwi-
ckelte das Projektteam im Rahmen 
des Forschungsprojekts ein mathema-
tisches Modell. Damit erhalten Planer, 
Architekten und Gebäudeausrüster ein 
Entscheidungsinstrument an die Hand, 
um Sonnenschutzmaterialien auszu-
wählen, die individuell auf die Erforder-
nisse des Gebäudes und des Gebäude-
nutzungskonzepts ausgelegt sind. Dazu 
werden die Parameter der Sonnen-
schutzmaterialien, wie visuelle, thermi-
sche und akustische Kenndaten sowie 
Beständigkeiten, mit Gewichtungsfak-
toren belegt und über Korrelationen 
und Zuordnungsalgorithmen klassifi-
ziert (Entwicklungsphase, Lernphase). 
In der darauf folgenden Nutzungsphase 
des Systems werden nur Materialien, 
die den gewünschten Anforderungen 
entsprechen, für Planer und Gestalter 
zur Auswahl gestellt. Die Methodik ist so 
gewählt, dass andere Anwendungsfälle 
und auch andere Materialgruppen (bei-
spielsweise Bodenbeläge) damit bear-
beitet werden können.

RAINER KLITZSCH
rainer.klitzsch@stw.de 

Projektmitarbeiter
Steinbeis-Transferzentrum  
Antriebs- und Handhabungstechnik 
im Maschinenbau (Chemnitz)

www.steinbeis.de/su/122  
www.stz122.de 

HEIDRUN MEHLHORN
heidrun.mehlhorn@stfi.de (Autorin)

Sächsisches Textilforschungs‑ 
institut e.V., An-Institut der  
Technischen Universität Chemnitz
Abteilung Prüfverfahrensentwicklung

www.stfi.de 

PATRICK REINHARDT
patrick.reinhardt@stfi.de (Autor)

Sächsisches Textilforschungs‑ 
institut e.V., An-Institut der  
Technischen Universität Chemnitz
Abteilung Prüfverfahrensentwicklung

www.stfi.de 

Der Transfer der Lösung in die Praxis 
bestätigt das Projektteam: Bei einem zur 
Sanierung anstehenden Schulgebäude 
wurde eine textile Sonnenschutzlösung 
unter Berücksichtigung der Nachhaltig-
keitsaspekte eingebunden. Aufgrund 
des Denkmalschutzes der Fassade war 
ausschließlich die Anbringung einer in-
nenliegenden Sonnenschutzlösung mög-
lich. 
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DER BILDUNGSCAMPUS RUFT:  
DIGITALISIERUNGSPOWER  
IN HEILBRONN
DIE FERDINAND-STEINBEIS-GESELLSCHAFT DER STEINBEIS-STIFTUNG SIEDELT 
SICH MIT EINEM WEITEREN FERDINAND-STEINBEIS-INSTITUT IN HEILBRONN AN 
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Digitalisierung und Vernetzung sind Schlagworte unserer Zeit. Herauszufinden, 
wie sich aus dem rein technologischen Wandel aber auch ein relevanter Nutzen für 
Gesellschaft und Wirtschaft ergeben kann, ist die Mission des Ferdinand-Stein-
beis-Instituts (FSTI). Als interdisziplinärer Hub führt das Institut transferorientierte 
Forschung durch und ist zudem An-Institut der Steinbeis-Hochschule. Seit November 
ist das Team des FSTI nun auch auf dem Bildungscampus in Heilbronn aktiv. Dort wird 
die Ferdinand-Steinbeis-Gesellschaft mit Unterstützung der Dieter Schwarz Stiftung 
das Ferdinand-Steinbeis-Institut Heilbronn (FSTI HN) aufbauen.

schung, sondern immer auch der kon-
krete Nutzen für Unternehmen und die 
Bevölkerung in der Region Heilbronn im 
Vordergrund steht, ist einmalig“, betont 
Prof. Dr. Heiner Lasi, Leiter des Ferdi-
nand-Steinbeis-Instituts.

STARTPHASE UND AUSRICHTUNG 
DES FSTI HN

Das etwa 30-köpfige Team des FSTI aus 
Nachwuchswissenschaftlern und eta-
blierten Forschern aus verschiedenen 
Fachbereichen hat direkt mit seiner 
Arbeit losgelegt – am Bildungscampus 
wird zunächst ein kleines Team an Mit-
arbeitern starten, die eng mit dem 
Hauptstandort des FSTI in Stuttgart zu-
sammenarbeiten. Mit Schwerpunkten 
auf Digitalisierung und Autonomisie-
rung wird das interdisziplinär aufge-
stellte Team des FSTI die branchen-
übergreifende Umsetzung der digitalen 
Transformation in Unternehmen auf Ba-
sis der bewährten Micro Testbed-Me-
thodik (siehe Infobox) vorantreiben. Die 
daraus neu entstehenden Kooperations-
möglichkeiten zwischen Wissenschaft 
und Industrie werden wissenschaftlich 

Die Teams des Ferdinand-
Steinbeis-Instituts und der 
Dieter Schwarz Stiftung und 
die bei der Vertragsunter-
zeichnung anwesenden  
Projektbeteiligten  
© Magmell

Das FSTI erforscht wirtschaftliche und 
gesellschaftliche Veränderungen, die 
sich aus der zunehmenden Digitalisie-
rung und Vernetzung ergeben. Das neu 
gegründete FSTI Heilbronn auf dem Heil-
bronner Bildungscampus will insbe-
sondere die Chancen der Digitalisierung 
nutzen und als transferorientiertes For-
schungsinstitut das Lernspektrum des 
Bildungscampus Heilbronn erweitern, 
aber auch Anknüpfungspunkte für inno-
vative Kooperationen in Forschung und 
Lehre bieten. Der Bildungscampus Heil-
bronn bietet dazu beste Voraussetzun-
gen, schon jetzt ist eine enge Zusam-
menarbeit mit den auf dem Campus 
ansässigen Hochschulen und Einrich-
tungen geplant. Die transferorientierte 
Ausrichtung des Forschungsinstituts 
wird dabei ganz im Sinne von Steinbeis 
umgesetzt: Im Mittelpunkt aller Projek-
te steht eine „duale“ wissenschaftliche 
Forschung.

„Die Möglichkeit mit unserer Erfahrung 
und unserer Expertise zusammen mit 
den anderen Partnern auf dem Bildungs-
campus ein Digital Transformation Hub 
aufzubauen, in dem nicht nur die For-
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begleitet, um Methoden, Konzepte und 
Handlungsempfehlungen für die Akteu-
re in der Region zu entwickeln.

Allen FSTI-Aktivitäten liegt das Prinzip 
der „dualen wissenschaftlichen For-
schung“ zugrunde, nach dem wissen-
schaftlicher Anspruch Hand in Hand mit 
gesellschaftlicher und somit auch wirt-
schaftlicher Wirksamkeit einhergeht. 
Dabei arbeitet das FSTI gemeinsam 
mit den vielfältigen Partnern vor Ort 

an disziplinübergreifenden kooperativen 
Forschungsvorhaben. Vor diesem Hin-
tergrund hat das FSTI HN in den kom-
menden fünf Jahren das Ziel, über ein-
schlägige Forschungsergebnisse nicht 
nur die Wissenschaftsszene weiterzu-
entwickeln, sondern auch einen gesell-
schaftlichen und wirtschaftlichen Mehr-
wert für die Region Heilbronn zu stiften.

Als Träger des Deutschen Regionalteams 
des Industrial Internet Consortiums (IIC) 

wird das FSTI auf dem Bildungscampus 
die erste IIC Akademie im deutschspra-
chigen Raum aufbauen. International 
bewährte und in realen Unternehmen 
erprobte Digitalisierungskonzepte stel-
len darin die Grundlage für Lehr- und 
Fortbildungsveranstaltungen für Studie-
rende und Unternehmer in der Region 
dar. Auch der Bildungscampus soll von 
der globalen Reichweite des IIC profi-
tieren, indem vor Ort Veranstaltungen 
mit internationaler Sichtbarkeit und un-

DAS FERDINAND-STEINBEIS-INSTITUT UND SEIN MICRO TESTBED-ANSATZ  

Die digitale Transformation steht für vielschichtige Veränderungen und Herausforderungen. Wie Unternehmen diese 
pragmatisch angehen können, zeigt die Pionierarbeit des Industrial Internet Consortiums (IIC) im Rahmen soge-
nannter Testbeds. Darin schließen sich mehrere Unternehmen zusammen, um die internetbasierte Vernetzung auf 
Basis offener Standards dazu zu nutzen, branchenübergreifend und partnerschaftlich neue Wertschöpfungsszenarien 
zu erproben und umzusetzen. 

Als Host des IIC German Regional Teams hat das FSTI das Potenzial auch für deutsche Unternehmen erkannt, nutzen-
stiftende Szenarien unter Einbezug aktueller IoT-Technologien im realen Unternehmenskontext zu testen. Basierend 
auf den Erkenntnissen des IIC hat das FSTI die Micro Testbed-Methode entwickelt. Ziel des Ansatzes ist es, in konkreten 
Projekten interdisziplinäre Wertschöpfungsszenarien zu identifizieren und diese in der partnerschaftlichen Zusam-
menarbeit mehrerer Unternehmen (Ökosysteme) experimentell umzusetzen. Die Micro Testbed-Methode legt den 
Fokus dabei auf die Umsetzung kleiner Anwendungsszenarien. Auf diese Weise entstehen unter Nutzung bestehender 
Technologien durch die interdisziplinäre Zusammenarbeit neue Ökosysteme, Produkte und Services im Kontext der 
Digitalisierung und Vernetzung. Das Ergebnis der Micro Testbeds ist damit vielfach ein bislang ungeahnter Nutzen für 
alle Beteiligten.

Ein Schwerpunkt der aktuell 25 durchgeführten/laufenden Micro Testbeds liegt auf kleinen und mittelständischen 
Unternehmen aller Branchen sowie dem Handwerk. 

Die Micro Testbed-Methode des FSTI basiert auf einem nichtlinearen mehrstufigen Prozess. Diese sieben Schritte 
zum Erfolg bilden den Kern der Vorgehensweise:

1.	 Initiierung eines „Vertrauensraums“ mit Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen

2.	 Neutral moderierter Austausch unter Einbezug von Fachwissen und wissenschaftlicher Expertise

3.	 Generierung kleiner, interdisziplinärer Anwendungsszenarien für branchenübergreifende Wertschöpfung

4.	 Auswahl der generierten Anwendungsszenarien

5.	 Konkretisierung der technischen Umsetzung

6.	 Hands-on-Umsetzung in den Unternehmen vor Ort

7.	 Bewertung und Weiterentwicklung der Anwendungsszenarien in Ökosystemen

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 03|2019
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ter der Beteiligung weltweit führender 
Unternehmenspartner organisiert wer-
den.

FÖRDERUNG DURCH DIE DIETER 
SCHWARZ STIFTUNG

Die Dieter Schwarz Stiftung unterstützt 
den Aufbau der neuen Forschungsein-
richtung finanziell und langfristig mit 

PROF. DR. HEINER LASI
heiner.lasi@stw.de (Autor)

Leiter
Ferdinand-Steinbeis-Institut  
Heilbronn (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2278 

Büroflächen auf dem Bildungscampus. 
Das FSTI HN wird neben der TU Mün-
chen, der Hochschule Heilbronn und 
dem Fraunhofer Institut Räumlichkeiten 
im Hochhaus zur Verfügung gestellt be-
kommen.

Prof. Reinhold R. Geilsdörfer, Geschäfts-
führer der Dieter Schwarz Stiftung, ist 
überzeugt: „Die Ansiedlung des Ferdi-

nand-Steinbeis-Instituts ist eine ideale 
Abrundung der Aktivitäten auf dem Bil-
dungscampus, die neue Impulse stiften 
wird. Die Ergänzung eines weiteren For-
schungsinstituts wird die Zusammen-
arbeit der Einrichtungen anregen und den 
Wissens- und Forschungsstandort Heil-
bronn voranbringen.“

Prof. Dr. Michael Auer (Steinbeis-Stiftung), Prof. Dr. Heiner Lasi (Ferdinand-Steinbeis-Institut), Michael Köhnlein (Ferdinand-Steinbeis-Institut),  
Peter Wittmann (Ferdinand-Steinbeis-Institut) und Manfred Weigler (Dieter Schwarz Stiftung) (v. l. n. r.) © Magmell

IM MITTELPUNKT ALLER PROJEKTE 
STEHT EINE „DUALE“  
WISSENSCHAFTLICHE FORSCHUNG.

»
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INNOVATIONSBESCHLEUNIGUNG 
VIA DIGITALE KOLLABORATION 
STEINBEIS-TEAM FORSCHT IM NEXT-GEN-LAB AM BILDUNGSCAMPUS HEILBRONN

Das Next-Gen-Lab versteht sich als ei-
ne Art Micro Testbed für internationa-
le, hochschulübergreifende, interdis-
ziplinäre und anwendungsorientierte 
Transferforschung zur Generierung von 
Methoden und Vorgehensweisen, um 
nachhaltige Innovationen in der Cloud zu 
entwickeln. Aktuell erforschen die Ex-
perten im Micro Testbed die Möglichkei-
ten einer Digitalisierung der Methoden 
„Science Fiction & Design Thinking“ 
sowie „Business Model Innovation“ im 
Rahmen interdisziplinärer, explorativer 
Experimentalstudien. Dabei werden die 
Methoden in generationsübergreifenden 
Teams aus Studierenden, Wissenschaft-
lern sowie Experten aus der Praxis ana-
lysiert und getestet.

Die anwendungsorientierte Begleitfor-
schung zur Weiterentwicklung bisher 
erforschter Methoden und Vorgehens-
modelle zur Generierung digitaler, dis-
ruptiver Innovationen wird in Kooperati-
on mit der SAP Deutschland SE & Co. KG, 

der Cisco System GmbH, der Vico Re-
search & Consulting GmbH, der Lama-
no GmbH & Co. KG und Hochschulen, 
Universitäten, Forschungseinrichtun-
gen am Bildungscampus Heilbronn so-
wie internationalen Partnern wie dem 
MatchLab (USA) betrieben. Hier bringen 
die Experten am Steinbeis-Beratungs-
zentrum Social Media Management & 
Digital Business Model Innovation ihre 
Expertise mit ein. Je nach Forschungs-
fokus testen sie neuartige, cloudba-
sierte Softwaresysteme unter anderem 
auf Kompatibilität, User Experience, 
Usability und Erweiterbarkeit in realen 
Anwendungsfeldern mit Partnern und 
Probanden interdisziplinär zur Innova-
tionsgenerierung.

ECOSYSTEM ZUR  
INNOVATIONSBESCHLEUNIGUNG 

Das Micro Testbed stellt einen Vertrau-
ensraum für alle beteiligten Partner dar, 
in dem die gegenseitigen Interessen 

identifiziert und gemeinsam Lösungen 
entwickelt werden, die den Erwartun-
gen aller Partner entsprechen. In Test-
beds arbeiten Unternehmen branchen-
übergreifend, partnerschaftlich und 
pragmatisch zusammen, um gemein-
sam Wertschöpfungsszenarien im rea-
len Unternehmensumfeld sowie in einer 
vorher nicht praktizierten Art und Weise 
experimentell umzusetzen. Dabei wird 
der Fokus auf kleine Anwendungssze-
narien gelegt. Auf diese Art und Weise 
können neuartige Produkte und Services 
im Kontext der Digitalisierung und Ver-
netzung entstehen. Diese Methodik hat 
sich bewährt: Sie wurde bereits mehr-
fach erfolgreich am Ferdinand-Steinbeis-
Institut (FSTI) der Steinbeis-Stiftung ein-
gesetzt.

Als Auftraggeber oder Forschungs-
partner, sogenannte Challenge-Geber, 
fungieren im Rahmen der Transferfor-
schung am Next-Gen-Lab Industrie-
partner, mittelständische Unternehmen, 

Lassen sich aufwändige Offline-Innovationsprozesse durch effizientere, rein digitale Lösungen optimieren oder sogar substitu-
ieren? Diese Frage erforscht der interdisziplinäre, internationale Think Tank SAP Next-Gen-Lab am Bildungscampus Heilbronn, 
einem Testlabor für neuartige digitale Methoden und Verfahren der Innovationsgenerierung. Sein Ziel: Etablierte Offline-Inno-
vationsprozesse und -methoden durch cloudbasierte Lösungen zu revolutionieren, um so kosteneffizienter einzigartige Produkte, 
Dienstleistungen und smarte Geschäftsmodelle mit dem Mittelstand zu kreieren. Dies geschieht unter anderem durch den Ein-
satz cloudbasierter Softwaretools, um Innovationen mit neuartigen Methoden, Vorgehensweisen und Use Cases zu generieren. 
Das Steinbeis-Beratungszentrum Social Media Management & Digital Business Model Innovation ist Partner des Next-Gen-Lab.

Prof. Dr. Sonja Salmen (Steinbeis) (li.) und 
Katrin Redmann (SAP SE)
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Forschungsinstitute sowie Start-ups al-
ler Branchen. Durch On-Demand- oder 
As-a-Service-Dienstleistungen müssen 
komplexe Anwendungen nicht mehr 
vom Unternehmen oder den Hochschu-
len selbst aufgesetzt und gewartet wer-
den. Gleichzeitig werden Investitions- 
und Sicherheitsrisiken minimiert. Damit 
einher geht die Senkung der Implemen-
tierungs- sowie Instandhaltungskosten 
neuartiger IT-Anwendungen, da Infra-
struktur und Anwendungen zeitnah und 

einfach bei geringer Kostenbindung aus 
der Cloud bezogen werden können. Cloud 
Computing, das Internet of Things (IoT) 
und künstliche Intelligenz (KI) bieten 
neue Möglichkeiten für eine Optimierung 
einer wertschöpfenden Arbeitsplatzge-
staltung sowie kollaborative Zusammen-
arbeit durch intelligente Vernetzung von 
selbstgesteuerten Geräten und Anwen-
dungen. Rund 60 % der Mitarbeiter in 
Deutschland sind der Meinung, dass ihr 
aktueller IT-Arbeitsplatz nicht mehr den 

notwendigen Erfordernissen entspricht 
(PAC 2017). Es wird prognostiziert, dass 
durch die Digitalisierung des Arbeits-
platzes die Produktivität um bis zu 33 % 
gesteigert und die Kosten der Bereitstel-
lung um 26 % reduziert werden können 
(IDC 2016). 

Eine wichtige Stellgröße für eine Opti-
mierung der digitalen Kollaboration ist, 
dass vorhandene Anwendungen eine 
herstellerübergreifende Integration un-

DIGITAL BUSINESS MODEL INNOVATION (DBMI) UND DIGITAL DESIGN THINKING (DDT) 

  Vorteile der Online-Kollaboration
  Meetingzeiten verkürzen sich wesentlich durch entfallende Anfahrtszeiten, einfachere Vorbereitung 
  �Keine Einbußen beim digitalen Umsetzen kreativer Aufgaben, besonders erfolgversprechend erscheint der 
Blended-Learning-Ansatz

  �Kürzere Iterationszyklen im Projektablauf möglich, besonders relevant im Hinblick auf den rasanten  
KI-getriebenen Wandel

  �Praktische Erfahrungen im Forschungsprojekt ersetzen alte Vorurteile über ineffiziente Online-Kollaboration 
  �Digitale Mehrwerte: Automatische Dokumentation ermöglicht Konzentration auf die aktive Mitarbeit,  
Export-Möglichkeiten der erarbeiteten Inhalte, Einbindung digitaler Inhalte, Feedbackmöglichkeiten,  
Umfragen, Visualisierung

  �Vorteile für Industriepartner im Innovation Ecosystem
  Business Units der Industriepartner erhalten Unterstützung bei der Innovationsgenerierung
  �„Customer Behavior Forecasting“ ermöglicht dem Kunden kostengünstige individualisierte Produkte und 
Dienstleistungen vorab zur Verfügung zu stellen

  Entwicklung neuer sowie neuartiger Geschäftsfelder, Produkte und Services
  �„Customer Experience“ hilft neue Ideen für treffsichere Innovationen und Serviceleistungen zu realisieren
  Funktionale Prototypen eines innovativen Produktes oder Services können als Showcase generiert werden

  �Vorteile für KMU und Bildungsträger im Innovation Ecosystem
  �Experimentalraum, um proaktiv und ohne Risiko Fehlerkultur, IKT-Technologien, Network-Leadership  

und neue digitale Methoden zu erproben
  Mitarbeiter werden zu Botschaftern neuartiger technologiegetriebener Innovationsgenerierung
  Potenziale der Digitalisierung werden erlebbar 
  Medienkompetenz für Studierende, Mitarbeiter und Professoren 
  Entwicklung von Ideen für innovative neuartige Forschungs- und Lernkonzepte
  �Forschungsprojekte in Kooperation mit der Wirtschaft lassen sich hochschulweit beziehungsweise  
hochschulübergreifend in einem interdisziplinären Kontext platzieren

  Usability-Test von kollaborativen Tools 

  �Vorteile für weitere Industriesponsoren im Innovation Ecosystem
  �Identifikation von Business Opportunities
  �Enabling der nächsten Generation von innovativen Ingenieuren
  �Kombination deutscher Ingenieurskultur mit dem Spirit des Silicon Valley
  �Integration in ein globales Innovationsnetzwerk von SAP Next-Gen-Labs
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ALEXANDER FRIEDRICH
alexander.friedrich@stw.de (Autor)

Projektleiter
Steinbeis-Beratungszentrum  
Social Media Management &  
Digital Business Model Innovation 
(Nordheim)

www.steinbeis.de/su/1670  
www.sbz-socialmediamanagement.de

QUICK-CHECK: MINDSET 
FUTURE LEADERSHIP 

Sie möchten wissen, ob Sie die Poten-
ziale der Digitalisierung bereits aus-
schöpfen? Eine Antwort darauf liefert 
Ihnen der 15-minütige Online-Quick-
Check im Rahmen des Forschungs-
projektes „Smart Services KMU” der 
Hochschule Heilbronn und des Stein-
beis-Beratungszentrums Social Me-
dia Management & Digital Business 
Model Innovation. Die Teilnahme ist 
kostenfrei, das Ergebnis ist aus-
schließlich für Sie sofort einsehbar. 

TEILNAHME:

terschiedlicher Kommunikationswege 
(zum Beispiel Voice, Video, Persistent 
Messaging, Chat Bots, Whiteboards usw.) 
kontextbezogen ermöglichen. Eine ein-
fache Kollaboration über Wertschöp-
fungsketten und Unternehmensgrenzen 
hinweg, einhergehend mit einem durch-
gängigen Identity Management, sowie 
eine Ende-zu-Ende-Verschlüsselung ist 
in der kollaborativen Netzwerkökonomie 
unumgänglich. 

Das Next-Gen-Lab entwickelt sich er-
folgreich weiter: Seit September ist Prof. 
Dr. Sonja Salmen, Leiterin des Stein-
beis-Beratungszentrums Social Media 
Management & Digital Business Model 
Innovation, nun auch „Chapter of Digital 
Design Thinking & Business Model In-
novation“ und vertritt damit einen Leucht-
turm-Standort: „Das SAP Next-Gen-Lab 
am Bildungscampus Heilbronn darf sich 
nunmehr zu den Innovation Hotspots der 
weltweiten Next-Gen-Community zäh-
len. Diese Hotspots stehen für be-
währte Verfahren, die eine Verbindung 
von Industriepartnern mit akademischen 
Vordenkern und Forschern, Studenten, 
Start-ups, Partnern aus der Tech Com-
munity und zweckbestimmten Partnern 
und SAP-Experten mitgestalten und 
forcieren“, erläutert Sonja Salmen. Sie 
wird innerhalb der Transferforschung 
gemeinsam mit Fachexperten des 
Steinbeis-Verbundes, Kollegen aus 
Universitäten, Hochschulen sowie In-
dustrieunternehmen interdisziplinäre, 
internationale Innovationsbeschleuni-
gung im Rahmen der SAP University 
Alliance Community erforschen. In die-
sem Innovation Ecosystem lassen sich 

für die jeweiligen Challenge-Geber we-
sentlich schneller und intuitiver neu-
artige, nachhaltige Produkte und Dienst-
leistungen, Brainstorming Meetings, 
Science Fiction sowie Design Thinking 
Phasen, Business Meetings und Phasen 
des Business Model Innovation Prozes-
ses realisieren.

ERFAHRUNGEN AUS DEN  
PILOTPROJEKTEN 

Seit 2015 haben die Experten am Stein-
beis-Beratungszentrum Social Media 
Management & Digital Business Model 
Innovation Experimentalstudien mit über 
50 Fach- und Führungskräften durch-
geführt. Allen Studien gemein war das 
Ergebnis, dass die digitale Customer Ex-
perience sowie Innovation global mit ge-
ringem Investment an Zeit und Geld rea-
lisierbar ist und von der Wirtschaft und 
Wissenschaft angenommen wird. Als 
Basistechnologien kamen in den Stu-
dien SAP Jam sowie Cisco WebEx Mee-
tings und Teams sowie eine Reihe von 
Spezialsoftware im Rahmen der expe-
rimentellen Versuche zum Einsatz. Die 
Pilotstudien standen in den Forschungs
kontexten „Smart Home for Best Ager“ 
(Kooperationspartner: Handwerkskam-
mer Stuttgart), „Self-Integration Platt-
form for Migration to EU“ als Start-up-
Idee, „Digitale Vertriebsinnovation im 
stationären Großhandel“ (Kooperations-
partner: Transgourmet Deutschland 
GmbH & Co. OHG) sowie „Vereinbarkeit 
von Beruf & Familie im Kontext Smart 
Home“ (Kooperationspartner: Better@
home Service GmbH). 

https://lamapoll.de/stw-mindset

Sie haben Interesse als Challenge-
Geber und/oder Fachexperte Er-
fahrungswissen im Next-Gen-Lab 
zu sammeln? Dann kontaktieren Sie 
die Autoren!

Literatur:

 �Höttges, T. et al. (2016): Was treibt die Digitalisierung, Igarss 2014. doi: 10.1007/978-3-658-10640-9
 �IDC (2016): Advance Workplace Strategies in Deutschland. IDC Central Europe GmbH, Frankfurt
 �PAC (2017): Die digitalen Trends 2017. Von der Vision zur Realität! Trend-Spotlight, Pierre Audio Consultants 
PAC GmbH & Swisscom AG, München
 �Rosenburg, A. (2019): Science Fiction: A Starship for Enterprise Innovation (English Edition), Sissel  
Hansen Verlag, Copenhagen K. 
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DAS STREULICHT MACHT’S AUS:  
RUNDHEIT, WELLIGKEIT UND  
RAUHEIT IN EINEM ARBEITSGANG 
GEPRÜFT
MESSTECHNOLOGIE MACHT DAS ÜBERPRÜFEN  
IN DER LAGERPRODUKTION EFFIZIENTER

Lager sind Präzisionsmaschinenelemente mit sehr hohen Anforderungen an die Rundheit, Welligkeit und Rauheit der Wälz-
körper wie auch der Lagerringe. Die Produktionsprozesse müssen Toleranzen im Submikronbereich einhalten. Zur Überprü-
fung der Rundheit und Welligkeit wird ein spezielles Messgerät verwendet, ein zweites Gerät misst die Rauheit der Ober-
fläche. In Laborumgebung werden Stichproben überprüft und genau hier liegt das Problem: Um den steigenden Anforderungen 
an die Qualität der Lager gerecht zu werden, ist ein höherer Stichprobenumfang als bisher üblich notwendig. Gleichzeitig darf 
die für die Qualitätsprüfung benötigte Zeit aber nicht steigen. Was nun tun? Die Experten an der Hochschule für angewandte 
Wissenschaften Würzburg-Schweinfurt, am Steinbeis-Transferzentrum Wälzlagertechnik in Herzogenaurach und von der 
OptoSurf GmbH in Ettlingen haben eine Lösung gefunden: Die optische Messtechnik mithilfe von Streulicht. 

Die Technologie basiert auf der Refle-
xion von Licht auf einer Oberfläche. Da-
mit können Rundheit, Welligkeit und 
Rauheit in einem einzigen Arbeitsgang 
gemessen werden. Für eine saubere 
Umgebung können die Messungen mit 
Streulicht automatisiert und in Produk-
tionsprozesse wie Honen und Schleifen 
integriert werden. Darüber hinaus ist 
die Zykluszeit kürzer als beim taktilen 
Messverfahren. Ein Team aus Forschern 
der Hochschule Würzburg-Schweinfurt, 
des Steinbeis-Transferzentrums Wälz-
lagertechnik und von der OptoSurf GmbH 
hat die Messtechnologie näher in einem 
gemeinsamen Projekt untersucht, das 
vom Bayerischen Staatsministerium für 
Wissenschaft und Kunst sowie von der 
Europäischen Union als europäisches 
ESF-Projekt mit dem Titel „Digitaler 
Wissenstransfer innovativer Messtech-
nik für KMU” unterstützt wird. Dieses 
ESF-Projekt wird an der Hochschule für 
angewandte Wissenschaften Würzburg-
Schweinfurt durchgeführt.

STREULICHTTECHNOLOGIE

Die Streulichttechnologie ist ein alter-
natives Messverfahren zur Erfassung 
der Mikrogeometrie technischer Ober-
flächen. Die winkelauflösende Messme-
thode von Streulicht basiert auf dem 
Gesetz der Lichtstreuung und dem Spie-
gelfacettenmodell: Einfallendes Licht 
wird von den Mikroprofilwinkeln einer 
rauen Oberfläche reflektiert [6]. Mit ei-
ner Fourieroptik wird das reflektierte 
Licht in die Brennebene übertragen. Ein 
Detektor erfasst die Intensitätsvertei-
lung, die der Häufigkeitsverteilung des 
Streuwinkels entspricht. Das Streulicht-
verfahren ist auch in der Lage, die Mak-
rogeometrie (Formprofil) der Oberfläche 
zu beurteilen. Ergebnisse von Streulicht-
messungen können kalibriert werden. 
Die Rundheit und Welligkeit sind auf in-
ternationale Standards rückführbar. Das 
optische Ergebnis für die Oberflächen-
rauheit „Aq“ ist ein neuer Parameter, 
der nicht mit den allgemein bekannten 
Werten Ra und Rz, sondern mit dem 

gelegentlich verwendeten Rdq-Wert 
korreliert.

FOURIERANALYSE DES  
FORMPROFILS

Zur Vorhersage der Rauscheigenschaf-
ten eignet sich aufgrund der harmoni-
schen Anregung des Lagers eine Analyse 
des Formprofils mithilfe einer Fourier
analyse. „Der Grundgedanke ist, dass 
die Rollkugel der Ringoberfläche die 
Schwingung des Lagers anregt. Die An-
regung des Lagers kann in eine Breit-
bandanregung oder eine harmonische 
Anregung unterschieden werden“, er-
läutert Dominik Helfrich, einer der Leiter 
des Steinbeis-Transferzentrums Wälz-
lagertechnik. Die harmonische Anregung 
ist dabei unangenehmer, weil sie einen 
einzelnen Ton erzeugt, der sich während 
der Modulation verändern kann [1].

In der Regel misst die Wälzlagerindus-
trie die Form und Welligkeit in einem 
Präzisionsmessraum unter idealen Be-
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dingungen mit einem Formtester. „Die 
Anwendung in einer Produktionsum-
gebung ist nicht empfehlenswert, da 
Umgebungsvibrationen die Messergeb-
nisse verzerren. Diese verzerrten Mes-
sungen können leicht zu teuren Fehl-
interpretationen führen“, macht Prof. 
Dr.-Ing. Stephan Sommer, Leiter des 
Steinbeis-Transferzentrums Wälzlager-
technik und Professor an der Hoch-
schule Würzburg-Schweinfurt deutlich. 
Für die Bestimmung der Rundheit wird 
ein Tiefpassfilter verwendet, der die 
hochfrequenten Anteile (Welligkeit und 
Rauheit) eliminiert. Zur Auswertung der 
hochfrequenten Anteile wird das Form-
profil einer FFT (Fast Fourier Transfor-
mation) unterzogen. Die Frequenzen 
im mittleren und hohen Frequenzbe-
reich (>25 Wellen/Umfang) geben oft 
Anlass zu Beschwerden, da Geräusche 
entstehen [1].

Das Honen als zerspanendes Verfahren 
führt zu einer optimierten Oberflächen-
behandlung, einer besseren Rauheit, 

einer verbesserten absoluten Formab-
weichung und einer Verringerung der 
Amplituden im Frequenzspektrum. Aus 
diesem Grund ist die Fourieranalyse des 
Formprofils ein Standardprozess in der 
Qualitätssicherung.

DIE STREULICHTTECHNOLOGIE IN 
DER LAGERINDUSTRIE

Die Qualitätssicherung in der Produk-
tion von Lagern erfordert Präzisions-
messungen. Engste Toleranzen müssen 
bei großen Stückzahlen und kurzen Takt-
zeiten eingehalten werden. Mit herköm
mlichen Messverfahren können bisher 
lediglich Proben gemessen werden, um 
die Prozessfähigkeit zu überwachen. Zu-
fallsfehler im Produktionsprozess kön-
nen so leicht übersehen werden. Daher 
wäre eine 100%-ige Inline-Prozessüber-
wachung ein großer Vorteil. Das Stein-
beis-Team hat gemeinsam mit den Ex-
perten der Hochschule für angewandte 
Wissenschaften Würzburg-Schweinfurt 
eine Testmaschine entwickelt, die den 

Streulichtsensor zur Messung der Form, 
Welligkeit und Rauheit der Laufbahn 
enthält und in die Produktionslinie in-
tegriert ist. So ist eine 100%-ige Über-
wachung der Laufbahnen von Außenrin-
gen möglich. Denn eine unvollständig 
gehonte Laufbahn ist ein typischer De-
fekt, der in der Serienproduktion von 
Kugellagern auftreten kann. Befindet 
sich solch ein Fehler im Kontaktbereich 
der Wälzkörper, ist es wahrscheinlich, 
dass das Lager in seinem zukünftigen 
Betrieb laut sein wird. Bei der Stich-
probenprüfung können diese Fehler 
nur durch Zufall gefunden werden.

Bei Tests mit der Streulichtmessung hat 
das Projektteam 1.024 sich überlappen-
de Messpunkte für Streulicht rund um 
den Lagerring verteilt. Gut gehonte Ober-
flächen zeigen Aq-Werte, die zwischen 
definierten Toleranzgrenzen liegen. Ge-
schliffene Ringe zeigen Aq-Werte, die 
deutlich über den Toleranzen liegen. Lo-
kale Bereiche, die schlecht gehont sind, 
können damit leicht erkannt werden. 

Welligkeitsmessung eines Kugelgewindetriebs

97QUERSCHNITT
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Ähnliche Ergebnisse lassen sich erzie-
len, wenn die Form des Rings beurteilt 
wird: Im Rundheitsprofil eines unvoll-
ständig gehonten Lagerrings ist im Be-
reich der Schleifoberfläche eine lokale 
Welligkeit zu erkennen. Auch das Am
plitudenspektrum zeigt diesen Fehler, da-
her wird der Ring anhand der abnehmen-
den Toleranzkurve in der 100%-Prüfung 
als defekt beurteilt und aussortiert. Die 
Prüfmaschine im Forschungsprojekt be-
nötigt weniger als eine Sekunde für die 
Messung und Auswertung eines Rings. 
Obligatorische Voraussetzung für die Mes
sungen ist eine saubere Oberfläche.

Eine weitere Anwendungsmöglichkeit für 
die Streulichttechnologie stellt die Wel-
ligkeitsmessung der Laufbahnen eines 
Kugelgewindetriebs dar. Kugelgewinde-
triebe bilden heute die Komponenten in 
der elektronischen Servolenkung von 
Autos. Die Oberflächenqualität der Lauf-
bahn spielt für das Geräuschverhalten 
der Lenkung eine entscheidende Rolle, 
die Welligkeit der Laufbahn im Kontakt-
bereich von Kugel und Ring ist dabei 
wesentlich. Ein Endbearbeitungsprozess 
eliminiert die Welligkeit, die in der Regel 

in den vorhergehenden Prozessen er-
zeugt wird. Eine große Herausforderung 
stellt dabei die unterschiedliche Leistung 
des Lagers im Betrieb dar. Wenn die End
bearbeitung nur einseitig stattfindet, ist 
eine sinnvolle Auswertung mit Koordi-
natenmessung nicht möglich, da sie an 
beiden Flanken misst. Das Streulicht ist 
in der Lage, den Sensor zu schwenken 
und die Welligkeit explizit beiden Flan-
ken der Laufbahn zuzuordnen. 

In der Automobilindustrie steigt die 
Nachfrage nach qualitativ hochwerti-
gen Wälzlagern. Das Streulicht liefert 
eine rückführbare Messtechnik, die den 
statistischen Rauheitswert Aq berech-
net und verschiedene Herstellungs-
verfahren wie Honen und Schleifen 
unterscheiden kann. Gleichzeitig lässt 
sich durch die Integration des Makrowin-
kels das Formprofil bestimmen. Die 
Technologie ist robust, schnell, berüh-
rungslos und kann in Fertigungsberei-
chen zur 100%-igen Überwachung des 
Produktionsprozesses eingesetzt wer-
den – das Forschungsteam hat sie da-
her als Lösung rundum überzeugt!

DOMINIK HELFRICH
dominik.helfrich@stw.de (Autor)

Leiter
Steinbeis-Transferzentrum  
Wälzlagertechnik (Herzogenaurach)

www.steinbeis.de/su/2148 
www.steinbeis-waelzlagertechnik.de 

PROF. DR.-ING. STEPHAN SOMMER
stephan.sommer@fhws.de

Fakultät Maschinenbau
Hochschule für angewandte Wissen-
schaften Würzburg-Schweinfurt 
(Schweinfurt)

www.fhws.de 
Facebook: https://bit.ly/34dqkwn
Youtube: https://bit.ly/35khGfM 

BORIS BRODMANN
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OptoSurf GmbH (Ettlingen)
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„WIR BENÖTIGEN EXPERTEN, DIE 
GLEICHZEITIG GENERALISTEN SIND“
IM GESPRÄCH MIT PROF. DR. RÜDIGER HAAS, LEITER DES STEINBEIS-TRANSFER-
ZENTRUMS INSTITUTE FOR TRANSFER TECHNOLOGIES AND INTEGRATED SYSTEMS 
SITIS, UND OLIVER BREHM, LEITER DES STEINBEIS-TRANSFERZENTRUMS INNOVATION 
UND ORGANISATION 

Wird der Mensch in Zeiten der Digitali-
sierung überflüssig? Die Steinbeis-Ex-
perten Prof. Dr. Rüdiger Haas und Oliver 
Brehm sind überzeugt, dass der digitale 
Wandel nicht ohne Menschen vollzogen 
werden kann, sie sehen den Faktor 
Mensch sogar als entscheidend für den 
Erfolg der digitalen Transformation. We-
sentlich ist allerdings, dass Unterneh-
men ihre Mitarbeitenden auf die neue 
Situation vorbereiten. Wie das gelingt 
und welche Rolle Weiterbildungskon-
zepte dabei spielen, darüber haben die 
beiden Experten mit der TRANSFER 
gesprochen.

Herr Professor Haas, digitale Trans-
formation sowie die weiter zuneh-
mende Konvergenz von Technologie-
feldern und Branchen gelten als 
die wichtigsten Faktoren der Wirt-
schaft X.0. Stimmen Sie dieser The-
se zu und wenn ja, welche Heraus-
forderungen und welche Chancen 
sehen Sie auf kleine und mittelstän-
dische Unternehmen zukommen?

Ja, diese Sichtweise teile ich. Daraus 
ergibt sich für die Unternehmen folgen-
de Frage: Welche strukturellen Verän-
derungen werden damit einhergehen 
und wie sollen wir damit umgehen, da-
mit wir den Wandel erfolgreich vollzie-
hen. Die großen Unternehmen sind da-
rauf deutlich besser vorbereitet als 
kleinere und mittlere. Ich greife hier nur 
beispielhaft zwei Bereiche auf, die die 

KMU vor besondere Herausforderungen 
stellen: zum einen die Qualifizierung der 
Mitarbeitenden und zum anderen der 
technologische Fortschritt. Meistern wir 
diese Herausforderungen, kann sich 
vielfacher Nutzen ergeben: eine höhere 
Produktionsflexibilität, schnellere Reak-
tionszeiten und eine bessere Gesamt-
anlageneffektivität. 

Herr Brehm, Sie schmunzeln, sehen 
Sie das auch so?

Ich stimme Herrn Haas hier vollkom-
men zu. Aber ich finde, dass man die 
Wirtschaft X.0 grundsätzlich viel fein-
granularer betrachten muss. Ich glau-
be, ich kann für uns alle sprechen, dass 
wir den Faktor Mensch im Produktent-
stehungsprozess als heimlichen Er-
folgsfaktor der digitalen Transformation 
für kleine und mittelständische Unter-
nehmen favorisieren. Die personellen 
Ressourcen der Unternehmen sind be-
grenzt, trotzdem soll mit den Besten 
der Besten das Tagesgeschäft abge-
wickelt, die Marktfähigkeit des beste-
henden Geschäftsmodells mit neuen 
State-of-the-Art-Technologien sicher-
gestellt und gleichzeitig noch neue Ge-
schäftsmodelle entwickelt werden. Das 
ist schon ein bisschen mehr als ein 
Spagat. Zudem trifft es gerade bei klei-
nen Unternehmen immer dieselben 
Personen.

Auch in Zeiten der Digitalisierung 
bleiben die Mitarbeitenden also das 

höchste Gut. Viele Mitarbeitende 
scheuen sich aber vor den Heraus-
forderungen, die sich mit der zu-
nehmenden Digitalisierung ergeben. 
Herr Brehm, wie können Unterneh-
men damit umgehen?

Große Unternehmen verfügen bereits 
über eigene Akademien oder Schulungs-
konzepte, die auf eine langfristige Per-
sonalentwicklung abgestimmt sind. Das 
fehlt den meisten KMU, vor allem aber 
fehlt dort oftmals das Bewusstsein, dass 
Weiterbildung zum festen Bestandteil 
der Unternehmensentwicklung dazu-
gehört. Sich weiterzubilden war bisher 
keine Selbstverständlichkeit. Nun wird 
aber nicht nur den Führungskräften, 
sondern auch der Belegschaft bewusst, 
dass sich das ändern muss. Dies ver-
unsichert zunächst. Es ist wichtig, dass 
die Unternehmen diese Ängste ernst 
nehmen und die Mitarbeitenden mög-
lichst früh in die Entwicklung von Wei-
terbildungskonzepten einbeziehen. Wir 
haben uns im Rahmen unserer Fach-
tagung „Faktor Mensch in Zeiten der 
Digitalisierung“ im Juli dieses Jahres 
mit dem Thema beschäftigt und waren 
vom Ergebnis der Veranstaltung nicht 
wirklich überrascht: Alles ist geprägt 
vom Spagat. Wir benötigen Experten, die 
gleichzeitig Generalisten sind. Wir müs-
sen es schaffen, in interdisziplinären 
heterogenen Teams die Kommunikati-
on sicherzustellen, obwohl die Mitglie-
der völlig unterschiedliche Sprachen 
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sprechen. Die Mitarbeiter müssen in der 
Lage sein, konzeptionell zu arbeiten und 
sich unfallfrei im Spannungsfeld zwi-
schen harter Spezifikation und agilen 
Methoden bewegen zu können. Die Ei-
genschaft sich aus der Komfortzone he-
raus zu wagen, sich an Grenzüber-
schreitungen heranzutasten, um auch 
mal zu einer radikal neuen Lösung zu 
kommen, ist manchen Mitarbeitern ab-
handengekommen. Daher muss sich in 
den Unternehmen erst eine Weiterbil-
dungskultur entwickeln. Allerdings muss 
dies schnell geschehen, sonst wird man 
für den Wandel nicht gewappnet sein. 
Hier sehe ich außerordentlich gute Chan-
cen gerade für kleine Unternehmen künf-
tig stark zu punkten.

Herr Professor Haas, wenn die Unter-
nehmen eigene Weiterbildungskon-
zepte entwickeln sollten, erfordert 
dies entsprechende Kompetenzen 
der Führungskräfte. Sind diese denn 
der Aufgabe gewachsen?  

In der Regel nicht, aber sie können hier-
für fremde Hilfe holen, wie sie das schon 
beim Steuerberater, Rechtsanwalt und 
im Bereich der klassischen Unterneh-
mensführung tun. Allerdings ist der Ge-
danke, dass man sich nun Hilfe von pä-
dagogisch geschulten Fachkräften holen 
müsste, für viele neu. Und dann kommt 
noch eine weitere Schwierigkeit hinzu, 
denn solche Experten sind auf dem 
Markt kaum vorhanden. Die Pädagogik, 
auch Berufspädagogik und Technikdi-
daktik, fokussierten sich bisher nicht 
auf die Lebens- und Arbeitsabschnitte 
der Menschen, die bereits seit vielen 
Jahren im Berufsleben stehen und sich 
lebenslang weiterbilden wollen und sol-

len. Wir widmen uns nun seit mehreren 
Jahren dem Thema „Technische Bildung 
im industriellen Kontext“, denn diesen 
Bereich gilt es sowohl theoretisch als 
auch praktisch zu ergründen, um für die 
kommenden Herausforderungen ge-
wappnet zu sein.  

Herr Brehm, welche Methoden set-
zen Sie bei der Umsetzung Ihrer Pro-
jekte im Bereich der Personalentwick-
lung und Managementberatung ein?

In unserem Transferzentrum haben wir 
auf Basis vieler Projekte, beispielsweise 
von CAD- und PLM-Systemen, über einen 
Zeitraum von 20 Jahren eine Methode 
entwickelt, um Veränderungen im Un-
ternehmen nachhaltig und mit höchster 
Akzeptanz durch die Mitarbeiter umzu-
setzen. Wir nennen es „Smart Bench-
marking“. Unabhängig von der Tatsache, 
ob es sich um eine System-, Organisati-
ons-, Prozess- oder Technologieinnova-
tion handelt, haben wir das Vorgehen so 
weit systematisiert, dass Qualifizierung, 
Lösungsfindung und Implementierung der 
Veränderung weitestgehend in der Hand 
der betroffenen Mitarbeiter liegen.

Herr Professor Haas, inwiefern ist 
technologischer Fortschritt eine He-
rausforderung für die deutsche Wirt-
schaft, sind wir hier nicht seit vielen 
Jahren Vorreiter?

Unsere Vorreiterrolle ist keine Selbst-
verständlichkeit. Gute Indikatoren für die 
Innovationsfähigkeit eines Landes sind 
beispielsweise Patentanmeldungen und 
die Anzahl der Publikationen. Setzt man 
diese Zahlen in Relation mit der Anzahl 
der Einwohner, so hinken wir bei den Pu-

blikationen EU-Ländern wie Dänemark, 
Finnland, Luxemburg, die Niederlande, 
Schweden und einigen mehr hinterher. 
Auch der Anteil der weltweit relevanten 
Patente ist in Ländern wie Schweden, der 
Schweiz und Japan größer. Und dies, 
obwohl sich zum Beispiel Bruttoinlands-
ausgaben für Forschung und Entwick-
lung in den letzten 20 Jahren in der Wirt-
schaft verdoppelt haben. Wir dürfen uns 
also nicht ausruhen und sollten an den 
Hochschulen mehr und intensivere For-
schung betreiben. Damit dies gelingt, 
benötigen wir aber auch an den Hoch-
schulen andere Rahmenbedingungen 
und strukturelle Veränderungen. 

PROF. DR. RÜDIGER HAAS 
ruediger.haas@stw.de (Autor)

Leiter
Steinbeis-Transferzentrum  
Institute for Transfer Technologies 
and Integrated Systems SITIS 
(Karlsruhe) 

www.steinbeis.de/su/1289 
www.sitis-steinbeis-haus.de 
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oliver.brehm@stw.de (Autor)

Leiter
Steinbeis-Transferzentrum  
Innovation und Organisation  
(Eislingen) 
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DER DIGITALE WANDEL KANN NICHT OHNE MENSCHEN 
VOLLZOGEN WERDEN, DER FAKTOR MENSCH IST SOGAR 
ENTSCHEIDEND FÜR DEN ERFOLG DER DIGITALEN 
TRANSFORMATION. 
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EINMAL STEINBEISER –  
IMMER STEINBEISER
STEINBEIS EHRT KLAUS DANKSAGMÜLLER, FABRIKPLANER MIT LEIB UND SEELE

Dass alle drei Merkmale auf Klaus Danksagmüller zutreffen, 
darin besteht kein Zweifel. Bevor der Vollblut-Ingenieur beim 
TBD anfing, hatte er zuerst eine Werkzeugmacherlehre und 
danach das Studium der Produktionstechnik an der damaligen 
Fachhochschule Ulm abgeschlossen. 1990 übernahm Klaus 
Danksagmüller nach dem plötzlichen Tod von Prof. Dienstdorf 
dessen Steinbeis-Transferzentrum Fabrikplanung, das er dann 
zusammen mit Roland Frank und Karl-Heinz Spatzal führte.

Das 1985 als Technischer Beratungsdienst an der Hochschule 
Ulm gestartete Steinbeis-Unternehmen hat sich in der Zwi-
schenzeit zu einem kompetenten Partner in der Beratung, Pla-
nung und Betreuung fabrikplanerischer Tätigkeiten entwickelt 
und unterstützt seine Kunden entlang des gesamten Fabrik-
planungsprozesses – von der Analyse bis zur Umsetzung. Zu 
seinen Kernkompetenzen gehört unter anderem die digitale 
Fabrikplanung, womit die Kunden des Steinbeis-Teams optimal 
auf die aktuellen Herausforderungen der Digitalisierung vor-
bereitet sind. 2012 haben Klaus Danksagmüller, Roland Frank 
und Karl-Heinz Spatzal die Steinbeis-Transferzentrum Fabrik-
planung GmbH gegründet, um insbesondere das internationale 
Geschäft zu forcieren.

In den vergangenen Jahren haben Klaus Danksagmüller und 
seine Kollegen mit ihren Steinbeis-Unternehmen mehr Höhen 
als Tiefen überstanden und sind dabei ihrem Anspruch „Mehr-
werte schaffen für Ihren Erfolg am Markt“ treu geblieben. 
Dass die von ihnen eingeschlagene Richtung richtig war, be-
weisen die zahlreichen erfolgreich umgesetzten Projekte und 
die zufriedenen Kunden. 

Zum 1. Oktober 2019 übergab Klaus Danksagmüller den Füh-
rungsstab an seine bisherigen Mitstreiter Roland Frank und 
Karl-Heinz Spatzal, bleibt aber beiden und dem Steinbeis-Ver-
bund als Gesellschafter der Steinbeis-Transferzentrum Fa-
brikplanung GmbH erhalten, denn wie Klaus Danksagmüller 
selbst sagt: „Auf die Weise, wie wir im Transferzentrum stets 
als Team gehandelt haben, werden wir uns auch immer als ein 
Teil des ‚Steinbeis-Teams‘ sehen“.

Wir schreiben das Jahr 1985: Der junge Klaus Danksagmüller fängt beim Technischen Beratungsdienst (TBD) Ulm an. Damals 
ahnte noch keiner, welch langjährige, für beide Seiten erfolgreiche Zusammenarbeit entstehen wird. 34 Jahre später würdigte 
Steinbeis nun das herausragende Engagement von Klaus Danksagmüller mit der Steinbeis-Auszeichnung. Damit werden 
Steinbeiser ausgezeichnet, die sich durch besondere Projekterfolge, eine besondere Persönlichkeit, Grundhaltung oder Vorbild-
funktion herausragend verdient gemacht haben.

ROLAND FRANK 
roland.frank@stw.de (Autor)

Leiter 
Steinbeis-Transferzentrum Fabrikplanung (Neu-Ulm)

www.steinbeis.de/su/0096
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Gesellschafter
Steinbeis-Transferzentrum Fabrikplanung GmbH (Neu-Ulm)

www.steinbeis.de/su/1619
www.stz-fabrikplanung.de/

Roland Frank, Uwe Haug (Steinbeis-Zentrale), Klaus Danksagmüller und 
Karl-Heinz Spatzal (v. l. n. r.)
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ZUKUNFT ZUM ANFASSEN:  
INDUSTRIE 4.0 MEETS LERNFABRIK
STEINBEIS UND DER LANDKREIS SCHWÄBISCH HALL SETZEN WEITERBILDUNGS-
KONZEPT ERFOLGREICH VOR ORT UM

Der Wandel, den die Industrie 4.0 mit sich bringt, stellt ganz neue Anforderungen an Mitarbeiter und Unternehmen. Aber wie 
macht man Auszubildende, Mitarbeiter und Führungskräfte fit für eine Arbeitswelt, die erst im Entstehen ist? Eine Antwort 
darauf gibt das Steinbeis-Transferzentrum Lernfabrik 4.0 Landkreis Schwäbisch Hall: Der 2016 gegründete Zusammen-
schluss der vier beruflichen Schulen in Crailsheim und Schwäbisch Hall sowie einer Reihe von innovativen Unternehmen hat 
aktuell an zwei Standorten eine hochvernetzte und teils virtuelle Maschinen- und Anlagenproduktion im Einsatz. 

STANDORT SCHWÄBISCH HALL: 
BLECHBEARBEITUNG

Am Standort Schwäbisch Hall stehen 
eine Laser-Schneide-Anlage, eine Bie-
gemaschine und eine Messmaschine zur 
Anfertigung unterschiedlicher Blechteile. 
Die webbasierte Informationsplattform 
ermöglicht den autorisierten Anwendern 
ein schnelleres und wirtschaftlicheres 
Arbeiten durch den einfachen Zugriff auf 
alle Prozessdaten. So erhalten Konst-
rukteure, Einkäufer, Verkäufer oder auch 
Kunden alle notwendigen Informationen 
auf allen ihren Endgeräten. Der Daten-
austausch-Standard OPC-Unified Archi-
tecture ermöglicht einen sicheren und 

zuverlässigen, übergreifenden Daten-
austausch zwischen Maschinen (oder 
Produkten) unterschiedlicher Hersteller.

STANDORT CRAILSHEIM:  
ABFÜLLSYSTEM

Am Standort Crailsheim befindet sich 
eine Abfüllanlage. Dort werden Behälter 
in unterschiedlichen Größen für das Ab-
füllsystem benötigt, die in Schwäbisch 
Hall entworfen und produziert werden. 
Die gesamte Anlage in Crailsheim ist 
virtualisiert. In der Praxis wird das virtu-
elle Modell vor der Anlage erzeugt, so-
mit können die Durchlaufzeiten der Ab-
füllanlage reduziert werden. Zudem kann 

Das Konzept der Lernfabrik bereitet 
Fach- und Nachwuchskräfte auf die An-
forderungen und Arbeitsbedingungen 
der Industrie 4.0 vor: Schulungen und 
Weiterbildungen führen die Teilnehmer 
an die Bedienung von Anlagen auf Basis 
realer Industriestandards heran. Der 
Umgang mit vernetzten, hochmodernen 
Maschinen wird geübt und sämtliche 
Arbeitsschritte im Kontext des über-
geordneten Wertschöpfungsprozesses 
kennengelernt – von der Auftragsan-
frage über die Konstruktion bis hin zur 
Auslieferung des Produktes. So ver-
mittelt die Lernfabrik ein ganzheitliches 
Verständnis für digital vernetzte Pro-
duktionsprozesse, und das in einer pra-
xisnahen Lernumgebung. Vor allem klei-
ne und mittelständische Unternehmen 
bekommen damit Anregungen für den 
eigenen Umgang mit und zur Etablie-
rung von Industrie 4.0.

Staatssekretärin Katrin Schütz und  
David Schneider bei der Auszeichnung  
zu „100 Orte für Industrie 4.0 in  
Baden-Württemberg” © Martin Storz
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die Anlage über eine Virtual-Reality-Bril-
le betrachtet werden, so können unter 
anderem Teile im Unterbau gesehen und 
analysiert werden. Der gesamte Produk-
tionsprozess wird dargestellt: von der 
Herstellung der Behälter mithilfe des 3D-
Drucks über die unterschiedliche Fül-
lung bis hin zur Verpackung.

Die beiden Lernfabriken in Crailsheim 
und Schwäbisch Hall sind per Netzwerk 
verbunden. So entsteht ein virtuelles 
Wertschöpfungsnetzwerk, das die reale 
Situation in der vernetzten Wirtschaft 
der Industrie 4.0 widerspiegelt und die 
Standorte im Landkreis eng miteinan-
der verknüpft. Das Konzept der Lern-
fabrik besteht aus den drei Säulen 
Education-Fab, Competence-Fab und 
Demo-Fab.

EDUCATION-FAB

Mit Hilfe der Education-Fab lernen Schü
ler schon frühzeitig mit neuen Anforde-

rungen und sich verändernden Wert-
schöpfungsketten durch Industrie 4.0 
umzugehen. Das virtuelle Wertschöp-
fungsnetzwerk spiegelt die reale Situ-
ation in der vernetzten Wirtschaft der 
Industrie 4.0 wider. Ziel ist es, einen 
Benchmark der Ausbildung im Bereich 
der Blechfertigung zu erreichen. Die 
Fachkräfte von morgen können sich in 
virtuellen Unternehmen im Umgang mit 
vernetzten, hochmodernen Maschinen 
üben und lernen sämtliche Arbeits-
schritte im Kontext des übergeordne-
ten Wertschöpfungsprozesses kennen 
– von der Auftragsanfrage über die 
Konstruktion bis hin zur Auslieferung 
des Produktes an den Kunden. Die Pro-
jektarbeiten in den interdisziplinär und 
ausbildungsunabhängig zusammenge-
setzten Gruppen werden einmal pro 
Schuljahr durchgeführt und jahrgangs-
übergreifend organisiert, so dass er-
fahrene Schüler mit weniger erfahrenen 
zusammenarbeiten und ihr Wissen wei-
tergeben können.

COMPETENCE-FAB

Um Fach- und Nachwuchskräfte auf die 
Anforderungen von Industrie 4.0 vor-
zubereiten, sollen künftig im Rahmen 
der Competence-Fab Kurse angeboten 
werden, in denen in kleinen interdiszi-
plinären Teams gearbeitet wird. Ein kon-
kretes Weiterbildungsangebot ist der-
zeit in Planung und soll verschiedene 
Themen rund um das Arbeiten 4.0 be-
inhalten, außerdem sind Workshops und 
Vorträge angedacht. Ein Start war zu-
letzt schon ein zukunftsweisender Work-
shop zum Thema „Willkommen in der 

Die Abfüllanlage am Standort  
Crailsheim der Lernfarbik 4.0  
© Gewerbliche Schule Crailsheim
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digitalen Welt – Zukunft braucht mehr 
Realitätsverständnis“.

DEMO-FAB

Mit der Demo-Fab können Führungs-
kräfte und Unternehmer das Ökosystem 
der Lernfabrik inklusive der vernetzten 
externen Center zur Visionsbildung und 
Evaluation von Geschäftsmodellen nut-
zen. Dabei stehen Experten der Demo-
Fab aus unterschiedlichen Disziplinen 
als Ansprechpartner zur Verfügung. In 
interdisziplinären Workshops besteht die 
Möglichkeit Geschäftsprozesse und Ge-
schäftsmodelle (weiter) zu entwickeln. 
Die dabei erarbeiteten neuen Handlungs-
ansätze können anschließend direkt in 
der Lernfabrik 4.0 getestet und Migrati-
onspfade entwickelt werden. Die Lern-
fabrik 4.0 wird so zum Testlabor für 
Handwerksbetriebe und KMU, mit dem 

Laserschneide-Anlage, Biege- und Messmaschine  
am Standort Schwäbisch Hall der Lernfarbik 4.0  
© Gewerbliche Schule Schwäbisch Hall, Firma Trumpf

DAVID SCHNEIDER 
david.schneider@stw.de (Autor)

Steinbeis-Transferzentrum  
Lernfabrik 4.0  
Landkreis Schwäbisch Hall 
(Schwäbisch Hall)

www.steinbeis.de/su/2029 
http://lernfabrik-40.de 

SVENJA BRASSEL
s.brassel@lrasha.de (Autorin)

Landratsamt Schwäbisch Hall, 
Amt für Wirtschafts- und  
Regionalmanagement  
(Schwäbisch Hall)

www.lrasha.de 

sie adäquat Strategien für die Umset-
zung von Industrie 4.0 für sich entwi-
ckeln und evaluieren können.

Die Besonderheit der Lernfabrik im 
Landkreis Schwäbisch Hall ist, dass kein 
fertiges Baukastensystem eingekauft 
wurde. Stattdessen ist gemeinsam mit 
überwiegend lokalen Firmen eine indi-
viduelle Lernfabrik entstanden. Dabei 
sind sowohl die gewerblichen als auch 
die kaufmännischen Schulen involviert 
und arbeiten eng zusammen. Und das 
Konzept hat überzeugt: Im Juli 2019 
wurde das Steinbeis-Transferzentrum 
Lernfabrik 4.0 mit seinen Standorten 
in Schwäbisch Hall und Crailsheim 
durch Wirtschaftsstaatssekretärin Ka-
trin Schütz als Preisträger des Wett-
bewerbs „100 Orte für Industrie 4.0 in 
Baden-Württemberg“ in Stuttgart aus-
gezeichnet.
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EHRENPROFESSUR FÜR EINEN 
FÖRDERER DER DONAUREGION
DIE TECHNISCHE UNIVERSITÄT CLUJ-NAPOCA  
IN RUMÄNIEN EHRT DR. JONATHAN LOEFFLER

Im Beisein von zahlreichen Ehrengästen 
verlieh Prof. Dr. Nicolae Burnete, Prä-
sident der Technischen Universität, die 
Professur h.c. am 9. Oktober. „Ich bin 
stolz, dass unsere Bemühungen Früch-
te tragen und so viel Anerkennung er-
fahren“, sagte Jonathan Loeffler bei der 
Verleihung. „Besonders freut es mich, 
dass es uns unter Mitwirkung der kom-
petenten Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen des Steinbeis-Europa-Zentrums 
über die Jahre gelungen ist, zahlreiche 
europäische Projekte zu akquirieren, die 
unsere Zusammenarbeit im Donauraum 
unterstützen. Dank ihres Einsatzes konn-
ten wir europäische Fördergelder und 
viele weitere Maßnahmen an Land holen.“ 

IDEENGEBER FÜR TRANSNATIONALE 
KOOPERATIONEN

Jonathan Loeffler, der auch als Experte 
für die Generaldirektion Regionalpolitik 

und Stadtentwicklung im Rahmen der 
Initiative „Less Developed Regions“ in 
Rumänien für die Europäische Kommis-
sion tätig ist, setzt sich seit 2012 für die 
Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen 
im Donauraum ein und wirkt als Ideen-
geber für viele transnationale Koope-
rationen. So werden in Cluj-Napoca zahl-
reiche Aktivitäten zur Stimulierung des 
Wissens- und Technologietransfers vom 
Steinbeis-Europa-Zentrum (SEZ) und 
der Steinbeis 2i GmbH durchgeführt. 
Die beiden Steinbeis-Unternehmen sind 
unter anderem Mitglieder im Transil-
vania IT Cluster und im Cluster Mobilier 
Transilvan und unterstützten bei der 
Einreichung von EU-Anträgen für For-
schungsprojekte in Cluj-Napoca. Dabei 
gibt es eine enge Zusammenarbeit mit 
dem Donau-Transferzentrum Cluj-Na-
poca (DTC), insbesondere mit dem Di-
rektor Prof. Sorin Popescu. Die Projekt-
partner ermöglichten beispielsweise 

Die Technische Universität im rumänischen Cluj-Napoca hat Dr. Jonathan Loeffler, 
Geschäftsführer der Steinbeis 2i GmbH, die Ehrenprofessur verliehen. Damit würdigt 
die Universität sein Engagement und seine Verdienste beim Aufbau von Donau-
Transferzentren in Rumänien und weiteren Ländern des Donauraums. Mit dieser 
Initiative verfolgt Steinbeis das Ziel, die Wettbewerbsfähigkeit der im Donauraum 
ansässigen Wirtschaftsakteure auf Basis des Steinbeis-Modells zu stärken.

ANETTE MACK
anette.mack@stw.de (Autorin)

Senior Manager Public Relations
Steinbeis 2i GmbH (Stuttgart)

www.steinbeis.de/su/2017
https://www.steinbeis-europa.de/dtc 
http://dtcnetwork.eu/

im Interreg-Projekt Made in Danube 
regionalen Akteuren Zugang zu For-
schungsergebnissen im Bereich der 
Bioökonomie und entwickelten im Pro-
jekt DanubeChance 2.0 Maßnahmen zur 
Unterstützung des unternehmerischen 
Neustarts.

DONAU-TRANSFERZENTREN ALS LOKALE ONE-STOP-SHOPS 

Das SEZ initiierte 2012 die Einrichtung der ersten Donau-Transferzentren, um die 
Wettbewerbsfähigkeit der Wirtschaftsakteure im Donauraum zu stärken. Finan-
ziell unterstützt wurde das SEZ zunächst vom Staatsministerium Baden-Würt-
temberg. Heute besteht das Netzwerk aus Partnern in Cluj-Napoca und Bukarest 
(Rumänien), Nitra (Slowakei), Novi Sad (Serbien), Maribor (SIowenien), Györ 
(Ungarn), Ruse und Sofia (Bulgarien), Vukovar und Zagreb (Kroatien). Die soge-
nannten One-stop-shops an Partnereinrichtungen ermöglichen der Industrie und 
den Innovationsakteuren einen verbesserten Zugang zum Wissen und zu den 
Ressourcen der wissenschaftlichen Kompetenzträger.
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EXPERTISE MIT WEITBLICK:  
15 JAHRE ERFOLG IN DER  
AUGENHEILKUNDE
STEINBEIS-TEAM FEIERT JUBILÄUM AM UNIVERSITÄTSKLINIKUM TÜBINGEN

Eine „biologische Zellteilung“ war es, 
was im Oktober am Department für 
Augenheilkunde des Universitätsklini-
kums Tübingen gefeiert wurde: Das 
Steinbeis-Transferzentrum eyetrial am 
Department für Augenheilkunde unter 
der Leitung von Prof. Dr. med. Barbara 
Wilhelm und Dr. med. Tobias Peters 
blickte mit Wegbegleitern und Gästen 
auf 15 sehr erfolgreiche Jahre Transfer-
arbeit zurück.

Prof. Dr. med. Eberhart Zrenner gab in 
einer sehr persönlichen Videobotschaft 
einen Rückblick auf die Erfolgsge-
schichte des Steinbeis-Zentrums. Denn 
die Gründung war für die damalige Zeit 
nicht selbstverständlich und erforderte 
Mut von allen Beteiligten. Doch von vorn: 
1998 stand die damalige Augenklinik in 
Tübingen und mit ihr Eberhart Zrenner 
vor Herausforderungen. Die Anzahl der 
Studien in der Augenheilkunde nahm zu, 
neue Regularien galt es zu beachten, 
höchste Qualität war gefordert. Wie baut 
man nun aber die Interaktion mit Phar-
maunternehmen organisatorisch in ein 
Universitätsklinikum ein, wie stellt man 
Finanzierung und Nutzen für die Wis-
senschaft wie auch Wirtschaft sicher? 
In dieser fordernden Situation griff 
Eberhart Zrenner auf seine guten Er-
fahrungen in seinem Steinbeis-Transfer-
zentrum Biomedizinische Technik und 

Funktionsprüfung zurück, das er bislang 
als ideales Bindeglied zwischen der 
akademischen Welt und der Welt der 
Unternehmen zu nutzen gelernt hatte.

Der Erfolg eines Zentrums hängt maß-
geblich von fähigen Mitarbeitern ab, doch 
Eberhart Zrenner hatte Glück und stieß 
schnell auf Barbara Wilhelm. Die erste 
Augenstudie im Steinbeis-Unternehmen 
von Eberhart Zrenner wurde 1999 
durchgeführt, schon nach wenigen Jah-
ren war dieser Bereich so erfolgreich, 
dass 2005 die Gründung eines eigen-
ständigen Steinbeis-Unternehmens un-
ter dem damaligen Namen „Autonomes 
Nervensystem“ und unter der Leitung 
von Barbara Wilhelm der logische 
nächste Schritt war. Begleitet wurde das 
Team auf diesem neuen Weg von Prof. 
Dr.-Ing. Sylvia Rohr, die die Gründung 
als damaliges Mitglied der Steinbeis-
Geschäftsführung maßgeblich förderte 
und unterstützte. Seit 2004 arbeitet Bar-
bara Wilhelm mit Tobias Peters und 
schon bald bildeten die beiden ein Füh-
rungstandem, das das Unternehmen 
ausbaute. 2009 folgte die Umbenennung 
in das heutige Steinbeis-Transferzen-
trum eyetrial am Department für Au-
genheilkunde und damit verbunden 
der Ausbau zum hoch anerkannten 
Studienzentrum für Augenheilkunde in 
Deutschland. 

Heute ist das Zentrum zuständig für das 
gesamte Department für Augenheil-
kunde Tübingen und hat seinen Kern in 
der Durchführung klinischer Studien. 
Die Translation spielt dabei eine große 
Rolle. 15 Mitarbeiter bringen ihre Kom-
petenz und ihr Engagement mit viel Er-
folg in das Unternehmen ein. Eine Win-
win-Situation für alle Seiten: Das 
Steinbeis-Transferzentrum bietet alle 
Möglichkeiten des unternehmerischen 
Transfers und trägt sich selbst, das 
Department für Augenheilkunde profi-
tiert neben der Expertise des Teams von 
eingeworbenen Drittmitteln. Und so be-
dankten sich Klinikdirektor Prof. Dr. med. 
Karl Ulrich Bartz-Schmidt und Prof. 
Dr. Marius Ueffing, Direktor des For-
schungsinstituts, denn auch ausdrück-
lich für den Aufbau der Studienzentrale 
und die Rolle des Steinbeis-Transferzen-
trums eyetrial in der Translation neuer 
Therapieentwicklungen in die Anwen-
dung am Patienten.

Die Kompetenz des Teams ist inzwi-
schen auch weit über die Tübinger Uni-
grenzen hinaus bekannt: Die Deutsche 
Ophthalmologische Gesellschaft hat 
Barbara Wilhelm den Vorsitz der Ar-
beitsgemeinschaft Klinische Studien-
zentren und damit den Auftrag, die 
Studienkultur in Deutschland in der Au-
genheilkunde zu harmonisieren, über-

DER ERFOLG EINES ZENTRUMS HÄNGT  
MASSGEBLICH VON FÄHIGEN MITARBEITERN AB»
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tragen. Die Steinbeis-Stiftung würdigte 
außerdem 2015 den herausragenden 
Projekterfolg des Zentrums mit dem 
Transferpreis der Steinbeis-Stiftung – 
Löhn-Preis für das Projekt „LUVIS“, in 
dem das Zentrum gemeinsam mit dem 
Partner Visus GmbH die Bedingungen 
für die Prüfung des Kontrastsehens 
standardisiert hat.

Beim Get together anlässlich des Jubilä-
ums fanden sich viele Wegbegleiter und 
Gäste ein, die gemeinsam mit Barbara 
Wilhelm und Tobias Peters zurück aber 
natürlich auch nach vorn geblickt haben 
und den Anlass nutzten, um auf die er-
folgreichen 15, eigentlich ja sogar 20 
Steinbeis-Jahre anzustoßen. Die beiden 
Steinbeis-Leiter wie auch Eberhart 

Zrenner machten in ihrem Dank deut-
lich, dass der Mut und das Engagement 
aller Partner zum Erfolg beigetragen 
haben: Universitätsklinikum und Fakul-
tät gaben hohe Freiheitsgrade und 
Vertrauen, Steinbeis unterstützte bei 
der Gründung eines ganz neuen Unter-
nehmensmodells und last but not least 
alle Mitarbeiter im Zentrum beherrschen 
den Spagat, als Wissenschaftler und 
gleichzeitig Unternehmer zu denken und 
zu handeln. Beste Voraussetzungen für 
die nächsten mindestens 15 Jahre, für 
die die Weichen bereits gestellt sind: 
Zum 1.11. hat Tobias Peters die Leitung 
des Steinbeis-Transferzentrums über-
nommen, Barbara Wilhelm unterstützt 
die Arbeit des Zentrums weiterhin als 
Stellvertreterin.

DR. MED. TOBIAS PETERS
tobias.peters@stw.de (Autor)

Leiter
Steinbeis-Transferzentrum  
eyetrial am Department für  
Augenheilkunde (Tübingen)

www.steinbeis.de/su/799 
www.stz-eyetrial.de

PROF. DR. MED. BARBARA WILHELM
barbara.wilhelm@stw.de (Autorin)

Leiterin
Steinbeis-Transferzentrum 
eyetrial am Department für  
Augenheilkunde (Tübingen)

www.steinbeis.de/su/799  
www.stz-eyetrial.de

Gratulanten und Mitarbeiter des Steinbeis-Transferzentrums eyetrial am Department für Augenheilkunde bei der Feier des Jubiläums im Oktober
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108 STEINBEIS-EDITION

EXPERTEN.WISSEN.TEILEN.
NEUERSCHEINUNGEN IN DER STEINBEIS-EDITION

Wir teilen unser Wissen mit Ihnen.
Die Steinbeis-Edition publiziert als Verlag der Steinbeis-Stiftung das Experten-
wissen des Steinbeis-Verbundes. Dazu gehört ein breit gefächertes Themen-
spektrum mit Einzel- und Reihentiteln, Magazinen sowie Begleitpublikationen zu 
Tagungen und Fachveranstaltungen. Über den Onlineshop www.steinbeis-edition.de 
sind sämtliche Titel leicht bestellbar.

YVONNE HÜBNER
edition@steinbeis.de 

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

	facebook.com/SteinbeisEdition

twitter.com/steinbeis_ste

DIE MEDIATION – AUSGABE QUARTAL IV/2019 
SCHWIERIGE ZEITGENOSSEN 
GERNOT BARTH, BERNHARD BÖHM (Hrsg.)

Überall im Leben treffen wir auf sehr unterschiedliche Menschen – am Arbeitsplatz, beim Gang in den Super-
markt, beim Geburtstag der Tante. Das kann schön sein, inspirierend, aufbauend, einfach erheiternd. 
Manchmal sind diese Begegnungen aber auch anstrengend – vor allem dann, wenn wir es mit Charakteren 
zu tun haben, die schlichtweg „schwierig” sind. Dann kracht und blitzt es nicht selten. Doch ähnlich wie bei 
einem Gewitter haben Sie auch hier die Möglichkeit, sich auf die Situation einzustellen, klug zu agieren und 
den Konflikt angemessen zu lösen.

In der aktuellen Ausgabe unserer Fachzeitschrift „Die Mediation” beschäftigen wir uns mit dem Schwer-
punkt „Schwierige Zeitgenossen”. Erfahren Sie, welche Strategien Ihnen sowohl beruflich als auch privat 
helfen, in heiklen Situationen einen kühlen Kopf zu bewahren, inwiefern ein sensibler Umgang mit unter-
schiedlichen Persönlichkeiten dazu beitragen kann, Konflikte von vornherein zu vermeiden, und wie der 
Psychoanalytiker Siegmund Freud höchstpersönlich wohl gestritten hat. Darüber hinaus erwarten Sie 
folgende spannende Beiträge:

  Schwierige Medianden, schlechte Mediatoren – wo gibt’s denn so was?,
  Medianden mit untergleicher Muttersprache – verständnislose Zeitgenossen,
  Wenn die gute Laune verloren geht,
  Scheitern der Mediation durch Besserwisser, Querulanten, Nörgler & Co.,
  Erfolgreichere Mediation durch bessere Menschenkenntnis.

Freuen Sie sich neben dem Schwerpunkt auf weitere spannende Themen und Impulse. So erläutert 
Franz Bsirske, der Vorsitzende der Gewerkschaft ver.di, seine Vision des Sozialstaats im 21. Jahr-
hundert. Erfahren Sie darüber hinaus, was es für Mediatoren, Trainer und Coaches in Sachen Daten-
schutz zu beachten gilt und wie Sie entsprechend der aktuellen DGSVO agieren. Zudem werden Sie 
auf einen Kurztrip nach Marokko mitgenommen und erfahren, was dort ein angenehmes soziales Mit-
einander ausmacht.

2019 | Geheftet, fbg.  
100 S., dt. 

9,90 EUR [D]

ISSN 2366-2336 

2019 | E-Paper (PDF), 
fbg., 100 S., dt. 

9,90 EUR [D]

ISSN 2629-0162 

WWW.STEINBEIS.DE/SU/0941
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DAS VERBORGENE GESICHT DER METALLE 
KUNSTKATALOG ZUR STEINBEISART-AUSSTELLUNG 2019
URSULA CHRISTIAN | STEINBEIS-STIFTUNG (Hrsg.)

Metalle begleiten das Leben in Form von täglichen Gebrauchsgegenständen sowie als Zier- und Luxusobjekte und 
nicht zuletzt als Konstruktions- und Bauwerkstoffe. Äußerlich sieht man ihre verschiedenen Formen, die Farbe 
und den Glanz. Aber erst wenn man mit dem Mikroskop in das Innere der Werkstoffe schaut, kann man anhand 
der Strukturen Aussagen über Herstellung und Verarbeitung sowie die dadurch erreichten Eigenschaften treffen.

Für eine Mikrountersuchung muss das Material aufwendig durch Schleif- und Polierprozesse präpariert wer-
den. Anschließend werden die Strukturen mittels Ätzen herausgearbeitet und damit sichtbar gemacht. Im Mikro-
skop zeigen sich dann Körner, Kristalle und Nadeln meist mit hellen und dunklen Effekten. Bestimmte Ätzungen 
und die Möglichkeit der optischen Kontrastierung bringen außergewöhnliche Farbeffekte hervor. Dabei erzielt 
man durch spezielle und gezielt applizierte Verformungen in Verbindung mit optischen Sonderverfahren und dem 
Wählen des geeigneten Bildausschnitts spektakuläre Effekte.

Der Kunstkatalog fasst die Ausstellung aus dem Jahre 2019 in einem Band in Bild und Wort zusammen.

VERTEILTES REFERENZMODELL FÜR STEUERKANZLEIEN 
MODELL ZUR LÖSUNG DER DIGITALISIERUNGSNORMEN IM RAHMEN  
DER E-GOVERNMENT-STRATEGIE DER BUNDESREGIERUNG
MICHAEL SCHULZ

Die digitale Verfügbarkeit von steuerrelevanten Geschäftsvorfällen in ERP-Modulen von Mandanten hat auch Aus-
wirkungen auf die Tätigkeitsprofile von Steuerberatern, da eine lückenlose Weiterleitung aller in den ERP-
Modulen entstandenen Geschäftsvorfälle durch ein Zusammenwirken von technischen und prozessualen Hand-
lungsoptionen und einer Verlagerung von organisatorischen Verantwortlichkeiten auf die Steuerkanzlei erzielt 
werden kann. Steuerberater benötigen daher eine Kollaborationslösung, die den digitalen Datenaustausch von 
Geschäftsvorfällen zwischen Mandant (Anbindung ERP-Systeme), Steuerkanzlei (Erstellung Jahresabschluss) 
und Finanzverwaltung (elektronische Datenübermittlung) ohne Medienbrüche nachhaltig gewährleistet, wo-
durch innovative Automatisierungs-, Deklarations- und Beratungspotenziale erschlossen werden können. Dies 
wird realisiert durch eine Ausdehnung des technischen Integrationsbereiches (zum Beispiel ständige Konnekti-
vität, autonomer Arbeitseinsatz), durch die Anwendung von IT-Innovationen und die Erweiterung der Kernkom-
petenzen des Steuerberaters um IT- und Schnittstellenkenntnisse. Ziel ist es, Steuerberater in einer frühen 
Phase in den dynamischen Prozess der digitalen Datenaufbereitung bei Mandanten einzubinden, um damit 
steuerliche Problemstellungen zeitnah zu identifizieren und unklare Geschäftsvorfälle nicht ungeprüft in die 
Finanzbuchhaltung zu übernehmen.

DIE RELEVANZ DER VEREINBARKEIT VON BERUF  
UND FAMILIE FÜR DIE ARBEITGEBERATTRAKTIVITÄT 
EINE INSTITUTIONENÖKONOMISCH-VERHALTENSWISSENSCHAFTLICHE KONZEPTION  
UND EXPERIMENTELLE ANALYSE
ANJA QUEDNAU

Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf hat sich in den letzten Jahren zu einem gesellschaftlichen Schlüssel-
thema entwickelt. Unternehmen bemühen sich nicht zuletzt angesichts soziodemographischer Veränderungen 
und Engpässen auf dem Arbeitsmarkt um eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Jedoch ist die 
Wirkung einer familienbewussten Personalpolitik auf die Arbeitgeberattraktivität insbesondere im deutsch-
sprachigen Kontext noch nicht hinreichend erforscht. Hier setzt die Dissertation von Anja Quednau an. Auf Basis 
institutionenökonomischer sowie verhaltenswissenschaftlicher Theorien wird zunächst ein theoretisches Er-
klärungsmodell entwickelt, welches anschließend mithilfe eines zweigeteilten Forschungsdesigns, bestehend 
aus einem Online-Experiment sowie einer adaptiven wahlbasierten Conjoint-Analyse, empirisch überprüft wird. 
Abschließend werden Implikationen sowohl für die Wissenschaft als auch für die Praxis hergeleitet.
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VORSCHAU

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

   STEINBEIS.DE/ONLINEVERTEILER

#TECHOURFUTURE: TECHNOLOGIE*BEGREIFEN IN DER MEDIZIN
27. März 2020

STEINBEIS CONSULTING TAG
25. Juni 2020 | Steinbeis-Haus für Management und Technologie, Stuttgart-Hohenheim

STEINBEIS-TAG
25. September 2020 | Steinbeis-Haus für Management und Technologie, Stuttgart-Hohenheim

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

AUSGABE 01|2020
Fokusthema Autonome Mobilität
Erscheinungstermin April 2020

Sind Flugtaxis die Mobilitätslösung der Zukunft? 
Wer kontrolliert eigentlich den autonomen Droh-
nenverkehr? Und wie weit sind wir wirklich noch 
vom autonomen Fahren entfernt? Autonome Mobi-
lität ist ein technologischer Megatrend von großer 
gesellschaftlicher Tragweite. Doch um sich als 
Einzelner eine fundierte Meinung über technolo-
gische Zukunftsthemen bilden zu können, ist Wis-
sen darüber notwendig. Mit #techourfuture will das 
Ferdinand-Steinbeis-Institut der Steinbeis-Stiftung 
ganzheitliche, am Alltag der Menschen orientierte 
Informationen über Chancen und Risiken von Zu-
kunftstechnologien liefern. Die nächste Ausgabe 
der TRANSFER nimmt sich dem Trend der autono-
men Mobilität an und zeichnet ein mögliches Bild, 
wohin die Reise geht.

© istockphoto.com/ Jesussanz
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