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EDITORIAL

Liebe Leserinnen  
und Leser,

die vierte industrielle Revolution, gekennzeichnet 
durch die Digitalisierung, ist heute in aller Munde. 
Auch wir wollen uns in der zweiten Ausgabe von 
Decision Growth mit diesem Thema intensiv be- 
schäftigen. Warum eigentlich? Kurz beantwortet: 
Das Thema ist hoch relevant! 

Digitaler Wandel oder Digitale Transformation sind 
Schlagwörter unserer Zeit. Wir alle haben ein Verständ­
nis für deren Bedeutung und theoretisch ist uns auch 
allen klar, dass die Digitalisierung unser privates, 
berufliches und gesellschaftliches Leben dramatisch 
verändern wird. Nur was dies konkret bedeutet, wissen 
wir heute noch nicht. Internet und Social Media sind 
kein Neuland für uns. Google, Facebook und Insta­
gram sind Teil unseres Lebens. Wir suchen uns Jobs 
über LinkedIn und XING. Wir snapchatten, whats- 
appen und twittern. Wir buchen Zimmer bei Airbnb 
und nutzen die App von Uber. All diese Kommuni­
kationsdienstleister und Community-Marktplätze gelten 
heute als innovativ, obgleich die Unternehmen  
nicht neu am Markt sind. Google wurde bereits 1997 
gegründet, LinkedIn in 2002, Facebook in 2004, 
Twitter in 2006 und Airbnb in 2008. Diese Diskrepanz 
zeigt, dass wir alle vom Erfolg des digitalen Wandels 
überrascht sind – eventuell auch überfordert. Betrach­
ten wir die Erfolgsgeschichte von Google: Fast 100 
Milliarden U.S. Dollar Gewinn in den letzten sieben 
Jahren, 1300 % Kurssteigerung seit Börsengang und 
ein Wert von 250 Milliarden U.S. Dollar allein für die 
Marke. Was macht Google so erfolgreich? Der Betrieb 
einer Suchmaschine alleine sicherlich nicht. Es bedarf 
wohl eines ganzen Bündels an digitalen Geschäfts­
modellen.

Was heißt das für andere Unternehmen? Um lang- 
fristig am Markt erfolgreich zu sein, reicht es heute nicht 
mehr aus, nur sein Kerngeschäft zu beherrschen.  
Es bedarf vielmehr der Sensitivität für das Digitale, dem 
Aufbau digitaler Kompetenzen und neuer digitaler 

Geschäftsmodelle. Selbst Handwerker, wie Bäcker, 
Metzger und Maler, müssen sich diesem Trend stellen, 
so z. B. bei der durch das Finanzamt eingeführten  
Anforderungen an elektronische Rechnungsschreibung. 
Für das prototypische mittelständische Unternehmen 
wird sich zunächst der Chef / die Chefin persönlich mit 
der Digitalisierung befassen – eine große Heraus­
forderung, gerade in wirtschaftlich guten Zeiten mit 
vollen Auftragsbüchern. Manchmal wird es ihnen auch 
schwerfallen, wie sie mit dem digitalen Wandel um­
zugehen haben. Zudem fehlt es vielen Unternehmen  
an qualifizierten Mitarbeitern mit entsprechenden 
Grundkenntnissen des Digital Business Managements. 
Oder Mitarbeiter fragen sich, warum dieses Thema 
gerade ihren Arbeitsplatz betreffen soll. Alles in allem 
eine kritische Situation und eine Gefahr für die Zukunft!

Nur die Unternehmen, gänzlich unabhängig von Unter­
nehmensgröße und Branche, die heute neue Kom­
petenzen aufbauen und aufgeschlossene Mitarbeiter 
haben, werden die Digitale Transformation für sich 
nutzen können und am Markt bestehen. Die Chancen 
der Digitalisierung in Kommunikation, Forschung,  
Mobilität, Logistik und Produktion sind enorm. Wir  
müssen das Thema verstehen, die Digitalisierung prak­
tisch vorantreiben und die Möglichkeiten des digi­
talen Wandels nutzen. Die zweite Ausgabe von Decision 
Growth bietet einen guten Einstieg in das Thema  
Digitalisierung. Gleichzeitig sind unsere Leserinnen und 
Leser zum nächsten Knowledge Network Event am  
22. Juni 2018 eingeladen, wenn wir mit Expertinnen und 
Experten aus Wirtschaft, Beratung, Bildung und  
Politik das Thema „Digitale Transformation – Bereit für 
die Zukunft?“ an der Hochschule Reutlingen diskutieren.

Viel Spaß beim Lesen.

Ihr
Alexander Schuhmacher
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Herr Minister Strobl, viele Unternehmen, aber auch 
Privatpersonen spüren, wie sich die Welt um sie 
herum verändert. Wie jeder in diesem Magazin lesen 
kann, scheint vor allem die Digitalisierung die  
Spielregeln zu verändern. Welchen Stellenwert hat 
das Thema für die Politik in Deutschland, und 
natürlich speziell für die Landesregierung von Baden- 
Württemberg?

Strobl: In Baden-Württemberg steht die Digitalisierung  
ganz oben auf der Agenda, sie ist ein ganz zentraler 
Schwerpunkt unserer Regierungsarbeit, den wir mit  
Baden-Württemberg zur digitalen Leitregion in  
Europa entwickeln. Deshalb haben wir eine Digitalisier- 
ungsstrategie erarbeitet und eine Investitionsoffen- 
sive gestartet: Rund eine Milliarde Euro werden wir in 
dieser Legislatur in die Digitalisierung investieren, 
rund die Hälfte davon fließt in den Ausbau der digitalen 
Infrastruktur. Erstmals werden alle Vorhaben auch 
unter dem Dach des Digitalisierungsministeriums koor- 
diniert und gebündelt. Wir sind also in Baden-Würt­
temberg ganz gut unterwegs. Auch im Bund be- 
kommen wir jetzt eine neue Dynamik bei dem Thema, 
mit zehn bis zwölf Milliarden Euro für den Breit- 
bandausbau und einer Staatsministerin für Digitales 
im Kanzleramt. Es geht also voran.

Herr Prof. Brumme, wie haben Sie als Präsident der 
Hochschule Reutlingen heute mit dem Thema 
„digitaler Wandel“ zu tun? Was sind dabei typische 
Fragestellungen und Herausforderungen? Und  
welchen Einfluss hat dies bereits auf die Arbeit von 
Ihnen und Ihren Kolleginnen und Kollegen?

Brumme: Mit Big Data, künstlicher Intelligenz, den 
Möglichkeiten der Vernetzung und neuer Sensorik  
hat die Digitalisierung Auswirkungen auf viele Berei­
che, Strukturen und Prozesse. In der Lehre beschäf­
tigen wir uns damit, die Studieninhalte laufend auf 
diese Entwicklungen anzupassen und die Lehre selbst 
weiterzuentwickeln. Innerhalb der Hochschule gibt 
es natürlich viele Auswirkungen auf interne Prozesse 
und das Ziel, die Vernetzung weiter auszubauen und 
schnellere, agilere Strukturen zu schaffen. Zwei Bei- 
spiele zeigen konkret, wie wir die neuen Herausfor­
derungen angehen. Ein wichtiger Meilenstein ist der 
Neubau der Logistik-Lernfabrik. Das Lehr- und 
Forschungszentrum unserer ESB Business School 
schafft mit externen Partnern die Voraussetzun­
gen, die Chancen für kleine und mittelständische 
Unternehmen (KMU) der Arbeit 4.0 gemeinsam mit 
unseren Experten und Studierenden zu nutzen.  
Außerdem bauen wir aktuell ein 3D-Druck-Cluster  
auf, das im Bereich additive Fertigung Expertise an 
der Hochschule Reutlingen ansiedelt und eben­
falls für KMU konkrete Unterstützung bietet.

Herr Minister Strobl, die Digitalisierung wird, so 
viel ist unstrittig, Chancen und Risiken für unsere 
Gesellschaft und Wirtschaft mit sich bringen. Wo 
sehen Sie Stärken und Schwächen unserer 
Politik, Wirtschaft und Gesellschaft? Und welche 
Schlüsse ziehen Sie daraus für ein Land wie  
Baden-Württemberg – mit seiner von Technik und 
Technologie geprägten Wirtschaftsstruktur 
und seinem traditionell starken Mittelstand?

Digitalisierung gestalten 
und voranbringen

Thomas Strobl und Prof. Dr. Hendrik Brumme

Interview mit Thomas Strobl, stellvertretender Ministerpräsident und  
Minister für Inneres, Digitalisierung und Migration Baden-Württemberg, und  
mit Prof. Dr. Hendrik Brumme, Präsident der Hochschule Reutlingen.
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LEITARTIKEL

Strobl: Mit der Digitalisierung sind große Hoffnungen, 
aber auch große Ängste verbunden. In welche  
Richtung es geht, hängt ganz entscheidend von der 
Bereitschaft ab, die Digitalisierung zu gestalten – 
seitens der Politik, der Wirtschaft und der Gesellschaft. 
Mit unserer Digitalisierungsstrategie haben wir eine 
Agenda für ein digitales Baden-Württemberg auf- 
gestellt. Dabei haben wir den Mittelstand besonders  
im Blick. Baden-Württemberg ist das Land des Mittel- 
stands, er hat unser Land groß gemacht: 492.000 
kleine und mittlere Unternehmen, die etwa 62 Prozent 
der Arbeitsplätze stellen, erwirtschaften 58 Prozent 
des Umsatzes. Viele Unternehmen im Land sind schon 
Vorreiter bei der Digitalisierung, andere stehen hier 
noch ganz am Anfang, gehen hier nur vorsichtige erste 
Schritte. Wir wollen, dass unser Mittelstand als Wirt- 
schaftsmotor und größter Arbeitgeber im Land auch 
weiterhin seine Spitzenposition behält – deshalb 
haben wir im letzten Jahr die Initiative Wirtschaft 4.0 
gestartet – mit regionalen Digitalisierungszentren  
oder der Digitalisierungsprämie setzen wir hier an.  
Baden-Württemberg ist die Innovationsregion Nummer 
1 in Europa. Das wollen wir auch in der digitalen 
Welt bleiben.

Baden-Württemberg gilt bei den Nachbarländern 
als „Muster-Ländle“: Bei aktuellen Themen wie 
„New Economy“, „Geschäftsmodellinnovation“ 
oder „Start-up-Kultur und Investment“ scheinen 
wir aber hinter andere Bundesländer zurück- 
zufallen, wie etwa Berlin. Herr Minister Strobl, 
was kann die Landespolitik tun, damit wir den 
Anschluss nicht verlieren? 

Strobl: Start-ups sind ein ganz wesentlicher Digi- 
talisierungsmotor. Deshalb stärken wir ganz gezielt 
die Gründungsfinanzierung für innovative Unter­
nehmen mit dem bundesweit einmaligen Programm 
„Startup BW Seed“ in der Gründungsphase. Es  
orientiert sich an Israel und schließt durch eine Kombi- 
nation aus Start-up-Zentren und Seed-Finanzier- 
ung eine ganz entscheidende Lücke in der strate- 
gischen Unternehmensentwicklung. Im Rahmen un­
serer Digitalisierungsstrategie legen wir besonderes 
Augenmerk auf Start-ups, die Cybersicherheit zu  
ihrem Geschäftsmodell machen. Gemeinsam mit dem 
CyberForum in Karlsruhe, dem führenden IT-Stand-
ort in Baden-Württemberg, geben wir Start-ups im 

IT-Security LAB das nötige Rüstzeug an die Hand, 
um sich erfolgreich am Markt zu etablieren. In dem 
Programm durchlaufen Start-ups in sechs bis acht 
Wochen entsprechende Qualifizierungsmodule zur 
schnelleren Unternehmensentwicklung. Pro Jahr 
werden auf diese Weise rund zehn Gründungsvor­
haben mit insgesamt rund 30 Gründern betreut.
 
Brumme: Wir haben als Hochschule auch die große 
Chance im Thema Gründung erkannt – und das 
sogar schon vor der Politik. Wir wollen Studierende 
mit Vorträgen und Workshops dazu ermutigen  
und befähigen, selbst zu gründen. Für Hochschulen 
spielt Innovation künftig eine immer wichtigere 
Rolle. Zu einzelnen Themenschwerpunkten wollen 
wir Experten aus der Hochschule, aus Forschungs- 
instituten und der Praxis mit Studierenden zu- 
sammenbringen. Unter einem Themendach als Platt- 
form können so wirklich innovative Ideen auf 
unserem Campus entstehen, die unsere Hetero- 
genität als Potenzial nutzen.

Herr Prof. Brumme, mit der Digitalisierung  
eröffnen sich für die Hochschulen völlig neue 
Möglichkeiten der Zusammenarbeit – nicht  
nur auf nationaler, sondern auch internationaler 
Ebene. Welche Chancen sehen Sie hier für  
die deutschen Hochschulen – und speziell für  
die Hochschule Reutlingen, die ja schon  
immer stark international ausgerichtet war?

Brumme: Die Digitalisierung bringt eine Vielzahl 
neuer Gebiete für Kooperationsmöglichkeiten. Der 
Austausch von Studierenden, Mitarbeitenden und 
Forschern erfolgt heute über digitale Tools. Entspre­
chend wollen wir die digitale Zusammenarbeit  
von internationalen Teams, die in Unternehmen zum 
Alltag gehört, im Studium erproben und weiterent-
wickeln. Dafür stellt IABEP (International Association  
of Business Engineering Professionals) die Verbin­
dung mit Malaysia her. Gegründet als Verein haben 
wir mit der IABEP-Initiative die Vernetzung von 
Wissenschaft und Wirtschaft angestoßen, die einen 
Asien-Schwerpunkt hat und weltweit agiert. Sie 
ermöglicht den Ausbau der Forschung, Studierende 
können internationale Praktika suchen und Firmen 
weltweit hochqualifizierte Fachkräfte finden.  ▶



6

Herr Minister Strobl, was sind hier die Erwartungen 
der Politik an die baden-württembergischen 
Hochschulen und natürlich auch an Reutlingen?

Strobl: Die neue Generation von Studentinnen und 
Studenten ist mit der Digitalisierung und mit moderner 
Technik aufgewachsen und hat deshalb auch andere 
Erwartungen an die Hochschulen. Gerade auch inter- 
nationale Studenten und Nachwuchsforscher erwarten 
in Sachen Open Data und Transparenz andere Stan- 
dards. In der Forschung, in der Lehre und beim Wissens- 
transfer müssen die Hochschulen im Land hier  
noch nachlegen – natürlich werden wir unsere Hoch- 
schulen hierbei unterstützen, vor allem mit Blick auf 
die Daten- und Informationssicherheit.

Herr Prof. Brumme, was wünschen Sie sich im 
Umkehrschluss von der Politik, bezogen auf ihre 
Rolle als verantwortlicher Präsident und Pro-
fessor? Was möchten Sie gegebenenfalls Herrn 
Minister Strobl besonders ans Herz legen?

Brumme: Der Daten- und Informationssicherheit 
müssen wir natürlich gerecht werden. Doch darüber 
hinaus fehlen uns die Mittel, um den Anforderungen 
an den digitalen Wandel gerecht zu werden. Einzelne 
Kernprozesse der Hochschulen wurde vor 30 bis  
40 Jahren entwickelt und sind meilenweit davon ent- 
fernt, worüber wir bei digitalen Prozessen heute  
sprechen. Um den Wandel meistern zu können, ben- 
ötigt es neben Investitionen in Infrastruktur auch  
neue Konzepte. So müssen etwa Gesetze angepasst 
werden, weil sich in der digitalen Welt Grenzen  
vermischen. Für neue Kooperationen mit Partnern und 
der Industrie bedarf es beispielsweise der Kombi- 
nation öffentlicher und privater Gelder, was nicht ohne 
Weiteres möglich ist.

An beide: Großunternehmen, wie Daimler, Bosch 
oder ZF, können die Chancen der Digitalisierung 
„relativ bequem“ als „Fast Follower“ nutzen. KMU 
tun sich dabei ungleich schwerer. Schon heute 
haben sie Probleme, genügend qualifizierte Mit- 
arbeiter am Arbeitsmarkt zu finden. Und jetzt  
kommt noch die Digitale Transformation hinzu. Was 
muss geschehen, damit Arbeitgeber auch in 
Zukunft aus einem hinreichend großen Pool quali- 
fizierter Mitarbeiter schöpfen können? Wie können 
wir die heutigen Mitarbeiter in die digitale 
Zukunft führen?

Strobl: Laut einer BITKOM Studie gibt jeder vierte  
Erwerbstätige an, dass sein Arbeitgeber in digitale Tech- 
nologien investiert ohne dazu die entsprechenden 
Weiterbildungsmaßnahmen anzubieten. Das ist nat- 
ürlich ein Problem und genau so wird die Digital- 
isierung auch nicht positiv aufgenommen – so über- 
fordert die Digitalisierung die Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter. Diese Weiterbildungslücke muss dringend 
geschlossen werden – dabei unterstützen wir die 
baden-württembergische Wirtschaft.

Brumme: Mit hervorragenden Absolventinnen und 
Absolventen allein ist es nicht getan. Als Hochschulen 
sollten wir proaktiv Verantwortung übernehmen, um 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in KMU fit zu halten. 
Das haben wir schon vor Jahren erkannt und den  
Bereich Weiterbildung ausgebaut. Im Jahr 2008 haben 
wir dafür die Knowledge Foundation an der Hoch­
schule Reutlingen gegründet, um die Weiterbildung 
institutionell aufzustellen und weiterzuentwickeln. 
Damit können wir unseren Absolventinnen und Absol- 
venten sowie vielen Fach- und Führungskräften 
in der Region ein attraktives Angebot zur beruflichen 
Weiterentwicklung machen.

Thomas Strobl
ist stellvertretender Ministerpräsident und Minister für Inneres,  
Digitalisierung und Migration des Landes Baden-Württemberg

und ist für die Sicherheit der Bürgerinnen und Bürger ebenso politisch verantwortlich wie für 
die digitale Entwicklung des Landes. Diese ist ein zentraler Arbeitsschwerpunkt der Landes- 
regierung. Dazu hat sie eine Investitionsoffensive gestartet: Rund eine Milliarde Euro werden 
in dieser Legislatur in die Digitalisierung investiert, rund die Hälfte davon fließt in den Aus­
bau der digitalen Infrastruktur. Erstmals werden alle Vorhaben auch unter dem Dach des 
Digitalisierungsministeriums koordiniert und gebündelt. Mit „digital@bw“ wurde im Sommer 
2017 die erste, landesweite und ressortübergreifende Digitalisierungsstrategie vorgestellt.
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LEITARTIKEL

Herr Minister Strobl, wo kann die Politik die Unter- 
nehmen bei der Bewältigung dieser Transformati- 
onsherausforderung entlasten und unterstützen?
 
Strobl: Der digitale Wandel beginnt im Kopf. Wir set­
zen in Baden-Württemberg deshalb auch ganz stark 
auf das Thema digitale Qualifizierung. Wir wollen 
gerade auch diejenigen auf dem Weg in die digitale 
Zukunft mitnehmen, die schon im Berufsleben stehen 
– ihnen die Chancen der Digitalisierung aufzeigen 
und ihnen ihre Ängste nehmen. Dazu starten wir eine 
Qualifizierungsoffensive digitale Arbeitswelt. Damit 
unsere Unternehmen auch weiterhin wettbewerbsfä­
hig sind, müssen wir Kompetenzen der Mitarbeiterin­
nen und Mitarbeiter an die Veränderungen durch die 
Digitalisierung anpassen. Für die digitale Weiterbil­
dung stellen wir deshalb für dieses und nächstes 
Jahr auch rund 3,75 Millionen Euro zur Verfügung.

Herr Prof. Brumme, was können die Hochschulen, 
was kann speziell die Hochschule Reutlingen 
realistisch an Hilfestellung leisten?

Brumme: Neben der Auftragsforschung setzen wir 
verstärkt auf den Transfer, um KMU wie Großunter­
nehmen als Partner beim digitalen Wandel zu beglei­
ten. Beim Transfer, der wissenschaftlich fundierten 
Beratung, geben unsere Professorinnen und Profes­
soren in Projekten direkte Impulse in Unternehmen. 
Dabei binden sie Studierende mit ein, die ihr Wissen 
nach dem Studium in Unternehmen einbringen, 
was den Transfer nachhaltig macht.

Letzte, persönliche Frage (an beide): Wie  
weit ist die Digitalisierung bereits bei Ihnen 
persönlich angekommen?

Strobl: Die Digitalisierung ist mittlerweile in manchen 
Bereichen so selbstverständlich, dass es uns gar 
nicht mehr auffällt. Vor allem über das Smartphone oder 
das Tablet ist die Digitalisierung ein fester Bestand- 
teil meines Alltags. Ich lese zum Beispiel viele Zeitungen 
als E-Paper – ich gehöre aber offen gestanden zu 
den Menschen, die noch sehr gerne und auch sehr 
oft die Papier-Zeitung in die Hand nehmen. Ein Digi- 
Minister muss im Übrigen kein Digital-Nerd sein.  
Das ist ein weitverbreiteter Irrtum – aber halt ein Irrtum. 
Er muss das Thema empathisch, engagiert und  
ambitioniert nach vorne bringen und freilich auch die 
notwendige Distanz haben, die ein guter Politiker  
haben muss, schon um sich nicht ständig im Gestrüpp 
der Onliner zu verheddern.

Brumme: Mobiles Arbeiten ist auch bei mir ein selbst- 
verständlicher Teil des beruflichen Alltags. Egal wo 
ich bin, kann ich die Zeit zwischen zwei Terminen effek- 
tiv nutzen. Privat sind Messenger, Videotelefonie 
und die digitale Spracherkennung meines Smartphones 
wirklich praktisch. Bücher lese ich weiterhin am 
liebsten klassisch auf Papier.

Prof. Dr. Hendrik Brumme
ist Präsident der Hochschule Reutlingen

und wurde 2018 für weitere sieben Jahre in seinem Amt bestätigt. An der Hochschulspitze 
ist Brumme seit 2012 als Präsident, seit 2007 als Vizepräsident tätig. Als Professor an 
die Hochschule berufen wurde er im Jahr 2004 und lehrte die Schwerpunkte Supply Chain 
Management, Logistikplanung und -management sowie Fabrikentwicklung und -planung. 
Vorher war er über zwanzig Jahre lang bei Hewlett-Packard tätig, zuletzt als Leiter des 
mehrfach ausgezeichneten Böblinger Werks „Enterprise Systems Europe“ mit einem Jahres- 
umsatz 2,5 Milliarden-US-Dollar.
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„ Die Digitalisierung ist eine 
Entwicklung, der kein 
Unternehmen entkommt.“

Herr Straß, hatten Sie heute schon Momente,
die bereits von der Digitalen Transformation
beeinfl usst wurden? 

Die Frage könnte auch lauten: Welcher Moment wurde
nicht von der Digitalen Transformation beeinfl usst? 
Denn unser Alltag, ob privat oder berufl ich, ist ohne 
Digitalisierung überhaupt nicht mehr vorstellbar. 
Im privaten Bereich allerdings wird es mir immer dann
besonders deutlich, wenn ich meine Laufschuhe 
anziehe. Als passionierter Hobbyläufer möchte ich nicht
mehr auf meine Trainings­App verzichten, die meine
Pläne organisiert, meine Vitalfunktionen misst und es mir
außerdem ermöglicht, mich mit anderen Läufern
über Trainingserfahrungen auszutauschen und neue
Laufstrecken kennenzulernen. 

Aber auch im Business ist die Transformation täglich 
spürbar, insbesondere wenn wir als CGI an Lösungen 
für unsere Kunden arbeiten, wie zum Beispiel für thyssen­
krupp Elevator. Diesem Unternehmen haben wir ge­
holfen, die Kundenzufriedenheit zu steigern und mit
vorausschauender Instandhaltung die Kosten der 
Wartung von Aufzügen deutlich zu senken, indem wir 
Elemente der Digitalen Transformation klug zusam­
mengeführt haben, u.a. aus dem Bereich Predictive 
Analytics, IoT, Cloud und Mobility. Dazu gibt’s ein tolles 
Video auf Youtube (siehe Link in der Highlight­Box).

Torsten Straß, CGI Deutschland Ltd. & Co. KG

 Empfohlener Link:

Wie würden Sie das komplexe Thema Digitale
Transformation defi nieren?

Es ist in der Tat ein komplexes Thema und viele Leute
fragen sich, was eigentlich neu daran ist, da die 
Digitalisierung ja eigentlich mit dem Einzug der Com­
puter in unser Leben begonnen hat und das ist ja 
bekanntlich schon einige Jahre her. Aus meiner Sicht 
hat zunächst einmal der (mir unbekannte) Zeitgenosse, 
der den Begriff „Digitale Transformation“ geprägt 
hat, die richtige Wortwahl getroffen. Denn es handelt 
sich tatsächlich um einen Transformationsprozess, 
der vor langer Zeit begonnen hat und auch noch einige 
Zeit andauern wird. Somit ist meine Defi nition der 
Digitalen Transformation ein Veränderungsprozess, der
auf der technologischen Entwicklung basiert aber
gleichzeitig nahezu alle Bereiche unseres täglichen Le­
bens beeinfl usst. Nach meinem Empfi nden gibt es
aber aktuell zwei Besonderheiten, die die Veränderungen
für uns gerade jetzt so deutlich spürbar werden lassen:

Erstens nimmt die Geschwindigkeit des Wandels deutlich
zu und zweitens steigt die Vernetzung dramatisch 
an, sowohl in technischer (Internet of Things, IoT) als 
auch in menschlicher Hinsicht (Social Netzworks). 
Beides hängt aus meiner Sicht mit zwei Gesetzmäßig­
keiten zusammen, die beide exponentiell agieren. 
Da ist zunächst "Moore's Law", das besagt, dass sich 
die Anzahl der Transistoren in Mikrochips ca. alle 



Die (Business-) Welt ändert sich rapide.

The Age of Tech
Market capitalisation of the world‘s most valuable public companies

2006 2016 1

ExxonMobil

General Electric

Microsoft

Citigroup

BP

Royal Dutch Shell

Apple

Alphabet

Microsoft

Amazon

ExxonMobil

Facebook

Tech Oil/Energie Financial Services Conglomerate

The average lifespan of S&P 500 companies has declined from 61 years in 1958 to about 18 years now, 
indicating that disruption rather than longevity is the new norm. At the current churn rate, 
75 % of the S&P 500 will have been replaced by 2027. 

1 As of 1 August 2016 | Source: www.innosight.com, Yahoo �nance!, Forbest
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INTERVIEWS

18 Monate verdoppelt und sich damit auch die Leistung 
entsprechend entwickelt. Umgekehrt führt Moores  
These auch dazu, dass die Kosten für Technologie bei 
gleicher Leistung drastisch abnehmen und das  
spüren wir tatsächlich tagtäglich. Wenn man sich ein­
fach nur vor Augen führt, dass die Leistung eines  
jeden aktuellen iPhones die Rechenleistung der Apollo­
Missionen, die Menschen zum Mond geführt hat,  
um ein zig-millionenfaches übersteigt, wird diese Ent- 
wicklung meines Erachtens sehr deutlich. 

Die zweite Gesetzmäßigkeit heißt "Metclafe's Law" und 
beschreibt den sogenannten Netzwerkeffekt, der  
besagt, dass der Nutzen eines Kommunikationssystems 
proportional zur Anzahl der möglichen Verbindungen 
zwischen den Teilnehmern (also etwa dem Quadrat der 
Teilnehmerzahl) wächst, während die Kosten nur  
proportional zur Teilnehmerzahl selbst wachsen. Das 
führt dazu, dass bei jedem Netz ab einer gewissen 
Größe der Nutzen die Kosten übersteigt. Dieses Gesetz 
gilt nicht nur für technische Netze, sondern ebenso  
für soziale Netzwerke und stellt somit die Grundlage für 
den Geschäftserfolg aller großer Social Networks dar, 

von Facebook über LinkedIn zu Airbnb oder Uber.  
Für alle diese Plattformen gilt im Grunde, dass sie nahe­
zu problemlos ihre Kundenbasis um Millionen oder  
sogar Milliarden Kunden (Facebook) steigern können, 
ohne dass die Kosten signifikant ansteigen. 

Das Internet und damit die digitale Welt gibt es 
nicht erst seit gestern. Können Sie sich erklären, 
warum die Digitalisierung erst jetzt in den Medien 
und der Gesellschaft in diesem Maße wahrge- 
nommen wird? 

Das liegt meines Erachtens daran, dass die resultier­
enden Veränderungen – und das sind Chancen als 
auch Risiken – mittlerweile nahezu jeden Menschen 
erreichen. Die großen Internetkonzerne wie Google, 
Facebook oder Amazon sind mittlerweile allgegen­
wärtig und viele Menschen nutzen ihre Dienstleistun­
gen. Apple ist aktuell das wertvollste Unternehmen auf 
der Welt. In den Top 5 der wertvollsten Unternehmen 
überhaupt befinden sich mittlerweile vier Technolo-
gie-Unternehmen.  ▶
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Anfangs allerdings wurde die Digitalisierung mit einer 
gewissen Skepsis betrachtet. Viele Unternehmen 
scheuten die Herausforderung, sich mit den neuen 
Technologien und Möglichkeiten auseinanderzu­
setzen und fürchteten hohe Kosten. Inzwischen hat 
ein Umdenken eingesetzt und die Digitalisierung  
hat für viele Unternehmen höchste Priorität, wie auch 
die Ergebnisse der CGI Client Global Insights zeigen:  
85 % der Befragten ist es zunehmend wichtig, Ge­
schäftsprozesse zu digitalisieren, um die steigenden 
Kundenerwartungen zu erfüllen und Geschäftspro­
zesse zu optimieren, denn die Digitalisierung eröff- 
net neue Möglichkeiten der Wertschöpfung.

Wo liegen für die einzelnen Unternehmen  
die Chancen und Risiken der Digitalen 
Transformation? 

Die Chancen sind vielschichtig. Vor allen Dingen kann 
die Digitalisierung helfen, neue Umsatzquellen zu 
erschließen, indem zum Beispiel über digitale Kanäle 
mehr Kunden erreicht werden. Wer sich die Mög­
lichkeiten der Digitalen Transformation geschickt zu 
Nutze macht, kann die Kundenzufriedenheit deutlich 
steigern und damit die Kundenbindung erhöhen. Es 
können auch ganz neue Produkte kreiert werden. Vor 
allen Dingen aber reduziert sich der Product Lifecycle 
deutlich und Produkte können viel schneller entwickelt 
und in den Markt gebracht werden, zum Beispiel 
durch agile Vorgehensweisen oder Technologien 
wie 3D Printing. Auf der Risiken-Seite sehe ich vor allen 
Dingen den disruptiven Charakter der Digitalen Trans­
formation: für bereits existierende Unternehmen besteht 
das reale Risiko, dass ein neuer Player in den Markt 
eintritt und bestehende Unternehmen durch innovati­
vere Produkte oder Lösungen verdrängt. Dafür gibt es 
bereits zahlreiche Beispiele aus verschiedenen Berei­
chen wie Blockbuster (verdrängt durch Netflix) oder 
Agfa/Kodak (verdrängt durch die Digital-Fotografie).

Gibt es Indikatoren, die der Unternehmensführung 
zeigen, ob man bei der Digitalisierung auf dem 
richtigen Weg ist? 

Ich denke, hier muss man vorsichtig sein, denn es 
gibt kein „One-Size-Fits-All“ in der Digitalen  
Transformation. Jedes Unternehmen sollte seine 
eigene Digitalstrategie und eine entsprechen­
de Roadmap entwerfen und auf dieser Basis die 
Indikatoren identifizieren, die den Erfolg messbar 

machen. Wichtig ist meines Erachtens, zwischen 
„Diagnostic Indicators“ und „Outcome Indicators“ zu 
unterscheiden. Unter Diagnostic Indiactors verstehe 
ich Messkriterien, die die Frage beantworten, wie ein 
Unternehmen effizienter agieren kann. Outcome 
Indicators messen das tatsächliche Ergebnis. Ein Bei­
spiel für einen Diagnostic Indicator ist die Conversion 
Rate in einem Onlineshop, der Outcome Indicator 
wäre der erzielte Umsatz.

Was werden im Laufe der Digitalen Trans-
formation die größten Veränderungen in 
den Büros und der Arbeit dort sein? 

Die Komplexität in unserer Welt wird weiter zunehmen 
und die Digitalisierung wird diese Zunahme deutlich 
beschleunigen. Meiner Meinung nach wird das dazu 
führen, dass es für Individuen immer schwieriger 
wird, Aufgabenstellungen alleine zu lösen. Wir wer­
den die zunehmende Komplexität nur im Team  
und vor allen Dingen nur mit geteiltem Wissen in den 
Griff bekommen. Daher wird das Thema Kollabor­
ation und Knowledge Sharing eine wichtige Rolle 
einnehmen. Ferner hat sich im Laufe der Zeit heraus­
gestellt, dass die klassische Wasserfallmethode in 
der Software-Entwicklung den Anforderungen in der 
digitalen Welt kaum gerecht wird, hingegen setzen 
sich agile Vorgehensweisen immer stärker durch. Auch 
das Thema Data Analytics wird weiter an Bedeut­
ung gewinnen. In einer agilen Welt ist es unerlässlich, 
Daten zu sammeln, durch eine gezielte Bewertung 
Innovationen voranzutreiben und mögliche Entwick- 
lungen vorherzusagen.

Schon jetzt ist die Arbeitsweise von den  
sogenannten digitalen Nomaden nicht mehr 
unüblich. Ist ein fester Arbeitsplatz mit festen 
Arbeitszeiten überhaupt noch zeitgemäß? 

Auch hier gilt: „One size doesn’t fit all“. Es wird  
sicherlich Bereiche geben, in denen feste Arbeitsplätze 
mit festen Arbeitszeiten Sinn machen. Allerdings ist 
nicht von der Hand zu weisen, dass sich die Unter- 
nehmenskultur durch den digitalen Wandel bereits 
stark verändert. Die Arbeit wird flexibler geplant, organ- 
isiert sowie verteilt und Mitarbeiter verfügen über 
mehr Verantwortung und individuelle Freiräume. Wo 
straffe Führung früher die Norm war, verlangt  
die Generation Y heute mehr Transparenz und die 
Möglichkeit, sich selbst zu verwirklichen – sowohl in 
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der Freizeit als auch im Bezug auf die Karriere.  
Ich gehe davon aus, dass sich flexible und agile  
Modelle zunehmend durchsetzen.

Computer fangen immer stärker an „selbstständig 
zu denken“. Auf was muss man sich als Arbeit
nehmer, in Bezug darauf, in Zukunft einstellen: 
Bleiben die Computer kompetente Arbeitswerk-
zeuge, werden sie zu clevereren Kollegen – oder  
muss man beispielsweise als Sachbearbeiter  
eher Angst haben ersetzt zu werden? 

Technologien wie Big Data, Cloud, IoT sowie Mobility 
gewinnen zunehmend an Bedeutung und bilden  
die Basis für eine zunehmende Automation. Auf diesem 
Weg dürfen verschiedene Risiken, wie die Einhal- 
tung von Compliance-Richtlinien, die Komplexität, 
fehlende Standards und Schnittstellen sowie die 
Einhaltung von Datenschutzvorgaben nicht außer Acht 
gelassen werden. Um diese Herausforderungen zu 
meistern, brauchen Unternehmen gut ausgebildete 
Fachkräfte. Zwar gibt es viele Bereiche, in denen 
Roboter bereits die Aufgaben von Menschen über- 
nehmen, wie beispielsweise im Handel, wenn  
Maschinen selbstständig Ware bestellen. Fertigungs­
unternehmen generieren automatisch Stücklisten  
und sparen damit Zeit und Geld. Instandhalter, die 
für einen Fahrzeugpark zuständig sind, erhalten  
über ein Portal ihre Aufträge und diese sind mit Bildern 
aus Kameras, optionalen Kommentaren und teilweise 
automatischen Handlungsempfehlungen angerei­
chert. Chatbots können bei Banken und Versicher­

ungen einen Service rund um die Uhr sicherstellen. 
Die Liste von Beispielen ließe sich beliebig fortsetzen, 
dennoch bin ich der Meinung, dass Maschinen gut 
ausgebildete Fachkräfte niemals ersetzen können – 
sie machen uns nur effizienter.

Auch bei mittelständischen Unternehmen gilt: 
Digitale Technologien sind der Motor für 
nachhaltigen Unternehmenserfolg. Bedeutet  
das für die Unternehmer Digitalisierung um  
jeden Preis? 

Die Digitalisierung ist eine Entwicklung, der kein Unter- 
nehmen entkommt – vom großen Konzern bis zu 
kleinen und mittelständischen Unternehmen. Letztlich 
schaffen sich Unternehmen durch die Digitalisier- 
ung ihrer Prozesse, Strukturen und Abläufe einen klaren 
Wettbewerbsvorteil. Nur, wer schnell am Kunden  
ist und Kundenbedürfnisse und -wünsche zeitnah um- 
setzen kann, kann am Markt bestehen. Um die  
eigenen Potenziale wirklich umfassend zu nutzen, 
benötigen Unternehmen eine digitale Agenda, die 
Ressourcen freisetzt und mobilisiert. 

Für die Umsetzung fehlt den mittelständischen Unter­
nehmen dabei häufig eine zielgerichtete Strategie, 
aber auch die finanziellen Ressourcen und das not- 
wendige Know-how. Hier kann es hilfreich sein,  
sich einen erfahrenden und strategischen Partner mit 
ins Boot zu holen, der KMU auf dem Weg zu einem 
digitalen Unternehmen unterstützt. Insbesondere 
mittelständische Unternehmen müssen mit ihren oft  ▶ 
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knappen Ressourcen streng haushalten und sollten 
sich genau überlegen, wo sie mit der Digitalisierung 
beginnen müssen. Ein objektiver Blick und unabhän­
gige Berater können hier unterstützend eingreifen. 

Ist die Digitale Transformation ein Prozess, 
der irgendwann abgeschlossen ist? Wenn ja,
was kommt danach? 

Während die Unternehmen gerade angefangen haben, 
die Digitale Transformation umzusetzen, ist das 
Ende der technischen Digitalisierung schon abzusehen.
Unternehmen weltweit investieren bereits in künst­
liche Intelligenz und automatisierte Prozesse und werden
diese Technologien stetig weiterent wickeln. Predictive
Analytics ermöglichen es, aus immer größer werden
den Datenmengen mit den richtigen Werkzeugen und
den richtigen Fragen präzise Vorhersagen über
Kundenbedürfnisse, Produktanforderungen und Markt­
veränderungen zu erstellen. Was kommt nach der 
Digitalisierungswelle? Einige Experten behaupten, die
digitale Vernetzung wird von der Quanten­Vernetzung
abgelöst werden. Tatsächlich planen VW und 
Google bereits, künftig gemeinsam im Bereich Quanten­
Computing zu forschen. Im Fokus stehen dabei
Themen wie Verkehrsoptimierung, Akkus und KI­
Systeme für autonomes Fahren. 

Visionäre erwarten, dass die Rechenleistung 
von Quantencomputer in zehn Jahren unsere Lebens­
und Arbeitswelt prägen wird. Predictive Analytics 
verändern, wie und womit wir arbeiten. Auf Basis dieser
Analysen werden neue Geschäftsmodelle entstehen, 
die unseren Alltag völlig ummodeln werden. Man
darf sehr gespannt sein. 

Letzte Frage: Freuen Sie sich auf den Verlauf 
der Digitalen Transformation oder überwiegen 
die Bedenken? 

Die Digitale Transformation ist ein spannender 
Prozess, der viele Unternehmen vor nicht zu unter­
schätzende Herausforderungen stellt. Ich freue 
mich, in meiner Rolle bei CGI Unternehmen aktiv auf 
dem Weg zu einer Digital Company zu begleiten 
und mit dem Fachwissen von CGI zu unterstützen. 

Ich freue mich außerdem auf die Innovationen, die
durch die Digitalisierung vorangetrieben werden. 
Die Veränderungen in der Kundenbeziehung, aber
auch die schnellere Realisierung von neuen 
Produkten und Lösungen durch agile Vorgehenswei­
sen bieten ein großes Potenzial. Der damit ein­
hergehende wachsende Wettbewerbsdruck ist ein
Risiko, dem wir uns alle stellen müssen.
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„�Wir können über  
unsere eigenen Grenzen  
hinauswachsen.“

Herr Gröger, hatten Sie heute schon Momente,  
die von der Digitalen Transformation beeinflusst 
wurden?

Naja, als vermeintlicher Geek umgibt man sich natür­
lich gerne mit technischen Spielereien, die im  
weiteren Sinn Grundlagen oder auch Ergebnisse der  
Digitalen Transformation sind. 

Geweckt hat mich heute Morgen meine Smartwatch 
mit einem sanften Rütteln am Handgelenk. Meine 
elektrische Zahnbürste hat mich kurz danach mehrfach 
ermahnt, an die richtige Vorgehensweise bei der 
Zahnreinigung zu denken. Schon bevor ich überhaupt 
irgendeinen Schalter betätigt habe, war der Wohn- 
bereich bereits der Tageszeit angemessen beleuchtet. 

Während des völlig analog ausgelegten Frühstücks 
haben mich dann sowohl mein Fahrzeug als auch mein 
Smartphone daran erinnert, dass ich die Fahrt ins Büro 
heute etwas früher antreten muss, wenn ich meinen 
Termin um 8:30 Uhr noch rechtzeitig erreichen möchte.
 
Ich persönlich nehme aber auch Nachteile der Digitalen 
Transformation wahr. Die ständige Erreichbarkeit  
durch Smartphones, E-Mail und andere Kommuniktions­
kanäle führen heutzutage dazu, dass ich schon vor 
dem Frühstück die wichtigsten E-Mails und Slack-Nach- 
richten überprüft bzw. beantwortet habe. Die Arbeits- 
welt ist also stärker ins Privatleben integriert. Da bedarf 
es auch persönlicher Regeln, wenn man nicht mit 

Hardy Gröger, IBM Deutschland GmbH

dem Smartphone in der Hand mit der Familie am 
Frühstückstisch sitzen möchte.

 
Die Digitale Transformation ist ein komplexes
Thema, das in seiner Gesamtheit schwer
greifbar ist. Könnten Sie uns daher Ihre eigene
Definition geben?

Wie der leider schon fast inflationär benutzte Begriff 
„Digitale Transformation“ treffend beschreibt, geht es 
um die Umgestaltung bestehender Geschäftsprozesse 
oder ganzer Geschäftsmodelle durch den Einsatz von 
digitalen Technologien. Das Internet der Dinge, die 
Speicherung und Analyse von (Massen-) Daten, künst­
liche Intelligenz (AI), Cloud-Computing und bereits 
stark in das alltägliche Leben integrierte Technologien 
wie Smartphones, Wearables, soziale Netzwerke,  
die Vernetzung im allgemeinen und vieles andere mehr 
spielen dabei eine wichtige Rolle. Diese Technologien 
ermöglichen es, das Angebot oder die Nutzung von 
physischen Objekten und Waren oder Dienstleistungen 
effizienter zu gestalten und die Interaktion des Men­
schen mit diesen Objekten und Prozessen zu optimieren. 
Durch die starke Durchdringung des beruflichen und 
auch privaten Lebens hat die Digitale Transformation 
auch einen großen Einfluss auf die Gesellschaft.

Ich persönlich sehe das Konzept des digitalen Zwillings 
(Digital Twin) als einen sehr zentralen Bestandteil  
und eine konsequente Umsetzung der Digitalen Trans- 
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formation an. Ein Digital Twin ermöglicht es, reale Objekte 
in der digitalen Welt durch einen „Zwilling“ direkt von 
der Planung, dem Design über die Produktion bis hin 
zur Nutzung über den gesamten Lebenszyklus abzu­
bilden. Dadurch kann das reale Objekt zu jedem Zeit 
punkt durch simulierte oder gemessene Werte dar­
gestellt sowie analysiert und dadurch in seiner Gesamt­
heit optimaler genutzt werden. Die Erstellung eines 
digitalen Zwillings ist kein neues Konzept und wurde in 
Form von Simulationen in den Entwicklungsbereichen 
des produzierenden Gewerbes bereits seit vielen Jahren 
eingesetzt. Der entscheidende Unterschied ist heute 
die Erfassung und Analyse aller verfügbaren Daten 
eines geplanten oder existierenden Objektes. Anhand 
dieser Daten ist nicht nur eine weitreichende Analyse 
von strukturierten Daten möglich, sondern auch der 
Einsatz von maschinellem Lernen oder anderen Ansätzen 
von künstlicher Intelligenz, um auf Basis strukturierter 
und unstrukturierter Daten das reale Produkt, System 
oder einen Prozess kontinuierlich zu verbessern. 

Selbstfahrende Fahrzeuge, Künstliche Intelligenz 
und Big Data – welche digitalen Faktoren  
werden die Wirtschaft und die Gesellschaft in 
naher Zukunft am radikalsten verändern?

Die Kombination von riesigen Datenmengen und künst- 
licher Intelligenz (AI) haben aus meiner Sicht das 
größte Potential zur Veränderung der Wirtschaft und 
Gesellschaft. Die Verarbeitung von Daten bezieh- 
ungsweise Informationen beschäftigt die Wirtschaft 
schon seit Jahrhunderten. Auch Entwicklungen  
wie künstliche neuronale Netze sind bereits in den 40er 
Jahren des letzten Jahrhunderts relativ zeitgleich mit 

programmierbaren Computern entwickelt worden.  
Aber erst in den letzten Jahren steht die notwendige 
Infrastruktur und Hardware zur Verfügung, um  
maschinelles Lernen effektiv einsetzen zu können. 
Aufgaben wie Klassifikation, Mustererkennung  
(Schrifterkennung, Spracherkennung, Bilderkennung, ...)  
und vieles mehr sind dadurch in den vergangenen  
Jahren mit enormer Geschwindigkeit vorangetrie­
ben worden. Wir bei IBM haben mit unseren Watson 
Services und Anwendungen enorme Fortschritte 
erzielen können. Die Watson Services, die in der IBM 
Cloud verfügbar sind, haben beispielsweise in den 
letzten sechs Jahren neun Sprachen gelernt. Und 
„gelernt“ bedeutet in diesem Zusammenhang, dass 
Watson in der Lage ist, natürliche Sprache zu erkennen 
und daraus abzuleiten, was der Mensch beabsichtigt 
und benötigt und nach entsprechendem Training zum 
Beispiel auch Unmutsäußerungen erkennen kann. 

Neuromorphe Chiparchitekturen werden in den 
kommenden Jahren die Möglichkeiten bieten, 
AI Systeme in viel kürzerer Zeit mit riesigen Da­
tenmengen zu trainieren und durch sehr viel 
geringeren Stromverbrauch auch den Einsatz 
von AI in kleinsten Geräten ermöglichen. 

Bei den rasanten Entwicklungen der Technologie darf 
man aber gleichzeitig nicht vergessen, dass künst­
liche Intelligenz heute noch seine Grenzen hat. Wat­
son ist kein fertiges Superhirn, sondern eher eine Art 
Werkzeugkasten, genauer: eine Plattform mit kogni­
tiven Services. Dazu gehören verschiedene Werk­
zeuge, aus denen sich jeder Kunde sein eigenes, 
individuelles Expertensystem zusammenstellen kann. 
Und bevor man von so einem Expertensystem  ▶ 
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sinnvolle Antworten erhält, muss es erst einmal mit 
allen einschlägigen Daten trainiert werden. Was 
hinter Watson steckt, ist sogenannte weak artificial 
intelligence, also einzelne Module mit schwacher 
künstlicher Intelligenz, die jeweils in ihrem Bereich 
bestimmte Muster erkennen können. Aber den Kon­
text muss immer der Mensch festlegen. Die weak 
artificial intelligence folgt nur einem genau vorgege­
benen Zweck und ist noch weit von Menschenver­
stand entfernt. Eine selbstdenkende „general artificial 
intelligence“ oder gar eine Superintelligenz, vor der 
Philosophen wie Nick Bostrom warnen, hat mit der 
heutigen Machbarkeit erst einmal nichts zu tun.

Digitale Transformation ist ein Prozess.  
Wo fängt ein Unternehmen Ihrer Meinung nach
am besten an?

Das ist aus meiner Sicht nicht so pauschal zu beant­
worten. Die Unternehmensberatung von IBM, IBM Global 
Business Services, hat in den vergangenen Jahren 
anhand von verschiedenen Studien und Kundenpro­
jekten die möglichen Vorgehensweisen in einem 
anschaulichen Modell abgebildet (siehe Link in der 
Highlight-Box). Mit den technischen Möglichkeiten 
der Digitalen Transformation sind auch die Kundenan­
forderungen enorm gewachsen. Unternehmen  
müssen den Prozess der Digitalen Transformation an 
zwei Zielsetzungen ausrichten. Einerseits die Neu- 
ausrichtung von Produkten und Services durch die 
Integration von digitaler und physischer Welt,  
andererseits die konsequentere Orientierung der  
operativen Prozesse und Modelle an den Kundenan- 
forderungen und -präferenzen. Je nachdem mit  
welcher Zielsetzung ein Unternehmen auf der Basis 
der heutigen Ausgangsituation beginnt, ergeben  
sich unterschiedliche Ansätze, die entweder die beiden 
Ziele sequentiell oder gemeinsam adressieren. 
Das kann sowohl in bestehenden Märkten und Ge- 
schäftsmodellen, aber auch in komplett neuen  
Unternehmen angewandt werden. 

Vor allem für die Wirtschaft ist die Digitale Trans-
formation eine große Herausforderung. Was sind 
Ihrer Meinung nach die wichtigsten Erfolgsfak-
toren für Unternehmen in diesem Prozess?

Ausschlaggebend für den Erfolg ist zunächst eine 
klare und an den Stärken eines Unternehmens aus­

gerichtete digitale Strategie. Darin müssen die 
Konzepte zur Transformation der Geschäftsprozesse, 
Produkte und Geschäftsmodelle und ein Plan für  
den Aufbau oder Erhalt der notwendigen Kompe- 
tenzen zur Umsetzung definiert sein.

Gerade in Bezug auf die Kompetenzen sind meiner 
Meinung nach drei Säulen entscheidend. 

Erstens: das technologische Know-how, das je nach 
Branche idealerweise aus Ingenieurs- und IT-Wissen 
und/oder Dienstleistungs- und IT-Wissen kombiniert 
werden kann. Wenn ein Unternehmen nicht über die 
nötige „Fertigungstiefe“ in der IT oder enge Part- 
nerschaften mit IT-Dienstleistern verfügt, dann wird 
es schwierig werden mit Startups und anderen  
Konkurrenten Schritt zu halten und eigene Stärken in 
der Produktion oder der Erbringung von Dienst- 
leistungen zu nutzen. Technologisch sind Themen 
wie Internet of Things, APIs, Cloud-Computing,  
Big Data, Analytics und AI, aber auch Cybersecurity 
aus meiner Sicht absolut entscheidend.

Neben dem technischen Know-how sind außerdem 
Kenntnisse und Erfahrungen in methodischen An- 
sätzen wie Design Thinking und agilen Vorgehens­
weisen wie Scrum, Kanban, Continuous Integration / 
Continuous Delivery, etc. maßgeblich für den Erfolg. 
Design Thinking hilft insbesondere uns Europäern, 
den Kunden und nicht die Ingenieursleistung in den 
Vordergrund einer Produktstrategie zu stellen.

Aber selbst wenn ich eine perfekte Strategie und sehr 
gute technische und methodische Kompetenzen  
im Unternehmen aufgebaut habe, ist der Kulturwandel 
für viele Unternehmen vermutlich der schwierigste, 
gleichzeitig aber auch der wichtigste Erfolgsfaktor. Um 
in einer vom Silicon Valley und anderen „Hot-Spots“ 
angetriebenen digitalen Welt bestehen zu können, 
muss die Unternehmenskultur Kreativität und Eigen- 
verantwortung fördern. Dafür bedarf es nicht nur 
flacherer Hierarchien und neuer Rollenverständnisse, 
sondern auch einer sehr offenen und transparenten 
Kommunikation und entsprechender operationaler 
Prozesse.

Was müssen Unternehmen tun, um sicherzu-
stellen, dass sich ihre Mitarbeiter während des
Prozesses der Digitalen Transformation
mitentwickeln?
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Gerade hier in Deutschland wird die Digitale Trans­
formation von den Mitarbeitern oft eher als verun­
sichernd wahrgenommen, viele fürchten sogar um 
ihren Arbeitsplatz. Laut einer Studie von etventure 
sehen in Deutschland nur 19 Prozent der Unternehmen
eine Chance zur Schaffung neuer Arbeitsplätze 
durch Digitale Transformation. Die Unternehmen und
auch die Mitarbeiter in den USA hingegen sehen
in der Digitalen Transformation vielmehr eine Chance
zur Schaffung neuer Arbeitsplätze.
 
Vor diesem Hintergrund ist es aus meiner Sicht sehr
wichtig, die Mitarbeiter „mitzunehmen“. Ohne eine 
erfolgreiche Umsetzung notwendiger Änderungspro­
zesse gemeinsam mit den Mitarbeitern, verpuffen
Investitionen in digitale Technologien und Geschäfts­
modelle.

Für mich persönlich bedarf es einer klar formulierten
digitalen Strategie für das Unternehmen und einer
sehr deutlichen, offenen und regelmäßigen Kommu­
nikation zwischen Unternehmensführung und Mit­
arbeitern. Mitarbeiter müssen über die Ausrichtung
der digitalen Strategie klar augefklärt, der Bedarf
und die Erwartungen an Kenntnisse, Fähigkeiten,
Rollen und Verantwortlichkeiten des Einzelnen
zur erfolgreichen Umsetzung der Strategie müssen
klar formuliert werden. 

Eine wesentliche Säule bei der Einbindung der Mit­
arbeiter ist natürlich die Weiterbildung. Dabei müssen 
passende Angebote und realistische Erwartungen 
geschaffen werden. Dem Mitarbeiter sollte ganz im 
Sinne von agilen Methoden und kundenzentrierter 
Denkweise nicht das Gefühl gegeben werden, er sei
nur ein kleines Rad in der großen Maschinerie. 
Die Souveränität und damit auch eine größere Auf­
geschlossenheit sollten bereits bei der Aus­ und 
Weiterbildung unterstützt werden. Ich sehe leider viel
zu oft, dass unrealistische Fristen für den Abschluss 
von Weiterbildungen gesetzt werden. Ein Kernbe­
denken der deutschen Mitarbeiter ist laut der Studie 

von etventure, dass nicht genug Zeit für die Trans­
formation der eigenen Fähigkeiten eingeräumt wird. 
Das liegt aus meiner Sicht einerseits am klassischen 
Tagesgeschäft, andererseits aber auch daran, 
dass der Zusammenhang zwischen digitaler Trans­
formation des Unternehmens und Erlernen neuer 
Methoden nicht immer deutlich gemacht wird. 

Letzte Frage: Freuen Sie sich auf den Verlauf
der Digitalen Transformation oder überwiegen
die Bedenken?

Ich kann sehr gut verstehen, dass viele Menschen 
Bedenken vor den Veränderungen durch die 
Digitale Transformation haben. Science­Fiction­Filme 
haben uns über viele Jahrzehnte überwiegend 
negative Zukunftsvisionen der Digitalisierung aufge­
zeigt. Ich denke, dass die Aufklärung über die 
Möglichkeiten und Grenzen der Technologien sehr 
wichtig ist. Transparenz seitens der Technologie­
unternehmen und ­urheber und andererseits Aufge­
schlossenheit und Souveränität auf Seiten der 
Nutzer sind meiner Meinung nach entscheidend. Auch
die Frage der Kontrolle und Regulierung in Bezug
auf künstliche Intelligenz und den Datenschutz wird 
eine enorm wichtige Rolle spielen.

Für mich als „Techie“ überwiegt dennoch die Span­
nung und Freude. Die Möglichkeiten, die sich in
den kommenden Jahren bieten werden, erlauben es
uns, über unsere eigenen Grenzen hinauszuwach
sen. Dabei sehe ich die Digitale Transformation und
die darunterliegenden Technologien in erster
Linie als Erweiterung meines menschlichen „Werk­
zeugkastens“. Ich freue mich darauf, von intelli­
genten Systemen unterstützt, aber keineswegs über­
fl üssig gemacht zu werden.

 Empfohlener Link:
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„Wir müssen Tempo machen. Die Digitalisierung 
wartet nicht auf Deutschland“, warnte Bitkom- 
Präsident Achim Berg auf der Digitalkonferenz Hub17 
und untermauerte seine Aussage mit erschreck- 
enden Fakten: Mittlerweile sehen rund 25 Prozent 
der Unternehmen in Deutschland ihre Existenz 
aufgrund der Digitalisierung bedroht. Zugleich 
gaben 37 Prozent der Befragten bei einer repräsen- 
tativen Umfrage des Verbands Bitkom an, ekla- 
tante Probleme bei der Bewältigung der Digitali- 
sierung zu haben. 

Gerade kleine und mittlere Unternehmen suchen  
in Zeiten des digitalen Systemwechsels händeringend 
nach Lösungen und Expertise, um ihr Kerngeschäft  
zu digitalisieren. Doch auch die Großunternehmen in 
Deutschland stehen vor gewaltigen Herausforderungen. 
In Zeiten von E-Mobility und PSD2 versuchen Groß- 
unternehmen aus beispielsweise der Automobilindustrie 
oder dem Bankensektor zwar mit einer gewissen  
Ernsthaftigkeit bei der Neugestaltung digitaler Spiel- 
regeln mitzuwirken, agieren aber zuweilen viel zu  
passiv und langsam. Das im internationalen Vergleich 
geringe Entwicklungstempo erweist sich immer  
klarer als Schwachstelle der deutschen Wirtschaft.  
Nur Automatisierung oder digitale Optimierung beste­
hender Produktionsprozesse, was von der Mehr- 
heit der Unternehmen unter „Industrie 4.0“ verstanden 
wird, ist nicht ausreichend, um international kon­
kurrenzfähig zu bleiben. Doch was tun?

Geht es um digitale Veränderung im Unternehmen, 
haben in der Regel alle gute Empfehlungen füreinander. 
Nur die wenigsten kehren im ersten Schritt vor der 
eigenen Haustür. Dadurch verhärten sich die Fronten, 
bevor der Veränderungsprozess überhaupt gestartet 
wird. Die Digitalisierung von Geschäftsmodellen 
bedingt jedoch breitflächige Veränderungsbereitschaft 
und deshalb ein neues Miteinander. Es liegt in der 
menschlichen Natur, Veränderungen im ersten Affekt 
mit Skepsis zu begegnen. Nur wenige Menschen 
bejahen etwas, bevor sie es – richtigerweise – kritisch 
reflektieren. Im Regelfall stehen bei den meisten  
Bedenken und Eventualitäten vor Unterstützungsbe- 
reitschaft. Das Prinzip von Befehl und Gehorsam 
greift in der heutigen Zeit nicht mehr.

Vor diesem Hintergrund ist es unerlässlich für Führungs- 
kräfte, die Mitarbeiter für Veränderungen im Rahmen 
einer neuen Digitalisierungsstrategie gewinnen wollen, 
selbst mit gutem Beispiel voranzugehen. Neudeutsch 
nennt man dies auch „leading by example“. Nur wer sich 
selbst ändert, wird andere dazu bringen, sich zu 
ändern, und wird sie dauerhaft auf den digitalen Pfad 
mitnehmen. Das klassische Prinzip von Befehl und  
Gehorsam, das die Deutschen in verschiedenen Kon­
texten erlernt haben, ist diametral entgegenstehend  
zu dem, was die digitale Welle abverlangt. Die Rolle des 
Chefs im digitalen Zeitalter wird von Grund auf neu 
bestimmt: Statt um die Ausübung von Macht geht es 
nun um ein neues  ▶ 

Neue Denker  
braucht das Land

Nikolay Kolev, Deloitte Digital

„�Wir müssen Tempo machen.  
Die Digitalisierung wartet nicht  
auf Deutschland.“   
Achim Berg, Präsident des Digitalverbandes Bitkom 



20

Nikolay Kolev, 36 
Nikolay Kolev ist Managing Director bei Deloitte Digital. 

Zuvor war er Gründer und Head des A.T. Kearney Labs und hat zahlreiche europäische Unterneh­
men sowie die öffentliche Hand bei der Digitalen Transformation und bei der Entwicklung digitaler 
Geschäftsmodelle begleitet. Sein Fokus liegt auf Business Building und Digital Transformation.

Esther Daweke und Nikolay Kolev

Miteinander. Führung bedeutet mehr und mehr Moder- 
ation und Ausgleich von Interessen, denn die Hinter­
zimmer der Macht sind in Zeiten der Vernetzung hell 
ausgeleuchtet. Digitalisierung verlangt nach diesem 
neuen Miteinander, einer neuen Offenheit und eben der  
Bereitschaft, sich selbst als Teil der Veränderung 
zu begreifen. Anordnen erstickt das Miteinander in den 
reflexartigen Reaktanzen. 

Vor dem Hintergrund der Digitalisierung und Erweiterung 
von Kerngeschäften und der damit verbundenen 
dringend notwenigen Neujustierung des Miteinanders 
in Unternehmen, brauchen wir eine neue Generation 
an Unternehmenslenkern, die die sogenannte „alte 
Generation“ nicht verdrängt, sondern komplementiert. 
Es geht darum, voneinander zu lernen und gemein- 
sam neue Wertesystem und einen gewissen Wagemut 
zu etablieren, um die nötige Geschwindigkeit in der 
Digitalisierung aufzunehmen. Denn an den strukturellen 
Rahmenbedingungen – trotz mangelndem Breitband- 
ausbau – liegt es nicht.

Wir bei Deloitte Digital Ventures verstehen uns daher 
nicht nur als Company Builder und Digitale Transfor­
mationsberatung, sondern auch als Ausbilder, weil wir  
uns bewusst sind, wie stark der Erfolg von Unternehmen 
und unserem Land künftig von neuen Denkmustern, 
Arbeits- und Herangehensweisen abhängig ist. Für uns 
ist es enorm wichtig, dass wir uns gegenseitig auf 
Augenhöhe begegnen, und bereit sind – unabhängig 
von Alter und Erfahrungsschatz – voneinander zu 
lernen und neue Methoden zu testen, um schnell und 
barrierefrei gute Digitalprodukte bauen zu können. 
Gleichzeitig geht es aber auch darum, gemeinsam 
Verantwortung zu übernehmen und getreu dem Motto 

„Eat your own dog food“ zu handeln, um digitale 
Transformation und neues Unternehmertum auch glaub- 
haft verkaufen zu können. 

Natürlich haben die Unternehmen hierzulande in den 
letzten Jahrzehnten nicht alles falsch gemacht. Aber 
seien wir ehrlich: Nachdem wir die erste Halbzeit der 

digitalen Revolution mit Google, Facebook, Uber und 
Airbnb verschlafen haben, geht es nun in der zweiten 
Halbzeit um die produzierende Wirtschaft – den Kern 
des deutschen Erfolgsmodells. Wenn wir jetzt nicht 
aufwachen und handeln und unsere Arbeitsweisen und 
Entscheidungsprozesse radikal verändern, wird 
Deutschland kein Standort der Zukunft bleiben können. 

Dennoch bin ich voller Zuversicht, dass wir die uns 
gestellten Herausforderungen gemeinsam meistern 
werden. Ich sehe aktuell eine neue Generation an  
Berufseinsteigern, die voller Motivation, Offenheit und 
Wissbegierde, nicht nur bei Deloitte, sondern auch in 
anderen Unternehmen, die gestalten möchte und 
wird. Die Qualität der Uniabsolventen hat meinem Empf- 
inden nach in den letzten Jahren noch mal zugeno- 
mmen. Daher bin ich positiv gestimmt, dass unsere 
Innovationskraft, gerade im B2B und B2B2C Bereich, 
zum Tragen kommt und wir die zweite Halbzeit 
gewinnen werden.
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Digitalisierung und  
Management: Einblicke 
in die Forschung an der 
Hochschule Reutlingen

Die Digitale Transformation verändert Unternehmen  
derzeit fundamental. Neue Technologien wie Social  
Computing, Mobile und Cloud Computing, Analytics, 
und das Internet of Things wirken sich auf nahezu alle 
Managementaspekte von Unternehmen aus und  
verändern Strategien, Personalmanagement und Arbeit, 
Marketing, Controlling, und Prozessmanagement.  
So können Unternehmen durch digitale Technologien 
ihre Prozesse effizienter gestalten, Produkte und 
Dienstleistungen verbessern und sich durch innovative 
Strategien neue Geschäftschancen erschließen. Die 
Art und Weise wie Mitarbeiter zusammenarbeiten (z. B. 
über digitale Kollaborationstools und global verteilt), 
wie sie geführt und kontrolliert werden, ändert sich. Im 
Marketing verändert sich die Art und Weise, wie mit  
(potentiellen) Kunden kommuniziert und interagiert wird 
(z. B. Social Media, Customer Experience) und im  
Controlling gilt es, anders mit Daten zu arbeiten (z. B. 
durch algorithmenbasierte Auswertungen). Da die  
Digitale Transformation verschiedene Aspekte des 
Managements von Unternehmen verändert, die unter- 
schiedlichen Aspekte und deren Wechselwirkungen 
integrativ zu betrachten. Anders ausgedrückt: In der 
Praxis wird es beispielsweise nicht gelingen, eine 
neue digital basierte Geschäftsstrategie umzusetzen, 
wenn nicht zugleich darauf abgestimmt die Praktiken 
des Personalmanagements angepasst werden (bspw. 
durch Aufbau entsprechender Kompetenzen bei den 
Beschäftigten). Die angewandte Forschung kann hierzu 
einen relevanten Beitrag  

Forschungsgruppe Digitalisierung und Management, Hochschule Reutlingen

leisten, indem sie die Herausforderungen analysiert, 
insbesondere mit Blick auf das komplexe Zusam- 
menspiel verschiedener Aspekte des Managements. 
Darauf aufbauend kann die Forschung integrative 
Lösungsvorschläge erarbeiten, wie Unternehmen die 
Digitale Transformation gestalten können. An der  
Hochschule Reutlingen beschäftigt sich die Forschungs- 
gruppe „Digitalisierung und Management“ damit, 
die Auswirkungen der Digitalen Transformation auf 
Management zu erforschen und Unternehmen konkret 
dabei zu unterstützen, die Herausforderungen zu 
bewältigen.  

Integratives Modell der Digitalisierung 
Als Grundlage für die Forschungen der Forschungs­
gruppe haben wir ein kompetenzbasiertes Modell  
der Digitalisierung entwickelt (vgl. Abbildung 1). Dieses 
Modell geht von der Annahme aus, dass Unternehmen 
in unterschiedlichem Ausmaß bereits fähig sind (bzw. 
perspektivisch sein sollten), mit verschiedenen Dimen- 
sionen der Digitalisierung umzugehen. Die relevanten 
Fähigkeiten von Unternehmen umfassen technische 
und managementbezogene Fähigkeiten, wobei beide 
Aspekte aufeinander aufbauen und ineinander über- 
gehen. Die Digital Core Capabilities beziehen sich 
auf Fähigkeiten von Organisationen, bestimmte 
Technologien zu implementieren und technisch zu 
handhaben. Hierbei gilt es mitunter, eine erhebliche 
technische Komplexität zu bewältigen, Schnittstellen 
zu definieren und zu integrieren.  ▶
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Abbildung 1. Kompetenzbasiertes Modell der Digitalisierung

Unmittelbar darauf aufbauend umfassen die Data 
Gathering Capabilities, wie fähig Unternehmen dabei 
sind, Daten zu speichern, zu systematisieren und 
auszutauschen. Im Kontext der Digitalisierung sind 
Daten eine fundamentale Grundlage für viele wei­
tere nutzenstiftende Anwendungen. Unter dem Stich­
wort „Big Data“ wird derzeit viel über die Fähigkei­
ten diskutiert, große Datenmengen zu erfassen, zu 
speichern und auszuwerten. Insbesondere die Aus­
wertung ist dabei relevant, da Daten für sich alleine 
wertlos sind. Erst über die umfassende Data Utili­
zation Capabilities können aus den Daten (sinnvolle) 
Informationen gewonnen werden. Unternehmen, 
die verschiedene Auswerte- und Analyseverfahren 
(Stichworte sind bspw. algorithmenbasierte Ent­
scheidungen, Predictive Analytics) beherrschen, sind 
dazu besser in der Lage. Dies bildet dann die 
Grundlage dafür, Organisational Capabilities aufzu­

bauen. Damit sind organisationale Prozesse und 
Strukturen gemeint, wie bspw. Rekrutierung, Strategie­
prozesse, Anreizsysteme im Unternehmen, sowie 
Führung und das Management organisationalen Wan­
dels (Change Management, organisationales Lernen). 
Die Fähigkeiten, organisationale Strukturen auf Basis 
vorheriger technologiebezogener Fähigkeiten zu 
gestalten, muss dann anschließend in operative Pro­
zesse (in der eigenen Organisation und darüber 
hinaus) überführt werden. Unternehmen mit stark aus­
geprägten Operational Capabilities sind dazu ent­
sprechend besser in der Lage. Eingerahmt werden 
die eben genannten Fähigkeiten von den Strategic 
Capabilities. Damit sind die Fähigkeiten eines Unter­
nehmens gemeint, auf Basis der vorher genannten 
digitalen Fähigkeiten neue Geschäftsmodel umzuset­
zen, digitale Plattformen und Ökosysteme zu nutzen, 
sowie relevante Partnerschaften einzugehen.

Auf Basis dieses Modells werden in der Forschungs­
gruppe „Digitalisierung und Management“ spezifische 
Forschungsfragen adressiert. Nachfolgend werden 
drei der aktuellen Forschungsthemen vorgestellt, und 
zwar mit Fokus auf die zentralen Themen Arbeits­
welt, Produktstrategie und Unternehmenskultur. 
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Transformation in die digitale Arbeitswelt 
Neue Technologien und Innovationen verändern die 
Arbeitswelt mit großer Geschwindigkeit. Arbeit  
erfolgt heute zunehmend mobil anhand IT-basierter 
Entscheidungsmechanismen (Big Data, Liquid  
Feedback), interaktiver Formen der digitalen Wissens- 
teilung (Wikis, Blogs, Tools zur Kollaboration) und 
anderer digitaler Arbeitspraktiken. Durch die stetig 
steigende Relevanz des Themas „Digitalisierung“ 
bedürfen Unternehmen Lösungsansätze, die es ihnen 
ermöglichen, ihre Arbeitswelten zu digitalisieren.  
In einer gleichzeitig dynamischer und älter werdenden 
Gesellschaft werden dabei hohe Anforderungen  
an die Veränderungsbereitschaft von Unternehmen 
und ihrer Mitarbeiter gestellt. Sowohl für Individuen 
als auch für Organisationen bringen diese Ent­
wicklungen zunächst positive Aussichten mit sich: 
eine bessere Integration von Privat- und Arbeitsleben, 
Innovationskraft und Arbeitgeberattraktivität,  
demokratischere Strukturen mit Führung auf Augen- 
höhe sowie Flexibilität. Als „soziale Innovations- 
chance“ ermöglicht die Digitalisierung damit einen  
erfolgreichen Umgang mit den zunehmenden 
Dynamiken der Arbeitswelt.
 
Bisher jedoch verpassen viele Unternehmen, ins- 
besondere KMU, den Sprung auf den Digitalisierungs- 
zug und die genannten Chancen, Systeme und  
Technologien, wie cloudbasierte Office-Lösungen 
und mobiles Arbeiten, werden nicht genutzt oder 
nicht erfolgreich in die bestehenden Arbeitspraktiken 
integriert. Zudem werden Führungskulturen nicht  
ausreichend weiterentwickelt, beispielsweise hin zu 
stärkerer Zusammenarbeit und Beteiligung. Die  
Ursachen hierfür sind vielseitig: fehlende Kompetenzen 
der Mitarbeiter, ein als zu gering empfundener 
Mehrwert der neuen Technologien im Vergleich zu 
den getätigten Investitionen (z. B. bei älteren Mit- 
arbeiter) oder konfligierende Logiken der alten und 
neuen Unternehmenskultur (z. B. Telearbeit 
versus Präsenzkultur).
 
Die hier aufgezeigten Punkte verdeutlichen, dass  
die Digitale Transformation nicht nur die Organisation, 
sondern auch das Individuum und die Interaktionen 
zwischen den Mitarbeitern betrifft, sowie mehrere 
Dimensionen wie z. B. Technologien, Management- 
systeme, Organisationskultur, Führung, Zusammen­
arbeit und (Mitarbeiter-)Kompetenzen umfasst. Durch 
diese Komplexität wird erschwert, dass Organisa- 
tionen die Chancen der neuen Arbeitswelt erkennen 
und umsetzen können. Hinzu kommen die tatsäch- 
lichen Risiken und potentiell vorhandenen negativen 

Auswirkungen digitaler Innovationen, die in der  
Forschung zunehmend adressiert werden. So erleben 
viele Mitarbeiter, dass die physische Freiheit des 
mobilen Arbeitens (zu Hause oder unterwegs) mit einer 
ständigen Erreichbarkeit einhergehen kann, die  
zu negativen psychischen Beanspruchungsfolgen und 
zu Beeinträchtigungen des Privatlebens führen können. 
Zudem kann es zu einer tatsächlichen oder gefühl­
ten Überforderung der Mitarbeiter durch neue  
digitale Technologien kommen und die Möglichkeit 
einer (nicht offensichtlichen) Überwachung und 
Kontrolle der Mitarbeiter steigen.

Daher gilt es, im Rahmen der Digitalen Transformation 
der Arbeitswelt, die negativen Auswirkungen der 
Digitalisierung zu vermeiden, die Risiken zu handhaben 
und die Chancen systematisch zu nutzen. Damit  
Unternehmen, insbesondere KMU, dies gelingt, ist ein 
komplexer Veränderungsprozess notwendig. Hier 
setzt das Forschungsprojekt „DigiTraIn 4.0 (Indiziert. 
Transformiert. Digitalisiert. Instrumente für den erfolg­
reichen Wandel ins Arbeiten 4.0)" an (siehe www. 
digitrain40.de). Auf Basis eines systematischen und 
wissenschaftlich fundierten Vorgehens werden 
für Unternehmen, und zwar insbesondere kleinere 
und mittlere Unternehmen (KMU), neuartige Konzepte 
und zukunftsfähige Instrumente entwickelt, erprobt 
und evaluiert, um deren Veränderungsprozess und 
damit die Transformation in die digitale Arbeitswelt 
erfolgreich zu gestalten. Dabei werden die Wechsel­
wirkungen zwischen individuellen, interaktionalen 
und organisationalen Dimensionen der Digitalisierung 
integrativ berücksichtigt und neben den Chancen 
auch die Risiken der Digitalisierung betrachtet. Insge­
samt hat das Projekt zum Ziel, dass Unternehmen in 
einem ersten Schritt die interdisziplinären Herausfor­
derungen der digitalen Arbeitswelt für ihre Orga- 
nisation bewerten können (Digitalisierungsatlas), in 
einem zweiten Schritt dazu befähigt werden, durch 
methodengestützte Diagnostik den Digitalisierungs-
grad ihrer Arbeitswelt zu messen (Digitalisierungs­
index), im dritten Schritt durch ein geprüftes Vor-
gehen spezifische Entwicklungsziele für die Digitale 
Transformation setzen können (Digitalisierungs- 
kompass) und schließlich viertens in der Lage sind, 
darauf aufbauend neue Arbeitspraktiken der  
digitalen Arbeitswelt integrativ einzuführen (Transfor- 
mationsagenda). Diese vier Schritte orientieren sich  
an jeweils einer zentralen Frage, welche sich Entschei- 
der bzw. Stakeholder in Unternehmen (also Ver­
antwortungsträger wie Führungskräfte, Betriebsräte, 
Mitarbeiter, Eigentümer, Experten) stellen, wenn sie 
reflektiert und systematisch ihre  ▶



Abbildung 2. Vier Leitfragen und Schritte im Projekt DigiTraIn 4.0 für 
die erfolgreiche Transformation in die digitale Arbeitswelt
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Arbeitswelt transformieren wollen. Diese sind in der 
Abbildung 2 dargestellt. 

Digital-physische Produkte als strategische 
Herausforderung
Informationstechnologien werden schon seit geraumer 
Zeit in den Prozessen von Unternehmen eingesetzt. 
Prozesse sind auch der vornehmliche Forschungsge­
genstand der Betriebswirtschaft und angrenzender 
Forschungsgebiete, wenn es um den Einsatz von IT 
in Organisationen geht. Aufgrund der steigenden 
Verfügbarkeit entsprechender Technologien (zu nennen 
sind hier insbesondere Mobile Computing, Analytics, 
Cloud Computing, Internet of Things, sowie Virtual- und 
Augmented Reality), findet IT in der Praxis aber  
auch zunehmend Einsatz in Produkten. Solche „digital- 
physischen“ Produkte sind hybride Produkte, also  
weder rein physisch, noch rein digital/virtuell und zudem 
oft intelligent und vernetzt. Es handelt sich also um 
Produkte, bei denen IT integraler Bestandteil ist und 
die Funktionalität des Produktes wesentlich mitbe­
stimmt. Beispiele für solche digital-physischen Produkte 
sind die per Smartphone steuerbaren „Hue“ Leucht- 
mittel von Philips Lighting, die per „Audi connect“  
Internet-verbundenen Autos des gleichnamigen Her- 
stellers, oder die Sensor-gestützten „pay per use“ 
Flugzeugmotoren von Rolls-Royce. Unternehmen, die 
zuvor überwiegend physische Produkte hergestellt 
haben, sehen sich bei der digitalen Anreicherung ihrer 
Produkte vor großen Herausforderungen. So unter­

schieden sich die Entwicklungsgeschwindigkeiten  
und Vorgehensweisen bei der Produktentwicklung stark 
zwischen der digitalen und der physischen Welt. 
In einem von der MFG Stiftung Baden-Württemberg 
geförderten Forschungsprojekt wurden daher die  
aktuelle und zukünftige wirtschaftliche Bedeutung digital- 
physischer Produkte untersucht, sowie der Nutzen  
und die Herausforderungen bei der Herstellung solcher 
Produkte analysiert. Ebenso wurden Maßnahmen  
identifiziert, um diese Herausforderungen adäquat zu 
adressieren. Dabei zeigt sich, dass digital-physische 
Produkte in der Kreativwirtschaft derzeit noch nicht 
sehr weit verbreitet sind.

Für Firmen, die bereits digital-physische Produkte  
herstellen, haben solche Produkte bisher eine geringe 
wirtschaftliche Bedeutung. Dagegen wird die strate- 
gische Bedeutung schon heute als hoch eingeschätzt 
und Firmen erwarten durchschnittlich eine Verdop- 
plung der wirtschaftlichen Bedeutung in den nächsten 
drei Jahren.

Firmen, die ihre digital-physischen Produkte als erfolg- 
reich einschätzen, geben an sich stark auf das  
physische Produkt zu fokussieren: Synergien werden 
zwischen physischen und digitalen Angeboten  
geschaffen, physische Produkte werden durch digitale 
Komponenten attraktiver gestaltet und die digitale  
Anreichung physischer Produkte dient als Marketing- 
Tool. Firmen geben an, dass dies zu einer Steigerung 
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des Absatzes und der Zufriedenheit bestehender 
Kunden des bisher rein physischen Produktes führt.
Um erfolgreiche digital-physische Produkte zu er- 
stellen, müssen Unternehmen laut Umfrage mit einem 
hohen Erstellaufwand und Nutzungsschwierigkeiten 
auf Kundenseite umgehen. Zudem führt eine digitale 
Anreicherung nicht immer unmittelbar zu einem  
höheren Umsatz (da Kunden oft nicht bereit sind höhere 
Preise zu zahlen), vor allem, da oftmals ausreichend 
gute, rein digitale/physische Substitute existieren. Trotz 
potentieller Marketingeffekte darf die Technologie  
nicht als Selbstzweck gesehen werden – entscheidend 
sind Anwendungsbereiche mit echtem Kundennutzen. 
Hersteller erfolgreicher digital-physischer Produkte 
setzen auf zwei Praktiken: Direkte Unterstützung der 
Kunden bei der oft noch komplizierten Nutzung 
und die Einstellung von Mitarbeitern mit speziellen 
technischen Fähigkeiten.

Digitale Innovationskultur als Grundlage für 
digitalen Wandel
Aufgrund der wachsenden Relevanz des Themas 
Digitalisierung stellt sich die Frage, wie digitale Inno- 
vationen erfolgreich entwickelt und auf den Markt 
eingeführt werden können und – allgemeiner – welche 
Faktoren, Kompetenzen und Technologien für einen  
wichtig sind. Die Herausforderungen der Digitalen 
Transformation sind dabei insbesondere für KMU 
schwerwiegend, da diese zum einen aufgrund ihrer 
Größe nicht über die gleichen Ressourcen wie  
Großkonzerne, und zum anderen aufgrund der indivi- 
duellen Spezialisierung nicht über ausreichend  
Wissen und Wissensträger im digitalen Kontext verfügen. 
Während sich Unternehmenspraxis und Wissen- 
schaft darüber einig sind, dass Unternehmen im digi- 
talen Zeitalter nur mit innovativen Produkten und 
Dienstleistungen bzw. Geschäftsmodellen wettbewerbs- 
fähig bleiben und im Markt überleben können, bleibt  
die Frage, wie deutsche KMU sich dieser Herausfor- 
derung annehmen sollten, ungeklärt. Beobachtet  
man amerikanische Unternehmen wie Amazon.com 
oder Google und schenkt man zugleich Publikationen 
von Beratungsfirmen Gehör, so wird als ein zent- 
raler Umsetzungstreiber die Innovationskultur in Unter- 
nehmen genannt, um für das digitale Zeitalter  
gewappnet zu sein. Weitaus weniger Einblicke liefert 
diese Literatur jedoch dazu, was genau solch eine  
„Digitale Innovationskultur“ ausmacht, welchen Einfluss 
sie tatsächlich für den Firmenerfolg ausübt, welche 
Maßnahmen ergriffen werden sollten, um deren Existenz 
zu fördern, und ob diese Erkenntnisse über alle 

Firmen gleich anwendbar sind. Das Forschungsprojekt 
„Digitale Innovationskultur“ hat daher zum Ziel, Er- 
folgsfaktoren der digitalen Innovationskultur zu identifi- 
zieren sowie die Auswirkung der digitalen Innovations- 
kultur auf den Unternehmenserfolg zu analysieren. 
Dazu ist es auch notwendig, das Verständnis des Man- 
agements deutscher und amerikanischer Unternehmen 
hinsichtlich digitaler Innovationskultur zu untersuchen. 

Fazit
Wenn Unternehmen die Chancen der Digitalen Trans­
formation nutzen wollen, werden sie ihr Management 
in verschiedenen Bereichen verändern müssen. Dies 
stellt die Unternehmen vor die Herausforderung,  
mit der Komplexität umzugehen, aus der Vielzahl der 
verschiedenen Änderungen bspw. in den Bereichen 
Strategie, Arbeit, Prozesse und Strukturen, Controlling 
und Marketing ergibt. Auf Basis eines kompetenz- 
orientierten Modells fokussiert die Forschungsgruppe 
„Digitalisierung und Management“ diese Heraus- 
forderungen. Ziel ist es dabei, die genannten Themen 
integrativ anzugehen. Hierfür werden für die For­
schungsprojekte auch weitere Kooperationspartner aus 
der Unternehmenspraxis gesucht. Gerne können Sie 
sich bei Interesse, Fragen und sonstigen Anregungen  
an die Forschungsgruppe wenden. 

Kontaktdaten:
esb-digitalisierung@reutlingen-university.de

Weitere Informationen und Ihre  
Ansprechpartner finden Sie unter
https://www.reutlingen-university.de/
de/forschung/forschungsgruppen/
digitalisierung-und-management/
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Des Kaisers neuer  
Riesenkleiderschrank

Im Rahmen der Digitalisierung und Industrie 4.0 
wird dem Begriff Big Data in den Medien eine  
herausragende Wichtigkeit unterstellt. Bisweilen 
entsteht der Eindruck, dass der deutsche Mittel- 
stand vom Weltmarktführer bis zum Malerbetrieb 
die nächsten Jahre wirtschaftlich nicht überleben 
wird, wenn er nicht mit künstlicher Intelligenz 
und verteilten Datenbanken sein Geschäftsmodell 
auf neue, elektronisch betriebene Beine stellt. 
Lust auf einen Blick hinter die Kulissen? 
Heben wir den Vorhang.

Wie groß ist „big“?
Fangen wir mit den Grundbegriffen an. Schon was das 
„Big“ in Big Data bedeutet, dehnt sich jeder Be- 
nutzer für seine Bedürfnisse zurecht. Die schlechte 
Nachricht: Nur ein Teil der Big Data-Projekte in 
Unternehmen und Forschung qualifizieren sich ernst-
haft für diesen Begriff, meist ist die Datenmenge 
so groß nicht. Als einfache Arbeitshypothese kann 
gelten, dass wir nicht im Big Data-Bereich sind, 
so lange die Daten auf einen Computer passen. Die 
gute Nachricht: Das macht die Sache erheblich  
einfacher. Wer tatsächlich mehrere hundert Terabyte 
an Daten auswerten muss, der muss eine informa- 
tionstechnische Infrastruktur nutzen, die eine nicht un- 
erhebliche Komplexität mit sich bringt. Auch wenn 
Werkzeuge wie Hadoop oder Spark frei verfügbar und 
gut etabliert sind, ist ihre Nutzung dennoch erheb- 
lich aufwendiger als der Umgang mit etablierten Daten- 
banksystemen, die auf einem Server laufen.

Die Erfolgsgeschichte
Der Begriff Big Data ist mit den Begriffen Maschinelles 

Prof. Dr. Volker Reichenberger, ESB Business School

Lernen und Künstliche Intelligenz eng verbunden.  
In letzter Zeit gesellt sich dazu der Begriff Data Science, 
der alleine dadurch misstrauisch macht, dass  
eine Disziplin, die sich selbst Science nennt, meist noch 
keine Wissenschaft ist. Hier liegt der Fall aber in- 
sofern anders, als ein großer Teil der verwendeten 
Methoden auf eine lange Geschichte zurückblicken 
kann und auf soliden, mathematisch-statistischen Bei- 
nen steht. Bei dem Hype um den Begriff Big Data 
kann zwar der Eindruck entstehen, dass es sich um 
durchweg neue Methoden und Einsichten handelt. 
Das kann der Autor anekdotisch relativieren: Im Jahr 
1993 arbeitete mein Kommilitone in Edinburgh am 
Computer neben mir an der Aufgabe, mit Hilfe eines 
Supercomputers aus Supermarktdaten Kaufprog- 
nosen abzuleiten. Was damals leidlich funktionierte 
(und mir wenig erfolgversprechend erschien, so  
viel Ehrlichkeit muss sein) ist inzwischen weithin üb- 
lich. Was ist auf dem Weg dahin in den letzten 25  
Jahren passiert? Man würde gerne antworten, dass 
die Methoden und Algorithmen so viel potenter  
und klüger geworden sind. Tatsächlich sind aber zwei 
andere Faktoren ausschlaggebend. Zum einen  
die reine Rechenleistung. Der Supercomputer von 
damals (übrigens durchaus imposant sichtbar  
als schwarzer Schrank mit blinkenden Leuchtdioden 
im Hintergrund der Rechenzentrumsszenen von 
Jurassic Park) verfügte über 512 MB Speicher und 
hatte eine Rechenleistung von 2,4 Gigaflop. Mit  
anderen Worten: Jedes Handy ist heute deutlich besser 
ausgestattet. Außerdem profitiert das maschinelle 
Lernen stark von der Leistungsfähigkeit von Grafik- 
karten – die typischen Rechenoperationen können 
darauf sehr schnell bearbeitet werden. Der zweite

Und er reitet auf einem one trick pony.  
Über die großen Versprechen von Big Data.
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Faktor neben der Rechenleistung ist die Verfügbarkeit 
von Daten. Um ein Programm für die Bilderken- 
nung von, sagen wir, Hunde- und Katzenbildern zu 
trainieren, musste man früher mit viel Aufwand Bild- 
material sammeln. Heute erhält man beliebige 
Mengen an Bildmaterial z. B. auf Instagram, verseh- 
en mit Kategorien wie #dog und #cat. 

Natürlich kommen zu diesen Faktoren Fortschritte in 
den Methoden und Algorithmen hinzu; vor allem  
der Bereich deep learning hat eine erstaunliche Ent- 
wicklung hinter sich. Die Euphorie der neunziger  
Jahre, als man z. B. hoffte durch ein vertieftes Verständ- 
nis natürlichsprachlicher Grammatiken Systeme  
zur Spracherkennung konstruieren zu können, hat sich 
aber verflüchtigt. Frederick Jelinek, dessen Team  
an Spracherkennung arbeitete, wird oft zitiert mit dem 
Ausspruch „Every time I fire a linguist, the perfor- 
mance of the speech recognizer goes up“. Anstatt den 
Computer intelligenter zu trainieren, lässt man ihn 
mit rein statistischen Methoden länger und mit mehr 
Lernmaterial trainieren. Das ist nicht elegant, aber  
es funktioniert. Bei den regelmäßig stattfindenden Wett- 
bewerben in der Bilderkennung liegen die besten 
Programme inzwischen bei einer Top-5-Fehlerrate von 
unter 0,1 % – das Programm liefert für jedes vorge- 
legte Bild fünf Kategorien, die auf dem Bild mit hoher 
Wahrscheinlichkeit zu sehen sind, und in weniger 
als 0,1 % der Fälle ist die korrekte Kategorie nicht unter 
den fünf vorgeschlagenen dabei. 

Big Data ersetzt kein Verständnis
Funktionierende Bilderkennungsprogramme liefern 
keinen Beitrag zum Verständnis, wie Bilderkennung 
z. B. beim Menschen funktioniert. Zwar gibt es 
scheinbare Parallelen zwischen dem Traumschlaf von 
Menschen und der sogenannten Negativphase in 
Monte Carlo Trainingsalgorithmen für neuronale Netze 
(„Do androids dream of electric sheep?“), aber 
während ein Programm mehrere tausend Bilder von 
Katzen benötigt, um zu lernen, wie eine Katze aus­
sieht, schaffen Kinder das mit wenigen Versuchen.

Das AlphaGo-Programm von Google ist inzwischen 
der leistungsstärkste Spieler des Spiels Go, das noch 
deutlich komplexer als Schach ist (wir erinnern uns: 
schon 1997 konnte ein Schachprogramm den Welt­
meister Garri Kasparow schlagen). Das Programm 

wurde in einer ersten Version zunächst anhand  
einer großen Menge von online gespielten Go-Partien 
trainiert (Big Data) und dann weiter verbessert,  
indem verschiedene Kopien des Programms gegenei­
nander spielten und sich dabei verbesserten. In  
einer zweiten Version wurde auf den ersten Schritt ver- 
zichtet: das Programm kannte nur die Regeln und 
spielte damit so lange gegen sich selbst, bis nach stüm- 
perhaften Anfangsversuchen zunächst einfache, 
erfolgreiche Strategien entstanden und dann die Spiel- 
stärke bis auf den heutigen Rekordwert weiter wuchs.

Als die erste Version von AlphaGo den besten 
menschlichen Spieler schlug, beobachteten Experten 
ungewohnte, aber erfolgreiche Züge, die mensch- 
liche Spieler nicht verwendet hätten. Haben wir da- 
durch etwas über Go gelernt? Das Go-Programm 
besteht im Wesentlichen aus mehreren Millionen Para- 
metern, die uns nichts erklären können. Hinzu  
kommt: Außer Go kann das Programm nichts. (Natür- 
lich gibt es inzwischen den Nachfolger AlphaZero, 
der Go, Schach und Shogi spielt – aber Tic Tac Toe 
kann er nicht.)

Big Data Analysen sind oft nicht robust
Eine der bekanntesten Geschichten über die Grenzen 
von Big Data ist die von Google Flu Trends (GFT).  
Im November 2008 präsentierte Google diesen Muster­
schüler des Big Data: durch die Analyse von Google- 
Suchanfragen, die mit Grippe zu tun hatten, war GFT 
in der Lage, die Verbreitung der Grippe so genau 
vorherzusagen wie die US-amerikanischen Zentren für 
Krankheitskontrolle und Prävention, war jedoch  
schneller. Die Idee war bestechend: Grippekranke 
nutzen die Suchmaschine, um sich über die Krankheit 
und Behandlungen zu informieren und Google wertet 
die hinterlassenen Spuren aus. Bei genauerer Betrachtung 
zeigt sich aber, dass einfachste Verfahren („nutze  
den Krankenstand von vor zwei Wochen als Prognose“) 
ähnlich gut waren; und ab dem Jahr wurden GFT- 
Prognosen immer schlechter, bis im Jahr 2013 ein Artikel 
in Nature genau diese Schwierigkeiten aufzeigte und 
dem Projekt den Todesstoß versetzte. Inzwischen ist GFT 
von Googles Seiten verschwunden.  ▶
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Korrelation finden ist nicht schwer, Kausalitäten 
finden dagegen sehr
In großen Datenmengen ist es einfach, Korrelationen 
zu finden. Das ist aber eine reine Fleißaufgabe für 
den Computer, die Schwierigkeit liegt darin heraus- 
zufinden, ob auch ein kausaler Zusammenhang  
besteht. Die schöne Webseite Spurious Correlations 
beschäftigt sich mit nichts Anderem als Schein- 
korrelationen: Statistisch liegt eine Korrelation vor, ur- 
sächlich aber nicht. (Als Beispiel: Die Anzahl 
der Filme mit Nicolas Cage und die Anzahl von Ertrunk- 
enen in Swimming Pools, jeweils pro Jahr.) Wenn 
diese Prüfung ausreichend komplex ist, dann gewinnt 
man wenig, wenn einem die große Datenmenge 
nicht 100 sondern 10000 Korrelationen zur Prüfung 
auf den Tisch legt. Ein anderes Problem ergibt sich 
durch die Konstruktion der üblichen statistischen Hypo- 
thesentests. Dabei muss immer eine Irrtumswahr­
scheinlichkeit festgelegt werden (oft 5 %). Wenn jetzt 
100 statistische Experimente mit dieser Irrtumswahr- 
scheinlichkeit durchgeführt werden, dann werden in 
durchschnittlich fünf Experimenten falsche Schluss­
folgerungen gestellt. Wenn man mit einem solchen 
Hypothesentest große Datenmengen durchwühlt, dann 
können die fünf Prozent falschen Ergebnisse eine 
große Anzahl darstellen.

Manipulation
Maschinelle Entscheidungsverfahren, deren Algo­
rithmen bekannt sind, können mit mehr oder weniger 
Aufwand manipuliert oder ausgetrickst werden.  
Die Gesichtserkennung ist eines der Anwendungsge­
biete von maschinellem Lernen, das inzwischen 
relativ zuverlässig funktioniert. Wenn man die Wirk- 
weise solcher Systeme aber kennt, dann kann  
man sie meist auch überlisten. Im Jahr 2016 schaffte 
es ein Team der Carnegie Mellon University, ein 
gängiges Gesichtserkennungsverfahren zu überlisten, 
indem sie einem Mann eine Brille mit einem bunten 
Rahmenmuster aufsetzten, dass so entworfen war, 
dass das System den Mann mit Brille als die Schau- 
spielerin Milla Jovovich identifizierte.

Das „one trick pony“
Fast alle beeindruckenden Ergebnisse der letzten 
Jahre im Bereich Künstliche Intelligenz basieren auf 
deep learning. Dabei beherrscht das Zugpferd  
deep learning nur einen, wenn auch prächtigen Trick, 
dessen Mechanismen seit dreißig Jahren bekannt 
sind und genutzt werden (neuronale Netze und Lernen 
durch backpropagation). Die Methode funktioniert  
mit den heutigen Rechnerkapazitäten verblüffend gut 
und für verblüffend viele Anwendungen wie z. B. 
maschinelle Übersetzung, Spracherkennung, Bilder- 
kennung, Textanalyse, aber auch für Spielereien. 
Man nehme die ersten vier Harry Potter-Bände, train- 
iere ein neuronales Netz damit und erhält ein Pro­
gramm, das neue Pottergeschichten generiert. Zwar 
weitestgehend sinnfrei, aber stellenweise treffend 
und vor allem mit wenig Aufwand herzustellen. Man 
kann natürlich einwenden, dass es doch erfreulich 
ist, wenn die aktuelle Technik schon so viel kann. Das 
Problem liegen aber genau in den einfachen Erfol- 
gen: Die aktuelle Forschung im Bereich Big Data und 
Maschinelles Lernen besteht in weiten Teilen aus  
kleineren Variationen der bestehenden Methoden oder 
der Anwendung auf neue Datenmengen. Weil es  
so einfach ist, interessante Resultate mit relativ wenig 
Aufwand zu produzieren, wird wenig über die Män- 
gel der aktuellen Verfahren nachgedacht. Hinzu kommt, 
dass ambitionierte Wissenschaftler fast nur bei den 
großen Internetfirmen wirklich herausragende For- 
schung machen können, denn Universitäten verfügen 
nicht über die Datenmengen und Infrastruktur, die 
dafür notwendig sind. Big Data ist ein nützliches Werk- 
zeug und wird uns zu Recht erhalten bleiben. Aber 
wenn der Hype verklungen ist, wird man feststellen, 
dass es eben nur ein Werkzeug ist.
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Die Digitalisierung  
der Energiewirtschaft 
als Chance

Dr. Christoph Jehle, Energieexperte und Autor

Die zahlreichen Baustellen bei der Umgestaltung 
der Energiewirtschaft vom klassischen meist 
kaskadierten Versorgungsnetz in ein komplexes 
digitalisiertes Energiesystem sorgen auf der einen 
Seite für neue Unsicherheiten, auf der anderen 
Seite bietet diese Situation jedoch auch unzählige 
neue Chancen für Geschäftsmodelle, welche 
bisher noch nicht realisierbar erschienen. 

Ausbildung und Qualifikation
War die Energiewirtschaft bislang sehr stark, um nicht 
zu sagen vorwiegend, von der spezifischen Technik 
geprägt und auch die Ausbildung darauf ausgerichtet, 
werden sich die Grundlagen schon in absehbarer  
Zeit so sehr verändern, dass die bislang übliche Aus- 
bildung mitnichten ausreicht, um den künftigen An- 
forderungen gewachsen zu sein. Somit ist eine Weiter- 
qualifikation für alle Beschäftigten im Bereich der  
Energiewirtschaft zwingend erforderlich, wenn sie mit 
der laufenden Entwicklung mithalten wollen. Dies  
gilt umso mehr im Falle von Führungskräften, welche 
sich nicht einzig und allein auf die Expertise externer 
Berater verlassen wollen, sondern selbst gestalten, bzw. 
Gestaltungsvorschläge entwickeln wollen.
 
Wer für die weitere Entwicklung der Energiewirtschaft  
gewappnet sein will, muss zwingend über den eigenen 
Tellerrand hinausschauen. 

Die weitere Entwicklung wird mit ziemlicher Sicherheit 
eher disruptiv als evolutiv ablaufen. Um hier die 
Entwicklung schnell und sicher nicht nur verfolgen, 
sondern auch abschätzen zu können, ist eine  
kontinuierliche Weiterqualifikation zwingend erforder- 
lich. Die leitungsgebundene Energiewirtschaft steht 
vor einer weitgehenden Umgestaltung. Gefragt  
sind nun auch Wissen und Erfahrungen aus anderen 
Branchen und eine gewaltige Portion Kreativität.
 
Unzählige Baustellen bringen neue  
Unsicherheiten für die Energiewirtschaft 
Die wichtigsten Stichworte der jetzt schon absehbaren 
Entwicklung lauten: Blockchain, Dezentralisierung, 
zelluläre Netze, Erneuerbare, Digitalisierung, Demo- 
kratisierung, Autonomisierung. Dazu kommen eine  
Vervielfachung der Einspeiserzahlen, signifikante Än- 
derungen des Lastverlaufs und die verstärkte 
Abhängigkeit vom lokalen Wetter. 

Microgrids
Die klassische kaskadierte Netzstruktur mit zentralen 
Kraftwerken wird auf absehbare Zeit noch durch  
die Off-Shore-Windparks und die Gleichstromüber- 
tragungen weitergeführt. Die große Zahl an kleinen 
Einspeisern ins Niederspannungsnetz ermöglichen 
jedoch auch den Aufbau zellulärer Netze. Diese 
tauschen sich im Bedarfsfalle mit benachbarten  ▶
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Zellen aus und wenden sich erst dann ans über- 
geordnete Netz, wenn auf der gleichen Ebene ein 
Stromaustausch nicht möglich ist.

System statt Netz
Aus den klassischen Strom- und Gasnetzen entwickelt 
sich zusehends ein spartenübergreifendes Energie- 
system, das Strom, Gas, Wärme und Mobilität umfasst. 
Die zunehmende Digitalisierung der Energiewirtschaft 
führt zu einem Wandel vom analogen Stromnetz zum 
komplexen, digitalisierten System, das schon mit­
telfristig auf selbstlernende IT setzen muss, um die 
anfallenden Aufgaben zu beherrschen. Im Bereich 
Wärme stehen Strom, Gas, Solarthermie sowie Fern- 
und Nahwärme dabei im direkten Wettbewerb.  
Änderungen der Beschaffungskosten sind dabei nicht 
zuletzt von der Einstrahlungs- und Windprognose 
und anderen sich kurzfristig ändernden Bedingungen 
abhängig. Was international zumeist als Integrated 
Energy bezeichnet wird, läuft in Deutschland unter 
dem Namen Sektorkopplung.

Direktvermarktung
Mit der Zunahme der Zahl der Einspeiser von Strom 
aus erneuerbaren Energien entwickeln sich neue 
Vermarktungsmodelle. Die für größere Anlagen schon 
obligatorische Direktvermarktung könnte die tradition- 
ellen Stromhändler unter Zugzwang setzen. 

Rekommunalisierung der Energieversorgung
In zahlreichen Kommunen drängt das lokale Parla­
ment darauf, dass die Energieversorgung zurück  
in Gemeindehand kommt. Welche Rahmenbeding- 
ungen für ein eigenes Energieversorgungunter­
nehmen gelten und welche Möglichkeiten jenseits 
des Netzkaufs bestehen, ist vielfach unklar. 

Kommunale Energiegenossenschaften
Wenn die Kommune selbst nicht über ausreichend 
Kapital verfügt, um in die lokale Energiewirt- 
schaft zu investieren, kann sie die Gründung von  
Energiegenossenschaften initiieren und begleiten, 
welche das benötigte Kapital aufbringen.

Bürgerenergiegenossenschaften
Nicht jede Kommune, welche die Energieversorgung 
wieder in Gemeindehand zurückholen will, hat die  
wirtschaftlichen Möglichkeiten. Hier bieten sich Bürger- 
energiegenossenschaften an, um in die Bresche 
zu springen, ohne dass die Kommune ihren Finanz- 
rahmen reißen muss. 

Hardwarehandel
Energieversorger hatten in der Vergangenheit häufig 
einen eigenen Handel mit weißer und brauner  
Ware. Heute wird der Handel mit PV-Technik disku- 
tiert. Welche rechtlichen Rahmenbedingungen  
und Meldepflichten bestehen in diesem Geschäft?

Internationaler Stromhandel
Die Europäische Union wünscht eine Intensivierung 
des internationalen Stromhandels. Die dafür erlassenen 
Verordnungen unterliegen einem stetigen Wandel,  
der verfolgt werden muss, damit ein Energieversorg- 
ungsunternehmen rechtskonform handelt.

Energieeinsparung in Unternehmen
Die im Jahre 2012 in Kraft getretene EU-Energieeffizienz- 
richtlinie (2012/27/EU) sieht für die Mitgliedstaaten 
im Zeitraum 2014 bis 2020 eine verpflichtende Energie- 
einsparung von jährlich durchschnittlich 1,5 Prozent 
vor. Da im Strombereich 75 Prozent des Bedarfs aus der 
Industrie kommt, muss die Industrie auch 75 Prozent- 
punkte der jährlichen Ensparungsverpflichtung  
realisieren. Die von der Münchener FFE entwickelten 
Lernenden Energie-Effizienz-Netzwerke bieten hier 
eine erprobte Möglichkeit weitere Effizienzsteiger- 
ungen zu realisieren. 

Intensivierung des Stromhandels
Angestrebt ist eine Churn-Rate von 20 und eine Ver- 
kürzung der Contract-Dauer auf fünf Minuten. Das 
lässt sich in der Praxis nur mittels Datenverarbeitung 
und entsprechenden Algorithmen bewältigen. Und 
für viele kleinere Unternehmen ist diese Entwicklung 
nur im Verbund mit anderen Unternehmen zu stem­
men. Auf welche Kriterien es hier bei der Partnerwahl 
ankommt, ist eines der spannenden Themen.

Meldepflichten  
(BDEW-Codenummerndatenbank, HKNR, ACER)
Wer im Stromhandel tätig ist, unterliegt zunehmenden 
Meldepflichten. Alle Handelsverträge in der EU  
müssen bei ACER in Ljubljana gemeldet und hinter- 
legt werden. Damit soll ausgeschlossen werden, 
dass ein Händler aufgrund fehlerhafter Algorithmen 
in seiner Handelssoftware in die Insolvenz gerät.

IT-Sicherheit
Bis 2019 wird VDE|FNN Anforderungen für die IT-Sicher- 
heit an verschiedene Marktakteure erarbeiten.  
Während zurzeit die Anforderungen auf Netzbetreiber 
beschränkt sind, müssen sie künftig auch auf Direkt- 
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vermarkter, Betreiber von virtuellen Kraftwerken 
und von Anlagen ausgeweitet werden. Schon im Mai 
2018 müssen alle online stehenden Systeme der 
Datenschutzgrundverordnung entsprechen.

Entwicklung der Messstellen – vom Ferraris- 
Zähler zum digitalen Zähler
Der politische Wunsch nach Smart Metern und Fern-
ablesung fordert den Roll-Out der digitalen Zähler. 
Noch sind hierfür nicht alle Regeln definiert. Für klein- 
ere Netzbetreiber wird die zu hinterlegende IT eine 
beachtliche Herausforderung. Ein weiteres Problem 
besteht im verstärkten Einsatz hochfrequenter Schalt­
netzteile bei den privaten Endverbrauchern, welche 
das Messergebnis verfälschen können. Bislang gilt für 
digitale Zähler eine Eichfrist von acht Jahren und  
das für Ferraris-Zähler übliche Stichprobenverfahren 
ist für die digitalen Zähler noch nicht etabliert. 
 
Kunden und Abrechnungen
Warum ist Blockchain bislang in Deutschland eher  
ein Traum als Realität? Wie können Abrechnungssysteme 
automatisiert werden und welche datenrechtlichen 
Vorschriften müssen dabei eingehalten werden? Welche 
Möglichkeiten bietet Blockchain für die Abrechnungen 
zwischen Energieproduzenten und Händlern? Der 
finanzielle Ausgleich von Lieferungen wird durch die 
steigende Zahl von Prosumern, die sowohl Strom 
beziehen als auch ins Netz einspeisen, immer komplex- 
er. Daher wird seit geraumer Zeit an Blockchain-ba- 
sierten Lösungen gearbeitet. Diese sind augenblicklich 
jedoch noch zu langsam und letztlich auch zu teuer. 

E-Mobilität
Der Wunsch nach mehr E-Mobilen wird die Netzbetrei- 
ber vor neue Herausforderungen stellen. Die Gleich- 
zeitigkeit der Ladevorgänge muss geschickt entzerrt 
werden, sonst kann das Netz durchaus überfordert 
werden. In diesem Zusammenhang muss die Melde-/ 
Genehmigungspflicht von Ladesäulen umfassend 
kommuniziert werden. Zudem steht derzeit die Sicher- 
heit der Ladekarten ebenso in der Diskussion wie 
die Kosten für die Zahlungsbuchungen sowie das Aus- 
landsroaming.

Kommunikation mit den Endverbrauchern
Bestand die Kommunikation mit der privaten Kund­
schaft in der Vergangenheit lediglich in der jährlichen 
Zählerablesung und dem Versenden der meist 
unverständlichen Jahresrechnung, stehen inzwischen 

auch die Grundversorger im Wettbewerb und 
müssen ihre Leistungen aktiv verkaufen.

Das Institut für digitalisierte Energiewirtschaft  
(IdE) hilft mit Seminaren und Workshops, die 
anstehenden Herausforderungen zu meistern.

Referenzen:
Prof. Dr.-Ing. Frank Truckenmüller
Fakultät Technik
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Lost in Transformation:
Weshalb KMU an der  
Digitalen Transformation 
scheitern!

Prof. Dr. Alexander Rossmann, Fakultät Informatik

Die für Deutschland verfügbaren Studien zur  
Digitalen Transformation in klein- und mittel- 
ständischen Unternehmen (KMU) sind sich weit- 
gehend einig. KMU tun sich mit dem Thema 
Digitalisierung schwer. Der vorliegende Beitrag 
diskutiert, weshalb KMU an der Digitalen Trans- 
formation scheitern und was dagegen getan 
werden kann.

Für die Bundesrepublik Deutschland liegen inzwischen 
mehr als zwei Dutzend Studien zum Grad der Um- 
setzung der Digitalen Transformation in KMU vor. Die 
Ergebnisse sprechen eine eindeutige Sprache. Ein- 
ige Unternehmen haben in Bezug auf die Digitalisierung 
bereits Fortschritte und Erfolge erzielt. Die breite  
Masse hinkt jedoch hinterher. Das Rückgrat der deut- 
schen Wirtschaft ist an traditionelle Geschäftsmo- 
delle gebunden. Dies induziert fundamentale Risiken 
für den Industriestandort Deutschland. Die Definitions­
grenze für KMU liegt in der Europäischen Union bei 
Unternehmen unter 250 Mitarbeitern und einem Jahres- 
umsatz von höchstens 50 Mio. EUR. Doch auch wenn 
man diese Grenzen etwas weiter fasst, zeigen die 
vorliegenden Studien zur Digitalisierung ein einheitliches 

Bild: KMU verfügen selten über eine Digitalstrategie, 
der Fokus liegt auf der Verbesserung traditioneller 
Geschäftsmodelle, Daten spielen für das aktuelle Gesch- 
äft eine untergeordnete Rolle und häufig fehlt es  
bereits an der erforderlichen Grundausstattung einer 
modernen IT. 

Die Liste der Defizite in Punkte Digitalisierung lässt sich 
beliebig fortsetzen. Der Bund und die Länder setzen 
daher millionenschwere Investitionsprogramme auf, um 
KMU für den digitalen Wandel fit zu machen. Häufig 
geht es in diesen Programmen darum, den Mittelstand 
grundsätzlich für das Thema zu sensibilisieren. 

Erfolg führt zu Stagnation
Die Ursachen für das schwache Interesse von KMU an 
der digitalen Revolution sind vielfältig. Ein wesentlicher 
Grund liegt in der aktuellen Wirtschaftslage. Die meis­
ten KMU können sich über das laufende Geschäft nicht 
beklagen. Das traditionelle Geschäftsmodell funktio­
niert (noch). Nach Clayton Christensen (2003) befinden 
sich die Unternehmen daher in einer Innovationsfalle. 
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Alle Ressourcen werden in die Optimierung der lau­
fenden Geschäfte investiert. Daher bleibt keine Zeit für 
die Evaluation disruptiver Entwicklungen. Die Folgen 
sind fatal. Wenn das alte Geschäftsmodell stagniert, ist 
man für die neue Welt nicht ausreichend vorbereitet. 

Dieses Dilemma ist bei KMU besonders stark aus- 
geprägt. Durch die Konzentration auf das Kerngeschäft 
fehlen die Ressourcen für die Digitalisierung. KMU  
bauen daher häufig nur dann digitale Expertise auf, wenn 
diese direkt dem Kerngeschäft zuträglich ist. Der  
Mangel an breiter Expertise führt in erster Linie zu Un- 
sicherheit. Daher können KMU in der Regel kaum 
bewerten, ob, wann und in welcher Form das eigene 
Geschäftsmodell durch den digitalen Wandel tang- 
iert ist. Das mit Unsicherheit verbundene Risiko führt zu 
einer reduzierten Innovationsbereitschaft. KMU können 
es sich in der Regel nicht leisten, unterschiedliche 
Stoßrichtungen der Digitalisierung auszuprobieren. Das 
für Großunternehmen typische Vorgehensmodelle  
nach „trial and error“ ist auf KMU nicht übertragbar. Im 
Zweifel wird lieber gar nicht entschieden. Das mit  
Risiko behaftete Geschäft mit der Digitalisierung bleibt 
dann auf der Strecke. Dies ist in digitalen Zeiten  
besonders kritisch, da aktuell noch wenig wissenschaft- 
liche Erkenntnisse zu den Erfolgsfaktoren der Digital- 
isierung vorliegen und daher umso mehr agile Umsetz- 
ungsmodelle aus der Unternehmenspraxis gefragt 
sind. KMU sind auf Grund der kleinen Unternehmens- 
größe grundsätzlich agil aufgestellt, jedoch wird  
dieser Größenvorteil noch zu selten in Innovations- 
projekten umgesetzt. Der Ressourcenmangel über- 
lagert den Agilitätsvorteil und bremst die Umsetzung 
der Digitalisierung in KMU aus.

Transparenz und Vernetzung als Grundprinzip
Welche Lösungen bieten sich nun für den Innovations-
stau in deutschen KMU an? Zunächst ist die derzeit
praktizierte Strategie der Sensibilisierung ohne Alter-
native. Inhaber und Geschäftsführer von KMU müssen 
sich zunehmend mit der Digitalen Transformation befas- 
sen. Daher ist hier der weitere Ausbau von Informati­
onsveranstaltungen, Netzwerken und Plattformen unum- 
gänglich. Großer Optimierungsbedarf besteht jedoch 
bei den nachfolgenden Aktionen. Ein interessierter Unter- 
nehmer sieht sich heute mit einer unüberblickbaren 
Menge an Angeboten konfrontiert. Die Komplexität ist 
erdrückend und wird durch die Politik mit stetig neuen 
Ausschreibungen, Hubs und Kompetenzzentren weiter 
gesteigert. Selbst ein Wissenschaftler verliert leicht  
den Überblick. Welche Expertise ist wo verfügbar? Welche 
Hochschulen verfolgen welche Schwerpunkte?  
Welche Kompetenzzentren sind verfügbar? In Deutsch­
land ist der Überblick schon lange verloren gegangen. 
Es fehlt an Integration und einer dezidierten Digitalstra­
tegie. Von einer Einbindung internationaler Expertise 
ganz zu schweigen. Eine neutrale und interessenunab- 
hängige Diskussion der Ausgangslage ist auf dieser 
Basis kaum möglich. Hier können Politik und Wissen­
schaft einen Beitrag leisten. Zunächst sollte sich eine 
bundesweit verantwortliche Organisationseinheit für Digi- 
talisierung einen Überblick verschaffen. In diesen 
Prozess sind alle Hochschulen einzubinden. Durch die 
enge Vernetzung mit der regionalen Industrie bieten 
sich etliche Ansatzpunkte für den Dialog. Jedoch darf 
nicht jedes Kompetenzzentrum im eigenen Saft braten.  
Eine engere Vernetzung der verfügbaren digitalen  
Expertise ist für den Standort Deutschland und v.a.  
für KMU erfolgskritisch.  ▶

Prof. Dr. Alexander Rossmann 
ist Professor für Marketing und Vertrieb an der Hochschule Reutlingen. 

Er leitet seit 2014 das Herman Hollerith Lehr- und Forschungszentrum der Fakultät 
Informatik und befasst sich mit unterschiedlichen Fragestellungen der Digitalen 
Transformation. Darüber hinaus ist Herr Dr. Rossmann Research Associate am 
Institut für Marketing der Universität St. Gallen.



34

Fokus auf den Innovationsprozess
Darüber hinaus müssen Hochschulen und andere 
Transfereinrichtungen die eigene Methodenkompetenz 
ausbauen, um geeignete Abläufe für Innovations- 
prozesse in KMU begleiten zu können. Ein KMU tickt 
nicht wie ein Großunternehmen. Viele Innovations- 
methoden wie Design Thinking (Martin 2009) oder Lean 
Startup (Ries 2014) sind für den Einsatz in Groß- 
unternehmen konzipiert. Hier muss eine Anpassung der 
Methoden an die Situation in KMU erfolgen. Eine  
besondere Chance liegt in der Einbindung von Schülern 
und Studierenden. Diese bringen häufig eine unbefan- 
gene Perspektive in den Innovationsprozess ein. Daher 
muss der Diskussionsprozess in KMU enger an  
Schulen und Hochschulen angebunden werden. Durch 
die kontinuierliche Exploration von Gestaltungssch- 
werpunkten in KMU (Problem Exploration) lassen sich 
digitale Innovationsschwerpunkte deutlich einfacher 
identifizieren. Dies erleichtert auch die Anbindung digi- 
taler Expertise aus dem In- und Ausland.

Outsourcing und Offshoring mit System
Sobald Schwerpunkte und Stoßrichtungen für digitale 
Strategien in KMU definiert sind, stellt sich die Frage, 
ob die betroffenen Unternehmen diese selbst betreiben 
bzw. umsetzen können. Aus Sicht von Christensen 
bietet sich hier eine Auslagerung von Innovationspro­
zessen an. KMU können neue Themen an Startups 
auslagern und damit interne Ressourcen entlasten. Die 
Entwicklung neuer Ideen in tradierten Umgebungen  
hat ohnehin wenig Aussicht auf Erfolg. Im Idealfall findet 
sich eine Mischung aus externen und internen Mitar­
beitern, die gemeinsam an der Weiterentwicklung von 
Innovationen arbeiten. Häufig werden sich für derartige 
Ansätze jedoch kaum geeigneten Mitarbeiter finden  
lassen. Der deutsche Arbeitsmarkt mit Großunterneh­
men und Mittelstand absorbiert den digitalen Nach- 
wuchs und klagt ohnehin über einen ausgeprägten 
Mangel an Fachkräften. Für KMU müssen daher  
auch Überlegungen in Richtung Offshoring eine Rolle 
spielen. In Ländern wie Israel, Rumänien oder Indien 
finden sich dynamische Ökosysteme mit hochgradig 
motivierten Startups. Diese sind jedoch bisher so 
gut wie gar nicht an den Mittelstand in Deutschland 
angebunden. Hier sind vollkommen neue Formen 
der internationalen Beziehungsgestaltung und Koo- 
peration gefragt.

Hohe Komplexität führt zu Wettbewerb
Insgesamt erzeugen das skizzierte Problemfeld und 
die damit verbundenen Handlungsmöglichkeiten eine 
komplexe Entscheidungssituation. Es ist daher davon 
auszugehen, dass innovative KMU dieses Entscheidungs- 

feld als Quelle neuer Wettbewerbsvorteile nutzen werden. 
Auf der anderen Seite werden jedoch auch viele KMU 
an der Digitalen Transformation scheitern. Politik und 
Unternehmen sind gefragt, die Rahmenbedingungen 
so zu gestalten, dass die Digitalisierung mittelfristig 
mehr Gewinner als Verlierer erzeugt. Sofern dies nicht 
gelingt, wird sich der digitale Wandel auch auf die 
Gesellschaft in Deutschland auswirken. Eine zentrale 
Rolle in dieser Entwicklung nehmen KMU ein. Sie  
sind agil genug, um den Wandel erfolgreich zu gestalten. 
Die Vorteile der kleinen Unternehmensgröße werden 
heute jedoch noch zu wenig genutzt.

Bildung als Erfolgsfaktor
Ein wesentlicher Erfolgsfaktor wird daher auch in der  
Bildung und Weiterqualifizierung von Mitarbeiterinnen  
und Mitarbeitern in KMU liegen. Der digitale Wandel 
verändert Geschäftsmodelle und zieht vollkommen neue 
Anforderungen an Kompetenzprofile von Menschen  
in Unternehmen nach sich. Um sich nicht in der Digitalen 
Transformation zu verlieren (Lost in Transformation), 
werden Mitarbeiter benötigt, die über die erforderlichen 
Kompetenzen verfügen und den Wandel zielgerichtet 
gestalten können. Aus dieser Perspektive ist gerade in 
wirtschaftlich erfolgreichen Zeiten in den Faktor Bil- 
dung zu investieren. Nur kompetente Mitarbeiter können 
KMU unterstützen und die erforderliche Orientierung 
in der Komplexität der Digitalisierung geben.

Referenzen
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York, NY: HarperBusiness Essentials, 2003
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Mobilität ganz einfach  
und komfortabel –
Potenziale Künstlicher  
Intelligenz

Mit Künstlicher Intelligenz – kurz KI – ist die  
Fähigkeit eines technischen Systems gemeint, 
eine komplexe Aufgabenstellung selbsttätig  
zu bewältigen. Das Technologie-Unternehmen 
Continental arbeitet und forscht intensiv in 
diesem Umfeld, um die Technologie von Grund 
auf zu verstehen und sich auf die Zukunft 
vorzubereiten. KI bietet aus heutiger Sicht das 
Potenzial, globale Megatrends der Mobilität 
zu unterstützen – wie etwa die Elektrifizierung 
oder den Wunsch nach autonomem Fahren.  
Grund dafür sind Algorithmen, die selbst lernen 
können – die sogenannten Deep Learning- 
Algorithmen. 

Sie können die entscheidende Hürde bei der Digi- 
talisierung und Vernetzung des Fahrzeugs und  
der Automatisierung des Fahrens nehmen: In einer 
komplexen Verkehrssituation mit zahlreichen  
Variablen und nicht vorher definierbaren Betriebs- 
zuständen sind auf den Einzelfall bezogene Algo- 
rithmen – „wenn X, dann Y“ – komplett überfordert. 

Dr. Thorsten Burger, MBA Military 2010,
Europolitan (the ESB Reutlingen Alumni Quarterly), Ausgabe Oktober 2017

Ein KI-System dagegen erwirbt während seiner Lern­
phase die Eigenschaft, aus einer gewaltigen Menge 
an Daten durch gezielte Filterung und Bewertung 
relevante Entscheidungsgrundlagen zu identifizieren. 

Dabei geht es nicht nur um die Anwendung von Regeln 
wie „rechts vor links“, sondern etwa auch um die 
Vorhersage möglicher Gefahren aus der gelernten 
„Erfahrung“ und ein sich dadurch ständig anpassen- 
des situationsadäquates Handeln. Dieser kurz- 
fristig abrufbare Erfahrungsschatz und seine Anwen- 
dung eröffnet für Komfort, Effizienz und Sicher- 
heit vielfältige Möglichkeiten. 

Das Beste aus Mensch und Maschine
Vorbild für diese Eigenschaft ist der Mensch selbst. 
Um das zu verstehen, hilft es sich vor Augen zu führen, 
wie wir Menschen eine Fähigkeit erlernen. Bevor 
wir ein Auto fahren oder ein Musikinstrument bedienen 
können, benötigen wir eine Lernphase. Während 
dieser Zeit nutzen wir nahezu 100 % unserer geistigen
Ressourcen, um die Aufgabe zu bewältigen.  ▶
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Sobald die Lernphase abgeschlossen ist, genügt  
ein erstaunlich kleiner Teil unserer mentalen Re- 
ssourcen, um hochgradig anspruchsvolle kognitive 
und manuelle Aufgaben zu bewältigen. Ein Führer­
schein ist letztlich nichts anderes als die Bestätigung 
einer abgeschlossenen Deep Learning-Phase. 

Die Realität lehrt, dass diese Lernphase jedoch  
keineswegs komplett abgeschlossen ist, sondern im  
Alltag permanent weitergeht. Nach genau diesem 
Ablaufprinzip werden Maschinen mit KI befähigt, auf 
neue Objekte, unerwartete Situationen und schwie­
rige Entscheidungen adäquat zu reagieren.

Daten und Beispiele führen zur Einsicht
Künstliche Intelligenz basiert auf Algorithmen, die  
große Datenmengen sichten und dabei übergeordnete 
Strukturen und Bedeutungsebenen erkennen können.  
KI lernt durch Beispiele und kann anhand dieser neue 
Objekte oder Situationen bewältigen. Funktional  
lassen sich KI-basierte Systeme aus heutiger Sicht in 
drei Schichten aufgliedern. Die oberste Schicht  
bildet die Wahrnehmung in Form der Verarbeitung von 
Sensordaten wie etwa Kamera-, Radar- oder Infra­
strukturinformationen über die Umwelt, den Fahrer und 
das Auto selbst. Die mittlere Schicht ist die Lern- 
fähigkeit in Form von Algorithmen, die Schlüsse aus 
der Wahrnehmung ziehen, während die Basis­
schicht aus der Hardware zur Ausführung besteht.

Aktuell ist der Mensch der Maschine in puncto  
Deep Learning überlegen. Maschinen bringen aller- 
dings Stärken mit, die die Entscheidungsfähigkeit  
der Menschen in vielen Situationen übertreffen, denn 
das Deep Learning von Maschinen wird nicht  
durch viele menschliche Eigenschaften beeinflusst, 
die im Straßenverkehr zu Unfällen führen können. 
Gemeint ist damit, dass Maschinen nicht müde, nicht 
emotional aufgewühlt, nicht egozentrisch, nicht  
betrunken und nicht abgelenkt sind. Wir gehen heute 
davon aus, dass es nur eine Frage der Zeit ist,  
bis die Ergebnisse der Maschine auch beim Deep 
Learning das Niveau der besten menschlichen 
Fahrer erreichen – ohne deren Aussetzer.

Die Entwicklung der Hardware erweist sich eben- 
falls in zunehmend geringerem Maße als Beschränkung 
für Deep Learning-Prozesse. Sogar die Rechen- 
kapazitäten für die ressourcenintensive Phase des 
Lernens werden in zunehmendem Maße verfügbar. 
Gerade hochleistungsfähige Parallelprozessoren, wie 
sie in Grafikkarten eingesetzt werden, scheinen dafür 
langfristig die erforderliche Rechenleistung zu bieten. 

Dr. Thorsten Burger  
MBA Military 2010

Dr. Thorsten Burger leitet den Bereich Strategie und Kommunikation in der 
konzernübergreifenden Zukunftsforschung und Vorentwicklung beim Auto- 
mobilzulieferer Continental. Zu seinen Schwerpunkten gehören unter anderem  
die Erarbeitung und Umsetzung der Technologiestrategie, das Scenario Manage-
ment, Public Affairs sowie interne und externe Kommunikationsaktivitäten. 
Thorsten Burger hat 2010 das MBA-Studium für Offiziere an der ESB Business
School in Reutlingen abgeschlossen.
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Mobilitäts-Chancen nutzen durch KI (© Continental)

Lernen im Backend und im Fahrzeug
Um das Ziel einer KI im Auto zu erreichen, fließt viel 
Engagement in die Lernphase der Systeme. Zum 
einen wird das Lernen während der Entwicklungsphase 
des Fahrzeugmodells stattfinden, so dass das  
Fahrzeug bei Auslieferung die Grundfähigkeiten für 
das autonome Fahren besitzt. Zum anderen wird  
es auch bei reifen Systemen einen permanenten Lern- 
prozess im Backend geben, vergleichbar mit dem 
heute unumgänglichen lebenslangen Lernen bei uns 
Menschen. Wenn Fahrzeuge im Straßenverkehr 
ständig Daten an das Backend liefern, dann können 
diese neuen Daten dort ausgewertet werden. 

Die Ergebnisse können zurückfließen an alle Fahr- 
zeuge, um dort den Lerneffekt eines einzelnen  
Fahrzeugs vielen anderen zur Verfügung zu stellen. 
So gesehen ist Deep Learning ein sehr soziales Prin­
zip. Während es bei Komfortfunktionen sehr wahr­
scheinlich verteilte Algorithmen im Fahrzeug und im 
Backend geben wird, müssen wir überprüfen, ob  
sich die Situation bei sicherheitsrelevanten Systemen 
anders darstellt. Hier müssen die Embedded- 
Algorithmen im Fahrzeug ohne Backend entschei- 
dungsfähig sein, denn in einer Gefahrensituation 
kann nicht auf die Rückkoppelung mit dem System 
gewartet werden
 

Unterstützte Mobilität
Ihre Stärken wird die KI im Fahrzeug immer dort aus- 
spielen können, wo eine umfassende Beschreibung 
der Verkehrs- und Fahrsituation in Form von festen Regeln 
noch nicht vorliegt. So wie es heute der Mensch  
vollzieht, zieht die KI in diesen Situationen ihre Schlüsse, 
indem sie den Fahrer und die Umwelt beobachtet. 
Dabei geht es nicht nur um das automatisierte Fahren, 
sondern darum, Mobilität insgesamt einfacher und 
angenehmer zu machen. Zu den Szenarien gehört etwa 
die Planung multimodaler Reisen mit unterschiedlichen  
Verkehrsmitteln.

Es wird für den Fahrer darum gehen, stets die besten 
Umgebungsbedingungen vorzufinden, etwa in  
Form der richtigen Arbeitsumgebung, in Form von Infor- 
mationen über die Verfügbarkeit des Fahrzeugs  
(z. B. anstehende Wartungstermine) oder über alter­
native Reisemöglichkeiten. Sogar Grundsatzent- 
scheidungen darüber, ob der Fahrer überhaupt eine 
Reise antreten will oder sich lieber digital an einer 
Besprechung beteiligt, könnte KI unterstützen. 

Hinzu kommt, dass ein System mit KI den Fahrer beob­
achtet und auf Basis der vorhandenen Daten eine  
Art digitales Modell von ihm erstellt. Dieses Driver Modell- 
ing ist die Basis, um auf die Verfassung des Fahrers 
oder der Fahrerin eingehen zu können und Handlungen 
frühzeitig zu erkennen.  ▶
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Mobilität von morgen (© Continental)

Ziel sollte immer sein, mit möglichst geringen men­
talen Anforderungen auf die passende Art mobil sein 
zu können. Dies kann langfristig bis zum Einsatz 
autonom fahrender Roboter gehen, die beispielswei­
se Einkäufe erledigen, während der Fahrer selbst 
gar nicht mobil ist.

KI am Werk: Mobility Transformation
Im Antriebsstrang kann KI Kernanforderungen wie die 
Effizienz und Verfügbarkeit verbessern. Voraus- 
schauende Wartung mit automatisierter Vorbestellung 
etwaiger Ersatzteile kann auch bei Carsharing-
Modellen und bei multimodalen Reisen wichtig sein, 
um mit fremden Fahrzeugen keine bösen Über- 
raschungen zu erleben. In Hybrid- und Elektrofahr- 
zeugen wiederum kann KI energiesparende Be­
triebsstrategien wie Rekuperation und Coasting nutzen. 
Schließlich könnten langfristig die letzten nicht 
vom E-Motor ersetzten Verbrennungsmotoren ihre 
Kalibrierung mithilfe der KI „on the fly“ steuern.

Für den Fahrer spielt das Driver Modelling mittels KI 
eine große Rolle, weil der Dialog zwischen Mensch  
und Maschine eine neue Qualität bekommt. So könnte 
sich das System an die wahrgenommene Verfass- 
ung des Fahrers anpassen. Nur ein System, das das 
Verhalten des Fahrers nachvollzieht, kann ihn auch 
bestmöglich unterstützen. Bei der unmittelbaren Fahr­
sicherheit geht es um das Erkennen von Objekten 
und die Fähigkeit, Handlungen anderer einzuschätzen 
sowie darum, mögliche Risiken vorherzusehen. 
Ein Paradebeispiel ist die Vorbeifahrt an einem steh- 
enden Bus. 

Jeder erfahrene Autofahrer ist in dieser Lage in erhöh­
ter Alarmbereitschaft, weil Personen abrupt hinter 
dem Bus hervortreten können. Ähnlich verhält es sich 
bei der Vorbeifahrt an einer Reihe geparkter Autos in 
einem Wohngebiet. Hier ermöglicht KI, dass nicht 
nur erkannte Objekte gedeutet werden, sondern bereits 
das mögliche Auftauchen von Objekten antizipiert 
wird. Das Beispiel zeigt, dass wir vom Menschen ler­
nen müssen, wenn wir die Maschine besser machen 
wollen.

Nagelprobe Ethik
Skeptiker der Automation von Mobilität führen die 
möglichen Entscheidungskonflikte ins Feld, wenn eine 
KI abwägen muss zwischen zwei Unfallszenarien, 
von denen nur ein Szenario vermeidbar ist. Die Techno- 
logie des Event Data Recorder wird eine wichtige  
Rolle für das automatisierte Fahren spielen. Dabei 
werden Daten gesammelt, um einerseits ein mög­
liches Unfallgeschehen besser verstehen zu lernen 
und das Deep Learning voranzutreiben und zum 
anderen, um Daten zu „Critical Events“ zu objekti- 
vieren. Schließlich braucht es für den extrem  
selten eintretenden Fall einer Dilemmasituation mög- 
lichst international abgestimmte Regelungen als 
Hilfe für die Arbeit der Entwickler. Um die nächsten 
Hürden auf dem Weg zur KI im Fahrzeug zu  
nehmen, fließt Know-how aus der Wissenschaft in 
die Entwicklung ein. Continental arbeitet hierfür 
unter anderem mit der TU Darmstadt eng zusammen 
oder mit der Oxford University. Die Deep Learning- 
Phase der Künstlichen Intelligenz läuft auf Hoch- 
touren – und das Ziel rückt näher: Mobility made 
easy and comfortable.
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Ordering a Driverless  
Taxi with your Phone – 
Fact or Fiction?
Marc Andreessen once famously noted:  

“Google is working on self-driving cars, and they 
seem to work. People are so bad at driving  
cars, that computers don’t have to be that good  
to be much better.”i So when can we push a  
button and be picked up by a driverless vehicle? 
This article invites you to have a look into the 
future of mobility services and includes an inter
view with BestMile’s CEO Raphaël Gindrat.

Florian Küster, AW 2009
Europolitan (the ESB Reutlingen Alumni Quarterly), Ausgabe Oktober 2017

The flood of data in autonomous vehicles (© Intel) 

According to Intel’s CEO Brian Krzanich, autonomous 
vehicles will generate and consume roughly 40 tera- 
bytes of data for every eight hours of driving.ii The 
averagely driven car will churn out 4,000 GB of data 
per day, as it is equipped with hundreds of sensors.  
Cameras alone will generate 20 to 40 megabyte per 
second, and the radar sensor, as well as the sonar 
sensor, will generate between 10 and 100 kilobytes 
per second. Thus the worlds of tech companies  
and traditional automotive manufacturers are colliding to 
shape the future of mobility, in which autonomous 
driving technology replaces humans and turns our cars 
into mobile server rooms.  ▶



40

Before we dig deeper into the driving technology, let’s 
agree on a common terminology. The Society of Auto- 
motive Engineers (SAE International) has defined six 
levels of automation – from no automation (Level 0) 
to full automation (Level 5).iii These base definitions 
describe categorical distinctions for a stepwise 
progression through the levels and are consistent with 
current industry practice.

Level 1 systems include technologies like passive 
cruise control systems, while Level 2 includes many of 
today’s OEMs’ so-called “active” safety functions,  
like active radar-based cruise control, autonomous 
braking, pedestrian detection, and lane-keep  
assistance. Tesla’s autopilot falls into Level 3. This means, 
while it is capable of driving autonomously on  
certain roads, it still requires a human driver on other 
roads and in certain situations. The system can  
flow with traffic, stay in its lane, avoid cars in your blind 
spot, and of course brake to avoid a collision, but  
it cannot change lanes without a human command. While 
Tesla’s system is by far the most advanced semi- 
autonomous car on the road today, Elon Musk stated 
repeatedly: “Autopilot is what we have in airplanes.  
For example, we use the same term that is in airplanes 
where there is still an expectation that there will be  
a pilot. So the bonus is on the pilot to make sure that 
the autopilot is doing the right thing.” iv 

For Level 4 and 5 is autonomous vehicles, the key 
difference is that the former allows – but does not 
need – a human to take over, while Level 5 vehicles 
prohibit human intervention. Google’s self-driving 
technology Waymo aims for Level 5. According to 
Google’s website, their technology accumulated  
the equivalent of over 300 years of human driving 
experience, largely on city streets. That’s on top of 
1 billion simulated miles that Google drove in 2016 
alone. In other words, each self-driving car that is 
equipped with Google’s technology will have hun­
dreds of years of driving experience the moment it 
starts operating. And the learnings of all vehicles will 
be shared across the entire fleet, resulting in an 
exponential growth of driving experiences. So Marc 
Andreessen might have a valid point after all.

As we see above, this transformation comes in stages, 
requires significant investments and offers a huge 
market potential for the emerging ecosystem. Roland 
Berger forecasts that by 2030, the new opportunities 
from autonomous driving will amount to USD 40-60 bn.v 

This includes hardware components, such as cameras, 
sensors, communication systems as well as software 
that replaces decision making (machine learning) and 
navigation.

Before we see fully autonomous vehicles (SEA Level 5) 
on our roads, engineers still have to solve essential tech- 
nical problems. For example, the safe operation in 
heavy snow or rain conditions as well as during pitch- 
fork nights is a risk with the current hardware and  
software technology, as technology is unable to operate 
100 % safely under extreme conditions. The installation  
of costly wayside communication equipment might be 
required. Furthermore, cyber security issues have  
to be overcome to improve the overall integrity of self- 
driving systems. Finally, millions of testing miles  
will have to generate the statistical data needed, to con- 
vince regulators and lawmakers about the safe ad- 
option of self-driving vehicles. Even though companies 
like UBER are accepting penalties to accelerate  
their testing, it is unlikely to see fully autonomous vehicles 
(AVs) to be commercially available before 2025.  
Meanwhile, advanced driver assistance systems (ADAS) 
will play a crucial role in preparing regulators, 
consumers, and corporations for the medium-term 
reality of cars taking over control from drivers. ADAS 
provides vehicles with four critical capabilities:

1. Vehicle‘s location and environment
2. Prediction & decision algorithms
3. High accuracy, real-time maps
4. Vehicle driver interface

Traditional Original Equipment Manufacturers (OEMs) 
have started to develop theses capabilities in-house,  
but also acquire them externally or through partner- 
ships, venturing and M&A. Hence, incumbent players 
today simultaneously compete on multiple fronts  
and cooperate with competitors. New market entrants 
are positioning themselves to provide high-margin  
activities along the value chain and suppliers will in- 
crease their bargaining power in the years to come.

When being asked for the most advanced OEMs, 
Raphaël Gindrat answers: “German car manufacturers 
are very advanced and in a pretty good position.  
For example, Daimler has just announced an agreement 
together with Bosch, the largest automotive supplier  
on the planet, laying out the plan to launch a system that 
is fully automated (SAE-Level 4) and driverless 
(SAE-Level 5). The Volkswagen Group is developing 
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self-driving capabilities in-house with Moia and Audi 
Piloted Driving being at the technological forefront of the 
group. BMW signed an agreement with IBM to leverage 
the artificial intelligence capabilities of Watson.” vi 

Then Raphaël continues: “GM has bought Cruise Auto- 
mation for USD 1 billion to accelerate autonomous 
vehicle development. Last year Cruise Automation  
employed 50 people, today there run at 500 people  
head count and in two years they want to triple their 
size to 1500 employees. Fiat Chrysler, for instance,  
has paired up with Google to develop 100 self-driving  
minivans and is in discussions with Uber about a  
similar venture. Toyota, Tata, Microsoft and Google all 
invested in Uber. While these are only a few example 
of the massive scaling that is happening as we speak. 
As for today, Google’s main goal is not to produce  
vehicles themselves, but they want to become a supp- 
lier of the automotive industry providing the oper- 
ation system for autonomous vehicles in competition 
to Bosch, IBM, Delphi, and Continental.”

Of course, traditional OEMs will do everything they  
can to ensure that tech conglomerates and software  
start-ups don’t dominate the future of autonomous driv­
ing. They see the threat of being reduced to a  
sole vehicle supplier. Which is why it is fascinating to 
watch how the competitive forces are reshaping  
the automotive industry, and to identify the beneficia­
ries of novel business models and revenue streams  
for mobility services. Asked for his vision, Raphaël Gind- 
rat elaborates: “Autonomous vehicles are going to  
change the way people travel in cities. Autonomous 
vehicles will be able to reduce the total numbers  
of accidents, relief traffic congestion, reduce pollution 
and free up parking space. This is only true, how- 
ever, if vehicles are shared like taxis or traditional public 
transportation e.g. buses, trams, and metros. If veh- 
icles are still owned by consumers and the total number 
of vehicles is not decreasing, we will not see a lot  
of benefits, other than that you don’t have to drive your- 
self anymore. All the other benefits are linked to the 
integration of autonomous vehicles into the transport- 
ation system of a city, where they are deployed and 
shared depending on the level of demand.” vii

McKinsey estimates that rideshare and onboard data 
services could generate an additional USD 1.5 trillion 
of annual automotive revenue by 2030, adding to the 
USD 5.2 trillion from traditional car sales and services. 
Connectivity and later autonomous technology will 

increasingly allow the car to become a platform for 
drivers and passengers to use their transit time for 
personal activities, which could include the use  
of new forms of media and services. The increasing 
speed of innovation, especially in software-based  
systems, will require cars to be upgradable. It is finan- 
cially attractive for consumers too: It costs an aver- 
age of USD 8,558 per year to own a car in the U.S., 
but each vehicle is used just 4 percent of the time. 
Ridesharing in an autonomous vehicle could ensure 
that cars are always in use.vii

And the global market for mobility services is growing, 
too. According to Statista, the total market volume  
can be divided into four service categories: flights, car 
rentals, trains and buses, and ride sharing. Compar- 
ing worldwide figures, it can be acknowledged that most 
of the revenue is generated in the United States (USD 
127.4 billion), followed by Europe with a revenue of USD  
94.3 billion and China with USD 54.7 billion in 2016. 
Until 2021, all markets are forecasted to grow signifi- 
cantly with annual growth rates of 18.4 percent (China), 
10.1 percent (Europe) and 7.9 percent (United States). 
Now if we subtract the revenue share of flights, which  
is a market segment unlikely to compete with autonom- 
ous vehicle services, we arrive at a total global market 
volume of USD 120 billion forecasted for 2021.

By introducing fully automated and driverless driving to 
the urban environment, mobility service providers will 
want to tackle a share of the growing market described 
above. Raphaël Gindrat explains: “Such mobility com­
panies will want to provide two kinds of services: The first 
service is on demand, for which autonomous vehic- 
les will be dispatched as traditional taxis today. In the 
second case, vehicles will be used on fixed, stable volume 
routes much like buses or trams today, being fully 
integrated into the transportation system of the city.” ix 

 
The capability to optimize the fleet operation of auto- 
nomous vehicles will be a critical competitive advantage 
for the mobility service providers in the future. In the 
past years, new players have entered the global mar- 
ketswith Uber, Didi Dache and Lyft being the most 
prominent start-ups. The 10 largest companies man­
aged to attract a total funding of USD 22.4 billion. 
And the intensity of competition is further increasing.  ▶



Company Country HQ Cover regions Funding Funding rounds Founded

Uber United States
United States, 
Europe, China1 US$ 8.71bn 13 Mar 2009

Didi Chuxing China China US$ 7.4bn 9 Jun 2012

Lyft United States United States US$ 2.0bn 9 Jun 2012

Grab Singapore Other US$ 1.4bn 7 Jun 2012

Shenzhou
zhuanche (UCAR)

China China US$ 1.4bn 3 Jan 2015

Ola cabs India Other US$ 1.2bn 8 Dec 2010

Yidao yongche China China US$ 0.8bn 6 May 2010

Gett United States United States, Europe US$ 0.5bn 7 Mar 2010

BlablaCar France Europe US$ 0.3bn 3 Sep 2006

Hailo
United States,
United Kingdom

United States, Europe US$ 0.1bn 4 Nov 2011
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4,679

Revenue forecast

Revenue per user

United States China Europe

in million US$ by region +7.9 % p.a. +18.4 % p.a.
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Ride Sharing:
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71

49
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134
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7,085
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113,562

5,381
7,085

94,320

152,260
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15,651
22,602
10,714
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Revenue forecast for global mobility services by market and user (© Statista) 

New entrants in mobility services market worldwide (© Statista) 
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As the above companies are in direct competition  
to the existing market players, Raphaël Gindrat  
elaborates: “At BestMile, we see four types of potential 
suppliers of driverless taxis. We have transit a 
gencies, for example, Berliner Verkehrsgesellschaft 
(BVG), Régie autonome des transports Parisiens 
(RATP), Transport for London (TfL) who plan,  
operate and manage public transport in inner cities 
today. Then there are novel mobility service providers 
like Uber, Didi Dache, Lyft, etc. 

The last type of suppliers are automotive OEMs 
themselves. Today you can see that for example 
Daimler (Car2Go, Mytaxi) and BMW (DriveNow) 
are diversifying to become mobility service pro­
viders. So there will be more and more OEMs that 
will want to undergo a similar transformation to 
keep the direct sales channel open with the pas­
sengers”. Raphaël then expands: “The main chal­
lenge today is scaling and deploying commercial 
solutions. Companies like Navya, Local Motors 
or EasyMile are already selling their vehicles and 
we provide the fleet management system.” x

Summing up, commercially operating autonomous 
vehicles are rather small shuttles today that are  
replacing bus routes and run at speeds of up to 25 km/h 
in well-defined areas. However they are real, they  
run and these projects help all market players to learn 
and advance the technology. For traditional cars, 
advanced driver assistance systems will accelerate 
the transition from humanly operated to self-driving 
vehicles in the next years. In the years 2025 to 2030 
we will see a convergence of mobility service pro- 
viders and the deployment of large fleets of autono­
mous vehicles replacing taxi, bus and trams drivers  
in selected cities across the globe.

Being asked to dream about the future, Raphaël 
Gindrat advances: “There are a lot of interesting inno- 
vations out there, and our priority is laserfocused 
on people transport with autonomous vehicles. Airbus 
for example has created a drone concept for crow- 
ded urban areas to fly people over traffic, so there is 
a lot more to come.” xi 

Florian Küster 
AW 2009

Florian completed his BA in Außenwirtschaft at ESB in 2009 and holds a M.Sc. and  
Diplome Grande Ecole from ESCP Europe. After working in Innovation Management for 
Bombardier Transportation, Florian founded Combined Transport Magazine in 2016. 
The Magazine connects professionals in logistics, transportation, automotive and high tech.

Find me on LinkedIn: https://www.linkedin.com/in/floriankuester/ 

▶	 i	 http://www.nytimes.com/2011/07/10/magazine/marc-andreessen-on-the-dot-com-bubble.html
▶	 ii	 https://newsroom.intel.com/news-releases/intel-predicts-autonomous-driving-will-spur-new-passenger-economy-worth-7-trillion/
▶	 iii	 https://www.sae.org/news/3544/
▶	 iv	http://www.huffingtonpost.com/2014/10/15/tesla-driverless-cars_n_5990136.html
▶	 v	 https://www.rolandberger.com/publications/publication_pdf/roland_berger_tab_autonomous_driving.pdf
▶	 vi	 Interview with BestMile’s CEO Raphaël Gindrat conducted by Florian Küster
▶	 vii	Interview with BestMile’s CEO Raphaël Gindrat conducted by Florian Küster
▶	 viii	https://www.mckinsey.de/files/automotive_revolution_perspective_towards_2030.pdf
▶	 ix	 Interview with BestMile’s CEO Raphaël Gindrat conducted by Florian Küster
▶	 x	 Interview with BestMile’s CEO Raphaël Gindrat conducted by Florian Küster
▶	 xi	 Interview with BestMile’s CEO Raphaël Gindrat conducted by Florian Küster
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RIO will die  
Nutzfahrzeugbranche  
revolutionieren
Die Digitalisierung ist in Deutschland und der 
Nutzfahrzeugbranche angekommen. Volkswagen 
Truck & Bus bietet mit RIO künftig eine offene  
und cloud-basierte Plattform für alle in der Trans
port- und Logistikbranche Beteiligten an. Die 
Transportbranche soll insgesamt intelligenter,  
transparenter und ökologischer werden.

Die Digitalisierung ist in unserer Gesellschaft ange- 
kommen und verändert unsere Art zu leben. Im  
Privaten sind Laptops und Smartphones bereits Alltag, 
vernetzte Haushaltsgeräte ziehen zunehmend in 
Wohnungen und Häuser ein – es entstehen Smart 
Homes. Ähnlich sieht es im Arbeitsalltag aus:  
E-Mails, Messenger-Dienste und miteinander ver- 
netzte Maschinen übernehmen immer mehr Auf- 
gaben, die bisher von Menschen erledigt wurden – die 
Industrie 4.0 ist auf dem Vormarsch. Klar, dass  
sich dadurch auch die Art wie wir uns fortbewegen 
verändert. Das flexible Carsharing wäre ohne das 
Internet in der heutigen Form kaum möglich. Und wer 
heutzutage günstig von A nach B kommen möchte, 
stellt sich nicht mehr mit dem Pappschild an den Stra- 
ßenrand. Stattdessen suchen wir uns Mitfahrer 
über Plattformen wie Blablacar.

Durch die steigende Präsenz des Internets wurde  
es in den letzten Jahren zunehmend einfacher, Ange- 
bot und Nachfrage zusammenzubringen – gleich­
gültig wie alltäglich oder ausgefallen diese waren. 
Dieses Potenzial wurde vor allem von neuen Start-ups 
erkannt und Innovationen von diesen getrieben.

Inzwischen haben auch die etablierten Unternehmen 
eingesehen: Wir können nicht so weitermachen  
wie bisher. Traditionelle Geschäftsmodelle werden in 
Frage gestellt, die Konkurrenz lauert nicht mehr nur 

Madeleine Ochs, RIO und Philipp Greiner, IB 2014,
Europolitan (the ESB Reutlingen Alumni Quarterly), Ausgabe Oktober 2017

dort, wo man sie vermutet. So müssen sich die großen 
deutschen Automobilhersteller auf einmal sowohl  
mit Google und seinem GoogleCar als auch mit Tesla 
auseinandersetzen. Auch einige chinesische Start-
ups mischen mittlerweile mit innovativen Ideen und 
großen Budgets den Markt kräftig auf. Dank des 
technischen Fortschrittes werden disruptive Innovati­
onen nicht mehr nur die Ausnahme sein – die  
Frequenz ihres Auftretens wird sich solange erhöhen, 
bis disruptive Innovationen eher die Regel als  
die Ausnahme sind. Und so beginnen auch die eta- 
blierten Unternehmen ihre Geschäftsmodelle zu 
hinterfragen und diese – mehr oder weniger freiwillig –  
anzupassen, um ihre Zukunft zu sichern. Der  
Schlüssel zum Erfolg ist die Digitalisierung, welche 
nun auch bei den gestandenen Unternehmen 
Einzug gehalten hat.

Das Zeitalter der Plattformen
Blickt man auf die Innovationen der letzten Jahre – und 
lässt Apples iPhone außen vor –, so waren es wen- 
iger die innovativen Produkte, sondern vielmehr die dis- 
ruptiven Geschäftsmodelle, die einen Markt grund- 
legend änderten: Amazon, Uber, Airbnb und auch der 
App-Store – sie alle setzen auf die digitale Plattform 
und nehmen die Rolle des Vermittlers zwischen Anbiet- 
er und Kunden ein. Die Anbieter solcher Plattformen 
bauen vor allem auf den Netzwerkeffekt, welches das 
Geschäftsmodell besonders attraktiv macht. Denn je 
mehr Personen die Plattform nutzen, desto attraktiver 
wird sie. Steigende Nutzerzahlen lassen die Einstiegs- 
schwelle sinken und es werden noch mehr Nutzer 
gewonnen. Durch diesen Effekt wachsen Nutzerzahlen 
nicht mehr linear, sondern exponentiell – für die Platt- 
formbetreiber ein immenser Vorteil. Sobald sich 
eine Plattform auf dem Markt etabliert hat und von 
einer großen Mehrheit genutzt wird, entsteht sozialer
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Druck, diese Angebote zu nutzen. Wir selbst kennen 
dieses Phänomen vielleicht selbst aus dem Alltag: 
trotz des Aufschreis, der bei der Übernahme von 
WhatsApp durch Facebook durch die Fangemeinde 
ging, haben die meisten ihren Messenger-Dienst 
wohl nicht gewechselt – gerade eben auch weil alle 
aus dem Bekanntenkreis WhatsApp nutzen. Aufgrund 
dieser Entwicklungen sprechen wir bereits vom 
„Zeitalter der Plattformökonomie“. Dies spiegelt sich 
auch in Zahlen wieder: Fünf der zehn weltweit wert­
vollsten Unternehmen basieren auf dem Geschäfts­
modell der digitalen Plattform. Dass alle fünf Unterneh­
men aus den USA kommen, zeigt, dass die Platt- 
formökonomie in den Staaten längst Fuß gefasst hat.
 
In Deutschland kennt man beispielsweise Zalando und 
Lieferheld, doch die großen, etablierten Unternehmen 
tun sich schwer mit dem Geschäftsmodell der Plattform. 
Dass das Angebot einer digitalen Plattform für das 
Geschäft unumgänglich ist, haben die meisten großen 
Unternehmen wohl schon erkannt. Leider wird oft 
eine Plattform konzipiert, ohne den konkreten Nutzen 
und den Mehrwehrt für den Kunden zu hinterfragen. 
So existieren beispielsweise in der Automobilbranche 
zahlreiche eigenständige Plattformen, die das vor- 
handene Unternehmensangebot digitalisieren und teil- 
weise sogar noch erweitern – über den eigenen  
Tellerrand schauen dabei allerdings die wenigsten. 
Die Hersteller arbeiten unabhängig voneinander 
an eigenen Lösungen, schotten sich von den Mit­
bewerbern ab und verlieren dabei auch oft die Be- 
dürfnisse der Kunden aus den Augen.

Das digitale „Über“-Angebot solcher eigenständigen 
Lösungen kann dazu führen, dass man den Über­
blick verliert und der Kunde kaum noch den erhofften 
Mehrwert aus der Nutzung der Angebote ziehen 
kann. Nehmen wir beispielsweise die Nutzfahrzeug­
branche: Speditionen haben größtenteils einen Mehr­
marken-Fuhrpark. Bei dem Versuch alle Bedürfnisse 
zu befriedigen, stößt der Spediteur an seine Grenzen – 
jeder Hersteller nutzt seine eigene Lösung. Sieht so 
Komplexitätsreduktion und Kostenersparnis aus?  
Am Ende kann dies nur zu Unzufriedenheit führen. 
Die Qualität und der konkrete Nutzen für den Spedi­
teur (Kunden) müssen letztendlich im Vordergrund 
stehen. Um das zu gewährleisten, müssen bisherige 
Grenzen überwunden und aufgelöst werden. Unter­

nehmen sollten sich nicht länger den Wünschen der 
Kunden verschließen und beginnen, die Idee des 
Teilens auch in der Nutzfahrzeugbranche ernst zu 
nehmen und zu leben.

Auch Volkswagen und MAN denken um
Einen ersten Schritt in diese Richtung geht der Volks­
wagen-Konzern mit einem Angebot für seine Kunden 
im Nutzfahrzeugsegment. Mit einer neuen, offenen  
Plattform soll das aktuelle Geschäftsmodell ergänzt  
und künftig angepasst werden.

Dass der europäische Markt für Nutzfahrzeuge weit­
gehend gesättigt ist und die Hersteller vermehrt auf 
Schwellenländer setzen, ist bekannt. Die Modelle der 
verschiedenen Hersteller unterscheiden sich in Leis­
tung und Preis kaum voneinander, sodass der Fokus 
des Kunden weg vom eigentlichen Lkw und hin zum 
ganzheitlichen Service-Angebot schwenkt. Die Annä­
herung der Modelle führt aber auch noch zu einem 
weiteren Effekt: Die Markentreue der Kunden schwin­
det, sodass Fuhrparks heute selten aus Fahrzeugen 
nur einer Marke bestehen. Zusätzlich beobachtet 
man bei Volkswagen, dass die Nutzung von Smart­
phones unter Fahrern in der Branche rapide zunimmt. 
Und mit Blick auf andere Branchen war klar, dass 
Volkswagen Truck & Bus den Ansprüchen nur 
gerecht werden kann, wenn flexibel agiert wird und 
neue Lösungen schnell entwickelt werden.

Die Antwort von Volkswagen Truck & Bus auf diese 
neuen Anforderungen soll eine ganz andere Art von 
transparenter und offener Plattform sein: RIO. Anders 
als bei bereits existierenden Plattformen der Trans­
portbranche soll RIO aber keine abgeschottete 
Lösung sein, die für den Spediteur nur ein weiteres 
Tool und damit Mehrarbeit bedeutet. RIO soll  
dem Kunden echte Mehrwerte bieten und macht – 
ausgehend vom Telematik-Angebot – in Sachen 
Offenheit und Transparenz gleich zwei große Schritte 
nach vorne.  ▶
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RIO ist offen
Innerhalb des Volkswagen-Konzerns agiert MAN als 
Sponsor für RIO. RIO soll langfristig als Plattform 
allen Marken innerhalb der Volkswagen Truck & Bus-
Sparte zur Verfügung stehen – das ist der klare 
Anspruch. Dabei sollen neben Lkws auch Vans und 
Busse auf der Plattform eingebunden werden. Dies 
ermöglicht es dem Kunden, seine gesamte Flotte 
über RIO zu managen und nicht mehr auf zusätzliche 
Plattformen zurückgreifen zu müssen. Auch Fremd­
marken können in Zukunft mit auf der Plattform integ­
riert und verwaltet werden. Der Kunde entscheidet 
selbst, welche Dienste und Programme er nutzen 
möchte. Über einen Marktplatz kann er Dienstleistun­
gen und Apps modular hinzubuchen, diese testen 
und bei Bedarf gegen andere austauschen – je nach­
dem, welche Anforderungen die Fahrzeugflotte an 
RIO stellt. Zusätzlich sollen dem Kunden künftig auch 
Dienste, die zu seinen Bedürfnissen passen, proaktiv 
vorgeschlagen werden. RIO verfolgt nicht den Ansatz 
eines Full-Suite-Anbieters, sondern möchte seinen 
Kunden ein flexibles Angebot (sogenannte Micro­
services) anbieten. Damit ist RIO die ideale, da 
individuelle Lösung für große und kleine Flotten. 
Denn jeder Kunde hat seine eigenen Vorstellungen  
von der perfekten Anwendung und ihrer Zusammen­
setzung.
 
Um ein solch breites Angebot zu gewährleisten, setzt 
RIO nicht auf die alleinige interne Expertise, sondern 
bietet neben seinen RIO-Diensten auch OEM- und Part­
ner-Dienste an. Denn auf dem Markt existieren bereits 
hervorragende Anwendungen von etablierten (Soft­
ware-)Anbietern zur Lösung von Herausforderungen 
der Transport- und Logistikbranche. Da jeder Partner 
Spezialist auf seinem Gebiet ist, profitieren die Kunden  
von ausgereiften Lösungen für ihre speziellen Be- 
dürfnisse. Welche Lösung sich langfristig durchsetzt, 
entscheidet allein der Kunde selbst. RIO ist eine 

durch und durch offene Plattform: Zum einen 
können Kunden unabhängig von Marke und Typ  
alle Fahrzeuge auf einer Plattform managen.  
Zum anderen ist RIO offen für Partnerschaften und  
beschränkt sich nicht auf eine Lösung in einer  
Kategorie. So entsteht auf natürliche Weise Wettbe­
werb auf der Plattform und es setzen sich die  
besten Produkte durch.

RIO ist transparent
Damit RIO aber nicht nur eine Umgebung ist, in der 
zwischen Programmen hin- und hergewechselt wird, 
ermöglicht es RIO, die Dienste und Applikationen 
miteinander zu verknüpfen und dadurch für den 
Kunden neue Potenziale zu erschließen. Der Kunde 
entscheidet jederzeit, mit welchem Dienst er seine 
Daten teilen möchte und kann dies bedarfsgerecht 
und sehr einfach ändern. Durch die integrative 
Vernetzung von Diensten erhält der Kunde beispiels­
weise die Möglichkeit, bestehende Prozesse zu 
analysieren, zu hinterfragen und bekommt konkrete 
Potenziale zur Optimierung aufgezeigt. Das schafft 
Transparenz, reduziert administrative Aufgaben und 
wirkt sich langfristig positiv auf die Kosten aus.

Auch die kooperierenden Partnerunternehmen 
können entscheiden, mit wem sie Daten teilen 
möchten. Durch diesen Austausch können neue 
Dienstleistungen und zusätzliche Mehrwerte für  
den Kunden realisiert werden. RIO ist der erste 
konsequente Schritt in Richtung Sharing-Konzepte.

RIO ist eine Plattform, die vom Wettbewerb, aber 
auch von der Kooperation lebt – einer der wichtigsten 
RIO-Grundsätze ist daher Coopetition. Dadurch 
wird das RIO-Portfolio kontinuierlich verbessert, erwei­
tert und sinnvoll ergänzt, wovon nicht nur der 
Kunde profitiert, sondern schlussendlich die gesamte 
Logistikkette.

Madeleine Ochs  
RIO

Madeleine Ochs arbeitet seit April bei RIO im Business Development & Partner Manage- 
ment und schreibt dort ab September ihre Master-Arbeit zu agilen Strategieprozessen 
Sie hat Physik und Wirtschaftswissenschaften studiert.



ESB Reutlingen  
Alumni e.V.

Seit über 30 Jahren steht das starke, lebendige 
Netzwerk allen ESB-Studenten und -Absolventen 
vom ersten Tag ihres Studiums zur Verfügung.  
Der Verein bietet regelmäßige weltweite Stamm­
tische, ein eigenes Mitgliedermagazin Euro­
politan, ein Mentoring-Programm für Bachelor- 
Studierende sowie eine weltweite Jobbörse an. 

Junge ESB-Generationen können sich wertvolle 
Tipps und Anregungen bei vielfältigen Alumni- 

Events auf dem Campus holen, für berufstätige 
Alumni wurde eine Weiterbildungsreihe  
AlumniLearning ins Leben gerufen. Eine Inter­
net-Plattform mit Profil, beruflichem Werde- 
gang sowie Kontaktdaten aller Mitglieder rundet 
das Angebot ab.

Weitere Infos & Anmeldung auf 
www.esb-alumni.net
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Ohne die aktive und offene Beteiligung aller in der 
Logistikbranche bleibt die RIO zugrunde liegende  
Idee nur ein Tropfen auf dem heißen Stein. Die Unter­
nehmen müssen den Kunden konsequent in den  
Mittelpunkt stellen. Das bedeutet, das Serviceange­
bot für den Kunden so umfassend und offen zu 

Philipp Greiner  
IB 2014 

Philipp Greiner ist Business Development & Partner-Manager bei RIO – einer Marke von 
Volkswagen Truck & Bus. Zuvor war er Management Consultant bei Accenture Interactive 
und hat digitale Konzepte und Plattformen für die Automobil- und Pharmabranche entwickelt.

▶  �http://www.sueddeutsche.de/auto/elektroauto-hersteller-nio-ein-e-auto-start-up-irgendwo-zwischen-apple-und-bmw- 
1.3561495 (zuletzt aufgerufen am 14.08.2017)

▶  �https://www.brandeins.de/archiv/2015/handel/disruption-plattform-netzwerkeffekt-die-drei-zauberworte-neue-wirtschaft/  
(zuletzt aufgerufen am 14.08.2017)

▶  �https://www.welt.de/wirtschaft/bilanz/article165130120/Verschlafen-deutsche-Unternehmen-gerade-einen-Trend.html  
(zuletzt aufgerufen am 14.08.2017)

▶  http://www.presseportal.de/pm/19104/2326453 (zuletzt abgerufen am 14.08.2017)

gestalten wie nur möglich. Dabei sind bereits exis­
tierende, eigenständige Plattformen nicht unnütz –  
im Gegenteil. Sie bieten die ideale Basis, um Meta-
Plattformen zu schaffen, bei denen einzelne Platt- 
formen miteinander kommunizieren. Das einzige 
Hindernis: die Bereitschaft zur Kooperation.
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STUDENT LIFE CYCLE

Jannis Stegmann

23 Jahre alt

Gebürtiger Frankfurter
Wohnhaft in Frankfurt/Main  

in einer WG mit 2 Kollegen von Hewlett Packard 
Enterprise / KFRU Programm

Duales Bachelorstudium der Wirtschafts- 
informatik

Aktuell: Teilnehmer des berufsbegleitenden 
Masterprogramms M.Sc. Consulting & Business 
Analytics (CBA) der ESB Business School (ESB) der 
Hochschule Reutlingen in Kooperation mit der 
Knowledge Foundation @ Reutlingen University 
(KFRU)

Parallel arbeitet er bei Hewlett Packard Enterprise 
(HPE) Deutschland in Bad Homburg

Zukunft gestalten –  
Wachsen durch  
Weiterbildung

Studium und Arbeit miteinander verbinden – geht 
das? Jannis Stegmann, 23 Jahre alt, nimmt teil  
am Masterprogramm Consulting & Business 
Analytics (CBA) der ESB Business School (ESB) 
der Hochschule Reutlingen in Kooperation mit der 
Knowledge Foundation @ Reutlingen University 
(KFRU). Parallel arbeitet er bei Hewlett Packard 
Enterprise (HPE) Deutschland. Wir haben ihn nach 
Vorlesungsende in Reutlingen getroffen. Ganz 
offen gibt er uns Einblicke in seinen Alltag.

Turbulent verläuft der Start in seinen Arbeitstag. 
Jannis verlässt mit seinen Kollegen die gemeinsame 
WG im Frankfurter Zentrum. Allmorgendlich fahren 
sie zu HPE nach Bad Homburg, bevor Jannis in seinen 
Arbeitsalltag eintaucht. Aktuell arbeitet der gebürtige 
Frankfurter in einem IT Projekt mit externen Consultants. 
Über den Tag verteilt sind weitere Meetings, sowie 
gemeinsames als auch eigenständiges Arbeiten an 
der Tagesordnung. „Noch gestaltet sich mein Job 
als nicht zu zeitintensiv“, so Jannis. Begeistert erzählt 
er uns, dass HPE großen Wert auf das Wohl seiner 
Mitarbeiter und somit auch auf das Thema Work-Life-
Balance legt. Dementsprechend bleibt ihm genü­
gend Zeit für Sport und andere Aktivitäten. Denn 
Jannis erweist sich als äußerst vielseitig, motiviert  
und engagiert. Zum einen betreut er derzeit bei HPE 
ein Knowledge-Sharing-Projekt, bei dem es darum 
geht, den Mitarbeitern eine Möglichkeit zu geben ihre 
momentanen Tätigkeiten sowie Kenntnisse im Unter­
nehmen transparent zu machen, was anderen Mit­
arbeitern die Möglichkeit gibt, sich zu einem speziel­
len Thema Unterstützung zu holen. Zum anderen 
bleibt ihm auch für klassisches studentisches Engage­
ment etwas Zeit: als Jahrgangssprecher seines 
Kurses bringt sich Jannis während des Masterstudiums 
über das Maß hinaus aktiv ein.  ▶

Simone Löffler, Knowledge Foundation
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Selbst ein kleiner Nebenerwerb findet noch Platz in 
seinem vollen Terminkalender. So führt Jannis, als 
GbR zusammen mit drei Kommilitonen aus seinem 
Bachelorstudium der Wirtschaftsinformatik, ein Pro­
jekt fort. Für eine kleine Bogenmanufaktur haben  
sie eine Konfigurationssoftware erstellt. Nichts desto 
trotz sieht Jannis die Programmierung nur als Hobby. 
Im Nachhinein hätte er gerne in seinem dualen 
Bachelor der Wirtschaftsinformatik den Schwerpunkt 
Sales & Consulting, anstelle von Software Enginee­
ring gewählt, weiß er heute. „Deswegen bin ich jetzt 
hier“, liefert er als logische Konsequenz für seine  
Entscheidung am berufsbegleitenden Masterprogramm 
Consulting & Business Analytics (CBA) der ESB 
Business School (ESB) der Hochschule Reutlingen in 
Kooperation mit der Knowledge Foundation @  
Reutlingen University (KFRU) teilzunehmen. Die KFRU  
und die ESB kooperieren seit Jahren mit HPE im 
Bereich der Weiterbildung. „Das Studienprogramm 
CBA bot mir die ideale Möglichkeit, Studium und 
Arbeit zu vereinen“, so Jannis. Alle zwei Wochen 
wechselt Jannis für eine Woche den Hut vom geschäf­
tigen IT Consultant zum dualen Masterstudenten. 
Gleich neben der Mensa der Hochschule Reutlingen 
befinden sich die Räume für die Vorlesungen, in  
die Jannis täglich von 8 bis 17 Uhr eintaucht. Die 
Inhalte variieren stark – „Case Studies, klassische 
Vorlesung, Aufgaben in Teamarbeit und Präsentation 
bieten ein abwechslungsreiches Programm durch  
die verschiedenen Module“, so Jannis. Als bisheriges 

Highlight hebt er eine Vorlesung zu Präsentations­
techniken hervor. „In dieser Vorlesung hatten wir 
beispielsweise die Möglichkeit, eine Kundenpräsen­
tation zu halten. Im Anschluss bekamen wir hierzu 
individuelles Feedback, wodurch man nochmal sehr 
genau darauf geschult wurde, auf kleinste Feinheiten 
zu achten, die womöglich entscheidend sein können“, 
erklärt Jannis begeistert. 

Aber auch Ideen und Themen aus dem Arbeitsalltag 
kommen immer wieder zur Sprache und werden  
von den Professoren aufgegriffen, was Jannis sehr 
gefällt, weil dadurch immer auch verschiedene 
Perspektiven betrachtet werden. Schließlich wollen 
wir von Jannis wissen: Welchen Effekt hat die 
Teilnahme auf deine Person? Seine berufliche wie 
auch seine persönliche Weiterentwicklung werden 
durch die Teilnahme sehr positiv beeinflusst, erklärt 
er uns. „Insbesondere das analytische Verständnis 
wird verbessert: komplexe Sachverhalte, Unternehmens­
strukturen und -funktionsweisen können durch 
äußerst praxisnahe Case Studies besser erfasst und 
durchschaut werden. Mein Fachwissen und die 
erworbenen Kompetenzen geben mir die Möglichkeit, 
im Unternehmensalltag darauf zurückzugreifen. Ich 
bin mir sicher, dieses Masterstudium ist die optimale 
Vorbereitung auf die Tätigkeit eines IT Consultants“, 
so Jannis. Für ihn sind es im Besonderen die Soft 
Skills, an denen man wächst. Dass in diesem Bereich 
besonderes Wachstumspotential liegt und dies ge­
zielt gefördert wird, bestätigen auch Prof. Dr. Christoph 
Binder und Prof. Dr. Tobias Schütz, Akademische 
Leiter Consulting & Business Analytics. „Bei uns geht 
es nicht allein um Inhalte, sondern um die Entwick­
lung der eigenen Persönlichkeit. Was wie nebenbei 
passiert, ist oft das, was die Studierenden am meis­
ten wachsen lässt.“

Anderen Young Professionals, die sich gerade mit 
dem Thema Weiterbildung auseinandersetzen, möch­
te Jannis mit auf den Weg geben: „Informiert euch 
über geeignete Weiterbildungsangebote und sprecht 
mit den HR-Verantwortlichen über Möglichkeiten 
einer berufsbegleitenden Weiterbildung. Aus meiner 
jetzigen Erfahrung kann ich ein berufsbegleitendes 
Weiterbildungsprogramm nur empfehlen. Aufwand 
und Gebühren sind es aus meiner Sicht in jedem  
Fall wert“, lautet sein Fazit.

Jannis Stegmann mit  
Prof. Dr. Christoph Binder, ESB Business School
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Neue Formen der  
Weiterbildung als Antwort 
auf den digitalen Wandel
Digitalisierung ist kein reines IT-Phänomen, mit 
dessen Hilfe die Produktivität von Unternehmen gestei­
gert werden kann. Einer Studie von PWC zufolge 
sehen 235 befragte Unternehmenslenker eine voll­
ständige Transformation ihrer Unternehmen verbunden 
mit signifikanten Investitionen in den kommenden 
Jahren auf sie zukommen. Wesentliche Treiber dieses 
Veränderungsprozesses sind Nutzenversprechen  
wie (1) eine bessere Steuerung von Wertschöpfungs­
ketten und die damit verbundene Produktivitäts­
steigerung, (2) die Digitalisierung und Vernetzung 
der Produkte und Dienstleistungen und die damit ver­
bundenen Umsatzsteigerungen und (3) neue digitale 
Geschäftsmodelle zur besseren Erfüllung von Kunden­
nutzen [1]. Konkret geht es geht also um optimierte 
Produktionsabläufe, verbesserte administrative Pro­
zesse, Erschließung neuer Märkte und Kunden­
gruppen, datengetriebene Unternehmensentscheidun­
gen und verbesserte Wahrnehmung durch Kunden. 
Ein Indikator dieser Transformation ist z. B. das Volu­
men der jährlich generierten Datenmengen, das 

Prof. Dr. Alexander Schuhmacher, Knowledge Foundation

sich weltweit in den kommenden zehn Jahren von 
16,1 Zettabyte (2016) bis 2025 auf 163 Zettabyte 
(eine Zahl mit 21 Nullen) verzehnfachen wird [2]. Ein 
Großteil dieser Daten wird nicht mehr wie bisher  
von Privatanwendern genutzt, sondern von Unterneh­
men generiert werden. 

„Wir müssen und werden genau prüfen, welche Chan­
cen und Herausforderungen die Digitalisierung für 
uns bieten kann. Die Bandbreite möglicher Modelle 
reicht vom digitalisierten Chemiekonzern bis zum 
Marktführer für digitale Geschäftsmodelle in der Che­
mie.“ Uwe Liebelt, President BASF 4.0, BASF SE

Aktuell schöpft Deutschland nur 10 % seines digitalen 
Potenzials aus und bleibt dabei deutlich hinter 
Spitzenreitern wie den USA (18 %) [3]. Nur wenn es 
uns gelingt zu den Spitzenreitern aufzuschließen, 
können wir die Wertschöpfungspotenziale der Digi­
talisierung richtig nutzen. Der Gesamteffekt der 
Digitalisierung auf die deutsche und europäische 

„Neue Arbeitsplätze werden durch die Digitalisierung  
entstehen, aber auch alte – vor allem unqualizierte –  
wegfallen; das haben wir in jedem Strukturwandel schon 
erlebt. Damit wir insgesamt Arbeitsplätze schaffen,  
muss unsere Sorge der Qualifikation gelten. Unser Ziel 
muss es sein, die Menschen über die Aus- und Weiter- 
bildung mitzunehmen.“  
Henning Kagermann, ehemaliger CEO, SAP AG
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Prof. Dr. Alexander Schuhmacher 
Managing Director, Knowledge Foundation @ Reutlingen University

Dr. Alexander Schuhmacher ist Professor für Technologie- und Innovationsmanagement an  
der Hochschule Reutlingen und Vorstand der Weiterbildungsstiftung Knowledge Foundation  
@ Reutlingen University. Vor seiner akademischen Laufbahn arbeitete er 15 Jahre in der 
pharmazeutischen Industrie in verschiedenen leitenden Funktionen. Er ist Absolvent der 
Universitäte Konstanz, der Universität Witten-Herdecke und der Universität St. Gallen. 

Wirtschaft ist dabei enorm. Sollten die Vorteile der 
Digitalen Transformation nicht genutzt werden, 
summieren sich die möglichen Einbußen in Europa 
bis 2025 auf 605 Milliarden Euro [4]. Am meisten 
betroffen wären die Auto- und Logistikindustrien (Ver­
lustpotenzial von 350 Mrd. Euro), Medizintechnik-, 
Elektro-, Maschinenbau-, Anlagenbau- und Energie­
technikindustrien (-215 Mrd. Euro) und Chemie- 
und Luft-/Raumfahrtindustrien (-40 Mrd. Euro). In 
Deutschland könnte sich das Verlustpotenzial auf 
220 Milliarden Euro summieren. Umgekehrt ergeben 
sich im gleichen Zeitraum für die deutsche Wirtschaft 
Wertschöpfungspotenziale in Höhe von 425 Milliarden 
Euro (für Europa 1,25 Billionen) [4]. Allein für den 
deutschen Mittelstand entfallen durch die Digitalisie­
rung zusätzliche Wertschöpfungspotenziale von 
125 Mrd. Euro bis 2025 [3]. 
 

„Die Möglichkeiten der digitalen Revolution müssen 
genutzt werden. Dazu gehört, dass die Konzeption, 
Entwicklung und Herstellung unserer Produkte 
wesentlich effzienter und schneller wird. In der Luft- 
und Raumfahrt erleben wir derzeit dabei eine neue 
Konkurrenz, die wir so bisher nicht gekannt haben.“ 
Tom Enders, CEO, Airbus Group 

Für Unternehmen der „Old Economy” gibt es vor 
allem auch Bedrohungen durch neue Wettbewerber 
aus den Bereichen E-Business und E-Commerce. 
Beispielhaft sei hier Google genannt. Der US-ameri­
kanische Internet-Suchmaschinenanbieter ist mit 

seiner Holding Alphabet Corporation mittlerweile über 
Start-ups, Beteiligungen oder M&As in den Berei­
chen Internetdienstleistungen und -handel, Werbung, 
Softwareentwicklung, Gesundheit und Biotechno­
logie aktiv und steht somit im direkten Wettbewerb 
zu traditionellen Firmen aus diesen Industrien. 

Wie können sich Unternehmen auf den digitalen 
Wandel einstellen? Roland Berger Consulting sieht 
konkret vier Hebel für Unternehmen [4]: (1) Syste­
mische Erhebung und Verarbeitung von großen 
Datenmengen (Big Data), (2) autonom arbeitende 
und sich selbst organisierende Systeme, (3) Ver­
netzung der Wertschöpfungskette und (4) digitaler 
Kundenzugang. Des Weiteren, ist eine sogenannte 
digitale Reife notwendig, um das Wertschöpfung- 
und nicht das Schadenschöpfungspotenzial der 
Digitalisierung nutzen zu können. Dazu gehören: 
(1) Offenheit für den Trend der Digitalisierung, 
(2) �Wille zur Realisierung von Effizienzpotenzialen  

im bestehenden Geschäftsmodell, 
(3) �Fähigkeit zur Identifikation disruptiver Verände­

rungen im Geschäftsmodell und 
(4) �Erfahrung im Changemanagement und bei der 

Änderung der Unternehmenskultur.
Wie sieht die Realität aus? Nur ein Drittel der von 
Roland Berger befragten deutschen Unter- 
nehmen beurteilt seine eigene digitale Reife als  
hoch oder sehr hoch, während die meisten  
deutschen Unternehmen hier noch deutlichen  
Nachholbedarf haben [4].  ▶
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Die Unternehmen stehen vor weitreichenden Heraus­
forderungen: Zusammengefasst stehen unklare 
Wirtschaftlichkeitsrechnungen, mangelnde Industrie­
standards, Datensicherheit/Datenschutz und die 
Qualifizierung von Mitarbeitern als wesentlichste Hür­
den den Unternehmen im Wege. Die Digitalisierung 
wird dazu führen, dass einfache Tätigkeiten von Soft­
ware oder künstlicher Intelligenz übernommen wird. 
Aber auch hochqualifizierte Mitarbeiter werden in 
einem größeren Umfang von Veränderungen ihrer 
Berufsbilder betroffen – ein Novum, da in der Ver­
gangenheit immer Geringqualifizierte von einem 
Verlust ihrer Arbeitsplätze bei Produktivitätsfortschrit­
ten betroffen waren. Die Digitalisierung verlangt von 
Mitarbeitern neue Fachkenntnisse, wie Datenanalyse 
oder die systemische Erhebung und Verarbeitung 
von großen Datenmengen, aber auch stärker aus­
geprägte soziale Kompetenzen bedingt durch die 
höheren Komplexitäten bei Produktion, Entwicklung 
und Kundeninteraktion. Das Voranschreiten der 
Automatisierung wird dazu führen, dass Mitarbeitern 
in Zukunft vermehrt Aufgaben in Überwachung  
und Fehlerbehebung übernehmen werden. Bekannte 
Berufsbilder werden sich ändern und neue Quali­
fikationsprofile entstehen [5], so u.a. IT-Qualifikation, 
ein systemisches und bereichsübergreifendes 
Verständnis, ausgeprägte soziale und kommunikati­
ve Kompetenzen oder die Fähigkeit in interdiszi­
plinären Teams zu arbeiten. Dieses, sich auch stetig 
ändernde, Kompetenzprofil nur durch Berufsaus
bildung oder Studium zu erlernen, reicht heute nicht 
mehr aus. Lebenslanges Lernen und kontinuierliches 

Weiterbilden sind in einer digitalisierten Welt unab­
dingbar. Bereits heute unterstützt die Knowledge 
Foundation @ Reutlingen University Unternehmen 
auf ihrem Weg, die Chancen der Digitalisierung zu 
nutzen. So bieten wir z. B. mit unseren Masterstudien­
gängen „Digital Business Management“ und 

„Consulting and Business Analytics“ passgenaue und 
praxisorientierte Lösungen für Unternehmen an. 
Uns ist auch bewusst, dass klassischen Weiterbildungs­
angebote, wie Studienprogramme oder Seminare, 
nicht für alle Berufsgruppen geeignet sind. Arbeits­
integriertes Lernen mit aktuellen realen Arbeits­
inhalten ist eine moderne Form der Weiterbildung. 
Verbunden mit digitalen Lehrformen ermöglicht  
es personalisiertes und bedarfsgerechtes Lernen. 
Aktuell sind wir dabei, diese neue Weiterbildungs­
form mit unserem Konzept „Knowledge Primer“ zu 
adressieren. Im Mittelpunkt stehen dabei Lehrbau­
steine, die kurz und prägnant auf praxisrelevante 
Aufgabenstellungen eingehen und passgenauen 
Lösungen anbieten. Der Teilnehmer kann sich an 
seinem Arbeitsplatz weiterbilden und so seine 
beruflichen Aufgabenstellungen zeiteffizient lösen. 
Komplexe Zusammenhänge können durch die 
Kombination mehrerer Bausteine erklärt und durch 
diesen Problem-Lösungsansatz umfassend bear­
beiten werden. Mitarbeiter können also zukünftig von 
punktuell bis systemisch aus- und weitergebildet 
werden. Für Sie als Unternehmen bieten wir die Mög­
lichkeit, ihre Mitarbeiter weiterzubilden und für  
den digitalen Wandel fit zu machen. Sie haben die 
Mitarbeiter, wir die Lösung!

Literatur

▶▶ [1] Volkmar K. et al. (2014) Industrie 4.0. Chancen und Herausforderungen der vierten Industriellen Revolution. 
PWC. www.strategyand.pwc.com

▶▶ [2] https://de.statista.com/statistik/daten/studie/267974/umfrage/prognose-zum-weltweitgenerierten-datenvolumen/
▶▶ [3] Niko Mohr et al. (2017) Die Digitalisierung des deutschen Mittelstands. McKinsey & Company. 

https://www.mckinsey.de/files/mckinsey_digitalisierung_deutscher_mittelstand.pdf
▶▶ [4] Bloching B. et al. (2015) Die Digitale Transformation der Industrie. Roland Berger Consulting. 

https://bdi.eu/media/user_upload/Digitale_Transformation.pdf
▶▶ [5] Schanz M. (2014) Neue Kompetenzen und Berufsbilder für Ingenieure durch die Energiewende. VDE.  

https://www.vde.com/resource/blob/756964/6140216a546df5b534134337e25ba538/neue-kompetenzen- 
und-berufsbilder-fuer-ingenieure-download-vde-informationspapier-d2415e354-data.pdf



55

STIMMEN

Prof. Dr. Hazel Grünewald, BA (Hons.), MA, PhD
Head of International Relations, ESB Business School 

„Das Lernen mit neuen Technologien ist im digi
talen Zeitalter nicht mehr wegzudenken. Das  
selbstgesteuerte Lernen wird immer umfassender 
durch digitalen Medien unterstützt. Die zunehmen-
de Auswahl an innovativen digitalen Formaten 
bietet neue Chancen für die Weiterbildung. Spieler
ische Formate und individualisierte Lernpfade  
zum Beispiel haben ein großes Motivationspoten-
zial für Lernende.“

Prof. Dr.-Ing. Jochen Brune, MBA
Akademischer Leiter, B.Eng. Wirtschaftsingenieur für Feldwebel

„Der Erfolg in der Digitalen Transformation 
basiert vor allem auf dem Erfolg im Wettbe-
werb um die besten Talente. Unternehmen 

können diesen Wettbewerb nur dann für 
sich entscheiden, wenn sie ihren Mitar-

beitern glaubwürdige Entwicklungs- und 
Qualifizierungsperspektiven bieten. “

„Digitalisierung ist Objekt und Werkzeug zugleich: 
Wir müssen uns nicht nur mit den neuen Möglichkei-
ten einer digitalen Welt auseinandersetzen, sondern 

können genau diese Möglichkeiten auch einsetzen, 
um besser und schneller zu lernen. Digitalisierung 

wird zum Schlüssel der Weiterbildung.“

 Prof. Dr. Andreas Taschner
 Dekan ESB Business School
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Der Studiengang vermittelt militärischen und zivilen Führungskräften
betriebswirtschaftliche Kompetenzen auf höchstem Niveau und 
bereitet sie gezielt und umfassend auf ihre weitere Karriere in der 
Wirtschaft vor.

Durch die Zusammenarbeit der ESB Business School und der Univer­
sität der Bundeswehr München werden anwendungsorientierte Forschung 
sowie wissenschaftliche Exzellenz einzigartig kombiniert. Zeitoffi ziere 
können sich am Ende ihrer Dienstzeit maßgeschneidert auf Manage ment ­
tätigkeiten in der Wirtschaft vorbereiten. Zivilen Führungskräften bietet 
sich die einzigartige Möglichkeit, von und mit Offi zieren zu lernen sowie 
ein herausragendes Netzwerk aufzubauen.

Ansprechpartner:
Prof. Dr. Arjan Kozica 
Arjan.kozica@reutlingen-university.deM
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Die Digitale Transformation nicht nur erleben, sondern aktiv mit-
gestalten – diese Möglichkeit haben Absolventen des Masterpro-
gramms Digital Business Management. Die Einzigartigkeit dieses 
Studiums liegt in der Kombination der Expertisefeldern
aus Business und IT.

Die zukünftigen Manager der Digitalisierung benötigen technologische 
Kompetenz zur Gestaltung einer modernen IT. Derartige Kompetenzen 
sind wichtig, um den Einfl uss der IT auf das Business der Zukunft 
bewerten zu können. Neben der reinen Technologiekompetenz liegt ein 
Schwerpunkt auf der Anwendung auf Unternehmen in der Digitalen 
Transformation. Denn Technologie muss in Strategien und Geschäfts­
prozesse integriert werden. Das Management des dafür erforder ­
lichen kulturellen und strukturellen Wandels bildet ebenfalls einen 
Schwerpunkt der Weiterbildung. Die Absolventen des Programms sind 
bereits heute eine gefragte Ressource in IT­Unternehmen, Beratung 
sowie in allen Unternehmen und Branchen mit Digitalisierungsprojekten.

Ansprechpartner:
Prof. Dr. Alexander Rossmann
Alexander.rossmann@reutlingen-univeristy.de
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Die Digitalisierung verändert die Weltwirtschaft. Daher bedarf es einer 
strategischen Beratung und Unternehmensanalyse, die der digitali-
sierten Welt gerecht werden.

Komplexe Produkte, dynamische Lieferketten und hohe, ständig steigen­
de Kundenerwartungen erfordern agile und kosteneffiziente Geschäfts­
prozesse. Die Verfügbarkeit großer Datenmengen in Echtzeit ermöglicht 
die Generierung von essentiellen Erkenntnissen zu deren Implemen­
tierung. Analytische Fähigkeiten, Durchhaltevermögen und die Kenntnis 
strategischer Ansätze und digitaler Konzepte sind Schlüsselfaktoren in 
der modernen Unternehmensberatung. Der Master of Science Consulting & 
Business Analytics adressiert diese Anforderungen und beschleunigt 
die berufliche Entwicklung.

Ansprechpartner:
Prof. Dr. Christoph Binder
Christoph.binder@reutlingen-university.de

Die Bedeutung des Einkaufs für den strategischen und operativen 
Erfolg von Unternehmen steigt. Und so auch die Anforderungen an 
Einkaufsmanagement und Nachwuchskräfte.

Digitalisierung, Big Data Analysis und eProcurement-Technologien, agi­
le Einkaufs-Organisation, innovationsfördernde Kollaborationsstrategien, 
interkulturelle Verhandlungsführung, Sustainability und Supply Chain- 
Risikomanagement sind wichtige Begriffe, die die Komplexität der 
Weltwirtschaft verdeutlichen. Das berufsbegleitende Master-Programm 
vermittelt umfassende Kompetenzen und Soft Skills, die den aktuellen 
Veränderungen in der Beschaffung Rechnung tragen und die Teilnehmer  
auf Management-Positionen im internationalen Einkauf vorbereiten.  
Dieses englisch-sprachige Master-Programm vermittelt Methoden- und  
Problemlösungskompetenz und die nötigen Schlüsselqualifikationen.

Ansprechpartner:
Prof. Dr. Hans-Martin Beyer
Hans-martin.beyer@reutlingen-univeristy.deM

.S
c.

 In
te

rn
at

io
na

l
Pu

rc
ha

si
ng

 M
an

ag
am

en
t

M
.S

c.
 C

on
su

lti
ng

 
&

 B
us

in
es

s 
A

na
ly

tic
s 

(e
he

m
al

s 
M

.S
c.

 B
us

in
es

s 
C

on
su

lti
ng

 &
 P

ro
ce

ss
 M

an
ag

em
en

t)



59

PORTFOLIO

In einer Zeit, in der viele klassische Produktunternehmen einen Groß- 
teil ihrer Gewinne mit Dienstleistungen erwirtschaften, ist der 
professionelle Vertrieb integrierter Lösungen aus Beratung, Produkt 
und Service erfolgskritisch.

Die strategischen Anforderungen an die Vertriebsleistung und die Be­
deutung der Vertriebsfunktion nehmen stark zu und die Rolle des 
Vertriebsmitarbeiters wandelt sich vom Produktverkäufer zum Lösungs­
berater. Der Master of Arts Strategic Sales Management setzt diese 
Anforderungen in ein anspruchsvolles und attraktives Masterprogramm 
um und verschafft den Studenten das Rüstzeug für ein strategisches 
Vertriebsmanagement in einem hoch dynamischen Wettbewerbsumfeld.

Ansprechpartner:
Prof. Dr. Tobias Schütz
Tobias.schuetz@reutlingen-university.de

Die Globalisierung erfordert erweiterte Horizonte in Handelsunter-
nehmen. Deshalb bereitet das Masterprogramm die Studenten darauf 
vor, zukünftig Verantwortung im Bereich Retail auf dem nationalen 
und internationalen Markt zu übernehmen.

Inhaltliche Schwerpunkte bilden vertiefe den Aspekte des Internationalen 
Management, Spezifika des Retail Management sowie die Vermittlung 
von Soft Skills. Die zweiwöchigen Präsenzphasen finden schwerpunkt­
mäßig an der top-gerankten ESB Business School in Reutlingen statt, 
ein Highlight bildet eine Präsenzphase in UK. Durch praxisnahe Vorle­
sungen und Seminare sowie die Bearbeitung von internationalen Fall­
studien und interdisziplinären Projektarbeiten werden erarbeitete 
Kompetenzen in den beruflichen Arbeitsalltag integriert und der per
sönliche Horizont der Teilnehmer um Einblicke über den Tellerrand 
hinaus erweitert.

Ansprechpartner:
Prof. Dr. Gerd Nufer
Gerd.nufer@reutlingen-university.de
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Wachstum findet heute vorwiegend in Innovations- und Technologie- 
unternehmen statt. Führungskräfte mit wissenschaftlichen Grund-
kenntnissen sind daher eine begehrte Ressource.

Viele derzeitige und zukünftige Führungskräfte stehen in Unternehmen 
ohne eigenen technischen Hintergrund der Herausforderung gegenüber, 
Ingenieure und Naturwissenschaftler zu führen. Deswegen konzentriert 
sich das Masterprogramm auf die Synergie zwischen Management und 
Technologien und legt somit die Grundlagen für eine erfolgreiche Karriere 
als Führungskraft im Technologie-Sektor.

Ansprechpartner:
Prof. Dr. Jochen Brune
Jochen.brune@reutlingen-university.de

Die Gesundheit von Menschen unabhängig von deren Alter und 
Erkrankung effizient zu fördern. Das sind die Fähigkeiten, die in 
diesem Programm vermittelt werden.

Dazu kooperieren die Hochschule Reutlingen und die Medizinische 
Fakultät der Universität Tübingen mit den PT Akademien in Tübingen 
und Ludwigshafen, um die Studenten ganzheitlich auf einen kom­
plexen Beruf vorzubereiten. Die Studierenden lernen auf der Grundlage 
aktuellen medizinischen Wissens, Menschen systematisch zu unter­
suchen, klinisch begründet und selbstverantwortlich, wirksamkeits- 
orientierte Behandlungen zu planen, diese durchzuführen und zu 
evaluieren. Durch die Vermittlung interkultureller Kompetenz, der Bedeut­
samkeit der Qualitätssicherung, der Fähigkeit zu wissenschaftlichem 
und ökonomischem Denken begegnen wir den Herausforderungen des 
Gesundheitswesens.

Ansprechpartner:
Prof. Baldur Veit
Baldur.veit@reutlingen-university.deB
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Ansprechpartner: 
Sandy Christian Hemken 
+49 7121 271 9600
info-studienprogramme@kfru.de

Rahmenbedingungen

Ein Studium zum Wirtschaftsingenieur (B. Eng.) auch ohne Abitur. 
Gemacht speziell für Feldwebel – Maßgeschneidert, praxisnah, 
akkreditiert.

Viele Feldwebel haben in der Bundeswehr eine Berufsausbildung oder 
sogar einen Meisterabschluss erworben. Dies qualifiziert sie zum Studium, 
auch wenn sie kein Abitur besitzen. Das WING-Studium wurde auf die 
besonderen Anforderungen von Feldwebeln zugeschnitten, qualifiziert 
diese in 42 Monaten zum Wirtschaftsingenieur (B. Eng.) und eröffnet 
Ihnen damit hervorragende Karrierechancen.

Ansprechpartner:
Prof. Dr. Jochen Brune
Jochen.brune@reutlingen-university.deB
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Weitere Informationen  
erhalten Sie unter  
www.kfru.de

Masterprogramme Bachelorprogramm (Physiotherapie)

 
▶ �Drei Semester berufsbegleitend (Teilnehmende  

können in einem Umfang von circa 75 Prozent in  
ihrem Unternehmen arbeiten) 

▶ �Plus ein Thesis-Semester (30 ECTS, vorzugsweise in 
Kooperation mit dem Arbeitgeber) 

▶ �Bewerbungsschluss: Mitte Juli 
▶ Programmbeginn: jährlich im Oktober
▶ 24.000 Euro / Teilnehmer

 
▶ �4-Jährige Physiotherapie-Ausbildung
▶ �Verknüpfung der Studien-Modulen ab dem zweiten 

Ausbildungsjahr
▶ �Abschluss als Staatlich anerkannte/r Physiotherapeut/in  

nach 3 Jahren
▶ Ausbildungsbeginn: jährlich im November
▶ Bewerbungsschluss Bachelorprogramm: Mitte April
▶ 9.600 Euro / Teilnehmer

Zugangsvoraussetzungen: 
▶ �Überdurchschnittlicher Bachelorabschluss mit 210 ECTS  

(Absolventen von Bachelorprogrammen mit 180 ECTS können 
im Rahmen eines Zusatzmoduls weitere 30 ECTS erwerben) 

▶ �Arbeitsvertrag mit mindestens 25 Prozent Freistellung 
oder Bescheinigung der Selbständigkeit 

Zugangsvoraussetzungen: 
▶ Allgemeine, Fach- oder fachgebundene Hochschulreife
▶ �Ausbildungsvertrag mit der PT-Akademie Tübingen 

oder der PT-Akademie Ludwigshafen
▶ �Bestehen des individuelles Auswahlverfahren der PT- 

Akademie Tübingen oder der PT-Akademie Ludwigshafen
▶ Externe Aufnahme auf Anfrage
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Wachstumsbeschleuniger 
Zertifikate

10.09. – 12.09.2018
24.10. – 26.10.2018

Konsumgütermarketing
▶ Strategisches Marketing
▶ Marktforschung und Datenanalyse
▶ �Produktpolitik, Preispolitik, Kommunikationspolitik,

Customer Relationship Marketing
▶ Ausgewählte Spezialaspekte
▶ Fallstudien

ESB Business School 
Prof. Dr. Gerd Nufer

19.09. – 21.09.2018
26.09. – 28.09.2018

Projektmanagement und Projekt-Leadership 
▶ Zeit-, Kosten- und Ressourcenplanung von Projekten
▶ Projektdurchführung
▶ Umgang mit Projektplanungstools
▶ Leadership in Projekten

Fakultät Technik 
Prof. Dr. Jochen Brune

19.09. – 21.09.2018
24.09. – 26.09.2018

Interkulturelles Management 
▶ Internationale Handlungskompetenz steigern
▶ Globale Führungsverantwortung trainieren
▶ �Die eigene Kultur besser verstehen und Lösungskonzepte

im Umgang mit anderen Kulturen erarbeiten
▶ �Unterschiedliche Geschäftsmentalitäten kennenlernen

Fakultät Technik 
Prof. Dr. Kerstin Reich 

26.09. – 28.09.2018
17.10. – 19.10.2018

F&E, Produktion und Logistik für Betriebswirte
▶ Projektmanagement
▶ Produktentwicklung
▶ Supply Chain Management und Produktion
▶ Mechatronische Systeme

ESB Business School 
Prof. Dr. Tobias Schütz
Prof. Dr. Christoph Binder

27.09. – 29.09.2018
26.11. – 28.11.2018

Cultural Intelligence
▶ How to diagnose culture conflict potentials
▶ How to design preventive measures
▶ How to resolve conflicts and boost synergies
▶ How to build trusting relationships
▶ Application to negotiation, sales, M&As, and cross-functional collaboration

ESB Business School 
Prof. Dr. Gerd Nufer

08.10. – 10.10.2018
05.11. – 07.11.2018

ESB Business School 
Prof. Dr. Gerd Nufer

Leading Challenging People in a Change Management Process
▶ Präsentation, Struktur einer Rede, rhetorische Finessen
▶ Persuasive Kommunikation und Moderationstechniken
▶ Emotionale Intelligenz, Empathie und Charisma
▶ Leader, Leadership und die unterschiedlichen Führungsstile
▶ Ausgewählte Präsentationen und Simulationen
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17.10. – 19.10.2018
07.11. – 09.11.2018

Management Hard Skills
▶ Unternehmenssteuerung
▶ Corporate Finance und Risiko-Management
▶ Bilanzanalyse und Kennzahlen
▶ Umgang mit komplexen Entscheidungsszenarien

ESB Business School 
Prof. Dr. Tobias Schütz
Prof. Dr. Christoph Binder

Entrepreneurship & Innovation
▶ Kennenlernen erprobter Innovations- und Startupmethoden
▶ �Anwenden von Design Thinking, Lean Startup, und

Produktmanagementmethoden
▶ Umsetzen von Innovationspotentialen in tragfähige Geschäftsmodelle
▶ Messen und Kommunizieren von Innovationsfortschritten
▶ Umsetzen von Intra- und Entrepreneurship in Unternehmen

17.10. – 19.10.2018  
21.11. – 23.11.2018

Fakultät Informatik 
Prof. Dr. Jürgen Münch

24.10. – 26.10.2018
14.11. – 16.11.2018

Markt & Kunde
▶ Kundenorientierung und Servicequalität
▶ Complex Sales Methods
▶ Internationale Verhandlungsführung
▶ Internationales Handelsrecht
▶ Präsentationstechniken

ESB Business School 
Prof. Dr. Tobias Schütz
Prof. Dr. Christoph Binder

21.11. – 23.11.2018
03.12. – 05.12 2018

Digital Business Essentials
▶ Begriffsmerkmale der Digitalen Transformation
▶ Analyse und Modellierung digitaler Geschäftsstrategien
▶ �Technologischer Wandel im Überblick (Internet, Web 2.0,

Internet of Things, KI, etc.)
▶ Customer Experience, Geschäftsmodelle und Operations (Industrie 4.0)

Fakultät Informatik 
Prof. Dr. Alexander Rossmann

21.11. – 23.11.2018
12.12. – 14.12.2018

Business Analytics
▶ Informations-. und Technologiemanagement
▶ Datenhandling und Datenanalyse
▶ Lean Management
▶ Business Case Modelling

ESB Business School 
Prof. Dr. Tobias Schütz
Prof. Dr. Christoph Binder

26.11. – 28.11.2018
06.12. – 08.12.2018

Fakultät Informatik 
Prof. Dr. Alexander Rossmann

Social Media
▶ Grundlagen von Web 2.0 und Social Media
▶ Integration von Social Media Konzepten in digitale Strategien
▶ �Einbindung von Social Media Konzepten in Geschäfts- und

Betriebsmodelle
▶ Entwicklung und Umsetzung einer Social Media Strategie
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Seminare Textil

05.11. – 09.11.2018 Textil Kompakt
Einführung in die textilen Materialien, Garnerzeugung und Flächenbil­
dung, insbesondere der Weberei, der Maschentechnik und Vliesstoffe.
▶ Färberei und Veredelung
▶ Einführung in die Textile Prüftechnik
▶ Textilkennzeichnungsgesetz & Pflegekennzeichnung

Seminarleiter
Prof. Harald Dallmann

Auf Anfrage Maschentechnologie
▶ Grundlagen der Maschentechnologie
▶ Grundlagen der Maschenwaren
▶ Flachstrickerei, Rundstrickerei, Kettenwirkerei, Strumpfstrickerei
▶ �Individuelle Einarbeitung in die verschiedenen Gebiete  

der Strickerei und Wirkerei
Seminarleiter
Prof. Dr. Ing. Ahmet Ünal
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BWL

Auf Anfrage Data Mining für KMU 
▶ Motivation: aktuelle Trends / aktuelle Berichte in den Medien
▶ Überblick über Datenanalyse-Situation in den Unternehmen 
▶ Einführung in die Datenanalyse-Software 
▶ Methodenüberblick; Einsatzgebiete wichtiger Methoden 
▶ Der Data Mining-Prozess

Seminarleiter
Prof. Dr.-Ing. Manfred Estler

Auf Anfrage Vertiefung spezieller Methoden und Werkzeuge
▶ �Einführung in Klassifikationsverfahren  

(voraussichtlicher Schwerpunkt: Entscheidungsbaumverfahren)
▶ Einführung in weitere ausgewählte Methoden 
▶ �Ausblick: Einsatz von Methoden der Datenanalyse im Rahmen 

Maintenance/prädiktive 
Seminarleiter
Prof. Dr.-Ing. Manfred Estler

Weitere Informationen  
erhalten Sie unter  
www.kfru.de

Rahmenbedingungen

Ansprechpartner: 
Verena Szembek
+49 7121 271 9601
Verena.szembek@kfru.de

Zertifikatskurse Seminare
 
▶ 2.990 Euro / Teilnehmer
▶ 5 ECTS
▶ Einzel & Gruppenteilnahme
▶ Min. 8 Teilnehmer
▶ 2 x 3 Tage
▶ Campus HS Reutlingen (oder nach Vereinbarung)

▶ ab 1.200 Euro / Teilnehmer
▶ Einzel & Gruppenteilnahme
▶ Min. 8 Teilnehmer
▶ 1– 6 Tage (je nach Seminar)
▶ Campus HS Reutlingen (oder nach Vereinbarung)
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