
MAGAZIN NO 3

DECISION

Digitales.
Zukünftige Marktpotentiale.

Innovation.
Chancen nutzen und 
Risiken umgehen.

Weiterbildung. 
Bedarfsgerecht.
Zukunftsorientiert.

INNOVATION



Begrüßung � 03

Editorial� 04

Interview� 06

Fachartikel� 12

Student Life Cycle� 38

Stimmen� 41

Interview� 42

Academic Education� 46

Professional Education� 52

Executive Education� 52



3

BEGRÜSSUNG

Liebe Leserinnen  
und Leser,

Ob in der Automobilindustrie, im Klassenzimmer 
oder in der Mobilfunkbranche, Innovationen sind 
ein wichtiger Wachstumsfaktor. Alternative 
Antriebe, das papierfreie Klassenzimmer oder die 
neusten Trends von Apple, Samsung und Co – 
dank Innovationen bewegen wir uns stetig 
vorwärts.

Aber was genau verbirgt sich hinter dem Begriff 
Innovation? Sicherlich nicht nur das neueste iPhone, 
oder der neue Elektromotor von VW? 
Schlägt man im Duden nach, so wird Innovation als 
eine „geplante, kontrollierte Veränderung“ definiert, als 
die „Einführung von etwas Neuem“, die „Realisierung 
einer fortschrittlichen Lösung für ein bestimmtes 
Problem“.
 
Innovation ist also letztendlich die geplante Lösung 
eines alten Problems durch etwas Neues. Sie
beschreibt einen Neuanfang und läutet vielleicht
sogar einen Paradigmenwechsel ein.

Es gilt: jede Innovation ist auch immer etwas Neues. 
Aber nicht alles Neue ist auch eine Innovation. In der 
vorliegenden dritten Auflage des growth-Magazins 
haben wir uns daher mit der Frage beschäftigt: ab 
wann ist etwas Neues eine Innovation?

Dabei herausgekommen ist eine interessante 
Mischung aus Fachartikeln, Interviews und Erfah-
rungsberichten von Kolleginnen und Kollegen aus 
Bildung und Wirtschaft, die sich tagtäglich mit dem 
Gedanken der Innovation beschäftigen. Innovationen 
müssen nicht immer etwas Greifbares sein. Es können 
Konzepte sein, wie das des papierlosen Klassen- 
zimmers, oder neue Bildungsstandards, die junge 
Menschen erfolgreich auf eine Karriere vorbereiten. 
Auch Mitarbeitermanagement und HR sind Themen-
bereiche, in denen Innovation nicht nur möglich, 
sondern wichtig ist.

Letztendlich ist es egal, ob eine Innovation ein 
Produkt, eine Dienstleistung oder ein Konzept ist. 
Aber eins ist sicher: ganz ohne Innovation wird es 
schwierig, sich in einem sich stetig veränderndem 
Wettbewerbsumfeld zu behaupten. Daher hoffe ich, 
dass Ihnen dieses Magazin nicht nur interessante 
Einblicke gewährt, sondern auch den einen oder 
anderen Denkanstoß für Ihre eigene kleine Innovation.

Viel Spaß beim Lesen,

Daniel Geigis

Daniel Geigis
Geschäftsführender Vorstand Knowledge Foundation

Daniel Geigis ist diplomierter Bankbetriebswirt und war, nach seiner Karriere als Geschäfts- 
stellenleiter und Produktmanager bei der Volksbank, an der Frankfurt School of Finance & 
Management für die Region Süddeutschland, Österreich und Schweiz sowie die Vermarktung 
des Executive Education Portfolios verantwortlich. Seit Februar 2019 ist er geschäftsführender 
Vorstand der Knowledge Foundation @ Reutlingen University.
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Prof. Dr. Alexander Schuhmacher 
Professor an der Fakultät Chemie, Hochschule Reutlingen

Dr. Alexander Schuhmacher ist Professor für Technologie- und Innovations- 
management an der Hochschule Reutlingen. Vor seiner akademischen Laufbahn
arbeitete er 15 Jahre in der pharmazeutischen Industrie in verschiedenen leitenden 
Funktionen. Er ist Absolvent der Universität Konstanz, der Universität Witten-Herdecke 
und der Universität St. Gallen.

Innovation ist das Thema der dritten 
Ausgabe des Decision Growth Magazines. 

Gerade in unserer heutigen Zeit in einem Umfeld von 
gesättigten Märkten, stetigem Wandel und internati-
onalem Wettbewerb sind Unternehmen gezwungen, 
fortwährend innovativ zu sein, um am Markt beste-
hen zu können. Wer dies schafft, hat für gewöhnlich 
Vorteile: Innovative Unternehmen können sich produkt- 
und/oder prozessspezifische Wettbewerbsvorteile 
erarbeiten und haben höhere Wachstumsraten. Treiber 
der Innovation sind markt- und technologieseitig zu 
finden, so z.B. technologische Fortschritte, die zu 
Effizienz- und/oder Effektivitätssteigerungen führen. In 
den letzten Jahren kommen Innovationen v.a. aus dem 
Bereich der IT. Digitalisierung und Automatisierung 
von Prozessen, Produkten und Geschäftsmodellen 
sind hier beispielhaft genannt. Zu diesem Thema hatte 
Prof. Martin Mocker Gelegenheit, mit dem CIO von 
Porsche, Herr Mattias Ulbrich, ein Interview über die 
digitale Zukunft des deutschen Sportwagenherstellers 
zu führen.
Eine weitere, radikale Innovation aus dem IT-Bereich 
hat sich in den letzten Jahren in unserem Leben 
etabliert, die künstliche Intelligenz (KI). KI ist ein 
Sammelbegriff für eine ganze Reihe an technischen 
Anwendungen wie "machine learning", "deep learning", 
"natural language processing" oder "speech analytics". 

In Summe geht es darum, dass künstliche Systeme 
die Umwelt spüren, Entscheidungen treffen und in 
einer Art handeln können, die normalerweise mensch-
liche Intelligenz benötigt. Dabei ist KI kein neues The-
ma. Seit vielen Jahren werden KI-Anwendungen er-
forscht. Über die Zeit haben vier Treiber dazu geführt, 
das Thema KI aus den Laboren in die Praxis zu führen. 
Dazu gehören: (1) Verfügbarkeit von leistungsfähigen 
Computern, (2) das Vorhandensein von großen Daten-
mengen (Big Data), (3) Open Source Software und (4) 
Cloud Computing. KI hat sich zur universellen Intelli-
genz entwickelt, die die Fähigkeiten besitzt, zu sehen, 
zu hören, zu sprechen, zu schmecken, zu fühlen, oder 
Gesten zu verstehen. Bereits heute gibt es Anwen-
dungen die menschliche Leistungen überbieten, so 
z.B. bei Computerspielen, bei der Gesichtserkennung, 
oder im medizinischen Bereich beim Modellieren von 
Wirkstoffen. Endkunden und Unternehmen nutzen KI, 
weil die Anwendungen helfen, Aufgaben schneller, 
besser und günstiger zu erledigen. Beispiele sind 
hier Facebook, Amazons Alexa, Netflix oder Googles 
DeepMind. Die Potenziale solcher Technologien zu 
nutzen, sind große Herausforderung für Unternehmen 
aller Branchen. Welche Herausforderungen Unterneh-
men im Kontext "Innovation" und im Speziellen bei "KI" 
zu meistern haben, konnten wir in einem Gespräch mit 
Herrn Michael Kuss, Partner bei PwC, klären.  

Innovation als
Wachstumsmotor



KARRIEREBOOST
MADE IN REUTLINGEN

Erfolg ist eine bewusste Entscheidung. Dennoch 
kommt es dabei auch auf den richtigen Partner 
an. Einen Partner, der Sie unterstützt, führt und 
Ihnen hilft, Ihre Ziele zu verwirklichen.

Die Weiterbildungsstiftung der Hochschule 
Reutlingen, die Knowlegde Foundation, ist ein 
solcher Partner.

Informieren Sie sich noch heute über unsere
Weiterbildungsangebote speziell für 
Berufstätige – vom Zertifikatskurs bis zum 
berufsbegleitenden Master-Studienprogramm.

Erfahren Sie mehr unter
www.kfru.de
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EDITORIAL

Anzeige

Weitere Beiträge kommen von Prof. Clemens van Din-
ther und Prof. Martin Mocker. Die Titel ihrer Fachbeiträ-
ge lauten: "Data Analytics im Mittelstand" und "Digitale 
Transformation: 5 Fragen, auf die Sie Antworten finden 
müssen". Eine ganz andere Perspektive auf das The-
ma Innovation erhalten Sie, wenn Sie den Artikel von 
Herrn Hans-Christian Witthauser zum Thema "Innova-
tionen für die Sicherheit der Bürgerinnen und Bürger" 
lesen. Der Autor, Vizepräsident und CTO des ZITiS 
(Zentrale Stelle für Informationstechnik im Sicherheits-
bereich im Bundesinnenministerium), erläutert dabei 
das Thema Cybersecurity. Sollten Sie sich eher für 
Neues im Kontext Automobil und Design interessieren, 
dann empfehlen wir Ihnen den Gastbeitrag von Aston 
und Robin zu lesen.
Innovation ist also vielfältig. Um deren Potenzial für 
Wachstum nutzen zu können, müssen sich Unterneh-
men den marktseitigen und technologischen Heraus-
forderungen stellen. Eine der wichtigsten, wenn nicht 
gar die bedeutendste Herausforderung ist die KI. Die 
Nutzbarmachung und Anwendung von KI setzt eine 
Veränderung im Denken der Unternehmen voraus. 
Neues Know-how muss aufgebaut und Mitarbeiter 

mit anderen Kompetenzen eingestellt werden. Neue 
Geschäftsmodelle sind möglich. Alte Strukturen und 
Prozesse brechen auf. Die Frage ist heute nicht mehr, 
ob KI ein Innovationstreiber ist, sondern vielmehr wer 
KI für sich am besten materialisieren kann. Wer kann 
eine KI-basierte F&E-Strategie schneller und effektiver 
entwickeln? Wer wird das Potenzial dieser Technologie 
für sich besser in neue Produkte oder neue Geschäfts-
modelle umsetzen können? Wer ist in der Lage, Markt-
barrieren aufzubauen, um sich Wettbewerbsvorteile zu 
erarbeiten? Unternehmen müssen jetzt digitale Kom-
petenzen, im Speziellen ein exzellentes Verständnis 
von neuronalen Netzwerken, aufbauen, wenn sie nicht 
an Boden im Rennen um die Zukunft verlieren wollen. 
Die exponentiellen Fortschritte bei Computerhardware 
und Software, das stetige Wachstum von Daten und 
die zukünftig günstigeren KI-Angebote von Dienstleis-
tern werden den Trend der Digitalisierung und der KI 
weiter ankurbeln. Der Wachstums- und Veränderungs-
druck, der auf Unternehmen lastet, wird zusätzlich 
dazu beitragen, dass Branchen digitaler werden und 
KI das Thema Innovation dominieren wird.
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Mission D – Digitale 
Innovation bei Porsche

ESB Business School Professor Martin Mocker 
sprach mit Mattias Ulbrich im April 2019 in 
dessen Büro in Stuttgart Weilimdorf.

Mocker: Du bist jetzt seit ein paar Monaten bei 
Porsche. Was hat Dich am meisten überrascht?
Ulbrich:  Die Ideenvielfalt. Wir haben enorm viele 
Ideen was wir anders, besser, neuer machen 
können. Die große Kreativität ist toll und macht 
mir sehr viel Spaß. Das ist etwas was Porsche 
in meinen Augen besonders auszeichnet.

Und was siehst Du bisher als die 
größte Herausforderung?
Ich glaube, die größte Herausforderung für uns 
ist es, uns noch stärker im digitalen Umfeld zu 
platzieren. Deshalb haben wir im letzten Jahr 
unsere Digitalstrategie weiter geschärft und die 
sogenannte Mission D gestartet. Unser Zielbild 
lautet: „Wir bringen das Porsche Erlebnis in die 
digitale Zukunft. Mit Herzblut und Pioniergeist. 
Für unsere Kunden und unsere Organisation.“

Mattias Ulbrich, Vice President Information Technology / CIO, Porsche AG 
Prof. Dr. Martin Mocker, ESB Business School

 Empfohlener Link:

Was heißt das konkret für die 
Digitalisierung bei Porsche?
Unser Fokus liegt auf drei Handlungsfeldern: 
Produkte und Services, Kundenbeziehungen, und 
Unternehmensprozesse. Produkte und Services 
beinhaltet alles, was das Fahrzeug als solches be-
trifft, so zum Beispiel das Thema „Connected Car“ 
und entsprechende Dienstleistungen, die damit 
verbunden sind. Im Bereich Kundenbeziehungen 
geht es darum, wie wir im digitalen Zeitalter die 
Kundenbindung noch weiter vertiefen können. 
Und das Thema Unternehmensprozesse ist 
natürlich enorm wichtig, weil ein digitales Ange-
bot ohne digitale Prozesse nicht denkbar ist. 

Porsche 360+ App
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INTERVIEWS

Bei Produkten fällt mir Porsche Connect ein: 
z.B. Fahrzeuginformationen wie den 
Tankfüllstand per Smartphone-App abrufen 
oder bestimmte Fahrzeugfunktionen wie die 
Türverriegelung fernsteuern. 
Digitale Produkte können aber auch komplett 
losgelöst vom Fahrzeug sein. So haben wir die 
„Porsche 360+“-App entwickelt. Nutzer können 
per Chat, Telefon oder Email Kontakt mit einem 
persönlichen Assistenten aufnehmen. Der Assis-
tent kann z.B. helfen, Reisen oder Geschenke zu 
organisieren. Das ist letztendlich ein Rundum- 
Service, den man buchen kann. Wir wollen das 
Thema Lifestyle so nochmal ganz anders für 
unsere Kunden erlebbar machen. Oder ein 
anderes Beispiel: Mit „Porsche Drive“ kann man 
sich per App einen Porsche mieten. Oder die 
Apps „Roads“ und „Road Trip“ bieten Community- 
basiert oder von uns kuratiert Vorschläge, wie 
eine für Porsche-Fahrer optimale Route aussehen 
kann, beispielsweise in den Alpen in der Schweiz. 
 
Und was sind Beispiele für digitale 
Innovationen bei Porsche im 
Bereich Kundenbeziehungen?
Im Bereich Kundenbeziehungen haben wir 
beispielsweise einen One Shop für Kunden 
entwickelt, auf dem alle Dienste von „Porsche 
Connect“ über „Porsche Selection“ bis hin zu 
den Produkten von „Porsche Design“ verfügbar 
sind. Die Integration von verschiedenen Diens-
ten ist für uns wichtig. Wir nutzen die Porsche 
ID, eine personengebundene Identifikation, für 
alle Dienste, so dass eine „Seamless Customer 
Journey“ ermöglicht wird, egal wo du bist. Du 
kannst sowohl im Auto deine Dienste abrufen 
als auch über das Online-Portal etwas kaufen.

Und was sind digitale Innovationen in 
Unternehmensprozessen bei Porsche?
Hier nutzen wir aktuell vermehrt künstliche 
Intelligenz (KI), um Prozesse noch besser zu 
machen. Wir haben zum Beispiel eine Lösung 
entwickelt, die sich „Click“ nennt. Eine typi-
sche Herausforderung für die Qualität war das 
Thema Kabelsteckverbindungen im Fahrzeug, 
die sich durch Rütteln lösen, wenn sie nicht 
richtig arretiert sind. Click besteht aus Senso-
ren und Algorithmen, die am Klicken erken-
nen, ob die Stecker richtig verbunden sind.

Gibt es weitere Beispiele für 
die Anwendung von KI?
Wir schauen uns gerade den gesamten Quali-
tätsprozess mit der Frage an, wie wir KI für eine 
„Early Predictive Maintenance“ nutzen können. 
Ziel ist es, anhand von Datenmustern Auffällig-
keiten im Produktionsprozess festzustellen, um 
ggf. weitere qualitätssichernde Maßnahmen 
ergreifen zu können. Um ein einfaches Beispiel 
zu nennen: Bei Fahrzeugen in Kanada hatten wir 
Auffälligkeiten bei der Luftfederung. Bei hoher 
Luftfeuchtigkeit im Sommer kann sich diese 
in der Luftfederung absetzen. Im Winter kann 
diese Feuchtigkeit nicht entweichen und ggf. 
gefrieren. Mit KI-Methoden konnten wir dieses 
Problem erkennen und eine Lösung finden.

In dem Beispiel werden Daten aus der 
Produktion ausgewertet. Wie steht es 
mit Daten aus dem Fahrbetrieb?
Ziel ist es einen „Digital Twin“ des Fahrzeugs 
zu erstellen, bei dem wir den gesamten Le-
benszyklus des Fahrzeugs abbilden. Wenn der 
Kunde daran Interesse hat, haben wir in Zukunft 
die Möglichkeit während der ganzen Fahrzeit 
Daten wie Temperatur oder Geschwindigkeit 
aufzunehmen und daraus rechtzeitig entspre-
chende Maßnahmen abzuleiten. Wir können 
damit frühzeitig Fragen beantworten, wie z.B. 
welche Teile wann getauscht werden sollen 
oder wo eine mögliche Störung auftreten kann. 

Du bist auch in der Geschäftsführung der 
Porsche Digital GmbH. Welche Rolle spielt die 
Porsche Digital bei digitalen Innovationen?
Porsche Digital kümmert sich mit schon über 100 
Mitarbeitern in Ludwigsburg, Berlin, Tel Aviv, im 
Silicon Valley, in Shanghai und bald auch in 
Atlanta um neue Geschäftsmodelle, Scouting 
sowie Venturing und Partnering. Außerdem 
beschäftigen wir uns in unseren Labs intensiv 
mit Zukunftstechnologien.  ▶
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Unter neuen Geschäftsmodellen kann ich z.B. 
Porsche Passport verstehen? 
[Anm.: ein Dienst bei dem Kunden per App im Rahmen eines 
monatlichen Abonnements beliebig oft zwischen verschie-
denen Porsche Modellen hin und her wechseln können.]
Das sind neue Geschäftsmodelle, die ja immer 
noch sehr mobilitätsnah sind. Wir versuchen bei 
Porsche Digital bewusst auch mal ganz neue 
Geschäftsmodelle auszuprobieren – wie die 
schon erwähnte Lifestyle-App „Porsche 360+“. 
Zudem kümmern wir uns auch stark um das 
Scouting, Venturing und Partnering: Wir schauen, 
wie wir z.B. mit Start-Ups eine Zusammenarbeit 
und möglicherweise auch eine Beteiligung 
gestalten können. So haben wir eine Beteiligung 
an dem  Start-Up Anagog in Tel Aviv, bei dem es 
um den Einsatz von KI geht. In Berlin haben wir 
wie gesagt ein Lab, mit dem wir Kompetenzen 
bei neuen Technologien wie KI und Blockchain 
aufbauen, um damit neue Lösungen für den 
Kunden zu kreieren. 

Von Ludwigsburg bis Shanghai, es scheint 
euch wichtig zu sein das Thema 
„Digitalisierung“ global zu verankern. 
Wenn man sich die Märkte anschaut, dann 
sind China und USA natürlich anders geprägt 
als der europäische Markt. In diesen Ländern 
gibt es viel mehr „Early Adopters“, was neue 
digitale Dienste angeht. Zudem nehmen wir 
bewusst räumlich etwas Abstand zu Stuttgart, 
um nicht zu nah an den heutigen Porsche Ge-
schäftsmodellen zu sein. Wir wollen ja bewusst 
Einiges auch mal komplett anders machen.

Ist das auch der Grund warum Porsche 
Digital eine separate Gesellschaft ist?
Wir können tolle Autos entwickeln, bauen und 
vertreiben. Da sind wir perfekt aufgestellt und 
haben uns da in den Prozessen so optimiert, 
dass wir sehr effizient und profitabel sind. Jetzt 
geht es aber auch darum, in der sich verän-
dernden, digitalen Welt zu schauen, wie andere 
Geschäftsmodelle funktionieren und wie wir uns 
zumindest in Teilen neu erfinden können. Es ist 
eine Herausforderung, wenn man aus bestehen-
den Denkmustern etwas Neues entwickeln soll. 
Ich glaube, es ist extrem schwierig sich inner-
halb einer Organisation selbst zu disruptieren. 
Es ist viel leichter, wenn man das außerhalb der 
gewohnten Umgebung macht und so Möglich-
keiten schafft, komplett neue Ideen anzukurbeln.

Was ist denn genau anders bei 
Porsche Digital?
Wir sind dabei, Kreativräume zu schaffen und 
haben bei der Porsche Digital ganz andere 
Arbeitsmodelle, in denen wir noch stärker inter-
disziplinär zusammenarbeiten, um neue Ideen 
zu kreieren. Wir entwickeln Produkte wie Porsche 
360+ in sogenannten Product-Teams in agiler 
Vorgehensweise und mit kreativen Methoden wie 
Design Thinking mit einem klaren Kundenfokus. 
Entsprechend sind auch die Räumlichkeiten für 
interdisziplinäres Arbeiten vorgesehen mit Kolle-
ginnen und Kollegen aus Entwicklung, Vertrieb, 
IT und dem Digitalbereich. Zudem können wir 
ganz anders Partnering betreiben wie mit an-
deren Softwareunternehmen oder  Start-Ups. 

Neue Räumlichkeiten bei Porsche Digital
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INTERVIEWS

Mattias Ulbrich 
Vice President IT / CIO, Porsche AG

Mattias Ulbrich ist seit Oktober 2018 Vice President Information Technology / Chief 
Information Officer (CIO) bei der Porsche AG. In seiner Rolle ist er zuständig für 
mehr als 700 Mitarbeiter in der zentralen IT Abteilung in Stuttgart und Umgebung. 
Zudem ist er Sprecher der Geschäftsführung der 2016 gegründeten Tochter 
Porsche Digital GmbH. Zuvor war er CIO bei der AUDI AG.

Und wir können den internationalen Footprint 
eben auch deutlich schneller ausbauen.
Was mir aber wichtig ist: Es geht nicht um Ab-
grenzung, sondern um das Möglichmachen 
von neuen Ideen. Porsche Digital ist eine In-
novations-Plattform, die wir zur Verfügung stel-
len wollen. Wer eine gute Idee hat, findet dort 
eine Möglichkeit, wie er diese Idee auch in der 
gesamten Porsche Welt  umsetzen kann. In-
novation entsteht überall. Innovation ist etwas 
Dezentrales und entsteht am Besten in der 
Zusammenarbeit von interdisziplinären Teams.
 
Du hast neue Arbeitsweisen angesprochen. 
Wie lernt ihr bei der Entwicklung neuer Ge-
schäftsmodelle, was für die Kunden wertvoll ist 
und wofür es eine Zahlungsbereitschaft gibt?
Wir versuchen natürlich direkt mit den Kunden zu 
sprechen. Wir kommen mit einer Idee, machen 
einen Prototyp und bekommen dann Feedback. 
Dann werden die Ideen nochmal neu überlegt, 
teilweise über den Haufen geworfen und man 
startet neu mit dem Input, den man erhalten hat. 
An den Themen, die Erfolg versprechen, wird 
weitergearbeitet, aber natürlich gibt es viele 
Themen, die eben nicht zur Marktreife gelangen. 
Für uns ist wichtig, dass wir ein anderes Denk-
muster bekommen und aus inkrementellen 
Innovationsthemen ausbrechen. Mit inkrementell 
meine ich: Du hast ein Problem mit einer Funk-
tion und suchst nach einer Lösung, wie Du 
diese Funktion noch besser machen kannst. 

Dezentrale Innovation hört sich gut an. Ich 
habe über Porsche Next OI gelesen, ist das 
ein Beispiel für dezentrale Innovation?
 [Anm.: Ein Open Innovation „Hackathon“ Wettbewerb, in 
dem externe Entwicklerteams Schnittstellen, kurz APIs, zu 
Porsches digitalen Plattformen und Datenquellen nutzen, 
um darauf aufbauend eigene Anwendungen zu entwickeln. 
Mehr unter www.porsche-next-oi-competition.com]
Genau. Bei Porsche Next OI arbeiten Mitarbeiter 
aus der IT, aus der Entwicklungsabteilung und 
von Porsche Digital als Coaches und Mentoren, 
um die Teilnehmer zu unterstützen. Voriges Jahr 
hatten wir 140 APIs, dieses Jahr sind es 240. 
Das ist ein Modell, über das man lernt und neue 
Ideen kreieren kann. Wir lernen dabei, wo es 
Bedarf für neue APIs gibt, auf denen man auf-
setzen kann und die vorher nicht existierten. 

Gibt es weitere Vorteile für Porsche 
aus solchen Wettbewerben?
Bei solchen Hackathons laden wir Entwickler ein, 
mit uns gemeinsam Lösungen für die Zukunft 
zu gestalten. Das ist eine tolle Bereicherung. 
Wir lernen interessante Leute kennen, die 
sich vielleicht bei Porsche bewerben oder 
mit denen wir kooperieren wollen. Gleichzei-
tig kriegen wir neue Ideen und sehen, wo wir 
noch Lücken in unserem Angebot haben.  ▶
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Also auf dem Weg zu einer offenen Platt-
form, mit der externe Entwickler eure APIs 
nutzen, um die Funktionen des Fahrzeugs, 
z.B. mit neuen Apps erweitern? Gibt es 
demnächst den Porsche App Store?
Wir sind natürlich schon daran interessiert 
offene APIs anzubieten, mit denen auch Externe 
in Zukunft über Schnittstellen Dienste selbst 
anbieten können. Aber hier müssen wir auch in 
Richtung Qualität und Sicherheit denken. Das 
ist beim Auto immer eine besondere Herausfor-
derung. Insofern nutzen wir solche Angebote 
derzeit eher, um neue Ideen zu generieren. 

Bei all der dezentralen Innovation, 
was sind die Herausforderungen?
Natürlich entstehen Ideen dezentral, aber das 
heißt nicht, dass ich sie nicht koordinieren und in 
das gesamte Produktportfolio einbinden muss. 
Wir haben auch die Herausforderung: „Was 
machen wir nicht“. Wir müssen Prioritäten setzen. 
Wir haben drei Portfolios (Produkte und Services, 
Kundenbeziehungen sowie Unternehmensprozes-
se), bei denen wir in einem Vorstandsausschuss 
Digital die Themen abstimmen, mit dem Vorstand 
diskutieren und dann werden die Portfolios für 
Investitionen in Digitalisierung freigegeben.

Auch wenn Du noch nicht so lange dabei bist, 
was macht Dich bei Porsche am meisten stolz?
Besonders stolz bin ich auf die vielen tollen 
Menschen hier bei Porsche. Es macht einfach 
Freude hier zu arbeiten. Im letzten Jahr haben 
wir auch 4,000 Bewerbungen bei Porsche Di-
gital bekommen. Das ist natürlich schon etwas, 
worauf man stolz sein kann. Man sieht, dass 
Porsche eben nicht nur im Automobilbereich, 
sondern auch auf der digitalen Seite ein wich-
tiger Player ist. Das kann man natürlich noch 
besser betonen durch eine eigene Marke wie 
Porsche Digital. Trotz der vielen Bewerbungen 
wollen wir aber noch deutlich besser wer-
den in der Attraktivität für „Digital Talent“.
Gerade durch unsere Kombination zwischen 
Motorsport und dem sportlichen Fahrzeug 
auf der einen Seite und der Digitalisierung 
auf der anderen Seite gibt es aus meiner 
Sicht keinen besseren Platz, den ich mir als 
attraktiven Arbeitgeber vorstellen kann.



Der berufsbegleitende Bachelor 
für die digitale Transformation.
Bachelor of Science Digital Engineering & Management

Ein interdisziplinärer Studiengang für Informatik, Technik und BWL. 
Weitere Informationen finden Sie im Magazin auf Seite 47.
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Digitale Transformation

Digitale Transformation: Können Sie den Begriff 
noch hören, ohne mit den Augen zu rollen? Auch 
wenn der Begriff in aller Munde ist, besteht immer 
noch große Verwirrung darüber, was eigentlich so 
neu daran sein soll. Immerhin setzen Unternehmen 
ja (digitale) Informationstechnologien (IT) seit Jahr-
zehnten ein, um Geschäftsprozesse zu verbessern.

Und genau das ist das Neue: in der Vergangenheit 
ging es meist darum, Geschäftsprozesse wie Einkauf, 
Entwicklung, Produktion und Vertrieb mittels Enterprise 
Resource Planning (ERP), Customer Relationship Ma-
nagement (CRM) und Product Lifecycle Management 
(PLM) Systemen zu „digitialisieren“ und damit effizien-
ter und zuverlässiger zu machen; mittlerweile hat die 
Entwicklung digitaler Technologien aber dazu geführt, 
dass IT immer mehr Teil der Unternehmensangebote 
wird. Dadurch, dass IT somit integraler Bestandteil der 
direkt an die Kunden gerichteten Produkte und Dienst-
leistungen ist, werden Unternehmen aller Branchen zu 
Softwarefirmen. Allerdings sind die Wenigsten darauf 
ausreichend vorbereitet. Traditionelle Unternehmen, 
die digitale Angebote erstellen wollen, müssen ihre Ar-
beitsweisen daher grundlegend anpassen. Mit anderen 
Worten, sie müssen sich „digital transformieren.“  

In unserem neuen Praxisbuch Designed for Digital: 
How to Architect Your Business for Sustained Suc-
cess, identifizieren Jeanne Ross vom MIT und 
Cynthia Beath von der University of Texas at Aus-
tin gemeinsam mit mir fünf Grundbausteine, an 
denen Unternehmen arbeiten müssen, wenn sie 
erfolgreich digitale Angebote erstellen wollen. 
Der Artikel illustriert diese Grundbausteine der digitalen 
Transformation anhand von fünf Fragen. Unternehmen, 

Prof. Dr. Martin Mocker, ESB Business School

die digitale Angebote für ihre Kunden erstellen wollen, 
müssen Antworten auf diese Fragen finden. Wie wür-
den Sie antworten? 

Frage 1. Wofür sind unsere Kunden bereit zu bezah-
len, wenn es um digitale Angebote geht? 
Digitale Technologien (denken Sie an das Internet der 
Dinge, Data Analytics Methoden und künstliche Intelli-
genz, speziell maschinelles Lernen, Cloud Computing, 
Blockchain und viele andere) ermöglichen Unterneh-
men ihren Kunden ganz neue Angebote in Form von 
integrierten Lösungen zu offerieren. 

Schauen Sie sich Uber und Lyft an: es geht nicht da-
rum, ein Produkt zu verkaufen, sondern dem Kunden 
zu helfen von A nach B zu gelangen – dabei wird 
eine App und weitere digitale Technologien genutzt, 
um Fahrer an Kunden zu vermitteln; oder den Finanz-
dienstleister USAA: es geht nicht darum, einen neuen 
Kredit für den Autokauf oder eine KFZ-Versicherung 
zu verkaufen. Es geht vielmehr darum, der Kundin 
z.B. beim Auto- oder Hauskauf eine Lösung für ihr 
Problem zu bieten. Unterstützt per App und anderen 
digitalen Technologien wird der Kunde nahtlos durch 
den gesamten Prozess geführt, ohne nervenaufrei-
bende Verhandlungen mit Autoverkäufern und ohne 
verschiedenen Parteien immer wieder das Gleiche 
erzählen zu müssen. Sie kennen USAA nicht? Soll-
ten Sie aber. Schließlich hat das Unternehmen den 
höchsten Net Promoter Score (ein Wert zur Messung 
der Kundenloyalität) über alle Konsumbranchen in den 
USA, höher noch als die Werte von Apple und Amazon 
– zur Erinnerung: es handelt sich bei USAA um einen 
Finanzdienstleister! 

Fünf Fragen, auf die Sie Antworten finden 
müssen
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Gut zu wissen, dass digitale Technologien solche neu-
en digitalen Angebote in Form von Lösungen ermögli-
chen, aber was wollen unsere Kunden (und wofür sind 
sie bereit zu bezahlen)?  
Wenn ich eine Frage auswählen müsste, die mir in 
meinen Veranstaltungen mit Managern am häufigsten 
gestellt wird, es wäre diese eine. Die gute und die 
schlechte Nachricht: die Wenigsten kennen die Antwort 
auf diese Frage. Jedes Unternehmen muss sich die 
Antwort selbst erarbeiten. Und sie wird sich nur ge-
meinsam mit dem Kunden finden lassen.  
Für Unternehmen bedeutet das: experimentieren und 
lernen. Audi zum Beispiel experimentiert mit ver-
schiedenen Geschäftsmodellen rund um Mobilität: 
digitale Angebote umfassen z.B. „Audi on demand“ 
(ein Fahrzeug per App an der nächsten Ecke mieten), 
„Audi at home“ (Bewohner eines Gebäudekomplexes 
teilen sich Autos und können diese per App buchen 
und abrechnen) oder „Audi unite“ (eine Gruppe von 
wenigen Freunden oder Nachbarn teilen sich ein 
Fahrzeug, wieder gebucht via App, die Kosten werden 
nach Nutzungsgrad aufgeteilt). Wie Sie im Interview mit 
dem Porsche CIO im vorigen Artikel gelesen haben, 
experimentiert der Automobilhersteller mit „Porsche 
Passport“, „Porsche Host“ (Porsche-Besitzer können 
ihr Auto direkt an Andere vermieten) und mobilitäts-
fernen Angeboten wie „Porsche 360+“. Wissen die 
Unternehmen, welche Angebote erfolgreich sein 
werden? Ich denke nicht. Audi hat „Audi unite“ in der 
Testphase wieder eingestellt, weil es sich für Kunden 
als zu schwierig herausstellte „kompatible“ Gruppen zu 
finden, mit denen sie sinnvoll ein Auto teilen konnten.  

Also gescheitert? Mitnichten! Die meisten Experimen-
te werden nicht zum gewünschten Ergebnis führen, 
gerade weil niemand weiß, welche digitalen Angebote 
Kunden wirklich schätzen. Es geht darum, aus den 
Experimenten zu lernen und diejenigen, die nicht funk-
tionieren, früh genug zu stoppen, bevor sie zu teuer 
werden. 

Wie das geht? Üblicherweise im „Co-creation“ Modus 
mit Kunden. Das niederländische Healthtech-Unterneh-
men Philips hat mit „HealthSuite Labs“ ein Format zur 
Erstellung digitaler Angebote entwickelt. In interaktiven 
Workshops mit Kunden (z.B. Krankenhäusern oder Ärz-
ten), Patienten, Krankenversicherungen und Gesetzge-
bern werden gemeinsam digital unterstützte Lösungen 
gesucht, die eine Partei alleine nicht realisieren könnte.  

Frage 2. Wie erstellen wir digitale Angebote 
schnell – ohne dabei die Fehler unserer be-
stehenden IT Landschaft zu wiederholen?
Gerade weil das Lernen aus Experimenten so wich-
tig ist um digitale Angebote zu erstellen, die einen 
Kundenmehrwert erzeugen, ist auch Geschwindig-
keit wichtig. Kein Unternehmen möchte Jahre in die 
Entwicklung eines digitalen Angebots stecken, nur 
um dann festzustellen, dass es nicht vom Kunden 
angenommen wird. Also müssen digitale Angebote 
schnell entwickelt (und ggf. verworfen) werden können. 
Sie müssen allerdings auch schnell „skaliert“ werden 
können – wenn ein digitales Angebot funktioniert, 
können insbesondere große Unternehmen so von ihren 
bestehenden, immensen Kundenpools profitieren.
Der Fehler, den viele Unternehmen begehen, ist der 
gleiche, der auch schon bei den traditionellen IT 
Systemen zur Prozessunterstützung begangen wurde: 
Spaghetti-Bildung. 

Wenn Sie sich die klassischen IT Systeme zur Prozess- 
unterstützung (z.B. die bereits erwähnten ERP, CRM, 
PLM Systeme) in großen Unternehmen anschauen, 
dann werden sie zwei Dinge feststellen: es gibt sehr 
viele davon und sie sind durch unzählige Schnittstel-
len miteinander in unübersichtlichen Abhängigkeiten 
verstrickt. Diese „Spaghetti-Architekturen“ rühren 
insbesondere daher, dass z.B. für jedes neue Produkt 
oder jeden neuen Markt eigene Prozesse für das 
Anlegen von Kunden, für die Fakturierung usw. erdacht 
und dafür natürlich auch neue IT Systeme entwickelt 
wurden. Einfach, weil es „schneller“ ging: schließlich 
muss man sich mit niemandem abstimmen. Problema-
tisch wird es, wenn man integrierte Lösungen anbieten 
will: die Kundendaten sind über mehrere Systeme 
verstreut und inkonsistent, die Prozesse passen nicht 
zueinander. Große Unternehmen versuchen in jahrelan-
gen und millionenschweren Projekten dieses IT Chaos 
zu entwirren. So hat Philips im Jahr 2011 begonnen, 
viele der mehr als 10.000 IT Systeme durch weniger als 
100 neue Systeme der „Philips Integrated Landscape“ 
zu ersetzen, um Kernprozesse global zu standardi-
sieren und zu integrieren. Auch wenn substanzielle 
Fortschritte gemacht sind, gibt es natürlich auch acht 
Jahre später noch Bereiche, die „in Arbeit“ sind.
Erkennen Sie die Gefahr, die Unternehmen in der digi-
talen Transformation droht? 
Viele neue digitale Angebote ziehen viele neue 
„silo-förmig“-angelegte IT Systeme nach sich,  ▶ 
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die nicht aufeinander abgestimmt und daher nicht 
einfach integrierbar sind. Diese werden nur selten 
zu nahtlosen Kundenerfahrungen führen und extrem 
aufwändig zu warten und zu erweitern sein. 

Die Lösung: Digitale Plattformen, auf denen die digita-
len Angebote aufbauen. Audi hat die eigene „MSI (Mo-
bility Service Infrastructure)“ Plattform entwickelt. Sie 
besteht aus wiederverwendbaren, digitalen Kompo-
nenten – denken Sie dabei an Lego-Steine, die genutzt 
werden können, um ganz verschiedene Lego-Modelle 
zu erstellen. Die MSI Plattform beinhaltet Komponen-
ten, welche die meisten digitalen Angebote bei Audi 
verwenden, rund um das Fahrzeugflotten- und Nutzer-
management: z.B. die Registrierung eines Nutzers in 
einer Smartphone App, die Ermittlung aller verfügbaren 
Fahrzeuge in einem Umkreis, die Abrechnung der 
Nutzung, usw. Anstatt dass jedes digitale Angebot 
diese Funktionen selbst neu erfindet (und so zu einer 
Spaghetti-Architektur beiträgt), werden diese digitalen 
Funktionen so entworfen, dass sie von verschiedenen 
Angeboten wiederverwendet werden können. Auch 
wenn der anfängliche Aufwand zur Erstellung einer 
solchen digitalen Plattform höher ist, zahlt er sich umso 
mehr aus, desto mehr Experimente und digitale Ange-
bote ein Unternehmen entwickelt. 

Unternehmen wissen dies aus Erfahrung: schauen Sie 
auf Ihre IT Systeme zur Prozessunterstützung. Nichts-
destotrotz verhindern eine kurzfristige Ausrichtung 
(„geht erstmal schneller“) und die Anreizsysteme in 
Unternehmen („Wiederverwendbarkeit ist toll, solange 
die anderen anfangen, wiederverwendbare Kompo-
nenten zu erstellen“) oft den Plattformgedanken.
Es wird Zeit, aus den früheren Fehlern zu lernen, 
schließlich geht es diesmal um IT Systeme in Kunden-
angeboten, nicht „nur“ um IT Systeme zur Prozessun-
terstützung. 

Frage 3. Wer ist für digitale Angebote 
verantwortlich?
Nicht-digitale Unternehmen haben gewachsene Struk-
turen: bei Philips gibt es auf der einen Seite produkt-
fokussierte Geschäftseinheiten, z.B. für verschiedene 
bildgebende Diagnostiksysteme wie Röntgengeräte, 
oder MRT und CRT Scanner; auf der anderen Seite 
gibt es regionale Vertriebseinheiten, etwa für China, die 
USA oder deutschsprachige Länder. 
Wo werden nun digitale Angebote angesiedelt? Bei 

Philips geht es in digitalen Angeboten z.B. darum, mit 
Healthtech-Komponenten komplette Abläufe in Kran-
kenhäusern zu optimieren, um so bessere Diagnose- 
und Therapieergebnisse bei gleichzeitig geringeren 
Kosten zu erzielen. Solche Lösungen werden nicht 
mehr nur mit dem Leiter einer Abteilung (z.B. der Ra-
diologie) besprochen, sondern mit der Geschäfts- 
führerin des Krankenhauses. Die Herangehensweise 
des Vertriebs wandelt sich von einer eher transaktiona-
len zu einer deutlich mehr beratenden.  

All dies macht es nicht einfach, digitale Angebote 
in das bestehende Geschäft zu integrieren. Digitale 
Angebote tragen anfänglich einen äußerst geringen 
Anteil zum Gesamtumsatz bei: In einer im Jahr 2018 
von uns durchgeführten Umfrage unter 150 großen 
Unternehmen betrug der Mittelwert gerade einmal 5%. 
Daher müssen Wege gefunden werden, um das tradi-
tionelle Kerngeschäft effizient weiterzuführen, während 
gleichzeitig das neue, innovationsgetriebene Geschäft 
mit digitalen Angeboten aufgebaut wird. 

Viele Unternehmen nutzen hierzu digitale Einheiten, 
die zwar vom Hauptgeschäft getrennt operieren, aber 
gleichzeitig mit diesem verbunden sind, weil sonst 
jegliche Chance auf Synergien verloren ginge. Im In-
terview mit Matthias Ulbrich im vorhergehenden Artikel 
kam dies deutlich zum Ausdruck: unterschiedliche 
Standorte der Porsche Digital GmbH ermöglichen Ab-
stand von traditionellen Denkmustern und Arbeitswei-
sen; personelle und prozessuale Verbindungen ermög-
lichen trotzdem eine Integration und Abstimmung. So 
ist Mattias Ulbrich CIO der Porsche AG sowie Sprecher 
der Geschäftsführung der Porsche Digital GmbH. Ähn-
lich bei Audi: Audi Business Innovation (ABI) hat seinen 
Standort in München anstelle von Ingolstadt. ABI ist 
eine Tochter der Audi AG und alle digitalen Angebote 
werden mit der Muttergesellschaft abgestimmt.  
 
Die Trennung wird oft auch gesucht, um neue Ar-
beitsweisen zu nutzen. Porsche CIO Mattias Ulbrich 
sprach in unserem Interview von interdisziplinären 
„Product Teams“. In der Tat besteht die Notwendigkeit, 
Teams, die mit der Entwicklung von digitalen Ange-
boten befasst sind, mit deutlich mehr Autonomie und 
Entscheidungskompetenz auszustatten. Hierarchische 
Entscheidungen dauern einfach zu lange und werden 
im Zweifelsfall von Managern getroffen, die zu weit vom 
hart erarbeiteten Erfahrungswissen (s. Frage 1) der 
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Teams entfernt sind. Gleichzeitig müssen Unternehmen 
sicherstellen, dass die digitalen Angebote sich in die 
Vision des gesamten Unternehmens einbinden lassen. 
Eine nicht ganz einfache Aufgabe. Digitale Unterneh-
men wie Spotify und Netflix zeigen mit agilen Ansätzen 
und Prinzipien wie „Produkte statt Projekte“, „Missionen 
statt Strukturen“ und „Vertrauen statt Kontrolle“ Beispie-
le auf, wie digitale Angebote in autonomen und doch 
koordinierten Teams entwickelt werden können1.  

Frage 4. Können wir digitale Angebote im 
Alleingang erstellen?
Diese Frage riecht förmlich nach einer rhetorischen 
Frage. Wie bereits mehrfach erwähnt, bieten erfolgs-
versprechende digitale Angebote oft integrierte Lösun-
gen von Kundenproblemen. Diese Probleme sind meist 
so umfassend, dass ein Unternehmen alleine nicht alle 
Komponenten der gesamten Lösung erstellen kann. 
Die digitalen Angebote von Philips sind Healthtech- 
basierte Lösungen: z.B. mit dem Internet verbundene 
Beatmungsmasken, die dem Patienten, dem behan-
delnden Arzt sowie ggf. sogar dem Krankenversicherer 
Nutzungsdaten mitteilen, um die Therapie zu unter-
stützen und einen Nutzungsanreiz zu schaffen. Die 
Zusammenarbeit in einem Gesundheitsökosystem ist 
also unerlässlich. 

Was ist hierzu notwendig? Schauen Sie mal online bei 
developer.apple.com, developer.uber.com, developer.
ebay.com oder developers.facebook.com vorbei. Was 
Sie dort erwartet, sind Portale für externe Entwickler. 
Hier werden Schnittstellen (APIs, Application Program-
ming Interfaces) zu den digitalen Plattformen (vgl. 
Frage 2) der jeweiligen Unternehmen bereitgestellt. 
Externe Entwickler (also andere Unternehmen) können 
diese Schnittstellen auf zwei Arten nutzen:  

Erstens, um die digitalen Angebote des Anbieters zu 
erweitern (z.B. ein auf Facebook verfügbares On-
linespiel zu entwickeln). Ähnlich wie iOS Apps von 
anderen Entwicklern (wie Microsofts Excel iPhone App) 
die Funktionalität von Apples iPhone erweitern. Dabei 
profitieren beide voneinander, Apple und der externe 
App Entwickler. 
 
Zweitens, um die eigenen digitalen Angebote mit Funk-
tionen der externen Entwicklerplattform anzureichern. 
Etwa um Kunden der eigenen Smartphone App eines 
Reiseanbieters eine übergangslose Möglichkeit zur 

Der Inhalt dieses Artikels basiert auf dem Buch 
Designed for Digital: How to Architect Your Business 
for Sustained Success von Jeanne W. Ross, 
Cynthia M. Beath und Martin Mocker, das im 
September 2019 im MIT Press Verlag er-
schienen ist (ISBN: 9780262042888).

Grundlage des Buches sind Forschungsarbeiten der 
letzten fünf Jahre, in denen die Autoren die digitale 
Transformation von über 300 Organisationen unter-
sucht haben. Fallstudien zu Unternehmen wie Audi, 
Royal Philips, LEGO, Schneider Electric, Toyota, 
DBS Bank, USAA und vielen anderen liefern 
dabei anschauliche Beispiele.

Buchung eines Uber-Transports zu ermöglichen. 

Solche „externen Entwicklerplattformen“ sind längst 
nicht mehr beschränkt auf rein digitale Unterneh-
men. Die Bank DBS bietet mittlerweile über 200 APIs 
auf www.dbs.com/dbsdevelopers/ an. Philips bietet 
Entwicklern über hsdp.io sicheren Zugriff auf seine 
HealthSuite Digital Plattform an. Wie im vorangegange-
nen Interview angesprochen, experimentiert Porsche 
bei dem Next OI Wettbewerb damit, welche APIs für 
externe Entwickler von Interesse sind. Das Gewinner-
team des ersten Next OI Wettbewerbs hat z.B. eine 
App erstellt, mit der man   ▶ 
„Was passiert wenn“-Situationen für seinen Porsche 
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konfigurieren kann. Beispiel: nur wenn der Fahrer eine 
Email von einem bestimmten Absender erhält, soll das 
Display des Fahrzeugs einen Hinweis anzeigen2.
Externe Entwicklerplattformen ermöglichen so den 
Aufbau eines Ökosystems rund um das eigene digitale 
Angebot – so wie Apple ein Ökosystem rund um das 
iPhone orchestriert oder Amazon rund um den 
Alexa Sprachassistenten. 
Der Aufbau eines solchen Ökosystems ist der Traum 
vieler Unternehmensleiter. Allerdings sollte Jedem 
bewusst sein, dass hierfür ausreichend gute Antwor-
ten auf die Fragen 1-3 nicht nur gefunden, sondern 
bereits umgesetzt sein müssen. Wie sollte eine externe 
Entwicklerplattform funktionieren, ohne dass eine 
digitale Plattform (s. Frage 2) vorhanden ist? Oder 
ohne klare Verantwortlichkeiten (s. Frage 3) für digitale 
Angebote und deren Komponenten im Unternehmen? 
Wenn ein Unternehmen nicht weiß, welche digitalen 
Angebote für Kunden von Interesse sind (s. Frage 1), 
wie soll es dann herausfinden können, welche APIs 
für eine weitere, abgeleitete Kundengruppe (exter-
ne Entwickler) von Interesse sind? Schließlich wird 
die digitale Plattform zu einem eigenen Produkt!
Nicht ohne Grund haben nur sehr wenige gro-
ße, traditionelle Unternehmen bereits eine aus-
gereifte externe Entwicklerplattform. In unserer 
Umfrage waren dies gerade einmal 1.5% der 
befragten Unternehmen, während weitere 11% 
dabei waren, eine solche Plattform auszurollen.

Frage 5. Sind unsere operativen Prozes-
se auf digitale Angebote vorbereitet?
Auch das noch: Es ist nicht damit getan, neue 
Plattformen (s. Frage 2 und Frage 4) zu entwi-
ckeln. Auch die bestehenden IT-Prozessplatt-
formen (z.B. ERP und CRM Systeme) müssen 
für digitale Angebote fit gemacht werden.

Ein Beispiel, das viele traditionelle Unternehmen 
betrifft: Philips‘ ERP System war zunächst nicht in der 
Lage, Abonnements von Kunden zu fakturieren, weil 
dies im klassischen Geschäftsmodell nicht vorgesehen 
war. Schließlich war man ein Hersteller von medizini-
schen Geräten, die üblicher Weise nicht im Abonne-
ment und pay-per-use Modus vertrieben wurden. 
Wie bereits erwähnt, kostet es große Unternehmen 
meist viele Jahre (und viel Geld), um komplexe IT- und 
Geschäftsprozessstrukturen zu entwirren. So lange 
kann eine digitale Transformation allerdings nicht 
warten. Unternehmen werden daher nach Abkür-
zungen suchen müssen, damit selbst vermeintlich 
einfache Prozesse neue Geschäftsmodelle für digitale 
Angebote unterstützen können. Das klingt vielleicht 
wenig spannend (schließlich ging es bisher um neue 
Angebote, neue Plattformen, neue Arbeitsweisen), ist 
aber essentiell. Denn auch zum Digital Business mit 
digitalen Angeboten gehört eine effiziente Abwicklung 
über verlässliche Unternehmensprozesse. Sie würden 
sich doch auch beschweren, wenn nur jede dritte 
Abrechnung von Amazon stimmen würde, oder? 

Und nun?
All das Genannte mag überwältigend wirken. Wo 
anfangen? Eines ist klar: die Zeit drängt. Um auf für 
Ihr Unternehmen passende Antworten auf die fünf 
Fragen zu kommen, braucht es Zeit und Experimente. 
Sowohl was die digitalen Angebote angeht als auch 
bezüglich der internen Strukturen und Arbeitsweisen. 
Unternehmen müssen neu „designed“ werden, um 
digitale Angebote erfolgreich anbieten zu können. Ein 
erster Schritt kann darin liegen, Ihre eigenen Ant-
worten auf meine fünf Fragen mit denen Ihrer Kolle-
gen zu vergleichen. Sicher der Beginn für eine gute 
Diskussion. Ich wünsche Ihnen dabei viel Erfolg!

Prof. Dr. Martin Mocker 

ist Professor für Wirtschaftsinformatik an der ESB Business School der Hochschule 
Reutlingen. Zudem ist er Research Affiliate am Massachusetts Institute of  
Technology (MIT) in Boston, USA. Er ist Co-Autor des Buches "Designed for Digital: 
How to Architect Your Business for Sustained Success", das 2019 im MIT Press
Verlag erschienen ist.
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„�Lösungen von heute 
treffen nicht zwingend die 
Bedürfnisse von morgen.“

Michael Kuss, Partner bei PwC

Professor Alexander Schuhmacher 
sprach mit Michael Kuss im Mai 2019 
im PwC-Office in Zürich, Schweiz.

Schumacher: Herr Kuss, vielen Dank, dass 
Sie sich Zeit für einige Fragen im Growth 
Magazine nehmen. Sie sind Partner bei PwC, 
einer der größten Wirtschaftsprüfungs- und 
Beratungsgesellschaften. Was machen Sie 
konkret und wie sieht Ihr Arbeitsalltag aus?
Kuss: PwC bietet ihren Mitarbeitenden ein 
internationales, dynamisches und innovatives 
Umfeld, bei dem kaum ein Tag wie der ande-
re ist. Das hat mich schon als Berufseinstei-
ger fasziniert und tut es auch heute nach 17 
Jahren immer noch. Konkret unterstütze ich 
Unternehmen, ihre Geschäftsziele verlässlich 
und rechtskonform zu erreichen. Das ist leich-
ter gesagt als getan. Die heutige Unterneh-
menssteuerung ist mit neuen Dimensionen von 
Komplexität, Volatilität und Unsicherheit kon-
frontiert, die bei vielen Unternehmen ein Span-
nungsfeld zwischen dem Bedürfnis nach mehr 
Klarheit und Stabilität einerseits sowie erhöhter 
Anpassungsfähigkeit andererseits erzeugt. 
Agilität wird in diesem Zusammenhang als 
kritischer Wettbewerbsfaktor verstanden. Wie 
schaffe ich es also, die Agilität der Unterneh-
menssteuerung zu erhöhen? Wie können sich 
Entscheidungsträger im Unternehmen das 
kollektive Wissen ihrer Mitarbeiter und Ge-
schäftspartner besser nutzbar machen? Durch 
welche Systeme und Prozesse stellen Unter-

nehmen sicher, dass entscheidungsrelevante 
Informationen zur richtigen Zeit am richtigen 
Platz landen? Welche Rolle spielt hier die Un-
ternehmenskultur? Das sind alles spannende 
Fragen, die Lösungsansätze benötigen und 
mit denen wir uns tagtäglich beschäftigen. 
Mein Arbeitsalltag beginnt normalerweise 
früh morgens mit der Anreise zum Kunden. 
Wir arbeiten fast ausschliesslich in inter-
disziplinären und häufig auch internationa-
len Teams. Das hilft, die Aufgaben kreativ 
anzugehen und die Dinge aus mehreren 
Blickwinkeln sehen zu können. Freitags ist 
normalerweise unser Office-Tag – Zeit für den 
internen Austausch, die Weiterentwicklung 
von Themen oder ein Interview wie dieses.

Was hat Ihr Job mit dem Thema "Innovation" 
zu tun?
Sehr viel. Unsere Lösungen von heute tref-
fen nicht zwingend die Bedürfnisse von 
morgen. Um die Zukunft aktiv zu gestalten, 
sind wir ständig gezwungen, neu zu den-
ken, um intelligente Lösungen für drän-
gende Herausforderungen zu finden.
Wir haben im letzten Jahr in Zürich ein In-
novationszentrum (PwC Experience Center) 
eröffnet, welches die kreative Freiheit und 
Flexibilität einer Agentur mit unserem klassi-
schen Beratungsgeschäft kombinieren soll. 
Dort co-kreieren und iterieren wir gemeinsam 
mit den Kunden an Lösungen. Diese Art zu 
arbeiten musste ich erst einmal neu erlernen.
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Was sind aus Ihrer Sicht die aktuellen 
Themen im Kontext "Innovation", denen 
sich Unternehmen stellen müssen?
Geschäftsmodellinnovation, Artificial Intelli-
gence und Digitalisierung ganz allgemein. 
Innovative Unternehmen setzen neue Ge-
schäftsmodelle um, gestalten neue Lösungen 
und entwickeln neue Produkte und Dienst-
leistungen. Die Fähigkeit, Innovationen her-
vorzubringen, ist aus meiner persönlichen 
Sicht vor allem eine Frage der Unterneh-
menskultur, d.h. wie schnell können Ideen 
generiert werden und Ideen ihren Weg in 
die Umsetzung finden. Im Rahmen einer 
PwC-Studie haben wir herausgefunden, dass 
die innovativsten Unternehmen weltweit nicht 
mehr nur auf der Ebene der Produkt- und 
Prozessinnovation agieren, sondern vor allem 
bei Geschäftsmodellinnovationen aktiv sind.

Das heißt konkret?
Konkret bedeutet dies eine Internationa-
lisierung, Vernetzung und Öffnung von 
Geschäftsabläufen. Unternehmen suchen 
vermehrt unternehmens-übergreifende 
und teilweise auch branchenübergreifen-
de Formen der Zusammenarbeit und damit 
verbunden eine Co-Kreierung von Ideen 
und Lösungsansätzen. Innovation ist heute 
kein Zufallsprodukt mehr, sondern Ergeb-
nis von gesteuerten Geschäftsprozessen. 

Sie hatten noch Artificial Intelligence 
(AI) genannt. Wird sich künstliche Intel-
ligenz für Unternehmen auszahlen?
Es wird sich für die Unternehmen auszahlen, 
die sich auf diese disruptive Technologie 
vorbereiten. Nach unserer aktuellen weltwei-
ten CEO-Umfrage erwarten 85 % der befrag-
ten CEOs,dass AI ihre Geschäfte signifikant 
beeinflussen wird. Zwei Drittel der Befragten 
gehen sogar davon aus, dass die Bedeutung 
von AI noch grösser ist als die des Internets.
Qualitativ gute Daten, die Fähigkeit, diese 
Daten auszuwerten und die Kernkompetenz AI 
werden die DNA der Innovationskraft von Un-
ternehmen in der Zukunft sein. Damit verbun-
den ist für Unternehmen die Herausforderung, 
bereits heute in diese neuen Technologien 
zu investieren, sich Wettbewerbsvorteile zu 
erarbeiten, geeignete Mitarbeiter am Markt zu 
finden und entsprechende Geschäftsmodelle 
zu entwickeln. Gerade das Thema qualifizierte 
Mitarbeiter mit einem STEM-Hintergrund 
(STEM, science, technology, engineering, 
math) zu finden, stellt viele Unternehmen vor 
fast nicht lösbaren Aufgaben, da nicht   ▶ 

Michael Kuss
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nur das eigene Unternehmen und die eigene 
Industrie, sondern fast alle grossen Unter-
nehmen in allen Branchen aktuell AI-Exper-
ten suchen. Herausforderungen ergeben 
sich für Unternehmen auch an ganz anderen 
Stellen, wie z.B. in der Gesellschaftspolitik. 
AI wird im Laufe der Zeit nicht nur Entschei-
dungen unterstützen, sondern zunehmend 
Unternehmensentscheidungen treffen. Dar-
aus folgend müssen Unternehmen zukünftig 
Transparenz schaffen, wie diese Entscheidun-
gen zustande kommen und sich auf Fragen 
vorbereiten, wie z.B. sichergestellt werden 
kann, dass eine Entscheidung einer AI den 
gesellschaftlichen Normen entspricht und für 
Kunden und die Gesellschaft akzeptabel ist. 

Herr Kuss, durch Ihre Lehrtätigkeit an 
der Hochschule Reutlingen haben Sie 
auch einen direkten Bezug zu Studie-
renden. Was können Sie jungen Men-
schen für die Zukunft empfehlen?
Persönliche Empfehlungen möchte ich nicht 
geben. Gerne kann ich aber berichten, welche 
Fähigkeiten/Kompetenzen in einer globalen 
und sich ständig ändernden Berufswelt wich-
tig sind: allen voran analytische Fähigkeiten 
in Kombination mit Ergebnisorientierung, das 
heisst die Fähigkeit, rasch Probleme zu ana-
lysieren und konkrete Lösungen zu finden. 
Kommunikations- und Präsentationsfähigkeiten 

sind ebenso gefragt wie persönliche Erfahrung 
im internationalen Umfeld und interkulturelle 
Kompetenz. Projektmanagement wird immer 
wichtiger, da Unternehmen immer mehr in Pro-
jekten arbeiten und wie Projektorganisationen 
aufgestellt sind. Die Bedeutung von IT-Kompe-
tenzen nimmt stetig zu – zumindest erwarten 
Unternehmen von Absolventen eine Offenheit 
bei diesem Thema. Eine Programmiersprache 
gelernt zu haben, ist sicherlich kein Fehler. 
Und ganz wichtig, gerade bei den Millenials: 
neben den Interessen und Fähigkeiten, wie 
Internationalität, Mehrsprachigkeit oder Prä-
sentationsvermögen, ist Eigeninitiative gefragt.

PwC Office in der Birchstraße in Zürich, Schweiz



21

FACHARTIKEL

Chancen der künstlichen 
Intelligenz zur Prognose 
im Mittelstand

Digitalisierung und Künstliche Intelligenz (KI) 
stellen für den Mittelstand große Chancen 
dar. Ein mögliches Anwendungsgebiet für KI 
stellt die Prognose dar. Im vorliegenden Ar-
tikel beschreiben wir, wie KI im Bereich der 
Umsatzprognose genutzt werden kann. 

Einleitung

Laut einer Studie des Instituts der deutschen 
Wirtschaft Köln verlieren die mittelständischen 
Unternehmen an Innovationskraft obwohl deren 
Zahl seit Jahren wächst (vgl. Röhl, 2018, S. 
16). Innovation ist jedoch eine wichtige 
Triebfeder für Wachstum und Wohlstand und 
insbesondere notwendig, um im Wettbewerb 
zu bestehen. Schumpeter spricht in Bezug auf 
Innovation von der Tatsache in der Wirtschafts-
geschichte. Dabei zeigen einige Studien, dass 
mittelständische Unternehmen die 
Digitalisierung als wichtigen Trend erkannt 
haben, jedoch in Bezug auf die Realisierung 

Clemens van Dinther, Professor an der ESB Business School
Svenja Mauch, International Management Double Degree ESB/ICADE

eher am Anfang stehen. Gründe für die Ent-
wicklungsrückstände liegen in grundlegen-
den technischen Defiziten, einer fehlenden 
digitalen Strategie oder psychologischen 
Herausforderungen der Veränderung.

Digitalisierung meint die Anwendung digitaler 
Technologien, d.h. die Nutzung von Rechner-
leistung, Speicher und Kommunikationsnetzen. 
Digitale Technologien können die Innovations-
fähigkeit beeinflussen oder auch ganz neue 
Geschäftsmodelle schaffen. Brynjolfson und 
McAfee (2015) sprechen in diesem Zusam-
menhang vom zweiten Maschinenzeitalter. Die 
beiden Autoren zeigen auf, dass die Steigerun-
gen bei Rechnerleistung, Datenspeicherung 
und Datenübertragung in den letzten Jahren so  
signifikant waren, dass durch Vernetzung und 
Rechnerleistung völlig neue Anwendungsmög-
lichkeiten entstehen. In Verbindung mit den 
Fortschritten in der Softwareentwicklung steigt 
insbesondere auch die   ▶ 
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Leistungsfähigkeit künstlicher intelligenter 
Algorithmen (Künstliche Intelligenz, KI) und 
deren Anwendung. Dabei weisen KI-Methoden 
Merkmale einer Basistechnologie auf, d.h. die-
se können in verschiedenen Domänen einge-
setzt werden. Zu den größten Einsatzchancen 
von KI schätzen Experten die Optimierung 
der Distribution und Logistik, die Steigerung 
der Prozesseffizienz und zielgenauere Wer-
bung (Lundborg und Märkel, 2019, S. 9).

Die drei genannten Hauptchancen sind dabei 
nicht unabhängig voneinander zu sehen. Die 
frühzeitige Identifikation von Veränderungen 
im Markt ermöglichen, rechtzeitig geeignete 
Maßnahmen sowohl auf Vertriebs- als auch 
auf Kostenseite zu ergreifen. Daher ist eine 
genaue und rechtzeitige Bedarfsprognose 
besonders bei Firmen wichtig, die in den Berei-
chen Fertigung, Logistik, Marketing, Großhan-
del oder Einzelhandel tätig sind (vgl. Meulstee 
und Pechenizkiy, 2008, S. 134). Das Fehlen 
eines langfristigen Ressourcen- und Material-
planungssystem führt zu unzureichenden oder 
übermäßigen Ressourcen und zu einer 
ineffizienten Nutzung der vorhandenen Ar-
beitskräfte. Die Folge ist eine Verzögerung in 
der Produktion und eine geringere Effizienz 
der Arbeitsauslastung (vgl. Dean, Xue und 
Tu, 2009, S. 1250f). Dabei könnten Unterneh-

men bereits vorhandene Daten zur Prognose 
nutzen und so Entscheidungen treffen und 
Prozesse optimieren. So kann der Lagerbe-
stand optimiert und Kosten gesenkt werden 
(vgl. Crone, 2010, S. 1). Die Bedarfsprogno-
se ist somit ein grundlegender Faktor für die 
Planung der Unternehmensaktivitäten und 
liefert wichtige Informationen zur Unterstüt-
zung der Entscheidungen von Führungskräften 
(vgl. Sobreiro, Martinho und Pratas, 2018, S. 
1). Wir werden uns im vorliegenden Beitrag 
auf die Nutzung von KI zur Verbesserung der 
Umsatzprognose konzentrieren, da damit 
auch Distribution und Logistik optimiert sowie 
zielgerichteter Vertriebsmaßnahmen geplant 
werden können. Wir fokussieren dabei auf 
die Anwendung künstlicher neuronaler Netze 
(KNN) zur betrieblichen Bedarfsprognose, 
stellen zunächst die Anwendungsmöglich-
keiten von KI dar, beschreiben anschließend 
den konkreten methodischen Ansatz und 
gehen auf erste Ergebnisse am Beispiel 
eines mittelständischen Unternehmens ein.

Anwendung Künstlicher Intelligenter
Algorithmen

Machine Learning (maschinelles Lernen) 
beschäftigt sich als Teilbereich der künstlichen 
Intelligenz mit Lernalgorithmen. Diese können 

Prof. Dr. Clemens van Dinther  
ESB Business School

ist seit 2014 Professor für Wirtschaftsinformatik und Business Analytics 
an der ESB Business School und Privatdozent am Karlsruher Institut für 
Technologie (KIT). In der Forschung befasst er sich mit informations- 
wissenschaftlichen Fragen z.B. zur Anwendung künstlicher intelligenter 
Algorithmen zur Prognose, Optimierung, Datenanalyse und zur Simulation 
oder mit Fragestellungen zur Energiewende, insbesondere im Verteilnetz.
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u.a. eingesetzt werden, um aus vorhandenen 
Daten Erkenntnisse zu gewinnen, mit deren 
Hilfe Vorhersagen über zukünftige Ereignisse 
getroffen werden können. Wesentliche Ei-
genschaft des maschinellen Lernens ist die 
selbstständige Anpassung der Algorithmen 
an die jeweilige Anwendungsumgebung.

Die Forschung zu künstlicher Intelligenz, 
Computational Intelligence und mathemati-
scher Programmierung hat für verschiedene 
Anwendungsfälle eine Vielzahl von Lernal-
gorithmen hervorgebracht, bspw. Bayesian 
Belief Networks, Multilayer Neural Networks, 
genetische Algorithmen oder Support Vector 
Machines (vgl. Chen und Kuo, 2017, S. 57). 
Dabei werden künstliche neuronale Netzwer-
ke für verschiedene komplexe Probleme, d.h. 
auf mehrdimensionale sehr große Datensätze, 
angewandt. Aufgrund der wachsenden ver-
fügbaren Rechnerleistung wird in jüngster Zeit 
insbesondere mit mehrschichtigen neuronalen 
Netzwerken mit vielen Neuronen (Knoten), sog. 
Deep Learning, erfolgreich gearbeitet. Deep 
Learning kommt unter anderem bei Analysen 
von nichtlinearen und komplexen Wirkungs-
zusammenhängen wie beispielsweise in der 
Zeichen-, Schrift-, Sprach- und Bilderken-
nung zum Einsatz (Backhaus et al., 2016).

In der Biologie besteht ein neuronales Netz-
werk aus Neuronen, die durch Nervenstränge 
miteinander verbunden sind. In Künstlichen 
Neuronale Netzwerken (KNN) werden Neuro-
nen durch Knoten repräsentiert, die in Schich-
ten organisiert sind und Neuronen mit denjeni-
gen der nachfolgenden Schicht verbindet. In 
den letzten Jahren wurden mit KNN-basierten 
Algorithmen gute Ergebnisse erzielt, weshalb 
diese derzeit im Mittelpunkt der Forschung zu 
maschinellen Lernalgorithmen stehen. Zu-
dem stehen sowohl zahlreiche (open source) 
Softwarebibliotheken (z.B. in Python oder R) 
als auch Anwendungsprogramme (u.a. KNIME, 
RapidMiner) zur Verfügung, die nach einer Trai-
ningsphase zur Prognose genutzt werden kön-
nen. Dies erleichtert den Einsatz der KNN auch 
im Mittelstand, da keine vertiefenden Informa-
tikkenntnisse zur Nutzung notwendig sind.

Mit der existierenden Hardwareleistung kön-
nen auch größere KNN konstruiert und weit-
reichendere Prognosen erstellt werden. 

Lernalgorithmen werden bereits in unterschied-
lichen Unternehmensbereichen zur Effizienz- 
und Produktivitätssteigerung angewandt 
(Gentsch, 2018). Einsatzgebiete von KI sind 
beispielsweise Kundenbindungsmanage-
ment zur Prognose von Kundenabgängen  ▶ 
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(Welsch, Eitle und Buxmann, 2018), Kredit-
wesen zur Kreditwürdigkeitsprüfung (Schnurr, 
1997), Wechselkursprognose, Marketing 
durch Cross-Selling (Gentsch, 2018), Wa-
rendisposition zur Absatz- und Bedarfspro-
gnoseplanung (Crone, 2010), Controlling 
zur Frühwarnung (Gentsch, 2018) oder in 
dem Energieversorgungsbereich zur Last-
prognose (Hufendiek und Kaltschmitt, 1998) 
oder Strompreisprognose des Day-Ahead 
Strompreises (vgl. Mirakyan, Meyer-Rensch-
hausen und Koch, 2017, S. 228).

KNN sind gut für Prognosen geeignet, da 
nichtlineare Zusammenhänge im Modell 
abgebildet werden können. Dies bedeutet, 
dass z.B. saisonale Schwankungen modelliert 
und im Gegensatz zu konventionellen linea-
ren statistischen Modellen (wie der linearen 
Regression) oder programmierten Modellen 
auch nichtlineare Faktoren betrachtet werden. 
So können auch komplexe Zusammenhänge 
zwischen den Input- und Output-Variablen 
aufgedeckt werden. Dadurch kann ein KNN 
auch versteckte Beziehungen in den Daten er-
kennen. Da keine Annahmen über das Modell 
getroffen werden müssen, bietet das KNN die 
Möglichkeit, auch komplexe Zusammenhänge 
innerhalb kurzer Zeit zu finden. Die Beziehung 
zwischen Input und Output bildet sich in den 
Gewichtsparametern der Neuronen ab. Aller- 
dings liegt hierin auch die in der Literatur 
diskutierte Schwierigkeit der Modellinterpreta-
tion (d.h. der trainierten Gewichte sowie des 
relativen Einflusses der Input-Faktoren auf das 
Ergebnis). Das Modell wird in der Trainings-
phase so angepasst, dass es die Beziehung 
von Input zu Output in den Trainingsdaten 
abbildet. Jedoch ist im trainierten Modell 
schwierig nachzuvollziehen, warum ein KNN 
bestimmte Outputs erzielt (vgl. Karunanithi, 
Whitley und Malaiya, 1992, S. 53). Ein weite-
res Problem ist das sogenannte Overfitting, 
d.h. eine Überanpassung des Modells an die 
Trainingsdaten (vgl. Hansmann, 2007, S. 5).

Künstliche Neuronale Netze und 
ihre Anwendung zur Prognose

Die grundsätzliche Funktionsweise von KNN 
orientiert sich sehr stark an biologischen neu-
ronalen Netzwerken, in denen die Informations-
verarbeitung durch Neuronen (Nervenzellen) 

erfolgt. KNN bestehen aus mehreren Schichten 
von Neuronen. Sie enthalten mindestens je-
weils eine Input- sowie eine Output-Schicht. 
Dazwischen können sich mehrere Schichten 
der verarbeitenden Neuronen (sog. hidden 
layer) befinden. Die Neuronen sind in Output- 
richtung mit Neuronen der jeweils folgenden 
Schicht über Kanten verknüpft (Crone, 2010). 
Die eingehenden Verbindungen der Neuronen 
sind dabei unterschiedlich gewichtet. Der Ver-
arbeitungswert eines Neurons wird somit ge-
wichtet an die Folgeneuronen weitergegeben. 
Abbildung 1 stellt diese Beziehung graphisch 
dar. Das jeweilige Gewicht jeder eingehenden 
Verbindung eines Neurons wird mithilfe von 
Trainingsdaten dahingehend angepasst und 
verändert, dass die Abweichung des errechne-
ten Output-Wertes vom tatsächlichen Zielwert 
klein bleibt. Eine Abweichung der Zieldaten 
aus den Trainingsdaten und dem Ausgabewert 
des KNN wird als Fehler klassifiziert. In der 
Trainingsphase werden ausgehend von der 
Ausgabeschicht schrittweise in jeder Schicht 
bis hin zur Eingangsschicht die Gewichte so 
verändert, dass der dann neu berechnete 
Output-Fehler minimiert wird. Diese rückwärts-
gerichtete Adjustierung der Gewichte wird 
Backpropagation genannt (Crone, 2010). Auf 
diese Weise erfolgt das Training des neuron-
alen Netzwerks mit Hilfe der Trainingsdaten.
Somit „lernt“ ein KNN, indem es die Funktion 
mit dem Ziel einer hohen Übereinstimmung 
zwischen erwünschter und tatsächlicher Aus-
gabe des KNN anpasst. Dadurch wird eine 
Abbildung der Input- auf die Output-Werte 
trainiert. Die Qualität dieser gelernten Abbil-
dung eines trainierten KNN kann anschließend 
mit Testdaten validiert werden. In der Trai-
ningsphase wird das Netz mit vorgegebenem 
Lernmaterial (Daten, Bilder, Texte, Sprache, 
Musik oder erhobenen Messwerte) trainiert. 
Durch die mehrfache Darbietung der bekann-
ten Input- und Output-Zahlenwerte modifiziert 
das Netz die Parameter, d.h. die Gewichte 
zwischen den Neuronen, sodass der Fehler im 
Vergleich zur richtigen Ausgabe kleiner wird. 
In der anschließenden Testphase werden keine 
Gewichte mehr verändert. Es wird überprüft, 
inwieweit das KNN aufgrund der modifizierten 
Verbindungsgewichte die Beziehung zwischen 
Input und Output gelernt hat. In dieser Phase 
werden den Inputneuronen Reize präsentiert 
und die berechneten Outputs des KNN mit 
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den tatsächlichen Output-Werten der Testda-
ten verglichen (vgl. Rey und Wender, 2008, 
S. 30). Bei positiver Evaluierung des KNN in 
der Testphase, kann das trainierte KNN mit 
Daten gespeist werden, für die noch keine 
Output-Daten vorliegen. Die vom KNN errech-
neten Werte stellen somit eine Prognose dar.

Typischerweise verfügen Unternehmen über 
eine große Menge historischer Buchungssätze 
aus ERP-Systemen. Diese Zeitreihen eignen 
sich für die Verwendung in einem KNN. Es 
müssen keine Annahmen getroffen werden, 
das neuronale Netz lernt die Zusammenhän-
ge selbst, es erkennt diese auch wenn sie 
nicht linear sind und verarbeitet sie zu einer 
Prognose. Das KNN ist in der Lage, in den 
Daten Muster zu erkennen und lernt auf lange 
Sicht Zusammenhänge, die unabhängig von 
einem/r Mitarbeiter/in im Unternehmen beste-
hen bleiben. Außerdem kann die Verwendung 
eines KNN zur Vorhersage der Absatzdaten 
Zeit sparen, da keine Hypothesen erstellt oder 
Gewichte der verschiedenen Variablen ana-
lysiert werden müssen, um eine Prognose zu 
erhalten. Die in der Literatur geäußerte Kritik, 
dass das trainierte Modell (d.h. die hidden 
Layer) eine Blackbox darstellt, ist für diese 
praktische Anwendung zu vernachlässigen. Im 
Vordergrund steht die Qualität der Prognose.

Im aktuellen Projekt werden als Grundlage für 
die Prognose die ERP-Daten von 2013 bis April 
2019 verwendet. Die Daten umfassen Kunden-
bestellungen (Produkt, Menge, Umsatz), Plan-
lieferzeiten, Lagerbestände, Lieferantendaten, 
Anzahl Kunden und Umsatz. Diese Zeitreihen 
dienen als Grundlage für eine Prognose der 
Bestellmengen in den Folgemonaten. Eine 
Prognose allein auf Basis dieser historischen 
Zeitreihen unterstellt ein zeitlich wiederkehren-
des Muster und ignoriert dabei Veränderungen 
im Markt. Daher werden diese intern verfügba-
ren Daten um externe Daten erweitert (Feierta-
ge, Ferien, Markt-/Branchenstatistiken, etc.).

Zur Implementierung des KNN werden frei 
verfügbare Pakete in den Programmierspra-
chen R und Python verwendet. Die automati-
sche Zeitreihenmodellierung mit neuronalen 
Netzen erlaubt die vollautomatische, halbma-
nuelle oder vollständig manuelle Spezifikation 
von Netzwerken, die zur Zeitreihenprognose 
geeignet sind (vgl. Kourentzes, 2019, S.2).

In ersten Analysen wurden Prognosen auf 
Basis zweier KI-basierter Verfahren (Random 
Forrest und KNN) unter alleiniger  ▶ 
Einbeziehung der internen Zeitreihen erstellt. 
Beide Ergebnisse zeigen, dass die Muster 
der Zeitreihen erkannt und der Prognosefeh-

Obwohl die erwarteten Absatzmengen eine 
wichtige Planungsgrundlage für viele Pro-
zesse im Unternehmen darstellen (Einkauf, 
Lagerhaltung, Logistik, Fertigung, etc.), 
erfolgt diese in mittelständischen Unterneh-
men häufig entweder ad hoc, auf Basis von 
Heuristiken oder durch Schätzungen des 
jeweiligen Sachbearbeiters oder Experten. Die 
aufgrund der damit einhergehenden Unge-
nauigkeit entstehenden Fehlmengen bzw. 
Überdeckung führen zu Kosten, die mit einer 
besseren Prognose vermieden werden können.

Im aktuellen Forschungsprojekt ANIMATE 
der Forschungsgruppe Digitalisierung an der 
Hochschule Reutlingen werden künstliche in-
telligente Algorithmen zur Umsatzprognose bei 
einem mittelständischen Unternehmen entwi-
ckelt. Ziel ist es nicht nur, ein geeignetes 
Verfahren zur Prognose der Kundenbestellun-
gen zu entwickeln, sondern auch zu untersu-
chen, inwieweit sich bereits parametrierte 
Algorithmen auf andere Anwendungen (z.B. 
auf andere Produktgruppen) trainieren 
und anwenden lassen, um so die Nutzung der 
Algorithmen auch für andere Unternehmen 
einfacher zu gestalten.

Anordnung von Neuronen in einem KNN (in Anlehnung an

Lämmel und Cleve, 2012, S. 197)
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ler im Vergleich zum Status Quo erheblich 
reduziert werden. Dies ist ein vielverspre-
chendes Ergebnis, da selbst mit einfachen 
Datensätzen schon gute Ergebnisse erzielt 
werden können. In den nächsten Projektpha-
sen wird die Parametrierung der Algorithmen 
verbessert sowie externe Daten einbezo-
gen, um so die Prognosegüte zu erhöhen.

Fazit
Die Nutzung von künstlichen intelligenten 
Algorithmen findet in mittelständischen Unter-
nehmen immer noch selten statt, da oftmals 
die Kompetenzen und das notwendige Wissen 
zur Anwendung fehlen. Allerdings können mit 
künstlichen intelligenten Algorithmen auf Basis 
unternehmensintern verfügbarer Daten auch in 
mittelständischen Unternehmen Verbesserun-
gen bspw. in der Prognose von Kundenbestel-
lungen/Umsätzen erzielt werden. Im laufenden 
Forschungsprojekt ANIMATE werden daher Al-
gorithmen der KI zur Prognose entwickelt und 
untersucht, inwieweit sich diese verallgemei-
nerbar auf ähnliche Prognoseprobleme anwen-
den lassen. Somit könnte die Nutzung von KI 
für viele Unternehmen vereinfacht werden und 
weitere Verbreitung finden. Der Vorteil von KI 
besteht darin, dass keine komplexen Modelle 
erstellt werden müssen, sondern nichtlineare 
Zusammenhänge automatisch erkannt werden. 
Die Einfachheit der Anwendung des auf einem 
KNN basierenden Modells ohne spezifische 
Vorkenntnisse über die zu prognostizierenden 
Daten spricht für den Einsatz von Prognosen 
anhand von KNN in mittelständischen Unter-
nehmen. Sie können, sofern die Abweichungen 
von den tatsächlichen Daten verringert wer-
den, schnelle Prognosen erstellen, welche die 
Entscheidungsfindung bezüglich Bestellungen 
oder Lagerhaltung unterstützen können. 
Allerdings zieht der Einsatz von KI in Unterneh-
men auch Veränderungen (z.B. in Prozessen 
oder der Organisation) nach sich, wenn bspw. 

bestimmte Aufgaben durch KI automatisiert 
werden. Hieraus ergeben sich weiterführende 
Fragen, z.B. hinsichtlich Erfolgsfaktoren und 
Barrieren für die Nutzung von KI im Mittel-
stand. Diese zu identifizieren ist für die er-
folgreiche digitale Transformation und weitere 
Verbreitung in der Nutzung von KI essentiell.
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Future Automotive Cockpit & Storage (FACS) was a 
project to research, design, develop, and prototype 
new cabin architecture and components for Light 
Commercial Vehicles (LCVs), with consideration 
towards autonomous driving characteristics. 
This project was a business incentive from the 
promoter SIMOLDES GROUP, Plastic Division, in 
conjunction with PSA Group, CEIIA, Engineering 
and Product Development, and ESAD IDEA, 
Investigation in Design & Art. Co-financed by 
2020 Portugal program, European Regional 
Development Fund agreement No. 32719. 

1. Collaboration & incentive

1.1. ESAD IDEA
ESAD IDEA is a research and investigation entity 
that stems from its parent academic institution; 
ESAD, College of Art & Design (Escola Superior 
de Arte e Design), based in Porto, Portugal.

From an academic perspective, this project was 
an opportunity for ESAD IDEA to collaborate with 
premium Portuguese industry on an internatio-
nal business incentive and to work closely with 
SIMOLDES, CEIIA and PSA, all specialists in their 
automotive and product development areas. 

ESAD IDEA’s role was to initiate exploratory de-
sign activities for the FACS project, with Initial Stu-
dies and Creativity Workshops in order to build 
a broad foundation of data and create potential 
design directions for the next generation of LCVs.

As the project title suggests (Future Automoti-
ve Cockpit and Storage), ESAD IDEA’s focus 
was on the creation of new storage types within 
the LCV cockpit, considering the future driver 
benefits with autonomous vehicle control. This 
project was presented by PSA in the form of 
a briefing (see part 4. Creativity - Workshop 

constraints and inputs), resulting from previous 
studies made internally within the group. The 
principal goal was to identify and justify through 
creative and quantitative means, future user 
scenarios that would potentially require new 
and innovative cockpit and storage solutions.

2. Project phases, tasks & assignments

2.1. Project phases
Four main project phases were presented to 
ESAD IDEA by SIMOLDES, together with their 
suggested tasks within. Using this as a cons-
tructive base, ESAD IDEA developed various 
assignments and assembled specialist human 
resources to achieve these tasks. Each phase 
was launched with ‘kick-off’ activities and conclu-
ded with agreed innovative results being ‘han-
ded-over’ to the next phase for further analysis 
and development. These phases played an im-
portant role in the effective workflow of the project.

Finding Innovation.

Jeremy Aston, Researcher and Educator at ESAD.pt
Julien Robin, Engineer and Project Manager at Simoldes Group

Future Automotive Cockpit & Storage

Fig 01
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Phases:
a.	Initial Studies (research and investigation 

into Trends and Benchmarking);
b.	Creativity (workshops to generate ideas 

and potential concepts);
c.	Design (elaboration, visualisation, models  

and virtual representation);
d.	Development (mechanical feasibility, 

specification and prototype).

This article explains of the methods of ‘fin-
ding innovation’ and concentrates on the 
phases (a) Initial Studies, and (b) Creativi-
ty, and the tasks and assignments within 
them (see Fig 02. Phases and tasks).

3. Initial studies

3.1. Research & investigation
To achieve a confident project foundati-
on, the Initial Studies phase was a research 
and investigation base to justify potential 
design directions from current automoti-
ve Trends and Benchmarking tasks.

Fig 02

Fig 03

3.2. Trends (tendencies & state-of-the-art)
Within this task ESAD IDEA analysed the design 
and technological tendencies, inspired by the 
past, present and future automotive industry, 
society and the influencing surroundings (see 
Fig. 03. Trends analysis and assignments).

PSA journey and iconic references; the first 
assignment to familiarise ESAD IDEA’s creati-
ve participants about the brand, understand 
PSA’s history, experience, dimension and future 
vision. Since the 1880s, PSA (Peugeot) has 
had many iconic moments connected to tech-
nological innovations, aesthetics and mobility 
revolutions. PSA’s parent organisation is Peu-
geot and today the PSA Group includes Citroen, 
DS Automobiles, Opel and Vauxhall Motors.

Technology and innovation; a vast area for refe-
rence and discovery with over 130 years of mod-
ern automotive evolution to research. ESAD IDEA 
investigated clean energy alternatives, intelligent 
power combinations, greater autonomy,   ▶ 

Julien Robin 
Innovation Project Manager, Simoldes Plásticos SA 

Polyvalent engineer with work experiences in France and Germany, Julien Robin 
also wrote a research thesis at Cranfield University in United Kingdom. He works 
at Simoldes Group in Portugal, one of the largest European mould makers and 
supplier of plastic injected parts for the automotive industry.
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Jeremy Hugh Aston 
Industrial design, practitioner, researcher and educator 

An industrial designer with 23 years professional experience in product and vehicle 
design fields.  Born in the United Kingdom and presently living in Portugal. Jeremy 
specialises in design consulting, project leadership and promotes design innovation 
within industry, research centres and academic institutions.

collaborative R+D programs, merging business, 
brands and OEM partnerships, stronger and ligh-
ter tech-savvy materials and integrated services.

Drivers and user profiles; the initial briefing 
from PSA identified common and emerging 
user profiles, LCVs are currently used for many 
personal, company, cooperative and institu-
tional purposes. It was ESAD IDEA’s purpose 
to analysis this variety and crossover between 
user types and suggest potentially safe activities 
they could achieve due to the introduction of 
autonomous technology within future vehicles.

3.3. Benchmarking 
This task was to achieve a measurable approach 
for the Initial Studies phase, through testing, 
evaluation and comparison. 

The objective was to obtain original data from 
international automotive exhibitions, driver inter-
views, vehicle comparisons, young consumer 
opinions, analyse autonomous assistant levels 
and cars, develop informative online questionnai-
res and reference other scientific research materi-
al. This process was divided into six assignments, 
which later merged into two efficient data retrieval 
methods, studio and field based work (see Fig 
04. Benchmarking analysis and assignments):

Benchmarking data retrieval methods:
a.	 Studio work (data from online questi-

onnaires and published material).
b.	 Field work (data from current internatio-

nal events and onsite user interviews).

Survey (mobile); a series of interviews were made 
with LCV users from different professions, guided 
by a list of questions (similar to the online survey) 
and allowing the interviewee the freedom to dis-
cuss and demonstrate his/her response. This ex-
perience was recorded and resulted in some ext-
raordinary scenarios that the online questionnaire 
could never achieve. Twenty interviews were 
made with individuals, companies and schools 
to witness their stories and travelling experiences. 
Common scenarios appeared from this data: 
problems with loose objects; wet equipment 
and clothing; heavy boxes/coolers; difficulty to 
find a comfortable position for napping between 
driving shifts (see Fig 04. Workshop activities).

Survey (static); an online questionnaire, consis-
ting of eighteen questions to obtain quantitive 
multiple responses, preferences and 

Fig 04
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Fig 05 (oben), Fig, 06 (unten)

suggestions from current LCV users. This was an 
important tool for us to understand the different 
relationships between the drivers and their LCVs, 
the vehicles purpose and how they interacted 
with the cockpit space on a daily basis.

After 6 months promoting the questionnaire, this 
data was quantified and presented graphically to 
identify modes. This revealed that most users car-
ried multiple electronic devices, clothing, bags, 
and almost 80% of drivers carried meals, packed- 
lunches or refreshments to eat in the vehicle.

3.3. Trends & Benchmarking data
This new data from both the Trends and 
Benchmarking tasks was accumulated and 
presented to SIMOLDES, CEIIA and PSA. As a 
result, many of the findings were agreed essential 
for the direction of the FACS project and used 
as an introductory tool for the Creativity phase.

4. Creativity
4.1.Workshops
These workshops were collaborative creative 
sessions to implement the data from the Initial 
Studies, together with PSA’s technical requi-
rements, generating new ideas and concepts 
for the future LCV cockpits. Two separate, five 

day events were organised, inviting designers, 
engineers, professionals and academics to 
contribute, based on the briefing, constraints 
and inputs (see Fig 05. Workshop activities).

Workshop constraints and inputs:
PSA technical requirements:
a.	 Appreciate brand value and the existing 

PSA LCV typology and package based on 
X250, Peugeot Boxer and Citroen Jumper;

b.	 Focus on the cockpit area; dashboard, 
roof, door and seating;

c.	 Consider modularity and versatility for 
different user profiles;

d.	 Consider level 3 to level 4 autonomous 
driving technology;

e.	 Suggest other cockpit activities; working, 
resting, refreshing and entertaining;

f.	 Improve driver and passenger comfort 
and safety;

g.	 Combine durability with style.

As a result, seven hundred and fifty sketch ideas 
were produced and one hundred and fifty con-
cepts identified. This work was presented to the 
FACS consortium to stimulate peer discussion 
and review potential ideas and concepts. 
  ▶ 
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To facilitate the presentation and analysis of this 
material, the work was organised into focus 
areas: dashboard; roof; door; seating; cockpit.

4.2. Concept representation
To conclude the Creativity phase, all the ideas 
from the workshops were analysed to select 
the best concepts, combinations and direc-
tions for visual representation. These visuals 
represented the various necessities of the 
project, showing solutions that represented 
innovations for utility, modularity and sty-
le (see Fig 06. Concept representation).

4.3. Conclusions
Finding innovation within one of the largest 
technology driven industries on the planet was 
a challenging task. ESAD IDEA was responsible 
for initial shaping of this project and to genera-
te a multitude of ideas considered innovative 
by the FACS consortium. From this, new con-
cepts were visualised to anticipate future user 
activities during trips which could be handled 
autonomously by the vehicle. As the ideas 
developed into visual form, PSA was able to 
input more effectively about the commercial and 
technical content of the work, and together with 
SIMOLDES and CEIIA Engineering, identified 
the potential concepts to incorporate into PSA’s 
next generation Light Commercial Vehicles.

Fig 07
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ZITiS – Innovationen für 
die Sicherheit der 
Bürger*innen

Hans-Christian Witthauer 
Vizepräsident und CTO der ZITiS

Der Begriff „Innovation“ ist aus dem moder-
nen Wortschatz nicht mehr wegzudenken. 
Ohne Innovation geht nichts und wer nicht 
innovativ ist, hat quasi schon verloren. Eine 
Suche des Begriffs bei Google ergibt weit 
über 1 Milliarde Treffer. Überall sind wir von 
zahllosen Innovationen umgeben - einige 
davon sind tatsächlich schlaue Erfindungen, 
andere wiederum werden nur von Marketing- 
Abteilungen als solche verkauft.

Die Innovationskurve wird in Zukunft immer 
steiler nach oben zeigen, denn der technolo-
gische Fortschritt steigt exponentiell: Während 
früher bahnbrechende Erfindungen wie die 
Eisenbahn, das Automobil und sogar das Telefon 
noch Jahrzehnte brauchten, um sich flächen-
deckend zu verbreiten und selbstverständliche 
Bestandteile des Arbeits- und Privatlebens zu 
werden, setzten sich der PC und das Internet 
in wesentlich kürzerer Zeit durch. Das iPhone, 
das erste Smartphone für das breite Publikum, 
wurde 2007, also vor gerade mal zwölf Jahren 
vorgestellt. Heute sind Smartphones aus un-
serem Alltag nicht mehr wegzudenken und die 
Geschwindigkeit, mit der die technologische 
Entwicklung alleine in diesem Bereich voran 
schreitet, war vor kurzem noch unvorstellbar.

Der Fortschritt birgt enorm viele Chancen, aber 
auch Risiken, denn neue Technologien werden 
auch für kriminelle Zwecke missbraucht, vor 
allem im IT-Bereich/Cyber-Raum. Daher müssen 
alle Sicherheitsbehörden in Deutschland ihre 
technischen Fähigkeiten kontinuierlich weiter-
entwickeln. Sie dürfen im Wettlauf mit Cyberkri-
minellen nicht zurückfallen, sondern sie müssen 
Schritt halten – und idealerweise eine Nasen-

länge voraus sein. Das ist notwendig, damit sie 
ihren gesetzlichen Auftrag der Gefahrenabwehr 
und Strafverfolgung weiterhin erfüllen können.
Um der Herausforderung zu begegnen, dass 
auch Kriminelle sehr innovativ sind und sich für 
Ihre Zwecke modernster Technologien bedie-
nen, hat das Bundesministerium des Innern, 
für Bau und Heimat 2017 die Zentrale Stelle für 
Informationstechnik im Sicherheitsbereich (ZITiS) 
gegründet. ZITiS ist Teil der Cyber-Sicherheits-
strategie für Deutschland und agiert auf der 
Grundlage bestehenden Rechts. Bisher waren 
cyberbezogenes Know-how und Lösungen 
auf verschiedene Stellen in Bund und Ländern 
verteilt. Jetzt bündelt ZITiS dieses spezifische 
Fach- und Expertenwissen auf Bundesebene.

ZITiS ist Dienstleister für das Bundeskriminal- 
amt, die Bundespolizei und das Bundesamt 
für Verfassungsschutz. In deren Auftrag er-
forscht und entwickelt die Behörde technische 
Lösungen und Methoden mit Cyberbezug, die 
die innere Sicherheit verbessern, und berät als 
zentrale Stelle die Sicherheitsbehörden umfas-
send in technischen Fragen und zu Strategien
im Sicherheitsbereich. Hinzu kommen über-
greifende Dienstleistungen, wie etwa zentra-
le Wissensdatenbanken. Damit leistet ZITiS 
nicht nur einen aktiven Beitrag zum Schutz 
der Bürgerinnen und Bürger, sondern trägt 
auch zur Sicherung des Wirtschaftsstandor-
tes Deutschland bei. Dabei übernimmt ZITiS 
Beratungs- und Unterstützungsaufgaben, hat 
selbst jedoch keine Eingriffsbefugnisse. 

Die Grundlage der von ZITiS anwendungs-
bezogen durchgeführten Forschungsarbeit 
ist ein Jahresarbeitsprogramm, das mit den 
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drei Bedarfsträgern abgestimmt wird. ZITiS 
ist darüber hinaus Partner für Forschung und 
Wissenschaft und bearbeitet Projekte der 
Grundlagenforschung in Zusammenarbeit mit 
Universitäten, Instituten und Unternehmen 
auf nationaler und internationaler Ebene.

Arbeitsfelder bei ZITiS
Im Einsatz benötigen Sicherheitsbehörden oft 
Lösungen aus verschiedenen Bereichen. ZI-
TiS führt dieses Expertenwissen zusammen. 
Die Disziplinen und Projekte, in denen ZITiS 
forscht, entwickelt und berät, sind vielseitig 
und umfassen folgende vier Kern-Bereiche:

1. Kryptoanalyse
Verschlüsselung dient dem Schutz von Daten 
und Privatsphäre. Sie bietet Straftätern jedoch 
auch die Möglichkeit, verdeckt zu kommunizie-
ren, zu handeln und sich der Strafverfolgung zu 
entziehen. ZITiS berät und unterstützt Bedarf-
sträger im Umgang mit verschlüsselten Daten. 
ZITiS kann mithilfe hochmoderner Labore für die 
Bedarfsträger anwendbare Methoden entwickeln 
und ihnen zur Verfügung zu stellen. Innerhalb 
von ZITiS unterstützen die Experten für Em-
bedded Security sowie Reverse Engineering 
insbesondere Projekte in der Digitalforensik und 
Telekommunikationsüberwachung. Zusammen 
mit dem Aufbau eines Hochleistungsrechners 
stehen damit grundlegende Fähigkeiten für 
praktische kryptoanalytische Anwendungen 
zur Verfügung. Dadurch wird das nationale 
Entzifferungswesen ausgebaut und gestärkt.

2. Telekommunikationsüberwachung (TKÜ)
Die von einem Richter angeordnete Überwa-
chung der Telekommunikation eines Verdäch-
tigen ist bei schweren Straftaten, vor allem im 
Bereich der organisierten Kriminalität und des 
Terrorismus, ein wichtiges Ermittlungsinstrument. 
ZITiS selbst verfügt über keine eigenen Befug-
nisse zur Anwendung, erforscht und entwickelt 
jedoch neue Methoden und Strategien, stellt 
Werkzeuge bereit und berät die Behörden bei 
der Durchführung ihrer gesetzlichen Aufgaben. 
Damit sorgt ZITiS für die nachhaltige Sicherung 
der TKÜ-Fähigkeiten der Sicherheitsbehörden.

3. Digitale Forensik
Smartphones, Tablets und Laptops sind für 
Straftäter nicht nur lohnende Ziele, sondern auch 
Mittel zur Durchführung von Straftaten. ZITiS 
unterstützt in Abstimmung mit den Bedarfsträ-
gern Bundeskriminalamt, Bundespolizei und 
Bundesamt für Verfassungsschutz die Erfor-
schung und Entwicklung neuer Methoden zur 
forensischen Auswertung digitaler Asservate. 
Diese Methoden bilden die Grundlage für die 
gerichtsfeste Verwertung digitaler Spuren und 
beinhalten sowohl softwaretechnische Methoden 
als auch spezielle Hardwarelösungen. Ebenso 
ist die automatisierte Extraktion von Text-, Bild-, 
und Audiodaten in diesem Bereich angesiedelt. 
Das Beratungsangebot umfasst auch Trainings 
zur fachgerechten digitalen Beweissicherung.

4. Big Data
Früher hinterließen Straftäter „analoge“ Finger-
abdrücke oder konnten durch die Auswertung 
von einigen Akten, Fotos und Gesprächen 
überführt werden. Heutzutage kommunizieren 
Täter auf vielen verschiedenen Wegen und 
hinterlassen enorme Mengen digitaler Spuren. 
Diese auszuwerten, relevante von irrelevanten 
Daten zu unterscheiden, sie richtig zu deu-
ten und damit Straftaten zu verhindern oder 
aufzuklären, ist ohne entsprechende digitale 
Werkzeuge kaum mehr möglich und für Sicher-
heitsbehörden keine leichte Aufgabe. Allgemein 
nehmen durch den technischen Fortschritt und 
die zunehmende Vernetzung die Datenmengen 
enorm zu. Das wirkt sich auch auf die Ermitt-
lungsarbeit der Polizei bei Straftaten aus.

ZITiS erforscht und entwickelt Methoden, um 
die Sicherheitsbehörden im Umgang mit sehr 
großen und vielfältigen Datenmengen zu unter-
stützen. Die Anwendungsgebiete sind ebenso 
unterschiedlich wie die zu analysierenden Daten.

Gerade im Bereich Big Data können die „Schat-
tenseiten“ der Innovation für Ermittler anschau-
lich erläutert werden. Ein konkretes, aktuelles 
Beispiel: Das Landeskriminalamt Baden-Würt-
temberg hat im Zuge der Diesel-Affäre über 1 
Petabyte an Daten beschlagnahmt. Zum Ver-
gleich: Bei den Panama Papers waren es „nur“ 
2,6 Terabyte und damals waren 400 Journalisten 
mit Sichtung, Ordnung und Auswertung über   ▶ 
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Jahre beschäftigt . Nun können für die „Die-
sel-Daten“ nicht auf die Schnelle einige zehn- 
oder hunderttausend Ermittler eingestellt werden, 
nur um dieser riesigen Datenmenge Herr zu 
werden. Dazu kommt, dass diese Datenmenge, 
die sinnvoll, effizient und möglichst zeitsparend 
ausgewertet werden muss, auf viele verschie-
dene Medien und Datenträger verteilt ist. Die 
manuelle Fallbearbeitung stößt hierbei an ihre 
Grenzen. Zumal es im Rahmen der polizeili-
chen Arbeit nicht nur notwendig ist, die Daten 
zu erfassen und auszuwerten, sondern diese 
zusätzlich auch forensisch aufzuarbeiten, damit 
sie vor Gericht verwendet werden können.
Im oft zeitkritischen Präventivbereich (z.B. bei der 
Ankündigung einer Straftat) ist es zudem notwen-
dig, dass die Auswertung der Daten möglichst 
schnell erfolgt. Wie sollen und können Behörden 
mit diesen Herausforderungen umgehen? 
Die Antwort lautet auch hier „Innovation“.

Um solche Anwendungsfälle effizient bearbei-
ten zu können, müssen die bestehenden und 
bewährten Ermittlungsverfahren mit neuen 
Technologien ergänzt werden. Neben der Be-
reitstellung von Werkzeugen zur Unterstützung 
im Umgang mit immer größer werdenden Da-
tenmengen, ist es auch notwendig, die beste-
henden polizeilichen Verfahren zukunftssicher 
zu gestalten: Durch kontinuierliche, grundlagen-
nahe Forschung, durch laufendes Angleichen 
der fachlichen Methoden und durch stetiges 
Anpassen der technischen Infrastruktur auf 
den aktuellen Stand der Technik. Sonst besteht 
das Risiko, die Datenmengen wieder manuell 
auswerten zu müssen - eine Sisyphusarbeit.

Big Data beschäftigt sich über den gesamten 
Kreislauf hinweg mit Daten, also vom Rückblick 
an, wie die Daten überhaupt entstanden sind, bis 
hin zur automatisierten Auswertung. Angesichts 
der zunehmenden Menge und Heterogenität der 
Daten werden zukünftig vermehrt Methoden des 
Cognitive Computing zum Einsatz kommen müs-
sen, um die Ermittlungsarbeit zu beschleunigen. 
Hier werden Methoden der künstlichen Intelli-
genz (KI) und des Machine Learning genutzt.

Dabei gilt die nationale KI-Strategie, mit der 
die Bundesregierung jüngst einen Rahmen für 
eine ganzheitliche politische Gestaltung der 

weiteren Entwicklung und Anwendung Künst-
licher Intelligenz in Deutschland gesetzt hat. 
Dieser KI-Strategie liegt folgendes Verständnis 
von KI zugrunde: Einfach formuliert lässt sich KI 
in zwei Richtungen unterteilen - der „schwachen“ 
und der „starken“ KI. Die starke KI formuliert, 
dass KI-Systeme die gleichen intellektuellen 
Fertigkeiten wie der Mensch haben oder ihn 
darin sogar übertreffen können. Diese KI wird 
gerne als Akteur in Hollywood-Filmen verwen-
det - Stichwort „Terminator“. Die schwache KI 
ist fokussiert auf die Lösung konkreter Anwen-
dungsprobleme auf Basis der Methoden aus der 
Mathematik und Informatik, wobei die entwickel-
ten Systeme zur Selbstoptimierung fähig sind.

Die Bundesregierung orientiert sich bei ihrer 
Strategie an der Nutzung der KI für die Lösung 
von Anwendungsproblemen und damit an 
den Positionen der schwachen KI - und damit 
auch die ZITiS.
KI soll in sämtlichen Politikfeldern aktiv im 
Sinne einer menschenzentrierten, gemein-
wohlorientierten Nutzung für Wirtschaft 
und Gesellschaft auf Basis der demokra-
tischen Grundordnung mitgestalten.
Für die Arbeit der ZITiS heißt das unter ande-
rem, dass Daten, Verfahren und Methoden 
werte- und gesetzeskonform sein müssen 
- auf die vollständige Einhaltung der Ge-
setze wird höchstes Augenmerk gelegt. 

Der Einsatz dieser innovativen Technologien 
bedeutet mehr Sicherheit in der Gesellschaft, da 
die Ermittler sehr viel schneller vorgehen können. 
Es müssen zum Beispiel auf einer beschlag-
nahmten Festplatte nicht alle zehntausende 
Bilder einzeln gesichtet werden, von denen 
viele oft gar nicht fallrevelant sind, sondern nur 
die von der KI vorgeschlagenen. Zudem ist die 
Ermittlungsarbeit damit grundrechtsschonender, 
da eben nicht mehr alle Dateien, also auch die 
unwichtigen, von einem Menschen betrachtet 
werden müssen. Wichtig an dieser Stelle ist, 
dass diese KI keine Entscheidungen trifft, son-
dern Vorschläge macht. Das (ebenfalls in Hol-
lywood-Filmen gerne verwendete) Szenario, dass 
die KI entscheidet, wer verhaftet wird, entspricht 
derzeit nicht und wird auch in Zukunft nicht der 
Realität entsprechen. Die finale Auswertung und 
Entscheidung liegt immer beim Menschen.
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Arbeit in der Hochtechnologie- 
Metropole München
Der Sitz von ZITiS ist am Hochtechnolo-
gie-Standort München. „Isar Valley“ ist eine 
inoffizielle Bezeichnung für die Hauptstadt 
Bayerns und seiner Umgebung als einer der 
Forschungs- und Technologie-Spitzenstandor-
te in Europa. Das liegt vor allem an der hohen 
Dichte an Universitäten und Forschungseinrich-
tungen, einer starken Industrie und Wirtschaft 
sowie einer engagierten Standortpolitik. 
Aktuell sitzt ZITiS im Osten Münchens im Stadt-
bezirk Bogenhausen. Die Personalsuche läuft 
kontinuierlich, nach nur zwei Jahren sind schon 
knapp 150 Stellen der ZITiS besetzt. Die Lie-
genschaft selbst bietet Platz für über 200 Mitar-
beiter. Bis Mitte der 20er Jahre entsteht parallel 
ein modernes, auf den hochspezialisierten 
Einsatz und für 400 Mitarbeiter ausgerichtetes 
Gebäude auf dem Campus der Universität der 
Bundeswehr München in Neubiberg. Dort wird 
ZITiS sehr eng mit dem Forschungsinstitut Cyber 
Defence (CODE) der Bundeswehr-Universität 
zusammenarbeiten, damit durch Innovationen 
auch in Zukunft Nachrichtendienste und Ermitt-
lungsbehörden Kriminelle überführen können.
Die Bundesregierung orientiert sich bei ihrer 
Strategie an der Nutzung der KI für die Lösung 
von Anwendungsproblemen und damit an den 
Positionen der schwachen KI - und damit 
auch die ZITiS.

KI soll in sämtlichen Politikfeldern aktiv im 
Sinne einer menschenzentrierten, gemein-
wohlorientierten Nutzung für Wirtschaft 
und Gesellschaft auf Basis der demokra-
tischen Grundordnung mitgestalten.
Für die Arbeit der ZITiS heißt das unter ande-
rem, dass Daten, Verfahren und Methoden 
werte- und gesetzeskonform sein müssen 
- auf die vollständige Einhaltung der Ge-
setze wird höchstes Augenmerk gelegt. 

Hans-Christian Witthauer  
ZITiS München 

ist Vizepräsident und CTO der Zentralen Stelle für Informationstechnik im Sicherheitsbereich 
(ZITiS) in München. Zuvor unterstützte er das Bundesamt für Migration und Flüchtlinge 
(BAMF) im Personalaufbau und konnte innerhalb von 8 Monaten  
7.000 Mitarbeiter*innen rekrutieren und qualifizieren.
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Mit dem MBA International 
Management zum Erfolg.

Was machen Sie derzeit? 
Aktuell bin ich als Manager bei MHP – A Porsche 
Company verantwortlich für die Entwicklung des 
Beratungsportfolios People Operations. 
Zusammen mit meinem Team aus sechs Kolleg- 
Innen entwerfen wir innovative Konzepte für 
zukunftsfähige Personalarbeit in Organisationen. 
Neben meiner klassischen Rolle als Projektleiter, 
Coach und Moderator beschäftige ich mich ins-
besondere mit den Auswirkungen der Digitalisie-
rung auf den Faktor Mensch in Unternehmen.   

Wie hat Ihnen das MBA-Studium dabei gehol-
fen, Ihre beruflichen Ziele zu erreichen?
Durch das MBA Studium bin ich besser darin 
geworden, Prioritäten im Spannungsfeld Beruf- 
Weiterbildung-Privatleben zu setzen, meine  
persönliche Entwicklung realistisch zu planen 
und somit erreichbare Ziele zu definieren. Die 
Vielseitigkeit des Programms hat dazu beigetra-
gen, meine Interessenbereiche zu identifizieren 
und so das Selbstvertrauen für den Schritt ins 
zivile Berufsleben zu untermauern. Schlussend-
lich hat das hervorragende Netzwerk in Verbin-
dung mit dem richtigen Timing zum ersten 
Jobangebot geführt.

Warum haben Sie sich für den MBA Internatio-
nal Management für Offiziere entschieden? 
Für mich war klar, dass nach 14 Jahren Dienst-
zeit und einem Diplom in Staats- und Sozial- 
wissenschaften eine geeignete Zusatzquali- 

Simone Löffler, Head of Marketing & Communication 
Knowledge Foundation @ Reutlingen University

fikation nötig sein wird, um langfristig auf dem 
Arbeitsmarkt bestehen zu können. Der MBA 
International Management war und ist aufgrund 
der inhaltlichen Vielfalt, der hohen Flexibilität und 
der richtigen Dosierung aus Inhalt-Geschwindig-
keit-Intensität die erste Wahl.

Was ist das Besondere an dem Programm?
Für mich ist das Programm aufgrund seiner 
exklusiven Kunden- und Nutzerorientierung und 
der Ausrichtung der gesamten Studien- 
organisation auf die individuellen Bedürfnisse 
einzigartig. Diese Erkenntnis gilt im Übrigen nicht 
nur für die Zeit vor und während des Studiums, 
sondern auch darüber hinaus.

Wie haben Sie sich in der Fernstudienphase 
organisiert und wie haben Sie es geschafft, 
auch in schwierigen Phasen am Ball zu blei-
ben?
Aus meiner Sicht gibt es drei wesentliche 
Faktoren für eine erfolgreiche Fernstudienphase: 
zum Ersten ein effektives Zeit- und Contentma-
nagement, zweitens Selbstdisziplin und zum Drit-
ten Team-Work. 

Welchen Mehrwert bietet das Programm Teil-
nehmenden aus der Wirtschaft ohne Bundes-
wehrhintergrund?
Teilnehmende ohne Bundeswehrhintergrund 
werden in besonderem Maße von „unseren“ fast 
schon selbstverständlichen Softskills wie Kom-

Christian Ahrens hat 2016 den MBA International Management für Offiziere und Professionals 
absolviert. Mittlerweile arbeitet er als Manager bei MHP – A Porsche Company. Im Interview 
spricht er über seine Studienerfahrungen, Herausforderungen sowie die gelungene 
Transformation in die Wirtschaft.
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munikationsgeschick, Teamfähigkeit, Entschei-
dungsfreude, Zielstrebigkeit etc. profitieren. Um 
vom Asset „Leadership“ und dem damit beding-
ten Erfahrungsschatz zu profitieren bedarf es 
meiner Meinung nach einer längerfristigen und 
intensiven Zusammenarbeit.

Wie haben Sie Ihre Studienzeit als MBA-Stu-
dierender erlebt? Gibt es etwas, an das Sie 
besonders gerne zurückdenken? 
Obwohl ich seit geraumer Zeit in der Unterneh-
mensberatung tätig bin sind mir tatsächlich die 
vielen „Overnighter“ im Rechenzentrum der 
UniBw München während der Präsenzphase in 
lebhafter Erinnerung geblieben.

Welche Tipps würden Sie Offizieren geben, um 
in der Wirtschaft erfolgreich zu sein? 
Finde heraus wofür Du Dich begeistern kannst, 
bewahre Deine Authentizität und setze Dir 
erreichbare Ziele. Wenn Du die ersten Zwischen-
ziele nach der Dienstzeit erreicht hast, nutze die 
Möglichkeit zur Reflexion und Bewertung und 
lass keine Gelegenheit aus, Dich weiterzuentwi-
ckeln.

Christian Ahrens 
MHP – A Porsche Company 

Christian Ahrens ist als Manager bei MHP – A Porsche Company verantwortlich 
für das Beratungsportfolio People Strategy. Vor seinem Wechsel in die Unterneh-
mensberatung mit beruflichen Stationen bei Capgemini Consulting und Kienbaum 
war er 14 Jahre als Offizier in verschiedenen Führungspositionen tätig. Er hat 
2016 an der ESB Business School den MBA International Management absolviert 
und zuvor an der Universität der Bundeswehr München sowie der University of 
Texas at Austin studiert.

Das Studienprogramm MBA International 
Management vermittelt militärischen und zivilen 
Professionals betriebswirtschaftliche Kom-
petenzen auf höchstem Niveau und bereitet 
sie gezielt und umfassend auf eine weiter-
führende Karriere in der Wirtschaft vor.

Das Programm ist eine Kooperation der 
Knowledge Foundation @ Reutlingen University, 
der ESB Business School und der Universität 
der Bundeswehr in München und kombiniert 
seit über 10 Jahren anwendungsorientierte 
Forschung sowie wissenschaftliche Exzellenz.

Nähere Informationen zum Programm und zu 
den Möglichkeiten, dass es Offizieren und zivilen 
Professionals bietet finden Sie auf der Webseite
www.mba-fuer-offiziere.de
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Dina Treu
Vizepräsidentin Bundesverband Deutscher Mittelstand e.V.

„Mit seinen Innovationen hat der Deutsche Mittel-
stand in weiten Bereichen Weltklasse erreicht. 
Um sein kreatives und unternehmerisches Poten-
tial voll entfalten zu können,  benötigt der Mittel-
stand weiterhin gesellschaftliche Stabilität und 
gute politische Rahmenbedingungen für Ausbil-
dung, Forschung und Unternehmertum. Der Bun-
desverband Deutscher Mittelstand e.V. unterstützt 
den entsprechenden Dialog mit und zwischen 
allen Akteuren. “

Dr. Jörg Meyer, Diplom-Kaufmann 
Geschäftsführender Gesellschafter ekz-Gruppe

„Bibliotheken wandeln sich zu Innovationstreibern, 
werden breit aufgestellte Bildungspartner und 

etablieren sich als attraktive Orte des kreativen 
Schaffens, der digitalen Teilhabe und des offenen 

Dialogs. Als marktführender Komplettanbieter 
bietet die ekz-Gruppe wegweisende Lösungen 

damit Bibliotheken für diese Herausforderungen 
jetzt und in Zukunft gewappnet sind und weiterhin 
ihren wichtigen Beitrag zu einer informierten und 

demokratischen Gesellschaft leisten können. “

„Innovation ist der entscheidende Treiber für 
kontinuierliches Unternehmenswachstum. Bei MAN 
ist sie seit jeher Teil der DNA. Nur deshalb sind wir 

seit über 260 Jahren am Markt erfolgreich. 
Digitalisierung, alternative Antriebe, autonomes 
Fahren – unsere Industrie steht vor einer Zeiten- 

wende. Mit innovativen Lösungen für unsere 
Kunden werden wir die Zukunft aktiv mitgestalten.“

 Joachim Drees 
CEO MAN
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Raphael Gielgen muss als Trendscout für Vitra 
am Puls der Zeit sein. So beschäftigt er sich 
nicht nur mit aktuellen Trends in der Architektur 
und der Raumgestaltung, sondern macht sich 
auch Gedanken über Innovationen und wohin 
sich der Arbeitsplatz entwickelt. Am Telefon hat 
er Daniel Geigis von seiner Arbeit erzählt.

Daniel Geigis: Zunächst einmal danke 
ich Dir, dass Du Dir trotz Deines welt-
weiten Arbeitseinsatzes die Zeit für 
unsere Fragen genommen hast. 
Bevor wir in die Tiefe gehen, beschreibe 
uns doch bitte einmal Dein Aufgabenge-
biet. Was macht ein Trendscout bei Vitra? 
Raphael Gielgen: Vitra beschäftigt sich unter 
anderem mit dem Büro – sozusagen der Ar-
chitektur der Arbeit. Meine Aufgabe ist es zu 
verstehen wie sich Arbeit verändert und was 
Arbeit in fünf oder zehn Jahren sein kann. In 
diesem Kontext gilt es herauszufinden, wie sich 
das Umfeld verändern wird und eine zukünf-
tige Architektur überhaupt aussehen kann.

Wie wurde diese Stelle im Unternehmen 
geschaffen? Kam die Idee aus der Vor-
standsebene oder wurde die Stelle von in-
nen heraus von der Basis geschaffen?

Raphael Gielgen, Future of Work Trendscout, Vitra 
Daniel Geigis, Geschäftsführender Vorstand, KFRU

Mich wundert es immer warum ich so alleine 
bin und nicht jede Firma einen Trendscout hat. 
Denn wenn man sieht wie sich die Welt um einen 
herum verändert, dann stellt man ganz schnell 
fest, dass die aktuellen Geschäftsmodelle unter 
Druck geraten. Und plötzlich muss man sich 
fragen: wie reagiert man nun darauf? Diese 
Entwicklungen haben nicht zwingend etwas mit 
dem Kerngeschäft zu tun, sondern geschehen 
sowohl im direkten als auch im indirekten Umfeld.
Ein Beispiel: Die Gründer von Zalando waren nie 
auf einer Textilfachschule, sie stammen auch gar 
nicht aus der Modebranche und trotzdem haben 
sie die gesamte Branche revolutioniert. Da gilt es 

„�Neugierde ist ein 
wesentlicher Muskel. 
Diesen gilt es zu 
trainieren.“

Ad Hoc Meeting-Bereich, Vitra Citizen Office, Weil am Rhein
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einen Blick drauf zu haben. Bei Vitra haben 
wir uns die Frage gestellt: Wie entdecken, 
begreifen und erfassen wir die Welt, die un-
mittelbar nichts mit dem Möbelgeschäft zu 
tun hat. So ist diese Stelle entstanden. 

Wie wird so eine Stelle, die für die meis-
ten Mitarbeitern ja zunächst recht ab-
strakt klingt, intern positioniert? 
Bei Vitra ist das wie bei jedem anderen Unterneh-
men auch, aber ein Unterschied muss dennoch 
erwähnt werden: Vitra stand schon immer für 
Innovation. Man hat nie kritiklos das angeboten 
was der Markt gefordert hat. Schon weit vor 
meiner Zeit hat man immer an der Erneuerung 
gearbeitet. Es haben sich Produkte etabliert, 
die zunächst skeptische Reaktionen hervorge-
rufen haben. Genau diese Produkte sind aber 
dann zum neuen Standard geworden, so zum 
Beispiel das Alcove Sofa von Ronan und Erwan 
Bouroullec, was bereits 2006 entwickelt wurde.
Herausfordernd ist diese Positionierung, wenn 
man nicht der Führungsebene angehört. Da 
liegt es stark an der Persönlichkeit, sich die 
Anerkennung im Unternehmen und bei den 
Kollegen zu schaffen. Hierzu gehören Empathie 
und dass man die neuen Erkenntnisse, die man 
entdeckt, mit allen teilt und das Wissen nicht für 
sich alleine behält. Bei uns hat es etwas über 
ein Jahr gedauert, bis alle Bereiche den Nutzen 
aus der neugeschaffenen Stelle erkannt haben. 

Wie gehst Du mit den neu gewonnen Erkennt-
nissen um und wie setzt Du diese dann im 
Unternehmen um?
Bei der Vielzahl der Entdeckungen und Erkennt-
nisse ist es wichtig, alle Themen auf dem Radar 
zu behalten, aber gleichzeitig die Organisation 
nicht zu überfordern. Das weitere ist das Timing: 
nicht jede Entdeckung hat den entsprechenden 
Reifegrad, um in die Organisation zu spielen. 
Im „Vitra Work Panorama“ bündele ich aktuell 
in acht Themenfeldern die wichtigsten Erkennt-
nisse: human core, campus community, cluster 
economy, talent transfer, machine minds, per-
manent beta, ecofriendly und transversality.
Das Work Panorama kann man sich wie eine 
Wetterkarte für Piloten vorstellen. Stellen wir 
uns mal einen beharrlichen Piloten vor. Er fliegt 
eine Zeit wie bisher weiter, ohne sich Gedan-
ken zu machen. Allerdings merkt er irgend-
wann, dass sich das Wetter geändert hat, da 
kann es aber dann schon zu spät sein. Auf der 
anderen Seite gibt es Piloten, die immer die 
Wetterkarte vor Augen haben und sich bereits 
vorab überlegen welcher Kurs gewählt wird.  
Das bedeutet: Ich habe keinen Einfluss darauf, 
wie meine Informationen und Erkenntnisse im 
Unternehmen eingesetzt werden, wirken oder 
wie diese zukünftige Portfolios beeinflussen. 
Es hat eine Zeit gedauert bis mir klar war, dass 
es genauso sein muss. Natürlich stehe ich 
in einem regelmäßigen Dialog mit den unter-
schiedlichen Akteuren aus unserem Haus.  ▶

Musterbibliothek, Vitra Citizen Office, Weil am Rhein
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Und wie bezieht man das Umfeld am besten 
mit ein?
Um die Menschen einzubeziehen brauchen sie 
ein perspektivisches Bild. Keiner ändert sich von 
heute auf morgen und rennt dann sofort los. Unser 
Panorama ist wie ein Headup Display, es projiziert 
eine mögliche Welt von Morgen. Daraus ergeben 
sich Handlungsfelder, von denen wir glauben, 
dass wir betroffen sind. Daraus wiederum erge-
ben sich dann für all unsere Partner Empfehlun-
gen und Aktionen. Dann wird das Ganze schon 
greifbarer und man bezieht nicht nur das direkte, 
sondern auch das indirekte Umfeld mit ein.

Wie werden aus Ideen dann Innovationen 
und wie etabliert sich ein innovatives 
Denken in eine Organisation?
Es geht darum bestehende Denkmuster zu 
verändern. Eine Organisation muss sich selber 
immer wieder hinterfragen und den Status Quo 
challengen. Eine andere Perspektive einzuneh-
men bereitet den meisten Unternehmen die 
größte Schwierigkeit, denn wir haben in den 
vergangenen Jahren die Leute in eine Experten-
rolle gebracht. Wir Menschen haben Neigungen, 
Präferenzen und Talente, die sich mit zunehmen-
dem Alter spezifizieren. Wir sind zu Fachexperten 
geworden und haben es verpasst, umfassend zu 
denken. Für die Zukunft brauchen wir aber unbe-
dingt wieder einen generalistischen Blickwinkel. 

Ist hierzu eine lange Unternehmenstradition 
dann bei der heutigen Innovationsgeschwin-
digkeit dann eher förderlich oder hinderlich?
Historie ist ein Asset um das man gar nicht herum 
kommt. Allerdings müssen Unternehmen lernen 
sich von einer ständigen Kontrolle zu lösen. Man 
kann nicht alles kontrollieren. Alte Unternehmen 
basieren noch oft auf Kontrolle und Macht. Das ist 
das komplette Gegenteil der neuen Welt. Wenn 
man das begriffen hat, dann lernt man wieder 
Experimente zu machen, im direkten und indi-
rekten Umfeld. Neugierde ist dabei ein wesent-
licher Muskel. Diesen gilt es zu trainieren. Wenn 
die Kolleginnen und Kollegen gemerkt haben, 
dass man aus Unsicherheiten Gelegenheiten 
machen kann, dann hat man es geschafft. 

Angenommen, man entscheidet sich im 
Unternehmen einen Innovationsmanager 
oder Trendscout einzustellen. Wie finde ich 
als Unternehmen die richtige Person dafür? 
Ich würde zunächst anfangen in den eigenen 
Reihen suchen und zwar jemanden, der die 
Dinge hinterfragt und jede Woche mit einer neuen 
Idee um die Ecke kommt. Diese Person gibt es 
in jeder Firma, sie sind nur oft nicht sichtbar. Ist 
eine solche Person ausgewählt, dann bekommt 
sie meistens direkt Gegenwind. Gegenwind muss 
man in dieser Rolle aushalten können. Hierfür 
benötigt es einen Vorgesetzten, der dieser Person 
den Rücken freihält und einen langen Atem hat.
  

Raphael Gielgen 
Future of Work Trendscout, Vitra AG 

Selbst von seinen Arbeitskollegen halten ihn einige für verrückt. Seine unbändige 
Neugier, die rastlose Suche nach Erklärung und die Lust, alles auf den Kopf zu stellen, 
machen ihn zuweilen unbequem – und wenn er nach einer langen Reise wieder einmal im 
Büro erscheint, erzählt er von Dingen, die mehr nach virtueller Utopie, als nach gelebter 
Wirklichkeit klingen. Er besucht mehr als 100 Unternehmen im Jahr, die Welt ist sein 
Arbeitsplatz, die Zukunft sein Forschungsgebiet.  Er ist auf der Suche nach dem 
“Quellcode” der Arbeitswelt. Die Erkenntnisse und Erfahrungen dokumentiert er auf 
einem „Panorama“. Dies ist eine Landkarte der Trends und Muster einer neuen Welt. 
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Und woher erkennt man, dass die Ideen 
auch Potenzial haben und Sinn machen?
Wenn Impulse und Ideen von Mitarbeitern kom-
men, dann ist es wichtig das übergeordnete Motiv 
freizulegen. Hier liegt das eigentliche Potential. 
Spätestens da merkt man dann, wie wichtig das 
Panorama und das Zukunftsbild ist, denn nur 
dann kann man es gegeneinander abgleichen. 

Nun habe ich also meinen neuen Innovations-
manager gefunden, mit was für Schulungen 
kann ich Ihn auf dem neuen Weg unterstützen?
Es gibt ca. 20 Business Design Methoden. Diese 
sind Werkzeuge für den Geist. Diese gilt es zu 
trainieren und immer wieder einzusetzen. Wir 
müssen wieder lernen Dinge zu begreifen und 
zu erfahren. Die Business Design Methoden 
sind wunderbare Werkzeuge für die Erneuerung. 
Sie leisten einen Beitrag dazu, dass sich unse-
re Haltung verändert und wir Sicherheit in der 
Unsicherheit haben. Das wir lernen die Dinge 
laufen zu lassen und den Moment abzuwarten. 
Diese agilen Methoden verändern das Mindset 
eines jeden Einzelnen, zuvor muss man aber erst 

einmal die Grundhaltung des „Voneinander- 
Lernens“ im Unternehmen einführen, nur dann 
findet eine wirkliche Personalentwicklung statt.

Herzlichen Dank Raphael für diesen span-
nenden Einblick. Ich wünsche Dir und 
Vitra bei der weiterhin erfolgreichen 
Umsetzung der definierten Aktions- 
und Handlungsfelder alles Gute.

Bistrobereich im Vitra Citizen Office, Weil am Rhein
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Die akademischen Studienprogramme 

der Knowledge Foundation 
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Zielgruppe

■■ Primär richtet sich dieses Modell an Schüler 
der PT-Akademien Tübingen und Ludwigsha-
fen. 

■■ Externe Teilnehmer können auf Anfrage in 
einer berufsbegleitenden Variante aufgenom-
men werden.

Die Module dieses B.Sc. vermitteln...

■■ medizinisches, physiotherapeutisches und 
ökonomisches Wissen auf akademischem 
Niveau

■■ interkulturelle Studieninhalte
■■ die Möglichkeit, eine akademische Karriere 
einzuschlagen

...und rüsten die Teilnehmener für die steigen-
den Anforderungen des Gesundheitssystems.

B.Sc. Physiotherapie

Studienort Tübingen oder Ludwigshafen

Dauer
4 Jahre 
1. Jahr: Ausbildung, 2. + 3. Jahr: Ausbildung + 
Studienmodule, 4. Jahr: Studienmodule + Thesis)

Unterrichtssprache Deutsch und Englisch

Teilnehmer max. 32 Teilnehmer

Kosten 9.600€ (Extern) 
9.060€ (PT-Akademie)

Bewerbung bis 15.04. eines Jahres

Beginn 01.11. eines Jahres (rückwirkend)

Zielgruppe

■■ Schüler mit überdurchschnittlichem Abitur 
oder Fachhochschulreife, die sich umfas-
send auf die Chancen der digitalen Zukunft 
vorbereiten wollen.

■■ Mitarbeiter aus Unternehmen aller Branchen, 
die die Herausforderungen der Digitalisierung 
meistern wollen.

Die Module des B.Sc. DEM beinhalten...

■■ Digital Engineering
■■ Computer Science (Informatik)
■■ Digital Business Management (BWL, Projekt- 
und Prozessmanagement)

■■ Sozialkompetenzen und Sprachen

… und vermitteln den Teilnehmern so die 
nötigen Kompetenzen für eine Karriere in der 
digitalen Welt von morgen.

B.Sc. Digital Engineering & Management

Studienort Landkreis Ludwigsburg

Dauer
6 Semester à 3 Monate + 
1 Praxissemester

Unterrichtssprache Deutsch und Englisch

Teilnehmer max. 40 Teilnehmer

Kosten auf Anfrage
Die Kosten beinhalten die Anmeldung zur 
Externenprüfung an der Hochschule Reutlingen 
nach §33 LHG BW.

Bewerbung bis 15.07. eines Jahres

Beginn 01.10. eines Jahres
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Zielgruppe

■■ Absolventen von Bachelor-Programmen 
und Young Professionals, die ihre Karriere 
in den Bereichen Beratung und Management 
im digitalen Zeitalter beschleunigen möchten.

■■ Zukünftige Manager, die analytisch versiert 
sind und wettbewerbsfähige Organisationen 
entwickeln möchten.

Die Module des M.Sc. CBA vermitteln...

■■ analytische (z.B. Advanced Data Analytics, 
Digital Boardroom)

■■ persönliche (z.B. Business Consulting, 
Leadership)

■■ digitale (z.B. Digital Architecture, 
Digital Management)

...Kompetenzen und beschleunigen die berufli-
che Entwicklung der Teilnehmer.

M.Sc. Consulting & Business Analytics (CBA)

Studienort Hochschule Reutlingen

Dauer 72 Präsenztage im Block 
(je Mi-Sa) + 6 Monate Thesis

Unterrichtssprache Deutsch und Englisch

Teilnehmer max. 25 Teilnehmer

Kosten ab 24.000€/Person
Die Kosten beinhalten die Anmeldung zur 
Externenprüfung an der Hochschule Reutlingen 
nach §33 LHG BW.

Bewerbung bis 15.07. eines Jahres

Beginn Anfang Oktober eines Jahres

Zielgruppe

■■ Bachelor-Absolventen aus der BWL, Infor-
matik, Wirtschaftsinformatik und vergleichba-
ren Studiengängen.

■■ Berufserfahrene, die an der Gestaltung digi-
taler Strategien und Transformationsprojekte 
beteiligt sind. 

Die Module des M.Sc. DBM beinhalten...

■■ digitale Strategien, z.B. in Geschäftsmodell- 
entwicklung und Customer Experience 

■■ innovative Technologien, z.B. in Bezug auf 
künstliche Intelligenz und Big Data

■■ relevante Umsetzungskompetenzen 

...und bieten die ideale Grundlage für den 
nächsten Karriereschritt als Experte in der 
digitalen Transformation.

M.Sc. Digital Business Management (DBM)

Studienort HHZ Böblingen

Dauer ca. 65 Präsenztage im Block 
(je Mo-Sa) + 6 Monate Thesis

Unterrichtssprache Deutsch

Teilnehmer max. 25 Teilnehmer

Kosten ab 24.000€/Person
Die Kosten beinhalten die Anmeldung zur 
Externenprüfung an der Hochschule Reutlingen 
nach §33 LHG BW.

Bewerbung bis 15.07. eines Jahres

Beginn Mitte Oktober eines Jahres
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Zielgruppe

■■ Absolventen von Bachelor-Programmen, 
die sich über einen konsekutiven Master im 
Berufsfeld Retail positionieren möchten.

■■ Zukünftige Manager und Professionals mit 
Berufserfahrung, die sich im internationalen 
Retail-Bereich positionieren und ihre Karriere 
erfolgreich weiterentwickeln wollen.

Das Studienprogramm M.A. IRM...

■■ ... ist die ideale Vorbereitung auf eine 
Führungsposition im nationalen und inter- 
nationalen Retail.

■■ ... beschäftigt sich mit dem Einfluss von 
Globalisierung und Digitalisierung auf den 
Einzelhandel.

■■ ... setzt einen Fokus auf kunden- und 
ressourcenorientiertes Handeln im inter- 
nationalen Kontext.

Studienort Hochschule Reutlingen

Dauer 64 Präsenztage im Block 
(je Mo-Do) + 6 Monate Thesis

Unterrichtssprache Deutsch und Englisch

Teilnehmer max. 20 Teilnehmer

Kosten ab 24.000€/Person
Die Kosten beinhalten die Anmeldung zur 
Externenprüfung an der Hochschule Reutlingen 
nach §33 LHG BW.

Bewerbung bis 15.07. eines Jahres

Beginn Mitte Oktober eines Jahres

M.A. International Retail Management (IRM)

Zielgruppe

■■ Bachelor-Absolventen und Young Profes-
sionals, die sich für eine Position im Ma-
nagement qualifizieren und einen Masterab-
schluss erwerben wollen.

■■ Professionals aus anderen Bereichen, die 
eine Karriere im Einkauf anstreben.

Die Module des M.Sc. IPM vermitteln...

■■ fachliche (z.B. Supply Chain Management, 
Procurement, Qualitätsmanagement)

■■ persönliche (z.B. Leadership, Verhandlungs-
führung, Projektmanagement)

■■ analytische (z.B. Data Analytics, Purchasing 
Strategy)

...Kompetenzen und fördern die Karriere im 
internationalen Einkauf und darüber hinaus.

M.Sc. International Purchasing Management (IPM)

Studienort Hochschule Reutlingen

Dauer 67 Präsenztage im Block 
(je Mi-Sa) + 6 Monate Thesis

Unterrichtssprache Englisch

Teilnehmer max. 25 Teilnehmer

Kosten ab 24.000€/Person
Die Kosten beinhalten die Anmeldung zur 
Externenprüfung an der Hochschule Reutlingen 
nach §33 LHG BW.

Bewerbung bis 15.01. eines Jahres

Beginn Anfang/Mitte April eines Jahres
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Zielgruppe

■■ Fach- und Führungskräfte aus der Bundes-
wehr und der Wirtschaft mit einem abge-
schlossenen Hochschulstudium und mindes-
tens 2 Jahren Berufserfahrung.

Der MBA International Management, eine 
Kooperation der ESB Business School, UniBw 

München und der KFRU, vermittelt militärischen 
und zivilen Professionals betriebswirtschaftli-
che Kompetenzen auf höchstem Niveau und 
ermöglicht…

■■ Führungskarrieren zu beschleunigen
■■ vom Netzwerk zu profitieren 
■■ flexibel zu studieren

...und bereitet gezielt und umfassend auf eine 
weiterführende Karriere in der Wirtschaft vor.

MBA International Management (MBA)

Studienort München oder Hamburg

Dauer 2 Jahre Teil- und Vollzeitstudi-
um + 5 Monate Thesis

Unterrichtssprache Deutsch und Englisch

Teilnehmer max. 36 Teilnehmer je Ort

Kosten 19.750€/Person 
15.800€/Bundeswehrangehörige

Bewerbung bis 15.10. eines Jahres

Beginn 01.01. eines Jahres
laufender Einstieg möglich

Zielgruppe

■■ Bachelor-Absolventen aus der Informatik 
oder informatiknahen Studiengängen, die 
sich für Software-Entwicklung und neue 
Technologien begeistern.

■■ Berufserfahrene, die in die neue Welt der 
Entwicklung von Cloud-nativen Anwendun-
gen wechseln wollen.

Die Module des M.Sc. PSE umfassen...

■■ agiles Software-Engineering (inkl. eines zwei-
semestrigen Softwareprojekts)

■■ moderne Softwarearchitektur und -entwick-
lung (z.B. Front-/Backend-Entwicklung)

■■ Cloud Computing und aktuelle Daten-
banksysteme

...und bieten die perfekte Grundlage für eine 
Karriere als Entwickler für Cloud-Anwendungen.

M.Sc. Professional Software Engineering (PSE)

Studienort HHZ Böblingen

Dauer ca. 65 Präsenztage im Block 
(je Do-Sa) + 6 Monate Thesis

Unterrichtssprache Deutsch

Teilnehmer max. 25 Teilnehmer

Kosten ab 24.000€/Person
Die Kosten beinhalten die Anmeldung zur 
Externenprüfung an der Hochschule Reutlingen 
nach §33 LHG BW.

Bewerbung bis 15.07. eines Jahres

Beginn Anfang Oktober eines Jahres
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Zielgruppe

■■ Absolventen von Bachelor-Programmen, 
die sich im Geschäftsfeld des beratenden 
Vertriebs positionieren möchten.

■■ Professionals, die eine Karriere im beraten-
den Vertrieb anstreben.

■■ Vertriebsmanager, die sich auf das verän-
derte Wettbewerbsumfeld einstellen möch-
ten.

Das Studienprogramm M.A. SSM ist...

■■ ...die ideale Vorbereitung auf eine ange-
strebte Position im Management.

■■ ...angepasst an die Anforderungen eines 
modernen, entwicklungsfreudigen Wettbe-
werbsumfelds.

■■ ...eine ausgezeichnete Kombination aus 
Sales und Consulting.

M.A. Strategic Sales Management (SSM)

Studienort Hochschule Reutlingen

Dauer 75 Präsenztage im Block 
(je Mi-Sa) + 6 Monate Thesis

Unterrichtssprache Deutsch und Englisch

Teilnehmer max. 25 Teilnehmer

Kosten ab 24.000€/Person
Die Kosten beinhalten die Anmeldung zur 
Externenprüfung an der Hochschule Reutlingen 
nach §33 LHG BW.

Bewerbung bis 15.07. eines Jahres

Beginn Anfang Oktober eines Jahres

AKKREDITIERUNGEN

FIBAA Premium-Siegel:
■■ M.Sc. Consulting & Business Analytics
■■ M.A. Strategic Sales Management

FIBAA programmakkreditiert:
■■ M.Sc. International Purchasing Management

ASIIN programmakkreditiert:
■■ M.Sc. Professional Software Engineering

ACQUIN programmakkreditiert:
■■ M.Sc. Digital Business Management
■■ MBA International Management

Die AACSB-Akkreditierung der ESB Business 
School schließt folgende Programme mit ein:

■■ M.Sc. Consulting & Business Analytics
■■ MBA International Management
■■ M.A. International Retail Management
■■ M.A. Strategic Sales Management
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Professional & Executive 
Education

UNSERE KOMPETENZBEREICHE

Die kontinuierliche Weiterentwicklung von Führungskräften wird immer bedeutsamer. Nachhaltige 
Lern- und Entwicklungskulturen müssen in die Realität gebracht werden. Unsere Executive Education 
Angebote bereiten Führungskräfte auf die Realität von morgen vor!

INSTITUT WIRTSCHAFTSETHIK, 
WERTE UND COMPLIANCE

■■ Grundlagen Wirtschaftsethik
■■ Compliance Investigations
■■ Gesprächspsychologie und Körpersprache
■■ Verhandlungstaktiken 

INTERNATIONAL INSTITUT FOR 
STRATEGIC LEADERSHIP

■■ Berufsbegleitendes Promotionsprogramm (DBA)
■■ Zertifikate für Unternehmen
■■ Strategy, Leadership & Innovation

INSTITUT TECHNISCHE LOGISTIK
■■ Optimierung von Logistikprozessen
■■ Machbarkeitsstudien
■■ Analyse und Planung von logis-

tischen Fragestellungen

INSTITUT ANGEWANDTE INFORMATIK
■■ Zertifikat geprüfter Datenschutzbeauftragter
■■ Data Science
■■ Grundlagen- und Aufbauseminar Datenschutz

INSTITUT  MEDIZINTECHNIK
■■ Ergonomie und Usability
■■ Anforderungen EN ISO 13486
■■ Hygiene und GMP Anforderungen

INSTITUT MARKETING, MARKTFORSCHUNG, 
KOMMUNIKATION

■■ Marketing-Management
■■ Produktmanagement
■■ Internationales Marketing
■■ Beziehungsmarketing

INSTITUT GOVERNANCE,  RISK & COMPLIANCE
■■ Compliance (Certified Compliance Officer)
■■ Blockchain und FinTech (Certified 

Blockchain Expert)
■■ Risikomanagement (Certified Risk Manager)

INSTITUT DIGITAL BUSINESS
■■ IT Management
■■ Digital Strategy
■■ Software Management
■■ Big Data Analytics

INSTITUT LEAN MANAGEMENT
■■ IT for Lean
■■ Lean Manufacturing
■■ Six-Sigma
■■ Null-Fehler Produktion
■■ Lean and Green

EXECUTIVE EDUCATION
Maßgeschneiderte Inhouse-Programme | Strategie & Innovation | Talent Management | Trends & Zukunftsthemen
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INSTITUTE

Executive Education an der
Knowledge Foundation
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Die Redaktion des growth-Magazins, die Knowledge Foundation @ Reutlingen University, die Hochschule Reutlingen 
und ihre Fakultäten sowie die hier dargestellten Unternehmen leben von Diversität und Vielfalt. Wir legen großen Wert auf 
Inklusion und sind überzeugt, dass Leistung, Intellekt und Können nichts mit der Identität einer Person zu tun haben. Den-
noch greifen manche Inhalte dieses Magazins auf das generische Maskulin zurück. Dies ist nur einer besseren Lesbarkeit 
geschuldet und inkludiert alle, unabhängig von Geschlecht, Ethnizität oder Religion.
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