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WIE DIGITALE TRANSFORMATION 
MIT DER RICHTIGEN 

UNTERNEHMENSKULTUR GELINGT
STEINBEIS-EXPERTEN UNTERSUCHEN AGILE TEAMS AUS DEM MITTELSTAND

© istockphoto.comdanchooalex



79

Technologie.Transfer. Anwendung. TRANSFER 02|2021

QUERSCHNITT

Gemeinsam mit weiteren Projektpartnern haben das Ferdinand-Steinbeis-Institut, die Steinbeis 2i GmbH und die bwcon 
GmbH das vom Wirtschaftsministerium Baden-Württemberg geförderte Pilotprojekt „Agile Teams – Erfolgsfaktoren  

unternehmens- und branchenübergreifender Kooperationen in der digitalen Transformation“ realisiert. Dabei stand die 
Frage im Mittelpunkt, wie Unternehmen ihre Unternehmenskultur gestalten sollten, um in Wertschöpfungsnetzwerken 

auch mit Partnern aus anderen Branchen erfolgreich agieren zu können. Im Rahmen des Pilotprojekts gab das agile Team 
der d-serv GmbH einen Einblick in seine Unternehmenskultur und die erfolgreiche Zusammenarbeit mit der Stuttgarter 

Koenig & Bauer MetalPrint GmbH.

Die Zeiten geschlossener Warenkreis-
läufe sind längst vergangen: Die Wirt-
schafts- und Lebenswelt wird zuneh-
mend komplex, vernetzt und auch digital. 
Doch wie mit dieser Komplexität umge-
hen? Wie können Unternehmen sie so-
gar nutzen, um neue Wertschöpfung zu 
erreichen? Wo ein Unternehmen für sich 
und aus sich heraus nur schwer aus-
reichende Innovationskraft entfesseln 
kann, empfiehlt sich der Blick auf das 
Netzwerk. Wertschöpfungsnetzwerke 
sind Kooperationen, die den Beteiligten 
helfen können, ihre jeweiligen Stärken, 
individuellen Ressourcen und Innova-
tionspotenziale zu bündeln und im Ver-
bund Mehrwerte zu schaffen.

EINFLUSS DER UNTERNEHMENS-
KULTUR AUF DEN ERFOLG EINER 
KOOPERATION 

Was so einfach klingt, bringt auch Hür-
den mit sich. Denn Organisationen ha-
ben ihre Eigenheiten, also ihre jeweils 
eigene Kultur. Diese spezifische Unter-
nehmenskultur kann sich in Kooperati-
onsprojekten als Hemmnis, aber auch 
als Katalysator herausstellen. Um her-
auszufinden, wie die Kultur eines Unter-
nehmens aufgestellt sein sollte, damit 
solche Kooperationen in Wertschöp-
fungsnetzwerken gelingen können, ha-
ben die bwcon GmbH, das Ferdinand-
Steinbeis-Institut, die Steinbeis2i GmbH 
und der Handwerkstag Baden-Würt-
temberg ein Pilotprojekt durchgeführt. 
Ziel des vom Wirtschaftsministerium 
Baden-Württemberg geförderten Pro-
jekts „Agile Teams – Erfolgsfaktoren 
unternehmens- und branchenübergrei-

fender Kooperationen in der digitalen 
Transformation“ ist es, herauszuarbei-
ten, wie sich die Unternehmenskultur 
in KMU weiterentwickeln sollte, damit 
die Unternehmen dazu befähigt und mo-
tiviert werden, in Zeiten der digitalen 
Transformation auch mit heterogenen 
Partnern außerhalb ihrer Branche, ihres 
Sektors oder ihres Technologiefeldes 
Kooperationen einzugehen und im Netz-
werk komplexe Produkte und Dienst-
leistungen zu erstellen.

D-SERV: AGILES TEAM, KOMPATIBLE  
UNTERNEHMENSKULTUR

Eines der an dem Projekt beteiligten agi-
len Wertschöpfungsteams ist die d-serv 
GmbH. Von Beginn an zeichnete sich die 
Kultur des Unternehmens aus der Sicht 
der Steinbeis-Experten durch ein wech-
selseitiges Vertrauen und ein gemein-
sames Interesse an einer herausfor-
dernden Aufgabe mit bestmöglicher 
Lösungsfindung aus. Eine solche kom-
patible Unternehmenskultur der zusam-
menarbeitenden Unternehmen ist in he-
terogenen Wertschöpfungsnetzwerken 
als Basis für erfolgreiche Innovations- 
und Kooperationsprozesse ausschlag-
gebend. „Wir verstehen Unternehmens-
kultur als Bindeglied zwischen den 
einzelnen Mitarbeitenden aus unserem 
Unternehmen und den Menschen in der 
Organisation, die als Plattform die Um-
setzung ermöglichen. Sie umfasst unter 
anderem Werte, Kommunikation, Qua-
litätsverständnis, Anspruch, Zusammen-
arbeit“, so Ugur Cetin und Pietro Trisca-
ri von d-serv. Bei der Entwicklung neuer 
Geschäftsfelder spielen auch die solide 
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Den im Rahmen des Pilotprojektes  
erstellten Maßnahmenkatalog  
finden Sie unter 

https://bit.ly/2ThPR7m

Vertrauensbasis und eine gemeinsame 
Sprache, die einen offenen Austausch 
mit dem Team, den Partnern und den 
Kunden ermöglichen, eine entscheiden-
de Rolle. Ziel ist es Kunden mit Experten 
zu vernetzen, um neue Lösungen zu ent-
wickeln. Wie dies erfolgreich in der Pra-
xis umgesetzt werden kann und welche 
Rolle die Unternehmenskultur dabei 
spielt, zeigt die konkrete Zusammen-
arbeit mit der Koenig & Bauer Metal-
Print GmbH (KBA) aus Stuttgart. 

VOM PROBLEM ZUR LÖSUNG

KBA ist ein international tätiger Maschi-
nen- und Anlagenbauer, der weltweit 
Produktionslinien für die Lackierung und 
Bedruckung von Blechverpackungen, 
wie zum Beispiel Lebensmittelkonser-
ven oder Chemiebehälter, installiert. Ei-
ne entscheidende Komponente bei der 
Installation und Inbetriebnahme der Pro-
duktionslinien ist die Informationserfas-
sung durch die Servicetechniker vor Ort 
und deren anschließende Weiterverar-
beitung. Wesentliche Herausforderun-
gen ergeben sich dabei zum Beispiel 
dadurch, dass Produktionslinien oft an 
Standorten aufgestellt werden, die eine 
ungeeignete IT-Infrastruktur haben oder 
aus Gründen der Unternehmensrichtli-
nien der Kunden keinen IT-Zugang bieten. 

In einem Workshop mit KBA erarbeitete 
das Team von d-serv die Anforderungen 
an ein Werkzeug, das die Servicetech-
niker bei ihrer Arbeit unterstützen kann: 
Es sollte unabhängig vom Stammhaus 
und ohne permanenten Internetzugriff, 
in einem standardisierten Prozess In-
formationen projekt- und standortbezo-
gen sowie effizient an das Stammhaus 
übermitteln können. Anhand eines Pro-
zesscharts wurden die kritischen Pro-
zessschritte ermittelt und mit den Be-
nutzergruppen abgestimmt. Nach der 
Anforderungsanalyse fiel die Entschei-
dung auf die IQM-Plattform, eine inter-
netbasierte Datenbank, die bereits seit 
Jahren in der Baubranche und im An-
lagenbau eingesetzt wird und an die An-
forderungen von KBA angepasst werden 
konnte. Der Pilot wurde in bereits lau-
fenden und in neuen Projekten mit un-
terschiedlichen Benutzergruppen und 
Standorten eingesetzt. 

Die im Pilotprojekt „Agile Teams“ gewon-
nenen Erkenntnisse und entwickelten 
Instrumente und Konzepte haben die 
Steinbeis-Experten und ihre Projektpart-
ner in einem Maßnahmenkatalog zu-
sammengeführt. Dieser soll auch für 
Folgeprojekte in anderen Themenberei-
chen jenseits der Unternehmenskultur 
nutzbar sein. 
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„FÜR DEN WANDEL SCHEINEN MIR 
NICHT DIE KOMPETENZEN DER  

ENGPASS ZU SEIN – VIEL KRITISCHER 
IST DIE BEREITSCHAFT DER MITTEL-

STÄNDLER SICH IHM ZU ÖFFNEN“
IM GESPRÄCH MIT TOLGA TURAN, DIRECTOR PROJECT MANAGEMENT  

BEI DER KOENIG & BAUER METALPRINT GMBH

Herr Turan, welche Bedeutung ha-
ben aus Ihrer Sicht digitale Platt-
formlösungen für den Mittelstand 
allgemein und für den Maschinen- 
und Anlagenbau im Besonderen?

Digitale Plattformlösungen bieten dem 
Mittelstand die Möglichkeit, an der Wei-
terentwicklung der Geschäfts- und Ab-
laufmodelle mitzuwirken beziehungs-
weise sich neu etablierende Modelle zu 
nutzen. Der Charme der digitalen Platt
formen ist, dass Lösungen, die mit gro-
ßen finanzstarken Unternehmen in auf-
wendiger Zusammenarbeit entstehen, 
in das Standardprodukt des Plattform-
anbieters überführt und dadurch auch 
für alle anderen Unternehmen verfüg-
bar werden. Dies ist insbesondere für 
den mittelständischen Maschinen- und 
Anlagenbau von großem Wert, da die 
Prozess- und Arbeitskomplexität in In-
dustrieunternehmen hoch und ähnlich 
ist und somit auch deren Digitalisierungs-
bedarf vergleichbar ist. Hinzu kommt, 
dass im Informationszeitalter das erfor-
derliche Wissen mittlerweile breit ge-
streut ist und bei Bedarf auch überall 
eingekauft werden kann. Gesteigerte 
Effizienzen durch Plattformlösungen 
sind der nächste Schub für die inter-
nationale Wettbewerbsfähigkeit mittel-
ständischer Unternehmen.

Ist der deutsche Mittelstand auf die-
sen Wandel ausreichend eingestellt? 
Welche Kompetenzen benötigen die 
Betriebe, um diesen meistern zu 
können?

Wie bei jedem Wandel, ist eine kritische 
Masse von 15 bis 20 % notwendig, die 
als Speerspitze wirkt. Für den Wandel 
scheinen mir nicht die Kompetenzen der 
Engpass zu sein, denn diese lassen sich 
über Beratungsleistungen einkaufen. 
Viel kritischer ist die Bereitschaft der 
Mittelständler sich diesem Wandel zu 
öffnen, denn Digitalisierung ohne Ver-
änderung der Aufbau- und Ablaufstruk-
turen der Betriebe endet meistens darin, 
dass Informationen statt in Papierform 
nun als PDF-Dateien oder automatisch 
generierte E-Mails im Haus gestreut 
werden. Der digitale Wandel wird al-
lerdings erst durch tiefgreifende Ver-
änderungen das verborgene Potenzial 
hervorbringen können.

Wie wichtig ist in diesem Zusam-
menhang der Faktor „Unternehmens-
kultur“ bei der Einführung digitaler 
Plattformlösungen?

Sehr wichtig. Eine optimierungsorien-
tierte Unternehmenskultur mit der da-
zugehörigen Fehlerkultur ermöglicht 

erst die Bereitschaft der Mitarbeiter 
neue Wege zu denken, auszusprechen 
und zu probieren. 

Wäre das Konzept auch für andere 
Betriebe oder Plattformen geeignet?

Ich bin überzeugt davon, dass diese 
Lösung auch für andere Betriebe wün-
schenswert ist, das merken wir auch 
durch die Gespräche in unseren eige-
nen Industrienetzwerken.

TOLGA TURAN 
tolga.turan@koenig-bauer.com (Interviewpartner)

Director Project Management
Koenig & Bauer MetalPrint GmbH 
(Stuttgart)

https://metalprint.koenig-bauer.com 
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