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1. Einleitung

Dieses Handbuch dient als umfassender Leitfaden fir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) des
Nordschwarzwalds, die einen erfolgreichen Markteintritt in den dynamischen und zukunftstrachtigen
Sektor der Umwelttechnik anstreben. Angesichts globaler Herausforderungen wie Klimawandel,
Ressourcenknappheit und steigenden Umweltauflagen gewinnt die Umwelttechnikbranche, stetig an
Bedeutung. Sie bietet erhebliche wirtschaftliche Chancen fir innovative Unternehmen, die Loésungen
fir eine nachhaltigere Zukunft entwickeln und anbieten. Die Umwelttechnik ist ein Querschnitts-
bereich, der vielfdltige Technologien, Produkte und Dienstleistungen zur Vermeidung, Verminderung
oder Beseitigung von Umweltbelastungen sowie zur effizienten Nutzung natirlicher Ressourcen
umfasst. Der deutsche GreenTech-Sektor ist international fihrend und profitiert von einem starken
industriellen Fundament, hoher Innovationskraft und ambitionierten politischen Rahmen-
bedingungen. Fiir KMU ergeben sich hieraus zahlreiche Moglichkeiten, mit spezialisierten Lésungen
und Nischenprodukten erfolgreich zu sein. Zwischen 2020 und 2022 stieg die Zahl der Green Jobs in
Baden-Wirttemberg um fast 27 % auf 45.165, wobei 70 % davon im Verarbeitenden Gewerbe arbeiten
—allein der Maschinenbau stellt mit 15.728 Beschaftigten den grofRten Anteil (35 %) in diesem Bereich.

Dieses Handbuch zielt darauf ab, KMU im Nordschwarzwald die erforderlichen Informationen und
Werkzeuge bereitzustellen, um den Markteintritt in die Umwelttechnikbranche erfolgreich zu
gestalten und vorhandene Potenziale optimal zu nutzen. Zur Orientierung und Navigation durch
das Handbuch kénnen die griinen Kasten als Leitfaden verwendet werden. Diese fassen die Inhalte
und Vorgehensweisen zusammen, wahrend die Kapitel selbst detaillierte Informationen enthalten.
Nutzen Sie die griinen Kisten, um sich schnell einen Uberblick zu verschaffen, und lesen Sie die
entsprechenden Kapitel aufmerksam, sobald Sie mit der konkreten Umsetzung einer Aktivitat
beginnen moéchten.

Der Prozess beginnt mit einer internen Bestandsaufnahme und der Bildung von Fokus-Teams aus
interessierten Mitarbeitenden. Im ndchsten Schritt werden Zielmarkte identifiziert und
ausgewahlt. Parallel dazu werden erste Produktideen entwickelt und gepriift. Diese Ideen werden
wahrend des gesamten Prozesses laufend evaluiert, aktualisiert, priorisiert und schlieRlich
umgesetzt. Nach der Auswahl kdnnen der anvisierte Zielmarkt und die passenden regulatorischen
Rahmenbedingungen zur Bespielung des Marktes im Detail analysiert werden. Im nachsten Schritt
wird der Fokus auf die Strategieentwicklung gerichtet. In diesem Kontext kann der Business-Model-
Canvas als Werkzeug eingesetzt werden. Auf dieser Grundlage werden eine oder mehrere
Kernstrategien fiir den Markteintritt sowie Vertriebsstrategien entwickelt. Im weiteren Verlauf
erfolgt die Planung der Ressourcen fiir technische und personelle Anforderungen sowie die
Priifung der moglichen Fordermoglichkeiten zur Erreichung dieser Ziele. Eine detaillierte
Risikoanalyse ist ein wesentlicher Bestandteil des Prozesses, um potenzielle Gefahren zu
identifizieren und zu minimieren, die wahrend des Markteintritts und in den darauffolgenden
Phasen auftreten konnten. Im Anschluss ist der Plan in die Tat umzusetzen und laufenden,

situationsbezogenen Anpassungen zu unterziehen.

Ein GrofSteil der im Handbuch aufgefiihrten Fragen lasst sich am einfachsten durch
Expertengesprache beantworten. Sollten bereits Branchenkontakte vorhanden sein, ist dies ein
grofler Vorteil. Andernfalls wird eine der herausforderndsten Aufgaben im Hinblick auf den
Markteinstieg die Generierung von Kontakten zu relevanten Akteuren im Markt fir GreenTech
sein, um Einblicke in die spezifische Nische zu erlangen. Erste Erkenntnisse kdnnen durch Desktop-
oder KI-Recherche gewonnen werden, missen jedoch durch Gesprache mit Experten verifiziert
und erganzt werden.
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2. Vorbereitung und Analyse — Den Grundstein legen

Ein erfolgreicher Einstieg in den Zukunftsmarkt der Umwelttechnik ist kein Zufallsprodukt, sondern das
Ergebnis einer sorgfaltigen und systematischen Vorbereitung. Der Einstieg in den GreenTech-Markt ist
grundsatzlich moglich, erfordert jedoch entsprechende Vorbereitung und Ressourcen. Fiir den
langfristigen Erfolg in der Branche sind Innovation, Ressourcen und eine ausgepragte Widerstandskraft
von entscheidender Bedeutung. In diesem Kapitel finden Sie einen praktischen Leitfaden, der Ihnen
dabei hilft, das entscheidende Fundament fiir lhre strategischen Entscheidungen zu legen. Zunachst
nehmen wir eine ehrliche Bestandsaufnahme |hrer Starken und Ressourcen vor, bevor wir den Blick
nach auBen richten. Schritt flr Schritt zeigen wir lhnen, wie Sie vielversprechende Markte
identifizieren, ihr Potenzial und ihr Wettbewerbsumfeld detailliert bewerten und die komplexen
regulatorischen Rahmenbedingungen verstehen.

2.1. Interne Bestandsaufnahme: Ist lhr KMU bereit?

Um die erforderlichen Ressourcen zu bestimmen, wird eine interne Bestandsaufnahme
durchgefiihrt. Im Rahmen der Prifung werden die vorhandenen Qualifikationen und Erfahrungen
der Mitarbeitenden, das bereits existierende Kundenportfolio, die technische Ausstattung sowie
die Innovationsfahigkeit des KMU und bereits bestehende Zertifizierungen und
Normkonformitaten bericksichtigt. Bereits wahrend der Bestandsaufnahme konnen Fokus-Teams

zu relevanten Kompetenzen und Interessen gebildet und in den Folgeprozess eingebunden
werden. Gemeinsam lassen sich so erste Ideen entwickeln und bewerten. Erganzt werden diese
Punkte um die Empfehlung einer gezielten Kommunikation der MaBnahmen an die Belegschaft.

Bevor ein mittelstandisches Unternehmen (KMU) den Schritt in den Markt fir Umwelttechnologien
wagt, ist eine griindliche interne Bestandsaufnahme unerlasslich. Diese Selbstanalyse hilft,
vorhandene Starken optimal zu nutzen, Schwachstellen zu identifizieren und den Grundstein fir eine
erfolgreiche Markteintrittsstrategie zu legen. Sie bildet die Grundlage fiir strategische Entscheidungen,
hilft bei der Einschatzung der eigenen Marktreife und deckt ungenutzte Potenziale auf. Ziel ist es, eine
ehrliche Einschatzung der vorhandenen Ressourcen, Kompetenzen und Anknipfungspunkte
systematisch durchzufiihren, in Form eines Katalogs Ubersichtlich darzustellen und die eigene Position
zu bewerten.

Ein zentrales Element ist die Analyse der vorhandenen Qualifikationen und Erfahrungen der
Mitarbeitenden:

= Fachliche Qualifikationen: Gibt es Mitarbeitende mit Vorkenntnissen im Bereich
Umwelttechnik, Nachhaltigkeit, Energieeffizienz oder verwandten Themenfeldern? Gibt es
Mitarbeiter mit spezifischem Wissen zu Umweltnormen, Nachhaltigkeitszertifizierungen oder
regulatorischen Anforderungen im Umweltbereich?

= Interesse und Innovationspotenzial: Gibt es Mitarbeitende, die besonderes Interesse an
nachhaltigen Technologien zeigen oder bereits erste Ideen eingebracht haben? Wie kann die
Motivation der Mitarbeiter fiir eine strategische Neuausrichtung in Richtung Umwelttechnik
gefordert werden?

= Digitale Kompetenzen: Welche digitalen Kompetenzen sind im Team vorhanden, die fiir neue,
datengetriebene Umwelttechnologien oder deren Vertrieb nitzlich sein kénnten (z.B.
Datenanalyse, loT-Anwendungen)

Seite | 4
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Weiterbildungsbedarf: In welchen Bereichen kénnten gezielte Schulungen oder
Weiterbildungen erforderlich sein, um Kompetenzen im Umwelttechnologiesektor
aufzubauen?

Auch das Kundenportfolio kann wertvolle Hinweise fiir den GreenTech-Einstieg liefern:

Bestehende Kunden mit Umweltbezug: Gibt es Kunden, die bereits im
Umwelttechnologiesektor tatig sind, eine Transformation in diese Richtung kommuniziert
haben oder sich fiir nachhaltige Losungen interessieren?

Ankniipfungspotenziale: Kénnen bestehende Produkte oder Dienstleistungen so angepasst
oder erweitert werden, dass sie den Nachhaltigkeitszielen dieser Kunden besser entsprechen
(z.B. Prazisionskomponenten fiir Sensoren zur Umweltliberwachung, Teile fir Anlagen zur
Wasseraufbereitung)?

Referenzen: Konnen Sie bestehende Kundenbeziehungen nutzen, um erste Pilotprojekte oder
Referenzen im Bereich Umwelttechnik zu generieren?

Cross-Selling-Chancen: Gibt es die Moglichkeit, zusatzlich GreenTech-orientierte Losungen an
bestehende Kunden zu vermarkten?

Die technische Ausstattung und Innovationsfahigkeit des Unternehmens spielen eine zentrale Rolle
beim Einstieg in neue Markte:

Ein

Kernkompetenzen:  Welche |hrer  Kernkompetenzen  (z.B.  Prazisionsfertigung,
Materialbearbeitung, Systemintegration) sind potentiell auf die Anforderungen von
Umwelttechnologien libertragbar?

Produktionsanlagen und Maschinen: Welche technischen Einrichtungen sind vorhanden und
lassen sich potentiell fir umwelttechnologische Produkte oder Dienstleistungen nutzen oder
umriisten? Sind Investitionen in neue Anlagen oder Anpassungen bestehender Gerate
notwendig, um spezifische Anforderungen (z.B. neue Materialien, héhere Prazision flr
Umwelt-Sensorik) zu erflllen?

Produkte: Existieren vorhandene Produkte im Portfolio, welche potentiell im Bereich der
GreenTech eingesetzt werden kénnen?

Forschungs- und Entwicklungsressourcen (F&E): Existiert eine F&E-Abteilung oder -
Kooperation oder existieren sonstige Kapazitaten fiir technologische Weiterentwicklungen?

Digitalisierung und Datenverfiigbarkeit: Welche digitalen Tools sind bereits im Einsatz, z. B.
fir Simulation, Energieverbrauchsmonitoring oder Produktdesign?

oft unterschatzter Wettbewerbsvorteil konnen bestehende  Zertifizierungen und

Normkonformitaten sein:

Bestehende Zertifikate: Verfligt das Unternehmen bereits tber Zertifizierungen wie 1SO 9001
(Qualitatsmanagement), ISO 14001 (Umweltmanagement) oder EMAS, die lhre Kompetenz im
nachhaltigen Wirtschaften unterstreichen?

Regulatorisches Know-how: Ist im Unternehmen Wissen Uber relevante Umweltgesetze, -
normen und -richtlinien (z.B. Okodesign-Richtlinie, RoHS, REACH, Abfallrahmenrichtlinie)
vorhanden?

Branchenspezifische Standards: Gibt es branchenspezifische Zertifizierungen (z.B. aus der
Automobilindustrie), deren Prozesse oder Standards teilweise auf Anforderungen im
Umwelttechnikbereich Ubertragbar sind oder deren Know-how nitzlich ist?
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= Erweiterungspotenzial: Welche zusatzlichen Zertifizierungen waren mit geringem Aufwand
erreichbar und koénnten die Glaubwirdigkeit im GreenTech-Bereich starken? (Beispielhafte
Auswabhl siehe Kapitel 2.4.)

Die interne Bestandsaufnahme ist keine bloRe Pflichtlibung, sondern ein strategisches Instrument. Sie
hilft, Starken zu identifizieren, Synergien zu nutzen und gezielt Liicken zu schlieBen. Nur wer sein
eigenes Unternehmen kennt, kann fundierte Entscheidungen fir den Markteintritt in den
Umwelttechnologiesektor treffen.

Im Rahmen der Bestandsaufnahme der Mitarbeitenden koénnen bereits Fokus-Teams zu den
identifizierten fachlichen Kompetenzen und Interessen gebildet werden. Diese kénnen anschlieRend
in den weiteren Schritten eingebunden werden. In Zusammenarbeit mit den neu gebildeten Teams
konnen bereits erste Ideen gesammelt und entwickelt sowie im nachsten Schritt bewertet werden.
Hierbei ist es empfehlenswert, so viele Ideen wie moglich zu sammeln und den jeweiligen moglichen
Markteintritt bereits mitzudenken. Durch die kontinuierliche Ergdnzung und Aktualisierung der
Ideenliste kann ein lebendiger Ideenpool entstehen, in dem neue Ideen einflieBen und weniger
realistische Ideen aufgrund hinzukommender Informationen eliminiert werden.

Der strategische Eintritt in den Umwelttechnik-Sektor bietet eine Chance, die tber rein wirtschaftliche
Aspekte hinausgeht. Anders als bei anderen Transformationen, die auf Skepsis stoRen kdnnen, ist
dieser Schritt mit einem positiven, gesellschaftlich relevanten Ziel verbunden. Die Ressource, die ein
Unternehmen hier aktivieren kann, ist die intrinsische Motivation und der Gestaltungswille der
eigenen Mitarbeiter. Die Kommunikation kann daher darauf abzielen, Begeisterung zu entfachen und
eine "Wir-Gestalten-Zukunft"-Kultur zu schaffen. Dennoch sollte darauf geachtet werden, diese
authentisch und nicht zu aggressiv zu gestalten. So kann vermieden werden, dass zu groRe
Versprechungen gemacht werden, die spater vielleicht nicht eingelést werden kénnen. Folgende
Aspekte sollten bei der Kommunikation berticksichtigt werden:

=  Sinn und Zweck der Transformation vermitteln: Die Geschaftsfiihrung sollte die strategische
Vision klar und nachvollziehbar darlegen. Die Argumentation muss dabei mehr als nur die
wirtschaftliche Perspektive umfassen:

o Gesellschaftlicher Beitrag: Zeigen Sie auf, wie die Kernkompetenzen des
Unternehmens (z. B. Préazisionstechnik) einen konkreten Beitrag zur LOsung von
Umweltproblemen leisten koénnen. Dies schafft einen starken, motivierenden
Unternehmenszweck ("Purpose").

o Zukunftssicherung durch Diversifizierung: Erklaren Sie, warum die ErschlieRung eines
stabilen Wachstumsmarktes wie GreenTech das gesamte Unternehmen krisenfester
macht und somit die Arbeitspldtze aller Mitarbeiter langfristig sichert.

o Attraktivitat und Stolz: Betonen Sie die Chance, Teil einer innovationsgetriebenen
Zukunftsbranche zu werden. Dies steigert nicht nur die Attraktivitat fir neue Talente,
sondern fordert auch den Stolz auf den eigenen Arbeitsplatz.

= Transparenz iiber Herausforderungen und Chancen schaffen: Eine authentische
Kommunikation verschweigt die Hirden nicht. Benennen Sie offen, dass der Weg
anspruchsvoll ist und neue Kompetenzen erfordert (z. B. im Bereich Umweltnormen oder neue
Werkstoffe). Verbinden Sie dies direkt mit einem klaren und erfillbaren Versprechen: dem
Kommittent, in die Belegschaft zu investieren. Ein konkreter Plan fir Qualifizierung und
Weiterbildung nimmt den Mitarbeitern die Sorge vor dem Unbekannten und zeigt, dass das
Unternehmen auf sie baut.
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= Aktive Partizipation und Mitgestaltung erméglichen: Die wirksamste Methode, um Akzeptanz
und Engagement zu schaffen, ist die Einbindung der Mitarbeiter. Kommunizieren Sie den
Prozess der internen Analyse nicht als Top-Down-Entscheidung, sondern als eine Einladung zur
Mitgestaltung. Die beschriebene Bildung von Fokus-Teams wird so zum zentralen Instrument,
um das vorhandene Wissen zu nutzen, gemeinsam die besten Chancen zu identifizieren und
die Mitarbeiter von Betroffenen zu aktiven Gestaltern der Transformation zu machen.

2.2. Marktidentifikation und -auswahl: Methoden und Kriterien

Die Marktidentifikation und -auswahl erfolgt in vier Schritten: Im ersten Schritt ist der Zugang zu

prifen (Kénnen wir diesen Markt (iberhaupt erreichen — mit vertretbarem Aufwand und Risiko?),

im zweiten dann die Umsetzbarkeit zu evaluieren (Kann der Markt auch bedient werden?), im
dritten die Umsetzung zu beurteilen (Kann der Markt durch mein KMU praktisch erschlossen
werden?) und schlussendlich im vierten die erforderlichen Zertifizierungen zu identifizieren.

Nachdem die interne Bestandsaufnahme (Kapitel 2.1.) ein klares Bild der eigenen Starken, Schwachen
und Ressourcen gezeichnet hat, folgt der entscheidende Schritt der Identifikation und Auswahl
geeigneter Zielmarkte im Bereich der Umwelttechnologien. Diese Entscheidung sollte auf einer
systematischen Bewertung basieren, die sowohl externe Chancen als auch interne Fahigkeiten
bericksichtigt — entlang von vier entscheidenden Schritten: Zugang, Umsetzbarkeit, Umsetzung und
Zertifizierungen.

01. 02. 03. 04.

Zugang Umsetzbarkeit Umsetzung Zertifizierungen
Kénnen wir den Kénnen wir den Kénnen wir den Welche Hirden gibt
Markt erreichen? Markt bedienen? Markt praktisch es?
erschlielen?
- Kundennéhe -> Techn. Passung -> Zertifikate
- Regulatorik - Produktion - Personal - Standards
- Wettbewerb -> Ressourcen -> Lieferkette - Erwartungen

= Vertriebsstruktur

Abbildung 1: Schritte zur Auswahl geeigneter Zielmdrkte in der Umwelttechnik.

Schritt 1: Zugang — Potenzial und Erreichbarkeit des Zielmarkts priifen
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Zunachst muss der Markt aus Sicht des Zugangs bewertet werden. Zentral ist dabei die Frage: Kénnen
wir diesen Markt liberhaupt erreichen — mit vertretbarem Aufwand und Risiko?

Kriterien fiir die Marktidentifikation:

* Kundennahe: Gibt es bereits Kontakte, Netzwerke oder Kunden, die Beriihrungspunkte mit
GreenTech-Anwendungen haben? Kénnen Synergien mit bestehenden Produkten oder
Dienstleistungen genutzt werden, um diesen Kunden umwelttechnische Ldsungen
anzubieten?

= Pain-Point Identifikation: Konnen Sie aus Gesprachen mit Schlisselkunden (Key Accounts)
spezifische Bedirfnisse oder "Pain Points" im Umweltbereich ableiten? Welche spezifischen
Kundengruppen innerhalb der breiten Umwelttechnikbranche (z.B. Kommunen,
Energieversorger, Industrieunternehmen mit Nachhaltigkeitszielen, Landwirtschaft) haben
ungedeckte Bediirfnisse, die zu lhren Kompetenzen passen?

= Markttransparenz: Verfligbarkeit von Daten, Studien und Einblicken in Nachfrage,
Wettbewerber, Preisniveaus etc.

*= Regulatorische Zuganglichkeit: Ist der Markt offen fir neue Anbieter eines spezifischen
Bauteils oder Services oder durch regulatorische Hirden wie Zulassungspflichten, lokale
Normen oder Importbestimmungen eingeschrankt?

= Politische Rahmenbedingungen: Gibt es staatliche Forderprogramme oder politische
Rahmenbedingungen  (z.B.  CO2-Bepreisung, = Umweltauflagen), die  bestimmte
umwelttechnische Markte besonders attraktiv machen?

=  Wettbewerbsintensitdat: Wer sind die Hauptakteure in den potenziellen Zielmarkten? Wie
viele Anbieter bedienen bereits das Segment? Gibt es erkennbare Nischen?

= Vertriebskanidle: Besteht Zugang zu den relevanten Distributionswegen (z. B. spezialisierte
Handler, Online-Plattformen, 6ffentliche Ausschreibungen)?

Ein praxistauglicher Einstieg ist die Kombination aus Sekundarforschung (Eigene Desktoprecherche)
und qualitativen Methoden wie Kundeninterviews oder Gesprachen auf Messebesuchen. Nach der
Erreichbarkeitsanalyse sowie ersten Gesprachen mit potenziellen Kunden kénnen bereits initiale Ideen
zu konkreten Angeboten entwickelt werden, mit welchen ein Markteintritt gelingen kdnnte.

Schritt 2: Umsetzbarkeit — Abgleich mit internen Ressourcen

Nach der Einschatzung der Erreichbarkeit muss gepriift werden, ob der Markt auch bedient werden
kann. Dabei stehen die operativen und technologischen Voraussetzungen im Vordergrund.

Priiffragen zur Umsetzbarkeit:

= Technologische Passung: Inwieweit passen lhre vorhandenen technologischen Fahigkeiten
(z.B. Prazisionsbearbeitung, Sensorik-Integration, Softwareentwicklung, Materialkompetenz)
zu den spezifischen Anforderungen von umwelttechnischen Produkte oder Losungen? Kénnen
bestehende Technologien oder Fertigungskompetenzen fiir die neue Anwendung adaptiert
werden? Konnen Sie mit Ihrer Technologie einen echten Mehrwert oder eine Differenzierung
im Zielmarkt bieten?

* Produktionsinfrastruktur: Sind Maschinen, Software oder Prifeinrichtungen bereits
vorhanden oder mit vertretbarem Aufwand anpassbar? Sind Ihre Produktionsanlagen und -
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prozesse flexibel genug, um neue Materialien zu verarbeiten oder veranderte
Qualitatsstandards zu erfiillen?

Ressourcen: Stehen ausreichend finanzielle  Mittel fir  Produktentwicklung,
Markteintrittsaktivitaten und eventuell notwendige Investitionen zur Verfiigung?

Logistik und Lieferfdhigkeit: Ist das Unternehmen in der Lage, die typischen
Lieferbedingungen des Zielmarkts zu erflllen (z.B. Just-in-Time, Verpackungsvorgaben,
Ricknahmepflichten)? Ist die Produktion bei Erfolg skalierbar?

Partnerschaften: Gibt es bereits Kooperationspartner (z. B. Integratoren, Planungsbiiros,
Forschungsinstitute), die fehlendes Know-how oder Ressourcen erganzen konnten? Gibt es
Moglichkeiten fur sonstige strategische Allianzen, Joint Ventures oder Kooperationen mit
etablierten Unternehmen, Forschungseinrichtungen oder Start-ups im Umwelttechnikbereich,
um den Markteintritt zu beschleunigen oder Risiken zu teilen? (Netzwerke wie das
Transformationsnetzwerk Nordschwarzwald kénnen hier Ansprechpartner sein.)

Die internen Fahigkeiten sind auch im Kontext moglicher Skaleneffekte zu bewerten: Kann das
Unternehmen wirtschaftlich in kleiner Serie liefern oder sind groRere Volumina notwendig, die aktuell
nicht machbar sind? Der Markteintritt kann haufig gelingen, wenn vorhandene Kompetenzen nur

geringfligig modifiziert werden mussen.

Schritt 3: Umsetzung — Personal, Know-how und Branchenerfahrung

Ein Markt ist nur so gut, wie er durch die Organisation auch praktisch erschlossen werden kann. Die
Umsetzungsebene ist dabei ein haufiger Engpass bei KMU.

Wichtige Kriterien:

Branchenspezifisches Know-how: Gibt es Mitarbeitende mit Erfahrung oder Affinitat zur
Zielbranche (z.B. Umwelttechnik, Energie, Wasser)? Welche Schliisselkompetenzen
(technisch, kaufméannisch, regulatorisch) werden im Team benotigt und wie kdnnen eventuelle
Lucken geschlossen werden (Weiterbildung, Neueinstellungen, externe Berater)?

Lernfdhigkeit der Organisation: Wie schnell kann sich das Unternehmen in neue
regulatorische, technische oder kulturelle Anforderungen einarbeiten?

Lieferkette: Sind alle notwendigen Rohstoffe, Materialien und Komponenten fiir die
Herstellung der umwelttechnischen Produkte zuverldssig und in der geforderten Qualitat
verfligbar oder zeitnah zu beschaffen? Missen neue Lieferanten identifiziert und qualifiziert
werden? (Hierbei ist die Betrachtung der Resilienz und Nachhaltigkeit der Lieferkette
zunehmend wichtig.)

Vertriebsstruktur: Gibt es bereits ein Vertriebsmodell, das fiir den Zielmarkt geeignet ist? Falls
nicht: Ist ein Aufbau (z. B. digital, via Partnerschaften oder direkt) realistisch und finanzierbar?
Sind die Marketingmaterialien und die Unternehmenskommunikation auf die spezifischen
Bedirfnisse und die "Sprache" der Zielgruppe im Umweltsektor ausgerichtet?

Change-Bereitschaft: Wie offen ist die Organisation flir neue Geschaftsmodelle,
Vertriebsmethoden oder Preisstrukturen?

Standort: Bietet lhr aktueller Standort Vorteile fiir den Einstieg in den gewahlten
Umwelttechnikmarkt (z.B. Nahe zu Kunden, Zulieferern, Forschungseinrichtungen,
qualifizierten Arbeitskraften)?
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Reifegradmodelle konnen bei der Einschatzung helfen, ob und wie ein Markt aktiv entwickelt werden
kann. Ein haufiger Erfolgsfaktor ist der gezielte Aufbau von Know-how durch Weiterbildung oder
Recruiting.

Exkurs: Das Reifegradmodell fiir den B2B-Vertrieb

Um eine objektive Selbsteinschatzung zu ermoglichen, bietet sich ein Reifegradmodell an, das die
Entwicklung einer Vertriebsorganisation in drei Stufen unterteilt.

=  Stufe 1: Initial (Reaktiv/Ad-hoc): Der Vertrieb ist unstrukturiert und wird oft vom Grinder
oder der Geschaftsfihrung nebenbei betrieben. Auftrdge entstehen primadr aus dem
bestehenden Netzwerk und reaktiv auf Anfragen. Es gibt keine formalisierten Prozesse, keine
klaren Zielgruppendefinitionen und keine unterstiitzenden Technologien wie ein CRM-System;
stattdessen werden oft Excel-Listen zur Kontaktverwaltung genutzt. Der Fokus des
Unternehmens liegt fast ausschlielich auf der technischen Exzellenz des Produkts.

= Stufe 2: Strukturiert (Definiert/Taktisch): Es gibt erste etablierte Strukturen und Prozesse im
Vertrieb. Ein kleines, dediziertes Vertriebsteam mit zugewiesenen Rollen ist vorhanden. Ein
Basis-CRM-System wird zur Verwaltung von Kundendaten und Aktivititen eingesetzt.
MarketingmaBnahmen wie Messeauftritte oder eine Unternehmenswebsite existieren, sind
aber noch nicht strategisch mit dem Vertrieb verzahnt. Die Zusammenarbeit zwischen den
Abteilungen findet oft noch in Silos statt.

= Stufe 3: Optimiert (Integriert/Strategisch): Vertrieb und Marketing agieren als eine eng
verzahnte, datengesteuerte Einheit. Die Prozesse sind weitgehend digitalisiert und auf die
gesamte Customer Journey ausgerichtet. Ein professioneller Technologie-Stack aus CRM,
Marketing-Automation und Analyse-Tools wird systematisch genutzt. Der Vertrieb agiert
proaktiv und strategisch, nutzt prazise Marktsegmentierungen und wendet anspruchsvolle
Methoden wie Key Account Management (KAM) oder Account-Based Marketing (ABM) an. Die
Vertriebsstrategie ist direkt aus der Unternehmensstrategie abgeleitet.

Mithilfe der folgenden Checkliste konnen Entscheidungstrager ihre eigene Organisation verorten. Die
ehrliche Beantwortung dieser Fragen liefert eine solide Grundlage fiir die nachfolgende
Strategiewahl.

Tabelle 1: Checkliste zur Verortung es eigenen Unternehmens innerhalb des Reifegradmodells.

Stufe 2: Strukturiert Stufe 3: Optimiert

Kriterium Stufe 1: Initial (Reaktiv
( ) (Definiert) (Integriert)
_ . Vollstandi
Definierte Schritte g
dokumentiert,
. (z.B. S
. Unstrukturiert, ad-hoc, visualisiert,
Vertriebsprozess . . Angebotserstellung), .
nicht dokumentiert teilweise automatisiert und auf

die Customer Journey

dokumentiert .
ausgerichtet

Professionelles CRM als

. zentrale
. Basis-CRM zur
Keine oder Nutzung von Kontakt- & Steuerungsplattform,
Excel/Outlook o integriert mit anderen
Aktivitatsverwaltung
Systemen (z.B.

Marketing Automation)

CRM-Nutzung
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Vollsténdig integrierte

Teams mit
I tlich i Ziel
Marketing- Keine Zusammenarbeit, Ge egen che gemeinsamen slelen
. S . Abstimmung, (z.B. Umsatz), klaren
Vertriebs- Marketing ist reine . .
Alienment "Broschiiren-Abteilung” Marketing generiert Prozessen (z.B. Lead-
& & unspezifische Leads Ubergabe) und
gemeinsamer
Datenbasis

Umfassendes KPI-
System (z.B. Conversion
Rates, Sales Cycle),
automatisierte
Dashboards, Sales

Basis-KPIs (z.B.
Anzahl Angebote),
manuelle Reports

Keine oder nur

KPls & Reporting Umsatz/Auftragseingang

Forecasts
Spezialisierte Rollen
L (KAM, Sales
. Dediziert
Team & Vertrieb durch Vsrtlrzifl::s(::am mit Development),
Kompetenzen Geschéftsfihrung/Technik kontinuierliche

Basis-Schulungen Weiterbildung,

Coaching-Kultur

Viele Préazisionstechnik-KMU befinden sich auf den unteren Stufen des Reifegradmodells — oft ein
Resultat ihres bisherigen Erfolgs. Technische Exzellenz stand im Vordergrund, Vertrieb war eher
reaktiv, da die Kunden von selbst kamen. In neuen Markten wie dem GreenTech-Sektor funktioniert
dieses Modell jedoch nicht mehr. Dort kennt niemand das Unternehmen oder sein Produkt.
Sichtbarkeit, Vertrauen und Kundengewinnung erfordern eine aktive, systematische
Vertriebsstrategie. Wer diesen Wandel unterschatzt und auf alte Muster setzt, riskiert das Scheitern.
Die Einsicht in den eigenen Entwicklungsbedarf im Vertrieb ist daher ein zentraler erster Schritt.

Schritt 4: Zertifizierungen — Tiir6ffner oder Barriere?

Zertifizierungen spielen im GreenTech-Bereich eine besondere Rolle — nicht nur als Qualitatssiegel,
sondern oft auch als Voraussetzung fiir den Marktzugang. Eine friihzeitige Bewertung ist
entscheidend.

Checkliste fiir die Bewertung:

= Notwendige Zertifikate: Welche Nachweise (spezifische Produktzertifizierungen,
Umweltzeichen, Leistungsnachweise, Sicherheitsstandards etc.) sind im Zielmarkt Pflicht (z. B.
ISO 14001, EMAS, RoHS, REACH, Produktzulassungen)? Welche nationalen oder
internationalen Normen (z.B. DIN, EN, ISO) sind relevant? (Das Deutsche Institut fiir Normung
e.V. (DIN) und die ISO (International Organization for Standardization) sind hier zentrale
Anlaufstellen.)

= Vorhandene Zertifikate: Welche Zertifizierungen bringt das Unternehmen bereits mit und
inwieweit sind sie Ubertragbar (z.B. ISO 9001 fir Qualitdtsmanagement, 1ISO 14001 fir
Umweltmanagement, ISO 50001 fur Energiemanagement)?
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= Aufwand und Zeithorizont: Wie lange dauert eine Zertifizierung im Schnitt, welche Kosten
entstehen (Prifungen, Audits, Zertifizierung selbst etc.), und ist dies mit den verflighbaren
Ressourcen realisierbar?

= Regulatorische Rahmenbedingungen: Welche spezifischen Gesetze und Verordnungen im
Umweltrecht (z.B. Kreislaufwirtschaftsgesetz, Immissionsschutzgesetze,
Wasserhaushaltsgesetz) sind flr Ihre Produkte und deren Einsatz im Zielmarkt relevant? (Das
Umweltbundesamt bietet hier eine gute Ubersicht.) Gibt es linderspezifische Anforderungen
oder Genehmigungsverfahren, die bertcksichtigt werden missen?

* Kundenerwartungen: Gibt es Kundensegmente, bei denen bestimmte Zertifizierungen sogar
zwingend vorausgesetzt werden? Konnen bestimmte (freiwillige) Zertifizierungen als
Alleinstellungsmerkmal (USP) im Wettbewerb dienen und das Vertrauen potenzieller Kunden
starken?

Einige Zertifikate wie 1SO 9001 oder 14001 schaffen vertrauensbildende MaBnahmen gegeniber
Neukunden oder offentlichen Auftraggebern — auch wenn sie nicht verpflichtend sind. Frihzeitige
Gesprache mit potenziellen Kunden, Beratern oder Priiforganisationen helfen, realistische
Zeithorizonte und Anforderungen zu klaren.

Die Auswahl des passenden Markts fiir Umwelttechnologien sollte nicht auf Bauchgefihl oder
Einzelmeinungen beruhen, sondern einem strukturierten Vorgehen folgen. Das beschriebene Vier-
Stufen-Modell hilft dabei, systematisch vorzugehen und sicherzustellen, dass Zugang, Umsetzbarkeit,
Umsetzung und Zertifizierungsvoraussetzungen aufeinander abgestimmt sind. Fiir diese engere
Auswahl empfiehlt sich dann eine vertiefte Analyse entweder mithilfe von Instrumenten, wie der
PESTEL-Analyse (politische, wirtschaftliche, soziale, technologische, ©kologische und rechtliche
Faktoren) und Porter's Five Forces (Analyse der Branchenstruktur und Wettbewerbskrafte), oder dem
im Folgenden beschriebenen Vorgehen, um die Marktattraktivitdt und die eigenen Erfolgsaussichten
final zu bewerten und eine fundierte Entscheidung fir lhren primaren Zielmarkt zu treffen. Nur durch
diese gesamthafte Perspektive lassen sich Risiken reduzieren und Erfolgschancen gezielt erhéhen.

2.3. Marktanalyse im Detail: den Zielmarkt verstehen

Um den Zielmarkt zu verstehen, ist eine detaillierte Marktbetrachtung erforderlich, die tGber ein
initiales Interesse hinausgeht. Im Rahmen der Analyse werden quantitative Marktdimensionen
(Marktvolumen, Wachstum, Prognosen etc.) sowie qualitative Aspekte (Kundenbedirfnisse,
Trends, Treiber etc.) bericksichtigt. Zudem wird die Wettbewerbslandschaft (Akteure, Intensitat,
Fragmentierung etc.) untersucht. SchlieBlich werden auch Markteintrittsbarrieren (strukturell,
technologisch, finanziell etc.) sowie Chancen und Risiken evaluiert. Dies bildet die Grundlage fir

alle weiteren strategischen Entscheidungen. Sollte es zu der Feststellung kommen, dass der Markt
nicht den Erwartungen entspricht, besteht die Moglichkeit, einen anderen Zielmarkt auszuwahlen
und den Prozess von neuem zu beginnen.

Nachdem eine erste Identifikation und Auswahl potenzieller Zielmarkte im Bereich Umwelttechnik
erfolgt ist, steht nun die detaillierte Analyse des ausgewahlten Marktes an. Diese Tiefenanalyse ist
entscheidend, um ein fundiertes Verstandnis flir die Marktmechanismen, Akteure, Chancen und
Risiken zu entwickeln. Nur so kann eine passgenaue Markteintrittsstrategie formuliert werden, Risiken
minimiert und Ressourcen optimal eingesetzt werden.
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Bitte beachten Sie, dass manche Quellen und Berichte durch eine Paywall geschiitzt sein kdnnen. In
diesem Fall wird empfohlen, gemeinsam mit anderen Zulieferern eine Lizenz fur die jeweilige Plattform

zu erwerben oder einzelne gewilinschte Berichte anzufragen.

Das Transformationsnetzwerk

Nordschwarzwald unterstiitzt bei der Auswahl geeigneter Partner und Marktforschungsunternehmen.

2.3.1. Quantitative Marktdimensionen erfassen

Die MarktgroRe (Umsatzvolumen, Stickzahlen, installierte
Basis) sowie die Wachstumsraten sind erste Indikatoren fiir die
Attraktivitdit eines Segments. Aus ihnen sich
Rickschlisse auf das wirtschaftliche Potenzial ziehen.
Beispielsweise schatzt der GreenTech-Atlas (2021) des BMUV
(jetzt BMUKN) das deutsche Marktvolumen insgesamt auf ca.
392 Mrrd. € flr 2020 — mit Prognosen, dass es bis 2030 auf
856 Mrd. € anwachsen konnte (entspricht einem CAGR von
8,1%). Der internationale Markt wird fiir das Jahr 2030 auf ca.
9,4 Billionen EUR geschétzt, mit jahrlichem Wachstum von 7—
8 %.

lassen

MarktgrofRe und Marktvolumen:

Deutscher
GreenTech-Markt

In Mrd. €
856
392
2020 2030

= Wie groﬁ ist das aktuelle und  Thistorische Abbildung 2: Deutscher GreenTech-Markt
.o . von 2020 bis 2030 mit CAGR von 8,1%.
Marktvolumen des spezifischen Umwelttechnik-

Subsegments (z.B. industrielle Abwasseraufbereitung, Technologien zur Biogasgewinnung,
urbane Luftreinhaltungssysteme) in lhrem Zielgebiet (regional, national, international)?

Welche Einheiten werden zur Messung herangezogen (Umsatz, abgesetzte Einheiten,
installierte Kapazitat etc.)?

Quellen: Amtliche Statistiken (z.B. Destatis und flr Deutschland, Eurostat und Statista fiir die
EU), Branchenverbande (z.B. BDE Bundesverband der Deutschen Entsorgungs-, Wasser- und
Kreislaufwirtschaft, German Water Partnership), internationale Organisationen, spezialisierte
Marktforschungsunternehmen (kommerzielle Berichte kdnnen hier detaillierte Daten liefern)

Marktwachstum und Prognosen:

Wie haben sich Marktvolumen und -umsatz in den letzten Jahren entwickelt?

Welche Wachstumsprognosen gibt es fir die nachsten 3-5 Jahre und dariber hinaus?
Welche spezifischen Treiber beeinflussen das erwartete Wachstum positiv oder negativ?
Gibt es Unterschiede im Wachstum verschiedener Nischen innerhalb des Subsegments?

Quellen: Marktstudien MarketsandMarkets), Analysen

Wirtschaftsforderungsinstitutionen GTAl (Germany Trade & |Invest) oder
Bundesministerien und -amter wie das BMUKN (Bundesministerium fiir Umwelt, Klimaschutz,
Naturschutz und nukleare Sicherheit), Bankenreports

(z.B.
wie

von

Marktanteile (falls ermittelbar):

Wie verteilen sich die Marktanteile im spezifischen Segment auf die wichtigsten
Wettbewerber? (Statista sowie MarketsandMarkets liefern hier oft wichtige Informationen)

Gibt es dominante Marktfiihrer oder ist der Markt eher fragmentiert?
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= Quellen: Geschaftsberichte borsennotierter Wettbewerber, Schatzungen in Marktstudien,
Brancheninsider

Im Rahmen der Erfassung quantitativer Kennzahlen kann auch eine ,,Guesstimation” genutzt werden,
um eine realistische MarktgrofRe herzuleiten, die einem eine Einschdtzung der potenziellen Umséatze
mit einem bestimmten Produkt in einem bestimmten Markt ermoglicht. Hierfir wird nach dem
Bottom-Up-Prinzip zuerst die Anzahl der Bauteile, die in einem Endprodukt beim Kunden eingebaut
werden mit der Anzahl der Endprodukte multipliziert, welche die Kunden damit herstellen. Auf diese
Zahl kénnen dann mehrere Variablen angerechnet werden, beispielsweise den Prozentsatz der
Kunden, der die Teile realistisch betrachtet kaufen kdnnte. Zum Schluss wird die Zahl mit dem Preis
der Bauteile verrechnet und ergibt somit die KenngréRRe ,Umsatz”.

2.3.2. Qualitative Marktdynamiken verstehen

Neben den reinen Zahlen ist das Verstandnis der qualitativen Aspekte und der treibenden Krafte im
Markt unerlasslich. Im GreenTech-Bereich lassen sich einige allgemeine Treiber identifizieren, darunter
fallen beispielsweise die EU-Klimaziele, die Energieeffizienzrichtlinien, der Nachhaltigkeitsdruck von
Konsumenten, die ESG-Anforderungen an Unternehmen, die Rohstoffverknappung, die CO,-
Bepreisung und mogliche neue Férderstrukturen (z.B. Foérderinstrument Klimaschutzvertrage).

Qualitative Daten konnen generell am besten Uber Kundeninterviews, Umfragen, Gesprache auf
Messen und Konferenzen sowie Gesprdche mit Vertriebspartnern gewonnen werden. Eine
Desktoprecherche (z.B. Analyse von Ausschreibungen, Fachpublikationen, wissenschaftliche Studien
[z.B. von Fraunhofer-Instituten wie dem ISE fiir Solare Energiesysteme oder dem IGB fir Grenzflachen-
und Bioverfahrenstechnik], Patentanalysen etc.) ist dagegen nur bedingt geeignet.

Kundenbediirfnisse und Kaufverhalten (Bedarf):

=  Welche spezifischen Probleme wollen die Zielkunden mit Umwelttechnologien I6sen (z.B.
Einhaltung  gesetzlicher  Grenzwerte, Kostensenkung durch  Ressourceneffizienz,
Imageverbesserung, ErschlieBung neuer Geschaftsmodelle)?

=  Was sind die wichtigsten Kaufkriterien (Preis, Qualitat, Zuverlassigkeit, Lebenszykluskosten,
Service, Innovationsgrad, Referenzen, Nachhaltigkeitsaspekte des Produkts/Anbieters)?

*=  Wie sehen die typischen Entscheidungsprozesse bei B2B (Business-to-Business) -Kunden aus
(wer ist am Beschaffungsprozess beteiligt, wie lange dauert er, welche Informationsquellen
werden genutzt)?

= Gibt es Unterschiede im Bedarf und Verhalten verschiedener Kundensegmente (z.B.
Kommunen vs. Industrieunternehmen)?

Marktsegmentierung (verfeinert):

= Lasst sich der Zielmarkt in kleinere, homogenere Segmente unterteilen (z.B. nach
Anwendungsbereich, UnternehmensgroRe der Kunden, technologischer Anforderung,
geografischer Region)?

=  Welche dieser Segmente sind flr Ihr KMU besonders attraktiv und bearbeitbar?
Technologische Trends und Entwicklungen:

=  Welche aktuellen und absehbaren technologischen Trends pragen das Umwelttechniksegment
(z.B. Digitalisierung / Industrie 4.0 in der Umwelttechnik, Kiinstliche Intelligenz (KI)-gestitzte
Prozessoptimierung, neue Materialien, Biotechnologie, Sektorenkopplung)?
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=  Wie hoch ist die Innovationsgeschwindigkeit und die Akzeptanz neuer Technologien bei den
Kunden?

=  Gibt es disruptive Technologien, die den Markt grundlegend verandern kénnten?
Politische und rechtliche Rahmenbedingungen:

=  Welche nationalen und internationalen Gesetze, Verordnungen und Richtlinien beeinflussen
den Markt (z.B. EU Green Deal, nationale Klimaschutzgesetze, Abfall, Wasser-,
Immissionsschutzrecht)?

=  Gibt es Forderprogramme, Subventionen oder steuerliche Anreize fiir den Einsatz bestimmter
Umwelttechnologien oder die Erreichung von Umweltzielen?

= Wie stabil ist das politische und rechtliche Umfeld? Gibt es geplante Anderungen, die Chancen
oder Risiken darstellen?

Okologische und soziale Treiber:

=  Wie stark beeinflussen das wachsende Umweltbewusstsein in der Bevolkerung, der Druck von
NGOs und die 6ffentliche Meinung die Nachfrage nach Umwelttechnologien?

= Welche Rolle spielen konkrete Umweltprobleme (Klimawandel, Ressourcenknappheit,
Umweltverschmutzung) als Nachfragetreiber in Ihrem Zielmarkt?

=  Welchen Stellenwert hat Corporate Social Responsibility (CSR) und nachhaltiges Wirtschaften
bei Ihren potenziellen Kunden?

2.3.3. Wettbewerbslandschaft analysieren

Eine genaue Kenntnis der Wettbewerber ist unerlasslich, um die eigene Positionierung und Strategie
zu definieren. Die Marktanteile sind je nach Segment sehr unterschiedlich, und viele Player /
Wettbewerber sind als sogenannte "Hidden Champions" in ihren jeweiligen Nischen aktiv. Es gibt
Tausende von Unternehmen im GreenTech-Umfeld, die auf ganz bestimmte Technologien und
Regionen fokussiert sind; viele davon sind Start-ups oder private Einheiten, die nicht an der Borse
gelistet sind. Deutschland genieBt traditionell einen hervorragenden Ruf fir Umwelttechnologien und
verfligt (iber eine starke industrielle Basis in diesem Sektor. Allerdings nimmt der internationale
Wettbewerb, insbesondere aus asiatischen Landern, kontinuierlich zu. In einigen Segmenten der
Umwelttechnik, beispielsweise bei Standard-Solarmodulen oder einfachen Filterkomponenten,
herrscht ein intensiver Preiswettbewerb. In technologisch anspruchsvollen Nischen oder bei
komplexen Systemlosungen dominieren hingegen eher der Qualitats- und Innovationswettbewerb
sowie die Fahigkeit, kundenspezifische Losungen anzubieten. Gangige Quellen kdnnen hier
Unternehmenswebsites, Geschaftsberichte, Produktbroschiiren, Expertengesprache, Messeauftritte,
Kundenfeedback, Testberichte sowie kommerzielle Marktanalysen sein.

Identifikation und Profilierung der Wettbewerber (Akteure):

=  Wer sind lhre direkten Wettbewerber (Anbieter dhnlicher Produkte/Losungen) und indirekten
Wettbewerber (Anbieter von Substitutionsprodukten oder alternativen Losungen)?

= Profile der wichtigsten Wettbewerber erstellen: GroRe, Marktanteil (geschatzt),
Produktportfolio, Preisstrategie, Vertriebskanale, Marketingaktivitdten, Starken und
Schwachen, Innovationsfahigkeit etc.

*  Gibt es potenzielle neue Marktteilnehmer, nach denen man Ausschau halten sollte (z.B. Start-
ups, etablierte Unternehmen aus anderen Branchen)?
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Wettbewerbsintensitdt und -dynamik:

=  Wie intensiv ist der Wettbewerb im Markt? (Rivalitat unter bestehenden Wettbewerbern,
Bedrohung durch neue Anbieter, Verhandlungsmacht der Abnehmer, Verhandlungsmacht der
Lieferanten, Bedrohung durch Ersatzprodukte)

=  Gibt es einen starken Preiswettbewerb oder wird eher Uber Qualitdt und Innovation
konkurriert?

Marktstruktur und -fragmentierung:

= |st der Markt von wenigen groRen Unternehmen dominiert (oligopolistisch) oder gibt es viele
kleine und mittlere Anbieter (fragmentiert)?

=  Welche Chancen ergeben sich aus der Marktstruktur fir Ihr KMU (z.B. Nischenbesetzung in
fragmentierten Markten, Kooperationsmoglichkeiten)?

=  Wer sind die Systemintegratoren, Betreiber, Behorden, Planungsbiiros, Distributoren?
(Analyse der Wertschopfungskette)

= Existieren etablierte Netzwerke oder Branchencluster, denen man beitreten konnte?

2.3.4. Markteintrittsbarrieren bewerten

In diesem Kapitel werden die Herausforderungen bzw. Hirden, die den Eintritt in den Markt
erschweren oder das Uberleben im Markt gefahrden kdnnten, analysiert und bewertet. Im Bereich der
GreenTech konnen insbesondere in den Bereichen Technologie (hohe Anforderungen an
Produktdesign, Kompatibilitdt oder Reinheit [z.B. Wasser, Luft, Chemie]), Zertifizierungen (z.B. CE-
Kennzeichnung, I1ISO 14001, REACH, EMAS), Akkreditierungs- und Ausschreibungsverfahren (viele
offentliche Projekte erfordern praqualifizierte Anbieter) und Marktzugang (Zugang Uber 6ffentliche
Beschaffer, Planungsbiiros oder Systemanbieter oft zwingend) Eintrittsbarrieren festgestellt werden.

In diesem Zusammenhang konnen Fachpublikationen, Expertengesprache und kommerzielle
Marktanalysen einen wichtigen Beitrag leisten.

Strukturelle/Okonomische Barrieren:

= Skaleneffekte: Konnen etablierte Wettbewerber durch hohe Stiickzahlen signifikant glinstiger
produzieren?

= Hoher Kapitalbedarf: Sind groRe Investitionen in F&E, Produktionsanlagen, Zertifizierungen
oder Marketing fiir den Markteintritt erforderlich?

= Zugang zu Vertriebskanadlen: Wie schwierig ist es, Zugang zu etablierten Handlern,
Distributoren oder wichtigen Kundennetzwerken zu erhalten?

= Netzwerkeffekte: Steigt der Wert des Produkts/der Dienstleistung mit der Anzahl der Nutzer
(relevant z.B. bei Plattformlésungen im Umweltmanagement)?

Technologische Barrieren:

= Spezifisches Know-how: Ist hochspezialisiertes Wissen oder Erfahrung fir die Entwicklung,
Produktion oder den Vertrieb der Umwelttechnologie notwendig?

= Patente und Schutzrechte: Blockieren Patente etablierter Anbieter den Zugang oder
erschweren sie die Entwicklung eigener Losungen?
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= Hohe F&E-Intensitat: Sind kontinuierlich hohe Ausgaben fir Forschung und Entwicklung
erforderlich, um wettbewerbsfahig zu bleiben?

Rechtliche/Regulatorische Barrieren:

*= Lizenzen, Genehmigungen, Zulassungen: Sind komplexe  und langwierige
Genehmigungsverfahren (z.B. fir Anlagenbetrieb, Produktzulassungen im Umweltbereich) zu
durchlaufen?

* Produktnormen und Standards: Missen spezifische technische Vorschriften,
Umweltstandards oder Zertifizierungen (siehe Kapitel 2.2, Step 4) erfiillt werden?

= Zo6lle und Handelsbeschrdankungen: Erschweren staatliche MaRnahmen den Import oder
Export?

Kundenbezogene Barrieren:

= Hohe Wechselkosten: Entstehen fiir Kunden hohe Kosten oder groRer Aufwand, wenn sie von
einem etablierten Anbieter zu Ihnen wechseln?

= Markenloyalitdt: Gibt es eine starke Bindung der Kunden an bereits etablierte Marken im
Umwelttechniksektor?

Ressourcenbasierte Barrieren:

= Zugang zu Fachkréften: Ist es schwierig, qualifiziertes Personal mit spezifischen Kenntnissen
in der Umwelttechnik zu finden?

= Zugang zu Rohstoffen/Lieferanten: Werden kritische Rohstoffe oder spezielle Komponenten
von wenigen Lieferanten kontrolliert?

2.3.5. Chancen und Risiken ableiten

Zum Schluss mssen die Ergebnisse der Detailanalyse zusammengefasst werden, um ein klares Bild der
Chancen und Risiken im ausgewahlten Zielmarkt zu erhalten. Im Allgemeinen kdnnen beispielsweise
folgende Chancen und Risiken im Bereich der GreenTech beriicksichtigt werden:

= Chancen: Ungedeckte Kundenbedirfnisse, wachsende Marktsegmente, technologische
Nischen,  giinstige regulatorische Entwicklungen, Forderprogramme,  geringe
Wettbewerbsintensitat in bestimmten Bereichen, Moéglichkeit zur Differenzierung

= Risiken: Hohe Wettbewerbsintensitat, schneller technologischer Wandel, unsichere politische
oder rechtliche Rahmenbedingungen, hohe Markteintrittsbarrieren, Abhdngigkeit von
einzelnen GroBkunden oder Lieferanten

Diese detaillierte Marktanalyse ist ein iterativer Prozess und bildet die unerlassliche Grundlage fir alle
weiteren strategischen Entscheidungen. Dazu zahlen unter anderem die Produktentwicklung, die
Preisgestaltung, der Vertriebsaufbau und die konkrete Marketingplanung. Sie unterstitzt dabei, die
Attraktivitdit des Marktsegments realistisch einzuschatzen und die Erfolgschancen des KMU zu
maximieren.

Sollte im Laufe der Analyse festgestellt werden, dass das betrachtete Marktsegment nicht fir das
eigene Unternehmen geeignet ist, kann aus dem Fundus der Bestandsaufnahme ein neuer Markt
ausgewahlt werden. Dieser durchlduft dann den iterativen Prozess der Marktbetrachtung im Detail
von Neuem.
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2.4. Regulatorische Rahmenbedingungen und Zertifizierungen

Regulatorische Rahmenbedingungen definieren und pragen den GreenTech-Markt, daher sollte
ein tiefgehendes Verstandnis aller geltenden Regelsatze erlangt werden. Hierzu missen
ibergreifende Strategien und Gesetzte, wie der European Green Deal, die Okodesign-Richtlinie,

materialbezogene Richtlinien und das Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz beachtet werden.
Zusatzlich gibt es Gbergreifende Normen und Standards, wie ISO 14001, ISO 50001 oder ISO 9001,
und segmentspezifische technische Normen (DIN, EN, IEC), die fiir einzelne Komponenten gelten.
Diese konnen liber gezielte, produktbezogene Recherchen identifiziert werden.

Der Sektor fur Umwelttechnologie / GreenTech ist stark durch das regulatorische Umfeld gepréagt. Der
Zugang zu GreenTech-Markten ist nicht nur eine technologische, sondern in hohem Malie eine
regulatorische Herausforderung. Umwelttechnologien unterliegen einer Vielzahl von Normen,
Gesetzen und Zertifizierungsanforderungen. Fiir KMU ist es essenziell, frihzeitig zu verstehen, welche
Anforderungen erfillt werden missen, welche Standards notwendig sind und wie diese zum
Marktvorteil werden kénnen.

2.4.1. Ubergreifende Rahmenbedingungen
Die meisten umweltpolitischen Vorgaben in Europa leiten sich von der lbergeordneten Strategie

European Green Deal ab. Mit diesem Programm soll Europa bis 2050 der erste klimaneutrale Kontinent
werden und das Wirtschaftswachstum soll vom Ressourcenverbrauch entkoppelt werden. Fir
Technologieunternehmen sind daraus insbesondere der Circular Economy Action Plan (fordert die
Entwicklung von langlebigeren, besser reparierbaren und recycelbaren Produkten und schafft Markte
fur Sekundarrohstoffe), das "Fit for 55"-Paket (umfasst eine Reihe von Gesetzesvorschlagen zur
Erreichung der Klimaziele bis 2030 [u.a. die Reduktion der Netto-Treibhausgasemissionen um
mindestens 55 %], was Investitionen in erneuerbare Energien, Energieeffizienz und emissionsarme
Technologien massiv vorantreibt) und der Zero Pollution Action Plan (zielt auf die Reduzierung der
Verschmutzung von Luft, Wasser und Boden ab und verscharft die Grenzwerte, was den Bedarf an
Filter- und Reinigungstechnologien erhoht) relevant.

Des Weiteren ist die Okodesign-Richtlinie (Ecodesign for Sustainable Products Regulation, ESPR) von
zentraler Bedeutung, da sie Anforderungen an die umweltgerechte Gestaltung von
energieverbrauchsrelevanten Produkten festlegt. Dazu zdhlen nicht nur Energieeffizienz, sondern auch
Kriterien wie Langlebigkeit, Reparierbarkeit, Recyclingfahigkeit und der Gehalt an
besorgniserregenden Stoffen. Hier spielt auch das deutsche Kreislaufwirtschaftsgesetz (KrWG) eine
zentrale Rolle. Flr Hersteller bedeutet dies eine erweiterte Produktverantwortung, die den gesamten
Lebenszyklus eines Produkts umfasst — vom Design bis zur Entsorgung. Unternehmen, die Loésungen
fir die Recyclingwirtschaft entwickeln, agieren direkt im Kernbereich dieses Gesetzes.

Relevante materialbezogene Richtlinien in diesem Kontext sind REACH und RoHS. REACH (Registration,
Evaluation, Authorisation and Restriction of Chemicals) verpflichtet Unternehmen, die von ihnen
verwendeten chemischen Stoffe zu registrieren und deren sichere Verwendung nachzuweisen. RoHS
(Restriction of Hazardous Substances) beschrankt die Verwendung bestimmter gefahrlicher Stoffe in
Elektro- und Elektronikgerdaten. Fir Prazisionstechnik-Unternehmen, die Komponenten fir
elektronische GreenTech-Anwendungen (z. B. Steuerungstechnik fiir Windkraftanlagen, Photovoltaik-
Wechselrichter) herstellen, ist die Konformitdt unerldsslich und Voraussetzung fir die CE-
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Kennzeichnung. Die Diskussion um ein mogliches Verbot von PFAS-Chemikalien zeigt, wie dynamisch
dieses Feld ist und wie wichtig die proaktive Beobachtung fir Unternehmen ist.

Zuletzt spielt das Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG) eine Rolle, vor allem bei groReren
Kunden. Dieses Gesetz verpflichtet Unternehmen ab einer bestimmten GroRe, Verantwortung fur die
Einhaltung von Menschenrechten und Umweltstandards in ihren globalen Lieferketten zu
Ubernehmen. Auch wenn KMU nicht immer direkt betroffen sind, werden die Anforderungen oft von
groReren Kunden weitergegeben. Ein proaktives Management der Lieferkette zur Sicherstellung von
Transparenz und Resilienz wird somit zur Notwendigkeit.

2.4.2. GreenTech-Spezifische Normen und Standards
Ein Bereich der Normen und Standards beschaftigt sich mit Managementsystem. Die Implementierung

dieser ist ein bewdhrter Weg, um regulatorische Anforderungen systematisch zu erfiillen und die
eigene Leistungsfahigkeit zu verbessern. Manche kénnen sogar eine Voraussetzung fiir verschiedene
Forderungen sein. Folgende Normen sind hier beispielsweise relevant:

= [|SO 14001 (Umweltmanagement): Dies ist die international wichtigste Norm fur
Umweltmanagementsysteme. Eine Zertifizierung nach ISO 14001 unterstiitzt Unternehmen
dabei, ihre Umweltauswirkungen zu identifizieren und zu kontrollieren, die Umweltleistung
kontinuierlich zu verbessern und rechtliche Anforderungen sicher zu erfillen; sie ist oft eine
Voraussetzung fir die Zusammenarbeit mit groBen Industrieunternehmen und ein
glaubwiirdiger Nachweis fiir gelebte Nachhaltigkeit

= [|SO 50001 (Energiemanagement): Fiir produzierende Unternehmen und Hersteller
energieeffizienter Technologien ist diese Norm von hoher Relevanz. Ein nach ISO 50001
zertifiziertes Energiemanagementsystem hilft dabei, Energieverbrauche systematisch zu
erfassen, Einsparpotenziale aufzudecken und die Energieeffizienz kontinuierlich zu steigern.
Dadurch werden nicht nur Kosten gesenkt, sondern auch der CO2-FuBabdruck reduziert

= |SO 9001 (Qualitdtsmanagement): Auch wenn sie nicht umweltspezifisch ist, bildet die I1SO
9001 oft eine wichtige Grundlage. Sie stellt sicher, dass ein Unternehmen (iber robuste
Prozesse verfligt, um eine gleichbleibend hohe Qualitat seiner Produkte und Dienstleistungen
zu gewahrleisten — eine Grundvoraussetzung in allen Hochtechnologiesektoren, einschlief3lich
GreenTech

In den Sektoren der erneuerbaren Energien und der Umwelttechnik gibt es eine Vielzahl spezifischer
technischer Normen (DIN, EN, IEC), die fiir einzelne Komponenten gelten. Welche dieser Normen
tatsachlich relevant sind, hangt vom ausgewahlten Marktsegment, dem Produkt selbst sowie den
Kundenerwartungen ab. Beispiele sind Normen fir die Belastbarkeit von Bauteilen in
Windkraftanlagen, fiir die Sicherheit von Batteriespeichersystemen oder fir die Effizienz von
Filteranlagen. Diese lassen sich beispielsweise auf den Websites von DIN, ISO, IEC, CEN und anderen
Normungsorganisationen recherchieren. Empfehlenswert ist auflerdem eine produktbezogene
Recherche mit Schlagwortern wie ,Norm“, ,Zertifizierung”, ,Standard”, , Conformity” oder
,Compliance” in Kombination mit dem entsprechenden Produktnamen oder -typ. Auch Whitepapers,
Hersteller-FAQs und Seiten von Branchenverbanden kénnen wichtige Anhaltspunkte liefern. KMU
sollten sich daher intensiv mit den spezifischen Normen ihres anvisierten Nischenmarktes
auseinandersetzen. Weitere Beispiele zu spezifischen Segmenten sind in Kapitel 4.1. , Technologische
und personelle Anforderungen” aufgefihrt.
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Der Eintritt in den GreenTech-Sektor erfordert von Prazisionstechnik-KMU eine proaktive und
strategische Auseinandersetzung mit den regulatorischen Rahmenbedingungen. Die Einhaltung von
Gesetzen und Normen ist die Basis, doch die Zertifizierung nach Standards wie ISO 14001 kann dariiber
hinaus als starkes Marketinginstrument und Differenzierungsmerkmal dienen. Ein systematischer
Ansatz zur Identifizierung und Erfillung der relevanten Anforderungen minimiert nicht nur Risiken,
sondern starkt die Zukunftsfahigkeit und eroffnet den Zugang zu dem neuen, attraktiven
Marktsegment.

3. Strategieentwicklung — Den Weg definieren

Fir KMU, die in den dynamischen GreenTech-Sektor expandieren mochten, ist eine durchdachte
Strategie der Schlissel zum Erfolg. Die vorangegangenen Analysen zeigen deutlich: Der
Umwelttechnologiemarkt birgt ein enormes Potenzial, stellt KMU jedoch auch vor grolRe
Herausforderungen. Technologische Starke allein ist nicht ausreichend. Vielmehr ist ein klarer,
marktorientierter Plan gefragt, der bestehende Kompetenzen in zukunftsfahige Geschaftsmodelle
Uberfiihrt. Dieses Kapitel dient als strategischer Leitfaden fur diesen Wandel und gliedert sich in zwei
Schritte: Zunachst werden attraktive Marktchancen identifiziert und das Geschaftsmodell gezielt
angepasst. Darauf aufbauend wird eine passende Marktbearbeitungs- und Vertriebsstrategie
entwickelt, um neue Zielgruppen zu erreichen und langfristig zu wachsen. Diese Schritte bilden
zusammen das Fundament fiir einen erfolgreichen Eintritt in die GreenTech-Markte.

3.1. Geschiaftschancen finden und Geschaftsmodelle anpassen

Der Markt fur Umwelttechnologien bietet KMU zweifellos enorme Chancen. Die globale
Notwendigkeit, den Klimawandel zu bekampfen, Ressourcen effizienter zu nutzen und
Umweltbelastungen zu reduzieren, treibt eine stetig wachsende Nachfrage nach innovativen
Produkten, Dienstleistungen und Systemlésungen an. Fiir KMU bedeutet dies ein Marktumfeld mit

erheblichem Wachstumspotenzial, das jedoch auch eine sorgfiltige Analyse der Gegebenheiten,
eine klare strategische Positionierung und die Bereitschaft zur kontinuierlichen Anpassung des
eigenen Geschaftsmodells erfordert. Zur Darstellung des Ist-Zustands und zur Anpassung in den
Soll-Zustand kann ein Business-Model-Canvas herangezogen werden.

KMU sind entscheidende Motoren fiir Innovation im Umwelttechnologiesektor, da sie sich schnell an
neue Marktbedingungen anpassen koénnen. Die EU fordert gezielt die Nutzung Okologischer
Herausforderungen als unternehmerische Chance (siehe "Green Action Plan for SMEs" der
Europadischen Kommission). Gleichzeitig zwingen Digitalisierung und steigende Nachhaltigkeits-
anforderungen auch traditionelle Industrien zur strategischen Neuausrichtung hin zu griinen
Technologien. Fiir einen nachhaltigen Erfolg missen KMU jedoch mehr tun als nur "griine" Produkte
zu entwickeln; sie missen ihre gesamten Geschaftsmodelle anpassen. Die Digitalisierung ist dabei ein
zentraler Faktor, der effizientere Prozesse und neue datenbasierte Dienstleistungen ermoglicht.

Der Markt flir Umwelttechnik wird sowohl durch strengere Vorschriften als auch durch die wachsende
Nachfrage von Kunden angetrieben. Dieser doppelte Impuls schafft vielfaltige Geschaftsmoglichkeiten
fir KMU, die sich als Losungsanbieter fir die 6kologische Transformation positionieren kénnen. Die
sogenannte "Twin Transition" — die enge Verknipfung des 6kologischen und digitalen Wandels — ist
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dabei eine Grundvoraussetzung fiir die Zukunftsfahigkeit. Griine Technologien sind oft durch eine hohe
Komplexitit in Steuerung, Uberwachung und Optimierung gekennzeichnet benétigen daher digitale
Losungen wie KI, um ihr volles Potenzial auszuschopfen. KMU, die friihzeitig in die Integration beider
Bereiche investieren, sichern sich entscheidende Wettbewerbsvorteile.

Im Wettbewerb der Umwelttechnik wird die Nachhaltigkeit der eigenen Lieferketten und
Produktionsprozesse immer wichtiger. GroSe Unternehmen missen ihre Wertschopfungsketten
dekarbonisieren und soziale Standards sichern, was Chancen fir KMU als Zulieferer er6ffnet. KMU, die
nachweislich nachhaltige Komponenten liefern — etwa mit geringem CO,-FufRabdruck oder aus
recycelten Materialien — kdénnen sich einen signifikanten Wettbewerbsvorteil verschaffen. Die
Fahigkeit, Transparenz (ber die eigene Nachhaltigkeitsleistung zu schaffen und umweltfreundliche
Produktionslésungen anzubieten, wird somit zu einem entscheidenden Differenzierungsmerkmal.

3.1.1. Mogliche Produkt- und Dienstleistungsansatze
Prazisionstechnik-KMU koénnen ihre Starken in der Herstellung hochpraziser, zuverlassiger und

langlebiger Komponenten in vielfdltige Anwendungsfelder der Umwelttechnik einbringen. Die
Chancen liegen nicht nur im Angebot von Einzelkomponenten, sondern auch in der Entwicklung von
Systemlosungen und dazugehdrigen Dienstleistungen. Die Identifizierung konkreter Geschaftschancen
ist der erste Schritt fur KMU, die in den Umwelttechnikmarkt eintreten oder ihre Préasenz darin
ausbauen mochten. Die Bandbreite potenzieller Betatigungsfelder ist groR und wachst stetig. Im
Folgenden sind einige lukrative Segmente beispielhaft dargestellt.

Angetrieben durch globale Klimaschutzziele und die Energiewende, bietet der Sektor der Erneuerbaren
Energien vielfaltige Chancen fir KMU. Potenziale liegen in der Produktion von Komponenten fiir die
Photovoltaik, wie Montagesysteme und Tracker, fiir die Windkraft, wie Prazisionsteile fiir Getriebe und
Sensorik, sowie fur Batteriespeicher und die Netzinfrastruktur, einschlieBlich Teilen fiir Schaltanlagen
und Ladekomponenten. Konkrete Geschaftsideen umfassen die prazise Fertigung von Solaranlagen,
solarbetriebenen Produkten, kleinen Windturbinen und Spezialkomponenten fiir Windparks und E-
Ladestationen.

Angesichts steigender Energiekosten und gesetzlicher Vorgaben, wie dem Energieeffizienzgesetz
(Angesichts steigender Energiekosten und gesetzlicher Vorgaben wie dem Energieeffizienzgesetz riickt
die Energieeffizienz fiir Unternehmen und Haushalte zunehmend in den Fokus. Fiir KMU entstehen
daraus Chancen in der Entwicklung energieeffizienter Produktionsverfahren und Komponenten, etwa
bei Antrieben oder Heizsystemen, sowie in den Bereichen Gebdudeautomation und Green IT.
Insbesondere der Einsatz von KI zur Optimierung des Energieverbrauchs in Gebauden und
Industrieprozessen erdffnet neue Geschaftsmodelle mit erheblichen Einsparpotenzialen. Zudem sind
Dienstleistungen wie Energieberatung, Audits und die Implementierung von Managementsystemen
(z.B. nach ISO 50001) stark nachgefragt.

Die Kreislaufwirtschaft zielt darauf ab, Ressourcen durch Abfallminimierung moglichst lange im
Wirtschaftskreislauf zu halten. Dies erdoffnet KMU Chancen in der Sammlung, Sortierung und
Verwertung von Materialien wie Kunststoffen, Metallen oder Elektronikschrott. Zukinftige
Geschéaftsmodelle werden durch nachhaltiges Produktdesign ("Design for Recycling") und den ab 2027
verpflichtenden digitalen Produktpass gepragt. Dieser Pass macht Informationen zur Reparierbarkeit
und Recyclingfahigkeit transparent und fordert so neue, datengestiitzte Dienstleistungen.
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Der Markt fur intelligente Wasserwirtschaftslésungen wachst angesichts globaler Wasserknappheit
und -verschmutzung. KMU kénnen hier in der Wasseraufbereitung (z.B. mittels Membranfiltration, UV-
Desinfektion), der intelligenten Wasserverteilung (z.B. durch sensorbasierte Leckage-Erkennung in
Netzen), der Abwasserreinigung (z.B. durch Technologien zur Nahrstoffriickgewinnung, dezentrale
Klaranlagen, energieeffiziente Verfahren oder die Wiederverwendung von aufbereitetem Wasser) und
in der Entwicklung von Wassereffizienztechnologien fur Industrie und Landwirtschaft tatig werden.

Die Reduktion von Schadstoffen aus Industrie und Verkehr bleibt ein zentrales Thema in der
Luftreinhaltung. Potenziale liegen in der Entwicklung und Produktion von Filtertechnologien (z.B.
Elektrofilter, Partikelfilter, katalytische Filter), Systemen zur thermischen Nachverbrennung und
sorptiven Verfahren zur Schadstoffbindung sowie in der Emissionsmesstechnik und -liberwachung. Die
Finanzierung solcher Projekte wird haufig durch EU-Mittel und nationale Programme geférdert.

Darlber hinaus ergeben sich Geschaftschancen in der nachhaltigen Mobilitat (z.B. Komponenten fir
alternative Antriebe, Ladeinfrastruktur, Leichtbautechnologien zur Gewichtsreduktion von
Fahrzeugen) und in der Biookonomie (z.B. Nutzung nachwachsender Rohstoffe, Entwicklung von
Biokraftstoffen, Technologien zur stofflichen CO,-Nutzung).

Neben dem reinen Verkauf von umwelttechnischen Produkten gewinnen zunehmend
dienstleistungsbasierte Geschaftsmodelle an Bedeutung. Hierzu zahlen beispielsweise Contracting-
Modelle (z.B. Energieeinspar-Contracting), Betreibermodelle fir Umweltanlagen, umfassende
Wartungs- und Servicevertrage, spezialisierte Beratungsleistungen (z.B. zur Implementierung von
Umweltmanagementsystemen) oder Software-as-a-Service (SaaS)-Losungen flir Umweltmonitoring
und -management. Die Digitalisierung ist ein wesentlicher Treiber fir die Entwicklung solcher
"Product-Service Systems", bei denen das physische Produkt durch intelligente Dienstleistungen
erganzt und aufgewertet wird.

Die folgende Tabelle gibt eine Ubersicht iiber mégliche Produkt- und Dienstleistungsideen fiir KMU in
ausgewahlten Umwelttechnik-Segmenten und soll als Inspirationsquelle dienen:

Tabelle 2: Beispiele fiir Produkt- und Dienstleistungsideen fiir KMU in verschiedenen GreenTech-Sektoren.

Dienstleistungsbeispiele

Segment Produktbeispiele fiir KMU

Digitale Losungsansatze

far KMU
Spezialkomponenten fiir .
. . Smart-Grid-Komponenten,
PV /Wind/ Installation & Wartung, i
Erneuer- ) ] Energieverbrauchs-
Wasserstofftechnologien, | Energieberatung, o
bare o ) ] . Monitoring-Software,
. Kleinwindanlagen, Projektentwicklung fur .
Energien . . Plattformen fir P2P-
Ladestationen, Community Solar )
Energiehandel
Montagesysteme
LED- . . Kl-gestltzte
Energieaudits, - )
Beleuchtungssysteme, ) Gebdudeautomation,
. . Implementierung von .
Energie- Dammstoffe, ) Software fir
. . Energiemanagement- .
effizienz energieeffiziente Lastmanagement, digitale
systemen (I1SO 50001), . i
Pumpen/Motoren, Mess- o Zwillinge far
. HLK-Optimierung L
/Regeltechnik Prozessoptimierung
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Abfallberatung, . .
. ) Digitale Produktpasse,
Modulare Produktdesigns, = Entwicklung von .
. . . Plattformen fir
Kreislauf- Recyclinganlagen- Ricknahmesystemen, .
. . Sekundarrohstoffhandel,
wirtschaft Komponenten, Produkte Reparaturdienste, .
" - Software fir
aus Sekundarrohstoffen Zertifizierung (z.B.
Abfallstrommanagement
RecyClass)
Dezentrale Wasserauf- L )
. Wartung von Wasser- Software fir intelligentes
) bereitungsmodule,
Nachhaltige S il anlagen, Beratung zur Wassernetzmanagement,
ensorik fur
Wasser- L o Wasserwieder- Ferniiberwachung von
. Wasserqualitat, effiziente -
wirtschaft . verwendung, Anlagen, KI flr
Bewasserungs- o
Leckageortung Prozessoptimierung
komponenten
Kompakte Filtermodule, Emissionsmessungen, Sensornetzwerke zur
Luftrein- mobile Messgerate, Wartung von Luftqualitatstiberwachung,
haltung Komponenten fir Filteranlagen, Beratung | Software zur
Abgasnachbehandlung zu Emissionsminderung | Emissionsberichterstattung

Eine reine Fokussierung auf den Verkauf von Komponenten kann KMU in stark umkampften
Standardmarkten schnell unter Preisdruck setzen. Deutlich bessere Differenzierungsmoglichkeiten
ergeben sich oft durch die Spezialisierung auf technologisch anspruchsvolle Nischen und die
Entwicklung von umfassenden Systemldsungen. Hierbei werden Hardware-Komponenten intelligent
mit Software und spezifischen Dienstleistungen kombiniert; diese sind fir komplexe Umweltprobleme
besonders gefragt. Ein KMU, das beispielsweise einen energieeffizienten Motor inklusive
Steuerungssoftware und vorausschauender Wartung anbietet, schafft einen hoheren, schwer
kopierbaren Kundenmehrwert und erzielt potenziell bessere Margen. Insbesondere KMU aus der
Prazisionstechnik sind oft durch ihre ausgepragten Engineering-Kompetenzen gut positioniert, um

solche Systemldsungen zu entwickeln.

Der Trend zur "Servitization", also zur Entwicklung von Produkt-Service-Systemen, wird in der
Umwelttechnik durch die fortschreitende Digitalisierung massiv beschleunigt. Durch das Internet der
Dinge (loT) kénnen Anlagen kontinuierlich Daten liefern, was KMU die Chance gibt, innovative
Dienstleistungen zu entwickeln. Dazu gehdren Ferniiberwachung von Anlagen, vorausschauende
Wartung oder kontinuierliche Optimierung der Performance durch "Pay-per-Use"-Modelle, bei denen
Kunden fur die Leistung statt flr das Produkt selbst zahlen. Dieser Wandel von einem produkt- zu
einem losungsorientierten Geschaftsmodell schafft neue, wiederkehrende Einnahmequellen und flihrt
zu engeren, langfristigen Kundenbeziehungen.

3.1.2. Best-Practice-Beispiele: Erfolgreiche KMU in der Umwelttechnik

Die folgenden Beispiele illustrieren, wie kleine und mittlere Unternehmen erfolgreich
Geschaftschancen in verschiedenen Segmenten der Umwelttechnik identifiziert und genutzt sowie

ihre Geschaftsmodelle entsprechend angepasst haben.
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Fall 1: KUMATEC Sondermaschinenbau & Kunststoffverarbeitung (Dr. Joachim Loffler) — Vom
Automatisierer zum Elektrolyseur-Hersteller

Die 1991 von Dr. Joachim Loffler gegrindete KUMATEC war im Sondermaschinenbau und der
Kunststoffverarbeitung tatig und lieferte primar Komponenten fiir die Automatisierungstechnik. Das
Kernprodukt im GreenTech-Bereich ist die Herstellung und der Vertrieb von Elektrolyseuren zur
Erzeugung von griinem Wasserstoff. Es ist sehr wahrscheinlich, dass KUMATEC zum Zeitpunkt des
Einstiegs in die Wasserstofftechnologie (Entwicklungsbeginn ca. 2009-2011) den KMU-Status
innehatte.

Ein wesentlicher Treiber war das unternehmerische Ziel, eigene Produkte zu entwickeln und sich von
der Rolle eines reinen Zulieferers zu emanzipieren. Die Auseinandersetzung mit erneuerbaren
Energien fUhrte zur Erkenntnis, dass Speicherlésungen fir fluktuierende Energiequellen unerlasslich
sind, wobei Wasserstoff als geeigneter Speicher identifiziert wurde. Dies flihrte konsequenterweise
zur Entwicklung von Elektrolyseuren. Zudem spielte die Notwendigkeit, auf den Strukturwandel in der
Region (insbesondere flir Automobilzulieferer) zu reagieren, eine Rolle.

KUMATEC nutzte sein langjahriges Know-how im Automatisierungsbereich und im Maschinenbau als
technologische Basis flir den Einstieg in die Wasserstofftechnologie. Die Entwicklung von
Elektrolyseuren begann bereits ca. 2009-2011, was eine langfristige strategische Ausrichtung
unterstreicht. Die Kommerzialisierung und der aktive Verkauf von Elektrolyseuren erfolgten dann in
den Jahren vor 2021. Ein wichtiger strategischer Schritt war die Initiierung und der Mitaufbau des
WIR!-Blindnisses "h2-well", ein regionales Netzwerk zur Foérderung einer dezentralen
Wasserstoffwirtschaft.

Wesentliche Erfolgsfaktoren:

* Langfristige Vision und unternehmerischer Weitblick: Friihzeitige Beschaftigung mit
Energiespeicherlosungen und Wasserstoff

= Transfer und Nutzung bestehender technologischer Kernkompetenzen: Know-how in
Automatisierung und Maschinenbau

= Fokus auf Eigenproduktentwicklung: Streben nach technologisch fiihrenden, eigenen
Losungen

= Aktive Netzwerkbildung und Okosystemaufbau: Griindung und Gestaltung des h2-well
Blindnisses

= Regionale Akzeptanz und politische Unterstiitzung

Fall 2: YOUR-TOOL GmbH - Prazisionswerkzeugbau erweitert zu Brennstoffzellen-Komponenten

Die 2006 gegriindete KMU YOUR-TOOL GmbH ist spezialisiert auf die Herstellung von hochprazisen
Mikrostanzwerkzeugen, unter anderem fir Keramikfolien und Membranmedien, sowie auf
Mikroerosion. Der Ausloser fir den Wandel war die ErschlieBung eines technologisch anspruchsvollen
und wachsenden Zukunftsmarktes wie der Brennstoffzellentechnologie, fiir den prazise Werkzeuge
bendtigt werden.

YOUR-TOOL hat sein Know-how im Prazisionswerkzeugbau genutzt, um sich auf eine
Schlisselkomponente der Brennstoffzellentechnologie zu fokussieren: Bipolarplatten. Das
Unternehmen entwickelt und verbessert Werkzeuge fiir die Herstellung dieser Platten in enger
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Zusammenarbeit mit seinen Kunden und strebt die Marktflhrerschaft flr Pragewerkzeuge in diesem
spezifischen Segment an. Das Kernangebot im GreenTech-Bereich sind hochprazise Werkzeuge,
insbesondere Pragewerkzeuge, fir die Serienfertigung von Bipolarplatten flr Brennstoffzellen.

Wesentliche Erfolgsfaktoren:

= Herausragende Prazisionskompetenz: Expertise im Werkzeugbau und in der
Mikrobearbeitung

= Fokus auf kundenspezifische Losungen und Co-Entwicklung: Enge Zusammenarbeit mit
Kunden

= Spezialisierung auf eine kritische Nische: Konzentration auf Werkzeuge fiir Bipolarplatten

= Nutzung patentierter Technologien: Basis des Unternehmens sind patentierte Technologien
fiir Stanzwerkzeuge

Diese Fallbeispiele verdeutlichen, dass erfolgreiche KMU im Umwelttechniksektor sich haufig durch
eine klare Fokussierung auf spezifische Nischen auszeichnen. Diese Spezialisierung ermoglicht es,
tiefgreifende Expertise aufzubauen und sich als Technologiefiihrer in der jeweiligen Nische zu
etablieren. Darliber hinaus ist eine starke Kundenorientierung, die Giber den reinen Produktverkauf
hinausgeht, ein gemeinsames Merkmal. Individuelle Losungen, partnerschaftliche Zusammenarbeit
und umfassende Lifecycle-Services schaffen einen hohen Kundennutzen und fordern die langfristige
Kundenbindung. Dies ist besonders wichtig in einem Markt, in dem die Technologien oft komplex sind
oder hohe Anfangsinvestitionen erfordern.

Ein weiterer zentraler Erfolgsfaktor fiir KMU ist die aktive Nutzung von Netzwerken und Kooperationen
— etwa mit Forschungseinrichtungen, anderen Unternehmen oder Unterstitzungsorganisationen wie
dem Enterprise Europe Network. Gerade kleinere Unternehmen verfiigen oft nicht Gber alle ndtigen
Ressourcen im eigenen Haus. Durch Kooperationen gewinnen sie Zugang zu externem Know-how,
konnen F&E-Kosten teilen, neue Markte erschliefen und ihr Wachstum beschleunigen. In einem
dynamischen, regulativ anspruchsvollen Markt wie der Umwelttechnik ist die Fahigkeit zur
Zusammenarbeit entscheidend fiir den nachhaltigen Erfolg.

3.1.3. Geschdftsmodelle gezielt anpassen: Der Business Model Canvas
Fir KMU, die in den dynamischen Markt der Umwelttechnologien eintreten oder ihre Position darin

starken wollen, ist die Fahigkeit zur Anpassung und Innovation ihrer Geschdftsmodelle von
entscheidender Bedeutung. Ein duBerst niitzliches und praxisorientiertes Werkzeug hierfir ist der
Business Model Canvas (BMC), der von Alexander Osterwalder und Yves Pigneur entwickelt wurde. Der
BMC ermdglicht es, bestehende Geschaftsmodelle auf einer einzigen Seite visuell darzustellen, kritisch
zu analysieren, gezielt weiterzuentwickeln oder génzlich neue Modelle zu konzipieren. Er dient als eine
Art Landkarte des Geschaftsmodells und beschreibt die grundlegende Logik, wie ein Unternehmen
Werte fiir seine Kunden schafft, diese Werte liefert und im Gegenzug Ertrage erzielt. Der Business
Model Canvas ist zur Reflexion und Beschreibung der eigenen Situation, bzw. zukiinftigen Situation
gedacht. Er eignet sich nur bedingt zur Darstellung der Gesamtsituation auf einer einzelnen Folie, da
nicht genug Details dargestellt werden kénnen
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Abbildung 3: Business Model Canvas (BMC).

Der Business Model Canvas besteht aus neun miteinander verbundenen Bausteinen:

1. Schlusselpartnerschaften (Key Partners): Dieser Baustein beschreibt das Netzwerk von
Lieferanten und Partnern, das fiir den Erfolg des Geschaftsmodells entscheidend ist.

@)

O

Wer sind unsere wichtigsten Lieferanten/Partner?
Welche Partner sind fir F&E, Produktion, Vertrieb oder Service kritisch?

Welche Kooperationen (Forschung, Vertrieb, Finanzierung) sind notwendig, um
komplexe Umweltldsungen anzubieten oder neue Markte zu erschlieRen?

Gibt es Synergien mit Entsorgern, Energieversorgern oder anderen Akteuren der
Green Economy?

2. Schliisselaktivitaten (Key Activities): Hier werden die wichtigsten Dinge beschrieben, die ein

Unternehmen tun muss, um sein Geschaftsmodell erfolgreich zu betreiben.

O

Welche Kernaktivitdten erfordert unser Wertangebot? (F&E, Produktion,
Softwareentwicklung, Beratung, Installation, Wartung etc.)

Welche Aktivitdten sind entscheidend fur unsere Vertriebskandle und
Kundenbeziehungen?

Wie stellen wir die Einhaltung von Qualitdtsstandards und regulatorischen
Anforderungen sicher?

3. Schliisselressourcen (Key Resources): Dies sind die wichtigsten Vermogenswerte, die

erforderlich sind, damit das Geschaftsmodell funktioniert.

O

Welche materiellen Ressourcen sind erfolgskritisch?  (Produktionsanlagen,
Spezialwerkzeuge, Labore)

Welches intellektuelle Kapital (IP) ist entscheidend? (Patente, Lizenzen, Marken,
spezifisches Know-how, Daten)
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o Welche personellen Ressourcen sind unverzichtbar? (Fachexperten, Ingenieure,
Vertriebsspezialisten)

o Sind spezifische Zertifizierungen oder Akkreditierungen eine Schliisselressource?

4. Wertangebote (Value Propositions): Das Herzstiick des BMC. Es beschreibt das Biindel an
Produkten und Dienstleistungen, das fir ein bestimmtes Kundensegment Wert schafft, wie
direkte Kosteneinsparungen, Schonung natdrlicher Ressourcen etc.

o Welchen spezifischen Nutzen stiften wir fir unsere Kunden? (z.B. CO»-Reduktion,
Ressourceneinsparung, Compliance, Effizienzsteigerung, Imagegewinn)

o Wie tragen wir zur Losung 6kologischer Probleme unserer Kunden bei?
o Was unterscheidet uns von Wettbewerbern? (USP)

o Bieten wir Produkte, Dienstleistungen oder integrierte Losungen (Product-Service
Systems)?
5. Kundenbeziehungen (Customer Relationships): Hier wird definiert, welche Art von Beziehung

ein Unternehmen mit seinen spezifischen Kundensegmenten aufbaut und pflegt.

o Welche Art von Beziehung erwartet jedes Kundensegment? (z.B. personlich,
automatisiert, Self-Service, Co-Creation)

o Wie gewinnen, halten und entwickeln wir Kunden?
o Sind langfristige Servicevertrage oder Projektgeschaft dominierend?

6. Kandle (Channels): Dieser Baustein beschreibt, wie ein Unternehmen mit seinen
Kundensegmenten kommuniziert und sie erreicht, um seine Wertangebote zu liefern.

o Uber welche Kandle méchten unsere Kundensegmente erreicht werden und wie
erreichen wir sie aktuell?

o Welche Kandle sind am effektivsten und kosteneffizientesten, um unsere
Wertangebote zu kommunizieren, zu vertreiben und zu liefern (z.B. Direktvertrieb,
Partner, online, offline)?

o Wie sind unsere Kandle in die verschiedenen Phasen der Customer Journey
(Aufmerksamkeit, Bewertung, Kauf, Lieferung, Nachbetreuung) integriert?

o Welche Rolle spielen digitale Kanile (Website, SEO/SEM, Content Marketing, Social
Media, E-Mail) und wie koénnen diese fir Umwelttechnik-spezifische Angebote
optimiert werden?

o Wie stellen wir eine konsistente und positive Kundenerfahrung tber alle genutzten
Kanale hinweg sicher?

7. Kundensegmente (Customer Segments): Dieser Baustein definiert die Zielgruppen, die ein
Unternehmen erreichen und bedienen méchte

o Fir wen schaffen wir Wert? Wer sind unsere wichtigsten Kundengruppen?

o Welche Branchen/Unternehmen in der GreenTech stehen vor den groRten
Herausforderungen, fiir die wir Losungen haben?

o Gibt es Nischen mit spezifischen regulatorischen Anforderungen oder
Forderprogrammen?
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o Sind unsere Kunden Endverbraucher (B2C), Unternehmen (B2B) oder o6ffentliche
Einrichtungen (B2G)?

8. Kostenstruktur (Cost Structure): Hier werden alle wichtigen Kosten erfasst, die bei der
Umsetzung des Geschaftsmodells anfallen.

o Was sind die wichtigsten Kostenblocke in unserem Geschaftsmodell? (Fixkosten,
variable Kosten)

o Welche Schliisselressourcen und -aktivitaten sind am teuersten?
o Gibt es Skaleneffekte oder Verbundvorteile?

o Wie hoch sind die Kosten fiir Zertifizierungen und die Einhaltung von
Umweltstandards?

9. Einnahmequellen (Revenue Streams): Dieser Baustein beschreibt, wie und durch welche
Mechanismen ein Unternehmen Einnahmen aus seinen Kundensegmenten generiert.

o  Woflr sind unsere Kunden bereit zu zahlen?
o Wie zahlen sie aktuell? Wie wiirden sie bevorzugt zahlen?

o Welche verschiedenen Einnahmestrome haben wir? (z.B. Produktverkauf,
Servicegebihren, Lizenzen, Abonnements, Contracting)

o Konnen wir neben Produktverkadufen auch datenbasierte Services oder Performance-
basierte Vertrage anbieten?

Anleitung zur Nutzung des Canvas fiir Umwelttechnik-KMU:

Es empfiehlt sich, mit dem Bereich ,Value Proposition“ zu beginnen und anschlieRend die
Kundensegmente (,Customer Segments”) zu behandeln. Im Anschluss kénnen Sie sich den anderen
Segmenten widmen. Der Business Model Canvas kann von KMU im Umwelttechniksektor in einem
iterativen Prozess eingesetzt werden:

* |st-Analyse: Zunachst wird das bestehende Geschaftsmodell (falls vorhanden) auf dem Canvas
abgebildet. Dies schafft Transparenz und ein gemeinsames Verstandnis (ber die aktuelle
Funktionsweise des Unternehmens

= Chancen-ldentifikation: Basierend auf Marktanalysen (Trends, Kundenbedirfnisse,
regulatorische Anderungen) werden potenzielle Chancen fiir die Weiterentwicklung des
Geschaftsmodells identifiziert. Wie kénnen beispielsweise neue Umwelttechnologie-Trends
(z.B. die Digitalisierung in der Kreislaufwirtschaft oder der steigende Bedarf an Lésungen zur
CO>-Reduktion) oder veranderte Kundenbedirfnisse (z.B. Nachfrage nach Product-Service-
Systemen) in das bestehende Modell integriert oder fiir ein neues Modell genutzt werden?

»= Szenario-Entwicklung: Mit dem Canvas konnen verschiedene Varianten des Geschaftsmodells
durchgespielt und verglichen werden. Was passiert, wenn der Fokus von reinem
Produktverkauf auf umfassende Serviceleistungen verlagert wird? Wie wirde sich das
Geschaftsmodell verandern, wenn neue Kundensegmente oder geografische Markte
erschlossen werden?

= Hypothesen testen: Die Annahmen, die den verschiedenen Bausteinen des Canvas zugrunde
liegen (insbesondere beziglich Kundensegmenten, Wertangeboten und Einnahmequellen),
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sollten als Hypothesen betrachtet und systematisch validiert werden, beispielsweise durch
Kundeninterviews, Umfragen, die Entwicklung von Prototypen (Minimum Viable Products)
oder Pilotprojekte

Integration neuer Vertriebsansatze in das Geschaftsmodell:

Die Wahl und Ausgestaltung der Vertriebsansatze hat direkten Einfluss auf mehrere Bausteine des
BMC und sollte daher integraler Bestandteil der Geschaftsmodellentwicklung sein. Moderne
Vertriebsansatze lassen sich wie folgt mit dem BMC verknipfen:

= Digitaler Vertrieb: Die Nutzung digitaler Kanale beeinflusst mafRgeblich die Bausteine Kanale
(z.B. Unternehmenswebsite, SEO/SEM, Content Marketing,  Social Selling),
Kundenbeziehungen (z.B. durch automatisierte Kommunikation, personalisierte Ansprache,
digitale Verkaufsraume) und potenziell auch die Einnahmequellen (z.B. durch E-Commerce-
Plattformen oder Online-Lead-Generierung)

= Direktvertrieb: Ein starker Direktvertrieb kann die Kundenbeziehungen intensivieren und
ermoglicht direktes Feedback, erfordert aber entsprechende Schliisselressourcen wie ein
qualifiziertes Vertriebsteam oder Marketingmaterialien und beeinflusst die Kostenstruktur

* Indirekter Vertrieb: Die Zusammenarbeit mit Vertriebspartnern erweitert die Kanale und kann
den Marktzugang beschleunigen, erfordert aber sorgfiltiges Partner-Management
(Schliisselpartnerschaften) und fiihrt in der Regel zu einer Teilung der Einnahmequellen
(Margen fir Partner)

= Key Account Management (KAM) / Account-Based Marketing (ABM): Diese fokussierten
Ansatze zielen auf spezifische Kundensegmente und den Aufbau intensiver
Kundenbeziehungen ab. Sie erfordern hohe Schliisselressourcen (spezialisierte Teams, Tools)
und eine enge Abstimmung zwischen Marketing und Vertrieb als Schliisselaktivitat

Der Business Model Canvas ist nicht nur ein internes Planungsinstrument, sondern auch ein wertvolles
Kommunikationsmittel. Er hilft KMU, ihre oft komplexen umwelttechnischen Geschaftsmodelle
pragnant und verstdndlich darzustellen. Die visuelle Aufbereitung auf einer Seite reduziert die
Komplexitdt und macht die Logik der Wertschopfung nachvollziehbar. Dies erleichtert es, Mitarbeiter
intern fiir die Strategie zu gewinnen und externe Partner wie Investoren oder Kooperationspartner von
den Vorteilen einer Zusammenarbeit zu liberzeugen.

Fir KMU der Umwelttechnik wird die konsequente Ausrichtung des gesamten Geschéaftsmodells auf
Okologische, soziale und o©konomische Nachhaltigkeit zunehmend zu einem entscheidenden
Wettbewerbsfaktor. Da Kunden, Investoren und Mitarbeiter Unternehmen zunehmend nach ESG-
Kriterien (Environment, Social, Governance) bewerten, beeinflusst diese Ausrichtung alle Bereiche des
Geschaftsmodells. Ein Unternehmen, das Nachhaltigkeit authentisch verankert, erflllt nicht nur
regulatorische Anforderungen, sondern steigert auch seine Attraktivitat fur Talente, Kunden und
Kapitalgeber erheblich. Dies erfordert eine ganzheitliche Betrachtung, die weit iber das reine Anbieten
"griiner" Produkte hinausgeht und faire Arbeitsbedingungen sowie transparente Lieferketten umfasst.
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3.2. Kernstrategien fiir den Markteintritt

Die Wahl der geeigneten Markteintrittsstrategie ist von entscheidender Bedeutung. Hierbei
konnen sowohl direkte als auch indirekte Einstiege gewahlt werden. Wenn Sie sich fiir den direkten

Weg entscheiden, erhalten Sie unmittelbares Kundenfeedback, das in die weitere Strategie
einflieBen sollte. Im Zuge der fortschreitenden Digitalisierung kann eine digitale Strategie oder
eine Kombination aus direktem und digitalem Vertrieb groRe Vorteile bringen.

Die Wahl der Markteintrittsstrategie ist eine der fundamentalsten Entscheidungen im
Internationalisierungs- oder Diversifizierungsprozess. Sie legt den Rahmen fiir das Mal3 an Kontrolle,
Risiko und Ressourceneinsatz fest.

Fiir den Einstieg in diese neuen technologischen Markte konnen KMU verschiedene Ansatze wahlen,
die sich in Kontrollgrad, Ressourceneinsatz und Geschwindigkeit des Marktzugangs unterscheiden.

1. Direktvertrieb als Grundlage

Beim Direktvertrieb baut das Unternehmen eigene Kapazitdaten auf, um Kunden im GreenTech-Sektor
direkt anzusprechen.

* Funktionsweise: Ein eigenes, spezialisiertes Vertriebsteam wird aufgebaut, das Uber tiefes
technisches Verstandnis sowohl der eigenen Produkte als auch der GreenTech-Anwendungen
verfligt. Dieses Team adressiert die Endkunden (z.B. Hersteller von Windturbinen) direkt.

*= Vorteile: Direkte Kundenbeziehung und unmittelbares Feedback, volle Kontrolle Gber den
Vertriebsprozess und die Preisstrategie, Schutz des eigenen Know-hows.

= Nachteile: Hoher Ressourcenbedarf fiir Personalaufbau und -schulung, langsamerer
Marktaufbau, hohere Fixkosten.

= Geeignet fiir: Unternehmen mit erklarungsbedirftigen, hoch spezialisierten oder
kundenspezifischen Produkten und dem Ziel, langfristige, strategische Kundenbeziehungen
aufzubauen.

2. Indirekter Vertrieb liber Partner
Dieser Ansatz nutzt das Netzwerk und die Expertise etablierter Akteure im GreenTech-Sektor.

= Funktionsweise: Vertrieb der eigenen Prazisionsprodukte iber externe Partner, die bereits im
GreenTech-Markt etabliert sind. Dies konnen Handelsvertreter, spezialisierte Distributoren
oder Systemintegratoren sein, die beispielsweise komplette Recyclinganlagen oder Solarparks
ausstatten.

= Vorteile: Schneller Marktzugang durch Nutzung bestehender Kundenbeziehungen des
Partners, geringerer eigener Ressourcenaufwand, niedriges finanzielles Risiko.

= Nachteile: Geringere Kontrolle tber Preisgestaltung und Markenprasentation, Abhangigkeit
vom Partner, potenziell niedrigere Margen.

= Geeignet fiir: KMU, die einen schnellen Markteintritt mit eher standardisierten Produkten
suchen oder ein neues Technologiefeld mit begrenztem Risiko testen wollen.
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3. Digitaler Marktaufbau

Eine starke digitale Prasenz ist in der heutigen Zeit keine isolierte Strategie, sondern die unerldssliche

Basis fiir viele andere Vertriebsansatze. Sie dient dazu, Sichtbarkeit im neuen Technologiesektor zu

schaffen und (im Fall einer fehlenden Kundenbasis aus anderen Sektoren) erste Kontakte zu

generieren.

Funktionsweise: Aufbau einer gezielten Online-Prasenz durch Content-Marketing (z.B.
Blogartikel, Whitepaper zu GreenTech-Anwendungen), Suchmaschinenoptimierung (SEO) flr
relevante Keywords (z.B. "Prazisionskomponenten fiir Wasserstoffelektrolyse") und Social
Selling (insbesondere auf LinkedIn), um Experten und Entscheidungstrager im Zielmarkt zu
erreichen.

Vorteile: Kosteneffiziente Lead-Generierung, direkter Zugang zu Nischenmarkten, Aufbau von
Vordenkerstatus im neuen Technologiefeld.

Nachteile: Bendtigt spezifisches Know-how im Online-Marketing, der Erfolg ist oft erst mittel-
bis langfristig messbar.

Geeignet fiir: Alle KMU, um die eigene Kompetenz im neuen Markt zu positionieren und die
Nachfrage zu testen.

4. Strategische Partnerschaften & Joint Ventures

Dieser Weg ist eine vertiefte Form der Zusammenarbeit, um gemeinsam neue Losungen fir den

GreenTech-Markt zu entwickeln und zu vermarkten.

Funktionsweise: Ein KMU der Prazisionstechnik kooperiert eng mit einem
Partnerunternehmen, das bereits im GreenTech-Sektor tatig ist (z.B. ein Start-up fir
Batterietechnologie). Ziel kann die gemeinsame Entwicklung eines neuen Produkts, die
Blindelung von Kompetenzen oder die Griindung eines Gemeinschaftsunternehmens (Joint
Venture) sein.

Vorteile: Kombination von komplementdrem Know-how, geteiltes Risiko und geteilte
Investitionen, Zugang zu neuen Technologien und Vertriebskanalen.

Nachteile: Hoher Koordinationsaufwand, potenzielle Konflikte bei Zielen und
Unternehmenskultur, komplexe vertragliche Gestaltung.

Geeignet fiir: KMU, die komplexe Systemlésungen anbieten wollen, denen aber spezifisches
Anwendungs-Know-how fehlt und die bereit sind, Kontrolle fir einen schnelleren,
fundierteren Markteintritt abzugeben.

5. Direktinvestition (Akquisition)

Dies ist die kapitalintensivste, aber auch schnellste Strategie, um sich signifikante Marktanteile und

Kompetenzen im GreenTech-Sektor zu sichern.

Funktionsweise: Kauf eines bereits im Zielmarkt etablierten Unternehmens (z.B. ein kleinerer
Spezialist flir Umweltmesstechnik). Dadurch werden dessen Produkte, Kundenstamm, Know-
how und Marke sofort ibernommen.
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= Vorteile: Unmittelbarer Marktzugang und Umsatz, Erwerb von etabliertem Technologie- und
Personal-Know-how, Ausschaltung eines potenziellen Wettbewerbers.

= Nachteile: Sehr hoher Kapitalbedarf, Risiko der Fehlbewertung des Zielunternehmens, groRe
Herausforderungen bei der Integration von Unternehmenskulturen.

= Geeignet fiir: Kapitalstarke KMU, die eine strategische Schllsselposition in einem schnell
wachsenden GreenTech-Segment einnehmen wollen und Uber Erfahrung in der Post-Merger-
Integration verfiigen.

Die Wahl der Strategie ist letztlich eine Abwéagung zwischen dem Wunsch nach Kontrolle und der
Bereitschaft zur Ressourcenbindung. Fir hochwertige Prazisionsprodukte, deren Wert stark von
Qualitat, Service und IP abhangt, ist Kontrolle ein entscheidender Faktor. Daher sind Strategien mit
einem hoheren Kontrollgrad (Direkter Einstieg mit starkem Support, JVs, Direktinvestitionen)
langfristig oft Giberlegen, auch wenn sie héhere Anfangsinvestitionen erfordern.

3.3. Marktbearbeitungs- & Vertriebsstrategie entwickeln

Fiir einen Markterfolg in der Umwelttechnik ist ein tiefes Verstandnis der heterogenen
Kundenlandschaft, von Start-ups Gber KMU bis zu Konzernen, unerlasslich. Darauf aufbauend sind
die strategische Wahl der Vertriebswege sowie der Aufbau von Kooperationen und die aktive

Teilnahme an Netzwerken entscheidend, um Ressourcen zu biindeln und Innovationen zu férdern.
Insbesondere bei den Vertriebswegen kommt es auf eine intelligente Balance an: Wahrend digitale
Systeme wie CRM Effizienz und Reichweite schaffen, bleibt bei erklarungsbediirftigen,
investitionsintensiven Losungen der personliche Kontakt durch Vertrauen und technische
Kompetenz oft ausschlaggebend fiir den Abschluss. Eine wesentliche Entwicklung ist zudem die
»doppelte Nachhaltigkeitsanforderung®, bei der Kunden nicht nur nachhaltige Produkte, sondern
auch nachweislich nachhaltig agierende Unternehmen fordern. Eine wirksame Gesamtstrategie
erfordert daher eine klare Positionierung, die den Okologischen sowie 6konomischen Nutzen
Uberzeugend kommuniziert, und muss durch die Definition klarer Ziele und kontinuierliche
Anpassung stetig optimiert werden.

Ein besonderes Kundensegment in der GreenTech-Branche stellen Start-ups, bzw. die bereits
weiter entwickelten, im Aufbau einer Serienfertigung befindlichen Scale-ups dar. Der Exkurs stellt
die Venture Targeting genannte, strategische Herangehensweise an diese Kundengruppe dar, die
es ermoglicht, Lieferantenbeziehungen mit den am starksten wachsenden Unternehmen der
Wirtschaft aufzubauen.

KMU im Umwelttechniksektor stehen trotz guter Marktchancen vor spezifischen Herausforderungen,
wie begrenzten Ressourcen, geringem Bekanntheitsgrad und langen Vertriebszyklen. Oft liegt der
Fokus auf technischer Exzellenz, wahrend systematischer Vertrieb vernachlassigt wird. Eine klare
Vertriebsstrategie ist daher essenziell. Sie hilft, Ressourcen effizient einzusetzen, Zielkunden
passgenau anzusprechen und Wettbewerbsvorteile zu sichern. Dabei geht es nicht nur um
Produktverkauf, sondern um kundenorientierte Lésungen fiir komplexe 6kologische und 6konomische
Probleme.
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In einem dynamischen Markt kénnen KMU sich nicht allein auf ihre Technologie verlassen. Eine
proaktive, kundenzentrierte Vertriebsstrategie wird zum entscheidenden Erfolgsfaktor, um gezielt
Kunden zu gewinnen und sich von Wettbewerbern abzuheben.

3.3.1. Potenzielle Kundenstrukturen in der Umwelttechnik verstehen
Die Kundenlandschaft im Sektor Umwelttechnologie ist duRerst heterogen. Eine prazise Analyse und

ein tiefes Verstandnis der potenziellen Abnehmergruppen sind unabdingbar, um das eigene
Leistungsangebot passgenau zu positionieren und die Vertriebsressourcen moglichst effizient
einzusetzen. Die Identifikation der richtigen Zielkunden ermdoglicht es KMU, ihre Marketingbotschaften
zu scharfen und Vertriebsaktivitaten auf die vielversprechendsten Segmente zu konzentrieren. Diese
detaillierte Betrachtung der Kundensegmente ist ein fundamentaler Baustein, der direkt in das Feld
"Customer Segments" des Business Model Canvas einflieBt und somit die Grundlage fiir die Gestaltung
des gesamten Geschaftsmodells bildet.

Im Bereich GreenTech liegt der Fokus auf den Hauptkundensegmenten industrielle Kunden, 6ffentliche
Auftraggeber, gewerbliche Kunden und Dienstleister als Multiplikatoren oder Endkunden,
landwirtschaftliche Betriebe und indirekt private Endverbraucher. Zu den wichtigsten Kunden von
Zulieferern zdhlen Unternehmen aus der Industrie. Diese Kunden werden nach ihrer GréRe in drei
Gruppen unterteilt: Start-ups / Scale-ups, KMU und Konzerne. Es wird empfohlen, als Tier-1-, Tier-2-
oder Tier-3-Zulieferer einzusteigen. Ein Markteintritt als OEM (Original Equipment Manufactourer)
beziehungsweise Erstausrister ist hingegen unwahrscheinlich.

1. Start-ups / Scale-ups
= Typische Vertreter:

o Technologie-Start-ups in der Entwicklung neuer Speichertechnologien, intelligenter
Netzsteuerung (Smart Grids) oder fortschrittlicher Recyclingverfahren (z.B.
photonische Verfahren).

o Entwickler von innovativen Komponenten fiir die Photovoltaik oder die
Ladeinfrastruktur.

o Software-Unternehmen, die Hardware fir ihre loT-Losungen im Energie- oder
Umweltmonitoring bendtigen.

*  Primére Treiber / Bediirfnisse:

o Geschwindigkeit und Flexibilitdt: Schnelle Entwicklung von Prototypen und
Kleinserien, um das Produkt zur Marktreife zu bringen und Investoren zu liberzeugen.

o Technologische Partnerschaft: Sie bendtigen oft mehr als nur einen Teilelieferanten;
gefragt ist ein Partner mit tiefem fertigungstechnischem Know-how, der beratend zur
Seite steht (Consultative Selling).

o Skalierbarkeit: Die Gewissheit, dass der gewahlte Partner zukiinftig auch gréRere
Stlickzahlen zuverlassig fertigen kann, ist ein wichtiger Aspekt fiir die langfristige
Planung.

*  Wichtige Entscheidungsfaktoren:

o Technische Expertise und Problemlésungskompetenz: Die Fahigkeit des Lieferanten,
aktiv zur Optimierung des Produktdesigns beizutragen.
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o Vertrauen und personliche Beziehung: Der Aufbau einer soliden Vertrauensbasis, oft
direkt mit den Griindern oder dem Entwicklungsteam, ist essenziell.

o Reaktionsgeschwindigkeit: Kurze Lieferzeiten fiir Prototypen und eine agile
Kommunikation sind oft wichtiger als der niedrigste Preis.

= Typische Beschaffungswege / Ansprache:

o Die Ansprache erfolgt am besten Uber personliche Netzwerke (Griinder, technische
Leiter).

o Start-ups recherchieren intensiv online; eine professionelle Website mit klarem
Leistungsversprechen und technischen Anwendungsbeispielen ist daher unerlasslich.

o Auch Fachmessen und Branchenveranstaltungen sind gute Anlaufpunkte, um mit
innovativen Jungunternehmen in Kontakt zu treten.

2. Etablierte KMU
= Typische Vertreter:

o Spezialisierte Hersteller von Komponenten fir Windkraftanlagen (z. B. Getriebe,
Lager).

o Anbieter von Montagesystemen fiir groRe Solarparks.
o Hersteller von Biogasanlagen oder Systemen zur Wasseraufbereitung.

o Oft sind dies "Hidden Champions", die in ihrer Nische eine filhrende Marktposition
innehaben.

= Primére Treiber / Bediirfnisse:

o Zuverldssigkeit und Qualitat: Sie bendtigen absolut verlassliche Partner, die konstant
hohe Qualitat liefern, um die Langlebigkeit und Effizienz ihrer eigenen Produkte zu
garantieren.

o Prozesssicherheit und Liefertreue: Stabile und resiliente Lieferketten sind fir die
eigene Produktionsplanung und Lieferfahigkeit entscheidend.

o Partnerschaft auf Augenhodhe: Gesucht wird eine langfristige, stabile
Geschaftsbeziehung, die Uber reine Transaktionen hinausgeht.

*  Wichtige Entscheidungsfaktoren:

o Preis-Leistungs-Verhaltnis: Der Preis ist wichtig, aber meist in Verbindung mit der
gebotenen Qualitat, Zuverlassigkeit und dem Service.

o Nachgewiesene Kompetenz: Zertifizierungen (z. B. nach ISO-Normen), Referenzen
und eine nachvollziehbare Erfolgsbilanz sind von groRer Bedeutung.

o Langfristige Stabilitdit des Lieferanten: Die wirtschaftliche Gesundheit und
strategische Ausrichtung des Zulieferers spielen eine wichtige Rolle.

= Typische Beschaffungswege / Ansprache:
o Diese Unternehmen verfiigen lber etablierte, strukturierte Beschaffungsprozesse.

o Der Kontakt lauft oft (iber einen dedizierten Vertrieb (AuBen- oder Innendienst).
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o Content Marketing, das technische Expertise demonstriert (z. B. durch Whitepaper,
detaillierte Anwendungsberichte), kann die eigene Kompetenz unterstreichen und
Vertrauen aufbauen.

o Die Pflege bestehender Beziehungen und die systematische Betreuung sind hier
zentral.

3. Konzerne
=  Typische Vertreter:

o GroRRe Energieversorger, die in Wind- oder Solarparks im Gigawatt-MaRstab
investieren.

o Globale Hersteller von Windkraftanlagen oder Automobil-OEMs, die ihre Produktion
auf Elektromobilitat umstellen.

o Internationale Anlagenbauer im Bereich der Umwelt- und Energietechnik.
=  Primére Treiber / Bediirfnisse:

o Volumen und Skalierbarkeit: Lieferanten missen in der Lage sein, sehr grol3e
Stiickzahlen in gleichbleibender Qualitat zu produzieren und global zu liefern.

o Compliance und Risikomanagement: Strenge Einhaltung internationaler Normen,
regulatorischer Vorgaben (z. B. EU-Vorschriften) und Nachhaltigkeitsstandards (z. B.
Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz) ist eine Grundvoraussetzung.

o Globale Lieferkettenintegration: Die Fahigkeit, sich nahtlos in die komplexen, oft
digitalisierten Beschaffungs- und Logistikprozesse des Konzerns zu integrieren, ist
unerlasslich.

*  Wichtige Entscheidungsfaktoren:

o Wettbewerbsfihiger Preis: Bei hohen Volumina ist der Preis oft ein entscheidender
Faktor, der Uber formale Ausschreibungen und harte Verhandlungen ermittelt wird.

o Qualitats- und Prozess-Audits: Potenzielle Lieferanten missen in der Regel
aufwendige Qualifizierungs- und Auditprozesse erfolgreich durchlaufen.

o Risikominimierung: Die finanzielle Stabilitdt, die Produktionskapazititen und die
Resilienz der Lieferkette des Zulieferers werden genau gepriift.

= Typische Beschaffungswege / Ansprache:

o Die Beschaffung ist hochgradig formalisiert und erfolgt Uber Lieferantenportale,
Ausschreibungen (RFIs/RFQs) und langfristige Rahmenvertrage.

o Die richtige Vertriebsstrategie fiir diese Kundengruppe ist ein strategisches Key
Account Management (KAM), das auf den Aufbau einer langfristigen,
partnerschaftlichen Beziehung auf allen relevanten Ebenen des Konzerns abzielt.

o Um als strategischer Partner Gberhaupt in Betracht gezogen zu werden, kann auch
Account-Based Marketing (ABM) ein geeigneter Ansatz sein, um gezielt relevante
Entscheidungstrager mit personalisierten Inhalten anzusprechen.
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Eine tiefere Analyse der Kundenanforderungen offenbart eine interessante Entwicklung: die "doppelte
Nachhaltigkeitsanforderung". Kunden im Umwelttechnikmarkt, seien es Industrieunternehmen oder
offentliche Auftraggeber, erwarten nicht nur, dass die angebotene Technologie ihnen hilft,
nachhaltiger zu wirtschaften (z.B. durch Emissionsreduktion oder Ressourceneinsparung). Zunehmend
fordern sie auch Nachweise, dass das anbietende KMU selbst nachhaltig agiert und dies entlang seiner
gesamten Lieferkette sicherstellt. Dies wird durch gesetzliche Vorgaben wie das
Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG) und die Integration von Nachhaltigkeitskriterien in
industrielle und 6ffentliche Beschaffungsprozesse untermauert. Fiir KMU bedeutet dies, dass sie eine
hohere Glaubwirdigkeit und bessere Marktchancen erzielen, wenn sie ihre eigene Geschaftstatigkeit
und ihre Produkte ebenfalls konsequent unter Nachhaltigkeitsaspekten optimieren und dies
transparent kommunizieren. Es geniigt nicht mehr, lediglich "griine Produkte" zu verkaufen; das
Unternehmen selbst muss als "griines Unternehmen" wahrgenommen werden. Darliber hinaus ist eine
Konvergenz der Beschaffungskriterien zu beobachten: Wirtschaftlichkeit und Nachhaltigkeit stellen
keinen Widerspruch mehr dar. Wurden Umweltaspekte in der Vergangenheit oft als zusatzliche
Kostenfaktoren betrachtet, erkennen heute sowohl 6ffentliche Auftraggeber als auch Industriekunden
zunehmend, dass Ressourceneffizienz und Emissionsminderung langfristig Kosten sparen und die
Wettbewerbsfihigkeit  steigern.  Offentliche  Auftraggeber  bewerten  verstirkt nach
Lebenszykluskosten (TOTEX), die neben den Anschaffungs- auch die Betriebs- und Umweltfolgekosten
berlicksichtigen. Industriekunden realisieren, dass Ressourceneffizienz und Kreislaufwirtschaft nicht
nur Okologisch, sondern auch Okonomisch vorteilhaft sind, beispielsweise durch
Materialeinsparungen, geringere Entsorgungskosten oder Energieeinsparungen. Nachhaltigkeit
entwickelt sich somit zu einem handfesten Wettbewerbsfaktor. Fiir KMU ergibt sich daraus die
Notwendigkeit, ihr Wertversprechen klar auf diesen doppelten Nutzen — den 6kologischen Mehrwert
und die 6konomische Vorteilhaftigkeit (ber den gesamten Lebenszyklus — auszurichten und dies
Uberzeugend zu kommunizieren.

3.3.2. Exkurs Venture Targeting: Start-ups und Scale-ups als Kundengruppe — Hohes
Potenzial, besondere Spielregeln
Wahrend etablierte KMU und Konzerne als Kunden fir eine stabile Umsatzbasis sorgen, stellt eine oft

Ubersehene, aber hochdynamische Gruppe eine strategische Chance fiir Prazisionstechnik-KMU dar:
Start-ups und Scale-ups. Hierbei stellen Scale-ups eine Untergruppe von Start-ups dar, die bereits ein
validiertes Geschaftsmodell sowie ein marktreifes Produkt vorweisen kdnnen und sich nun in einer
Phase des schnellen, oft exponentiellen Wachstums befinden. Wahrend Start-ups in der Frihphase
noch den Product-Market-Fit suchen, konzentrieren sich Scale-ups auf die Skalierung ihrer
Betriebsablaufe, die Erweiterung des Teams, die Entwicklung einer Serienproduktion und die
Eroberung von Marktanteilen, was sie zu besonders attraktiven Kunden macht. Diese jungen,
innovativen Unternehmen sind die potenziellen Technologiefiihrer und Marktgestalter von morgen.
Sie als Kunden zu gewinnen, kann flr ein KMU weit mehr bedeuten als nur einen weiteren Auftrag. Es
kann der Eintritt in vollig neue Markte und Technologien sein. Dieser Exkurs beleuchtet, warum Start-
ups eine so attraktive Zielgruppe sind, welche besonderen Eigenschaften sie auszeichnen und welche
angepasste Vertriebsstrategie notwendig ist, um in dieser schnelllebigen Welt erfolgreich zu sein.

Warum Start-ups als Kunden attraktiv sind
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Die Zusammenarbeit mit Start-ups bietet fiir etablierte KMU Vorteile, die weit Uber das kurzfristige

Geschaft hinausgehen. Sie sind ein Tor zur Zukunft des eigenen Unternehmens.

Innovations- und Technologietreiber: Start-ups sind oft an der vordersten Front
technologischer Entwicklungen. Sie entwickeln bahnbrechende Losungen in Bereichen wie
Wasserstofftechnologie, Batteriespeicher, Kreislaufwirtschaft oder Kl-gestltzte
Umwelttechnik. Flr ein Prazisionstechnik-KMU bedeutet die Analyse der Start-up-Landschaft
und die Zusammenarbeit mit diesen Unternehmen direkten Zugang zu diesen Innovationen.
Man wird vom reinen Komponentenlieferanten zum integralen Bestandteil einer
zukunftsweisenden Technologie und sichert sich so einen Wissensvorsprung.

Hohes Wachstumspotenzial: Ein Start-up mag heute mit Kleinserien oder Prototypen
beginnen, doch bei Erfolg kann die Nachfrage exponentiell wachsen. Ein KMU, das sich in der
Frihphase als zuverlassiger und kompetenter Partner erweist, wachst mit dem Start-up mit
und hat die Chance, sich als strategischer Hauptlieferant (Tier-1 oder Tier-2) fiir die zukiinftige
Serienfertigung zu etablieren. Der kleine Kunde von heute kann der wichtigste Schliisselkunde
von morgen sein.

ErschlieBung neuer Markte und Anwendungen: Start-ups agieren oft in Nischen oder schaffen
ganzlich neue Markte, die fiir etablierte Unternehmen noch nicht im Fokus stehen. Durch die
Belieferung dieser jungen Unternehmen kdénnen KMU ihre eigenen Produkte in neuen
Anwendungsfeldern positionieren und ihre Abhédngigkeit von traditionellen Branchen
reduzieren. Dies ist ein effektiver Weg zur strategischen Diversifizierung.

Partnerschaften auf Augenhodhe: Insbesondere in der Anfangsphase suchen Start-ups keine
anonymen Lieferanten, sondern technologische Partner. Sie benotigen fertigungstechnisches
Know-how und Beratung, um ihre Produkte zur Serienreife zu bringen. KMU kdnnen hier ihre
Kernkompetenzen in Prazision, Materialkunde und Prozesssicherheit voll ausspielen und eine
tiefe, auf Vertrauen basierende Kundenbeziehung aufbauen, die weit Uber eine reine
Transaktion hinausgeht. Start-ups sind oft auch dazu bereit, komplette Baugruppen an externe
Fertiger abzugeben, um schneller skalieren zu kénnen.

Agile und unbiirokratische Prozesse: Anders als in Konzernen mit hoch formalisierten
Beschaffungswegen sind die Entscheidungswege in Start-ups kurz. Der Kontakt findet oft direkt
mit den Griindern oder dem technischen Leiter statt. Wer mit Geschwindigkeit, Flexibilitat und
technischer Kompetenz liberzeugt, kann hier schneller zum Zuge kommen als in langwierigen
Konzern-Ausschreibungen.

Die Besonderheiten der Zielgruppe verstehen

Um Start-ups erfolgreich als Kunden zu gewinnen, ist ein tiefes Verstandnis fir ihre einzigartige DNA,

ihre Ziele und ihre Herausforderungen unerldsslich. Sie funktionieren grundlegend anders als

etablierte Unternehmen.

Geschwindigkeit ist Trumpf: Einer der wichtigsten Faktoren im Leben eines Start-ups ist Zeit.
Sie arbeiten in schnellen, iterativen Zyklen, um so schnell wie moglich ein markt- bzw.
serienreifes Produkt zu entwickeln und Feedback vom Markt zu erhalten. Lange Lieferzeiten
oder unnotig zahe Abstimmungsprozesse sind fir sie inakzeptabel.
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Ressourcen sind knapp: Vor allem in der Friihphase ist die Liquiditat begrenzt. Jede Ausgabe
wird kritisch hinterfragt. Wahrend der Preis nicht immer der alleinige Entscheidungsfaktor ist,
muss der Nutzen einer Komponente oder Dienstleistung klar ersichtlich sein. Start-ups kénnen
sich keine teuren Fehlentwicklungen leisten.

Fokus auf das Kernproblem: Start-ups konzentrieren sich auf die Lésung eines spezifischen
Problems fiir ihre Kunden. Sie erwarten von ihren Partnern das Gleiche. Ein KMU muss
verstehen, wie sein Bauteil zur Losung dieses Kernproblems beitragt — sei es durch hohere
Effizienz, Zuverlassigkeit oder durch die Ermoglichung einer bestimmten Funktion.

Hohes Risiko, hohe Unsicherheit: Die meisten Start-ups scheitern. Dieses Risiko muss ein
Lieferant einkalkulieren. Gleichzeitig ist die technologische Entwicklung oft noch im Fluss. Es
kann zu kurzfristigen Anderungen bei Spezifikationen kommen, was vom Lieferanten ein hohes
Mal} an Flexibilitat und Agilitat erfordert.

Griinder- und technologiezentriert: Die zentralen Entscheidungen werden von den Griindern
oder einem kleinen technischen Team getroffen. Diese sind oft Visionare, aber nicht immer
Experten in der Fertigungstechnik. Sie suchen nach Partnern, die ihre Vision verstehen und sie
mit pragmatischem, technischem Know-how umsetzen.

Skalierbarkeit als Ziel: Auch wenn die erste Bestellung nur wenige Prototypen umfasst, ist das
langfristige Ziel immer die Skalierbarkeit der Produktion. Start-ups miissen gegentiber ihren
Investoren nachweisen, dass ihre Technologie nicht nur im Labor, sondern auch in der Serie
zuverldssig und wirtschaftlich herstellbar ist. Ein Zulieferer, der diese Skalierbarkeit
garantieren kann, wird zum strategischen Vorteil.

Die richtige Vertriebsstrategie: Vom Lieferanten zum Partner

Ein traditioneller, reaktiver Vertriebsansatz, der auf Anfragen wartet, wird bei Start-ups nicht

funktionieren. Ein proaktiver, beziehungsorientierter und beratender Ansatz ist gefragt, der sich in

mehreren Phasen gliedert. Das Ziel ist es, sich als unverzichtbarer Partner zu positionieren.

Phase 1: Identifikation und Bewertung

Systematisches Scouting: Anstatt auf Zufallstreffer zu hoffen, miissen KMU einen aktiven,
internen Scouting-Prozess aufbauen. Dies beginnt mit der Nutzung von Tools und Plattformen
zur Identifikation potenzieller Kunden-Start-ups in ganz Europa. Dazu gehoren professionelle
Datenbanken (z. B. Crunchbase), Business-Netzwerke wie Linkedln, aber auch die
Beobachtung von Startup-Wettbewerben, die Zusammenarbeit mit Hochschul-Inkubatoren
und die Prasenz auf branchenspezifischen Konferenzen und Messen.

Gezielte Bewertung: Nicht jedes Start-up ist ein passender Kunde. Es braucht klare Kriterien
fir die Bewertung. Dazu gehoren:

o Technologische Passung und Hoéhe: Passt die Technologie des Start-ups zu den
Kernkompetenzen unseres KMU? Ist die technologische Entwicklung ein echter
Vorsprung im Markt?

o Team und Finanzierung: Wer sind die Griinder? Haben sie Erfahrung? Sind namhafte
Investoren an Bord? Dies gibt einen Hinweis auf die Seriositdt und die finanzielle
Stabilitdat. Wann und in welcher Hohe war die letzte Finanzierungsrunde? Scale-ups
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mit kirzlichen Finanzierungsrunden lber 5 Mio. € stellen die wichtigste Zielgruppe
dar.

o Marktpotenzial: Agiert das Start-up in einem vielversprechenden GreenTech-
Marktsegment? Bedient das Start-up die Bedirfnisse im Markt und l6st es echte
Probleme?

o Reifegrad: In welcher Phase befindet sich das Start-up (ldee, Prototyp, erste Kunden)?
Passt dies zu unserer eigenen Risikobereitschaft und unseren Fahigkeiten?

Phase 2: Kontaktaufnahme und iiberzeugender Pitch

Beziehungsorientierte Kontaktaufnahme: Die Kaltakquise per Standard-E-Mail ist selten
erfolgreich. Die beste Strategie ist eine personliche, gut vorbereitete Kontaktaufnahme. Dies
kann Uber gemeinsame Kontakte im Netzwerk, eine gezielte Ansprache auf LinkedIn oder
telefonisch erfolgen. Der erste Kontakt sollte darauf abzielen, Interesse zu wecken und die
eigene Expertise darzustellen.

Der Pitch: Nutzen statt Produkt verkaufen: Start-ups wollen keine Produktkataloge. Sie wollen
Losungen fir ihre Probleme. Die Ansprache muss daher Uberzeugend und nutzenfokussiert
sein. Anstatt zu sagen "Wir fertigen Prazisionsteile mit 5um Toleranz", sollte der Pitch lauten:
"Wir verstehen, dass die Dichtheit Ihres Ventils fiir die Sicherheit lhres Wasserstoffsystems
entscheidend ist. Mit unserer Fertigungskompetenz stellen wir sicher, dass Sie diese
Zuverlassigkeit vom Prototyp bis zur Serie erreichen und so das Vertrauen lhrer Investoren und
ersten Kunden gewinnen."

Vorbereitung der Unterlagen: Die fiir die Ansprache notwendigen Unterlagen sollten kurz,
pragnant und visuell ansprechend sein. Anstelle langer Unternehmensbroschiiren sind kurze
Case Studies oder Anwendungsbeispiele, die zeigen, wie man &hnliche technologische
Herausforderungen gel6st hat, weitaus wirksamer.

Phase 3: Aufbau der Kundenbeziehung

Praktische Anwendung und gemeinsames Lernen: Nach dem ersten Kontakt geht es darum,
das Vertrauen durch Taten zu untermauern. Dies kann durch die schnelle Lieferung eines
Prototypen, einen gemeinsamen Workshop zur Optimierung eines Bauteils oder die flexible
Reaktion auf eine Designanderung geschehen. In dieser Phase wird die Grundlage fiir die
langfristige Kundenbeziehung gelegt.

Individuelle Betreuung: Es kann sinnvoll sein, dedizierte Coachingsessions oder regelmafige
technische Abstimmungen anzubieten, um individuelle Fragen zu klaren und den
gemeinsamen Erfolg sicherzustellen. Dies zeigt dem Start-up, dass man es als strategischen
Partner ernst nimmt.

Was weiterhin zu beachten ist: Risiken und Erfolgsfaktoren

Die Zusammenarbeit mit Start-ups birgt neben den groBen Chancen auch spezifische Risiken, die

gemanagt werden missen.

Ausfallrisiko: Die hohe Insolvenzrate von Start-ups ist ein Fakt. KMU sollten dies durch kluge
Vertragsgestaltung (z.B. Vorauszahlungen), kurze Zahlungsziele und eine Diversifizierung ihres
Start-up-Portfolios abfedern.
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= Hoher Betreuungsaufwand: Der anfidngliche Beratungs- und Betreuungsaufwand ist im
Verhaltnis zum Auftragsvolumen oft sehr hoch. Dies muss als Investition in eine zukilinftige,
skalierbare Partnerschaft betrachtet werden.

= Schutz des eigenen Know-hows: In der engen Zusammenarbeit werden oft sensible
Informationen ausgetauscht. Klare Geheimhaltungsvereinbarungen (NDAs) sind eine
notwendige Grundlage fir das gegenseitige Vertrauen.

Zentrale Erfolgsfaktoren fiir KMU:

= Kulturelle Bereitschaft: Das gesamte Unternehmen, von der Geschéaftsfiihrung bis zur
Fertigung, muss die Bereitschaft haben, flexibel, schnell und I6sungsorientiert zu agieren.

* Langfristige Perspektive: Wer nur auf kurzfristige, hohe Margen aus ist, wird mit Start-ups
nicht erfolgreich sein. Es braucht eine strategische Vision und die Geduld, in eine Partnerschaft
zu investieren.

= Technische Exzellenz als Problemldser: Die eigene Prazisionskompetenz ist der Schllssel. Sie
muss aber nicht nur als Fertigungsleistung, sondern als aktiver Beitrag zur Problemlésung und
Risikominimierung fiir das Start-up positioniert werden.

= Aufbau von Netzwerken: Die aktive Teilnahme an Startup-Okosystemen ist kein "Nice-to-
have", sondern ein strategisches Instrument zur Lead-Generierung und zum Aufbau von
Glaubwidrdigkeit.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Start-ups und Scale-ups eine hochattraktive, aber auch
anspruchsvolle Kundengruppe fiir Prazisionstechnik-KMU darstellen. Ein erfolgreicher Markteintritt
erfordert mehr als nur technische Perfektion; er verlangt einen strategischen Wandel im Vertrieb —
weg vom reaktiven Lieferanten, hin zum proaktiven, beratenden Partner, der die Sprache und die
Bedurfnisse der Griinder versteht und ihnen hilft, ihre Visionen zu verwirklichen. Fiir KMU, die diesen
Weg konsequent gehen, erdffnen sich enorme Chancen fiir Wachstum und nachhaltige
Zukunftsfahigkeit. Dennoch ist zu empfehlen, diese Aktivitaten als Investment anzusehen und somit
idealerweise mit mehreren Start-ups parallel zu etablieren, um das individuelle Ausfallrisiko
abzusichern. Bei einem Portfolio an Lieferantenbeziehungen mit Start-ups steigt die
Wahrscheinlichkeit, dass mindestens eines der Start-ups langfristig zum, GroRkunden wird.

3.3.3. Typische Vertriebswege fiir Umwelttechnologien
Die Wahl der richtigen Vertriebswege ist eine zentrale strategische Entscheidung, die maligeblich vom

Grad der Produktkomplexitdt, der anvisierten Zielgruppe, der gewliinschten geografischen
Marktabdeckung und den verfligbaren finanziellen sowie personellen Ressourcen des KMU abhangt.
Fir Umwelttechnologien, die oft erklarungsbediirftig sind und eine hohe technische Kompetenz im
Verkauf erfordern, ist hdufig ein Mix aus verschiedenen Kandlen, ein sogenanntes hybrides
Vertriebsmodell, sinnvoll, um sowohl Effizienz als auch Kundenndhe zu gewahrleisten. Die hier
getroffenen Entscheidungen Uber die Vertriebswege sind direkt mit dem Baustein "Channels" im
Business Model Canvas verbunden, der beschreibt, wie ein Unternehmen seine Kundensegmente
erreicht und anspricht, um sein Wertversprechen zu liefern. Im Folgenden sind typische Vertriebswege
fir den Greentech-Sektor beschrieben. Der wichtigste Vertriebsweg ist in der Prazisionstechnik der
Direktvertrieb, kombiniert mit einer ausgefeilten Marketingstrategie.
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Beim Direktvertrieb verkaufen Unternehmen ihre Produkte oder Dienstleistungen ohne
Zwischenhandler direkt an Endkunden — Gber eigene Vertriebsmitarbeiter im Innen- oder AuRendienst.
Besonders geeignet ist dieser Ansatz fiir technisch komplexe, beratungsintensive und individuell
zugeschnittene Losungen, wie etwa industrielle Abwasserbehandlungsanlagen, spezielle
Filtertechnologien, Energieeffizienzprojekte oder GrofRanlagen in der erneuerbaren Energie- und
Wasserwirtschaft. Der Direktvertrieb ermoglicht eine intensive Beratung, prazise Bedarfsanalysen und
den Aufbau langfristiger Kundenbeziehungen. Zu den Vorteilen zdhlen die volle Kontrolle Gber
Kundenansprache, Markenprasentation und Preisgestaltung sowie der direkte Zugang zu
Kundenfeedback, das in die Weiterentwicklung einflieBen kann. Auch hohere Gewinnspannen sind
moglich, da keine Margen an Zwischenhandler abgegeben werden miussen. Allerdings ist der
Direktvertrieb ressourcenintensiv: Er erfordert qualifiziertes Personal, laufende Schulungen und eine
entsprechende Infrastruktur. Zudem kann die geografische Reichweite begrenzt sein und setzt eine
hohe Vertriebs- und Marketingkompetenz voraus. Fir die Betreuung wichtiger GroRkunden ist ein
strukturiertes Key Account Management entscheidend, um diese langfristig zu binden und ihr
Potenzial optimal auszuschopfen.

Beim indirekten Vertrieb erfolgt der Verkauf Uber externe Partner wie Fachhandler, Distributoren,
GroBhandler, Handelsvertreter, Installationsbetriebe oder Systemintegratoren. Dieser Ansatz eignet
sich besonders zur schnellen und breiten Marktdurchdringung, etwa bei der ErschlieRung neuer
Regionen oder Zielgruppen, die fiir ein KMU nur schwer direkt erreichbar sind. Vor allem
standardisierte, weniger beratungsintensive Produkte — wie Photovoltaik-Module oder SHK-
Komponenten — lassen sich lber diesen Weg effizient vertreiben, da die Partner haufig bereits Gber
etablierte Kundenbeziehungen und Marktwissen verfliigen. Typische Partner lUbernehmen dabei
unterschiedliche Rollen: GroRBhandler kimmern sich um Lager, Logistik und regionales Marketing,
Installationsbetriebe sorgen fiir fachgerechten Einbau und geniefen hohes Kundenvertrauen,
wahrend Systemintegratoren und Planungsbiiros Produkte in komplexe Gesamtlésungen einbinden
und als wichtige Multiplikatoren wirken. Zu den Vorteilen zdhlen eine schnelle Ausweitung der
Marktprdasenz bei vergleichsweise geringen Fixkosten, da bestehende Vertriebsstrukturen von
Partnern genutzt werden kdnnen. Dem gegeniiber stehen Nachteile wie ein geringerer Einfluss auf
den direkten Kundenkontakt, die Markenprdsentation und Preisgestaltung. Zudem sinken durch
Margenabgaben die Gewinnspannen. Die Zusammenarbeit erfordert ein aktives Partnermanagement,
um Qualitdt und Motivation der Vertriebspartner sicherzustellen und Know-how-Abfluss zu
vermeiden.

Hybride Vertriebsmodelle kombinieren digitale und personliche Vertriebskandle. Die Kunden
informieren sich online, nutzen Self-Service-Portale oder automatisierte Anfragen, wahrend bei
komplexeren Themen personliche Beratung — vor Ort oder virtuell — durch Vertriebsmitarbeiter
erfolgt. Gerade im B2B-Bereich der Umwelttechnik gewinnen hybride Ansitze an Bedeutung, da sie
die Reichweite und Effizienz digitaler Kandle mit der Vertrauensbildung und Fachberatung bei
technischen Produkten verbinden. Zu den Vorteilen zdhlen eine hohere Effizienz durch
Automatisierung, die Konzentration der Vertriebsmitarbeiter auf wertschopfende Aufgaben, ein
flexibleres Kundenerlebnis sowie geringere Kosten, etwa durch reduzierte Reisetatigkeit.
Herausforderungen ergeben sich aus der Notwendigkeit, alle Kanale technisch und inhaltlich nahtlos
zu integrieren (Omnichannel-Fahigkeit). Zudem steigen die Anforderungen an digitale Kompetenzen
im Vertrieb — vom CRM (Customer-Relationship-Management) -Einsatz bis zur virtuellen Prasentation.
Eine konsistente Daten- und Kommunikationsbasis liber alle Kontaktpunkte hinweg ist entscheidend

fir den Erfolg.
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Zu guter Letzt bieten spezifische Vertriebsansatze KMU im Umwelttechniksektor gezielte
Moglichkeiten zur MarkterschlieBung und Kundengewinnung. Beim Account-Based Marketing (ABM)
werden Marketing- und Vertriebsaktivitdten stark auf eine klar definierte Gruppe hochwertiger
Zielunternehmen ausgerichtet. Die Ansprache erfolgt individuell und maRgeschneidert. Dieser Ansatz
eignet sich besonders fiir Anbieter mit hohem Auftragswert und einem klar umrissenen Ideal Customer
Profile (ICP). Exportstrategien ermdglichen den Eintritt in internationale Markte, haufig beginnend mit
dem indirekten Export iliber lokale Partner. Bei wachsendem Erfolg kann dies in eine intensivere
Marktbearbeitung tber eigene Vertriebsniederlassungen oder Direktinvestitionen Gbergehen.

Fir KMU in der Umwelttechnik, die auf indirekte Vertriebspartner setzen, ist nicht nur die Gewinnung,
sondern vor allem die aktive Befdahigung dieser Partner entscheidend. Da Umwelttechnologien oft
komplex und erklarungsbedirftig sind, miissen Partner in der Lage sein, diese verstandlich und
Uberzeugend zu vermitteln. Dafiir braucht es kontinuierliche Unterstiitzung durch das KMU — etwa
durch Produktschulungen, hochwertiges Vertriebs- und Marketingmaterial, technischen Support und
gemeinsame Kundenaktivitdten. Ohne diese Mallnahmen besteht das Risiko unzureichender
Produktprasentation, was zu Umsatzverlusten oder Imageschdaden fiihren kann. Ein Beispiel fir
gelungene Partnerbefahigung ist die Zusammenarbeit von Stiebel Eltron und SOLARWATT, die
Installateure systematisch schulen und begleiten.

Gleichzeitig verandert sich die Customer Journey im B2B-Bereich zunehmend: Viele Kaufprozesse
starten heute online, und digitale Informationskanale spielen eine zentrale Rolle. Vertrauen entsteht
nicht mehr ausschlieflich im personlichen Kontakt, sondern muss digital aufgebaut werden.
Hochwertiger technischer Content — wie Whitepaper, Fallstudien oder Webinare —, eine klare
Expertenpositionierung und transparente Kommunikation Gber Technologien und Nachhaltigkeit sind
entscheidend, um schon frith Vertrauen zu schaffen. Die Unternehmenswebsite und digitale Inhalte
werden zur ersten Anlaufstelle und somit zur , Vertrauensinstanz”. Das stellt neue Anforderungen an
Marketing und Vertrieb — insbesondere an die Kombination aus technischem Know-how und digitalen
Kommunikationskompetenzen.

3.3.4. Partnerschaftliche Modelle fiir KMU in der Umwelttechnik
Fir kleine und mittlere Unternehmen sind Kooperationen und Partnerschaften oft ein entscheidender

Schlissel, um Ressourcenengpdsse zu liberwinden, Zugang zu spezifischem Know-how oder neuen
Technologien zu erhalten, bislang unerschlossene Markte zu betreten oder komplexe, groRere
Projekte erfolgreich zu realisieren. Im dynamischen und oft interdisziplindren Feld der Umwelttechnik
konnen solche partnerschaftlichen Modelle vielfiltige Formen annehmen. Die hier diskutierten
partnerschaftlichen Modelle sind eng mit dem Baustein "Key Partners" des Business Model Canvas
verknipft, der das Netzwerk von Lieferanten und Partnern beschreibt, die zum Funktionieren des
Geschaftsmodells beitragen.

Vertriebspartnerschaften:

= Beschreibung: Dies ist die klassische Form der Zusammenarbeit mit externen Akteuren wie
Handlern, Distributoren, Handelsvertretern, Installationsbetrieben oder Systemintegratoren,
um die eigenen Produkte und Dienstleistungen effektiv an den Endkunden zu bringen (siehe
auch Abschnitt 3.2.3 Indirekter Vertrieb).

= Management: Der Erfolg von Vertriebspartnerschaften hdngt malgeblich von einem
professionellen Management ab. Dazu gehdéren klare vertragliche Vereinbarungen lber Ziele,
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Verantwortlichkeiten und Konditionen, regelmaRige Schulungen der Partner zu Produkten und
Verkaufstechniken, die Bereitstellung von Marketingmaterialien, die Entwicklung
gemeinsamer Marketingaktivitaten, faire Anreizsysteme und ein kontinuierliches, aktives
Partner Relationship Management (PRM). Grundlegende Erfolgsfaktoren sind gegenseitiges
Vertrauen, eine offene und transparente Kommunikation sowie die Ausrichtung auf
gemeinsame Ziele.

Beispiele: Die UGN Umwelttechnik GmbH arbeitet mit einem diversifizierten Netzwerk von
Vertriebspartnern fir unterschiedliche Produktgruppen und geografische Regionen
zusammen. Miller Umwelttechnik setzt auf ein internationales Netz von Servicepartnern, um
globale Prdasenz zu gewahrleisten. Stiebel Eltron kooperiert im Bereich Warmepumpen und
Photovoltaik mit dem Hersteller SOLARWATT und einem Netzwerk von Installateuren, um
Komplettlésungen anzubieten.

Strategische Allianzen und Joint Ventures:

Beschreibung: Hierbei handelt es sich um engere, oft auch kapitalgebundene Formen der
Zusammenarbeit zwischen zwei oder mehr Unternehmen. Ziele kénnen die gemeinsame
Entwicklung neuer Produkte oder Technologien, die gemeinsame Produktion, die Erschliefung
neuer Markte oder die Realisierung von GroRprojekten sein. Kosten, Risiken und Know-how
werden dabei geteilt.

Eignung: Diese Modelle eignen sich insbesondere fir den Eintritt in komplexe oder sehr
ressourcenintensive Markte, vorausgesetzt, es kdnnen vertrauenswiirdige und passende
Partner gefunden werden.

Vorteile / Nachteile: Die Vorteile liegen in der Bindelung von Stirken und Ressourcen,
wahrend  mogliche  Nachteile  Zielkonflikte,  Kontrollverlust  oder  komplexe
Managementstrukturen sein kdnnen.

Die strategische Nutzung von Netzwerken, Clustern und Verbanden:

Beschreibung: Uber die direkte Zusammenarbeit mit einzelnen Partnern hinaus ist die aktive
Teilnahme an Ubergeordneten Netzwerken, Clustern und Verbanden far KMU in der
Umwelttechnik von strategischer Bedeutung. Diese Plattformen biindeln die Interessen und
Kompetenzen verschiedener Akteure — Unternehmen, Forschungseinrichtungen, 6ffentliche
Hand — und schaffen so ein Okosystem, das Innovation und Wachstum férdert.

Typen und Funktionen:

o  Deutschlandweit / Uberregional: Die vom Bund geférderte Clusterplattform
Deutschland dient als zentrale Informations- und Kommunikationsplattform fir alle
Cluster-Akteure. Daneben existieren thematisch fokussierte, Uberregionale
Kompetenzcluster wie das Fraunhofer Cluster of Excellence Circular Plastics
Economy CCPE fiir die Kunststoff-Kreislaufwirtschaft oder greenBatt fiir das
Batterierecycling.

o Landesebene (hier Baden-Wiirttemberg): Auf Landesebene agieren zentrale
Akteure wie die Umwelttechnik BW GmbH (UTBW), die als Landesagentur fir
Umwelttechnik und Ressourceneffizienz die Zusammenarbeit zwischen
Wissenschaft und Wirtschaft fordert. Ergdnzend dazu unterstiitzt die Plattform
Umwelttechnik e.V. (PU) die weltweite Vermarktung innovativer Umwelttechnik
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aus dem Bundesland. Themenspezifische Cluster wie der Cluster Elektromobilitat
Sud-West mit seiner Arbeitsgruppe zur Kreislaufwirtschaft oder der Cluster
Energieeffizienz mit Fokus auf das Abwasserwesen bieten vertiefte Expertise.

o  Regionale Ebene (Beispiel Nordschwarzwald): Auf regionaler Ebene sind Akteure
wie die Wirtschaftsférderung Nordschwarzwald (WFG) zentrale Anlaufstellen, die
Netzwerke unterstitzen und den Kontakt zu Kommunen und Kammern herstellen.
Initiativen wie das Transformationsnetzwerk Nordschwarzwald bieten
Unternehmen kostenfrei Orientierung bei Zukunftsherausforderungen. Erganzt
wird dies durch spezialisierte Netzwerke wie RegioHOLZ Nordschwarzwald, die
branchenspezifische Wertschépfungsketten starken.

e Weitere Cluster konnen Uber die Clustersuche des Bundesministerium fir
Wirtschaft und Energie gefunden werden.

Vorteile fiir KMU: Die aktive Netzwerkarbeit bietet KMU entscheidende Vorteile. Sie erhalten
Zugang zu aktuellem Wissen, potenziellen Kooperationspartnern flr Vertrieb oder F&E und
neuen Markten. Der Austausch mit anderen Unternehmen ermoglicht es, von deren
Erfahrungen zu lernen und gemeinsam erarbeitete Losungen flr den eigenen Betrieb zu
adaptieren, was Such- und Entscheidungskosten reduziert. Zudem steigert die Mitgliedschaft
in einem renommierten Cluster oder Verband die eigene Sichtbarkeit und das Image, was
wiederum den Marktzugang erleichtert.

Technologie- und F&E-Kooperationen:

Beschreibung: Dies umfasst die Zusammenarbeit mit externen Partnern wie
Forschungseinrichtungen (z.B. Hochschulen, Fraunhofer-Institute), anderen Unternehmen
(auch branchenfremden) oder innovativen Start-ups. Ziel ist die Entwicklung neuer
Technologien, die Anpassung bestehender Losungen an neue Anforderungen oder die
Durchfiihrung gemeinsamer Forschungsprojekte.

Eignung: Solche Kooperationen sind besonders wertvoll, um die eigene Innovationskraft zu
starken, Zugang zu Spitzenforschung und neuem Wissen zu erhalten und Technologierisiken
zu teilen oder zu minimieren. Die Firma FRINGS beispielsweise ist Teil von
Technologiepartnerschaften zur Erforschung und Etablierung von Prozessen und
Anlagentypen zur CO2-Reduktion und zum SchlieBen von Kohlenstoffkreislaufen.

Beispiele: Die UGN Umwelttechnik GmbH pflegt Kooperationen mit diversen Hochschulen und
Forschungsinstituten. Das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) fordert
gezielt Verbundprojekte zwischen Wissenschaft und Wirtschaft im Bereich Umwelt- und
Batterietechnologien.

Projektkonsortien / Bietergemeinschaften:

Beschreibung: Hierbei schlieBen sich mehrere Unternehmen - oft KMU mit
hochspezialisierten Kompetenzen gemeinsam mit groReren Partnern, die beispielsweise die
Generalunternehmerschaft (Gbernehmen kénnen — zusammen, um gemeinsam an
(insbesondere o6ffentlichen) Ausschreibungen fir komplexe Anlagen oder GroRprojekte
teilzunehmen.
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Eignung: Dieses Modell ist dann sinnvoll, wenn die Leistungsfahigkeit und das
Angebotsspektrum eines einzelnen KMU nicht ausreichen, um alle Anforderungen einer
umfangreichen Ausschreibung abzudecken.

Beispiel: Offentliche Ausschreibungen fiir erneuerbare Energieanlagen (Solarparks,
Windkraftanlagen, Biomasseanlagen) durch die Bundesnetzagentur erfordern oft die Bildung
von Konsortien, um die geforderten ProjektgroRen und technologischen Anforderungen zu
erfillen.

Kooperationen mit Planungs- und Ingenieurbiiros:

Beschreibung: Unabhéangige Planungs- und Ingenieurbiiros agieren haufig als Generalplaner
oder Fachplaner in Bau- und Infrastrukturprojekten. Sie spielen eine Schliisselrolle bei der
Konzeption von Anlagen und der Auswahl geeigneter Technologien. Eine enge und
vertrauensvolle Zusammenarbeit mit diesen Biiros kann fiir KMU den Zugang zu Projekten
erheblich erleichtern, da ihre Produkte und Losungen direkt in Planungen und
Ausschreibungsunterlagen bertcksichtigt werden konnen.

Erfolgsfaktoren: Entscheidend fir eine erfolgreiche Kooperation sind die hohe technische
Kompetenz und Produktqualitat des KMU, dessen Zuverlassigkeit als Lieferant, eine exzellente
technische Dokumentation und Planungsunterstiitzung sowie ein guter Service.

Kooperationen mit Verbanden und Umweltorganisationen:

Beschreibung: Die Mitgliedschaft und aktive Mitarbeit in relevanten Branchenverbanden (z.B.
VDMA, DWA Deutsche Vereinigung fir Wasserwirtschaft, Abwasser und Abfall e.V,,
Fachverband Biogas) oder auch Kooperationen mit Umweltorganisationen (wie WWF oder
NABU) kénnen fiir KMU von Vorteil sein. Solche Engagements konnen die Glaubwirdigkeit und
Sichtbarkeit erhdhen, wertvolle Netzwerke eroffnen, den Zugang zu aktuellen
Marktinformationen und politischen Entwicklungen erleichtern und bei der Entwicklung von
Branchenstandards oder im Bereich des "Social Lobbying" (gemeinsame Interessenvertretung
fir Umweltthemen) unterstitzen.

Beispiele: Die  "Renewables  Grid |Initiative" ist eine  Kooperation von
Ubertragungsnetzbetreibern und Umwelt-NGOs zur Forderung eines naturvertraglichen
Netzausbaus. Die Partnerschaft zwischen EDEKA und dem WWEF zielt auf ein nachhaltigeres
Produktsortiment ab.

Lizenzvergabe:

Beschreibung: Bei der Lizenzvergabe Ubertragt ein Unternehmen Nutzungsrechte,
beispielsweise fir eine bestimmte Technologie oder ein Patent, an einen Partner (oft im
Ausland) gegen Zahlung von Lizenzgebiihren.

Eignung: Dies kann eine Option sein, um ohne grolle eigene Investitionen international zu
expandieren. Allerdings birgt die Lizenzvergabe erhebliche Risiken bezliglich des Schutzes des
geistigen Eigentums (IP), weshalb sie sich eher fir periphere Technologien als fir
Kerntechnologien eignet.

Erfolgreiche Partnerschaften erfordern mehr als eine bloRe Vereinbarung — insbesondere flir KMU ist

ein systematischer Ansatz Gber den gesamten Lebenszyklus hinweg essenziell. Dieser beginnt bei der

Auswahl passender Partner, die sowohl fachlich als auch kulturell zum Unternehmen passen, und

reicht Uber strukturiertes Onboarding, gemeinsame Zieldefinition, offene Kommunikation und
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Performance-Messung bis hin zur Weiterentwicklung oder geordneten Beendigung der
Zusammenarbeit. Ein strategisch gefiihrtes "Partnership Lifecycle Management" maximiert den
langfristigen Nutzen und reduziert Risiken wie Kontrollverlust oder Abhangigkeiten. Damit wird
Partnermanagement zu einer zentralen strategischen Fahigkeit, die Gber punktuelle Kooperationen
hinausgeht.

Gerade in der komplexen Umwelttechnikbranche, wo etwa Sektorkopplung oder Kreislaufwirtschaft
im Fokus stehen, gewinnt das Prinzip der ,,Coopetition” an Bedeutung. KMU agieren dabei gleichzeitig
als Wettbewerber und Kooperationspartner — etwa in Konsortien oder Technologiepartnerschaften,
wenn komplementdre Starken gebindelt werden, um gemeinsam Losungen flir GroRkunden oder
Ausschreibungen zu realisieren. Gleichzeitig kdnnen sie in anderen Kontexten konkurrieren. Solche
Konstellationen erfordern strategische Klarheit, definierte Schnittstellen und ein hohes Mal an
Vertrauen. Fir KMU bedeutet das, auch mit potenziellen Konkurrenten zielgerichtet und flexibel
zusammenzuarbeiten — eine anspruchsvolle, aber potenziell sehr gewinnbringende Form des
Partnermanagements.

3.3.5. Eine individuelle Strategie entwickeln: Schliisselfaktoren und nachste Schritte
Die Entwicklung einer wirksamen Marktbearbeitungs- und Vertriebsstrategie ist ein iterativer Prozess,

der eine sorgfaltige Analyse, klare Entscheidungen und eine konsequente Umsetzung erfordert. Fir
KMU im Umwelttechnikmarkt sind dabei mehrere Kernelemente von entscheidender Bedeutung:

= Zielgruppenfokus: Eine grundlegende Voraussetzung ist die klare Definition und ein tiefes
Verstandnis der ausgewahlten Kundensegmente. Es muss analysiert werden, welche
spezifischen Beddrfnisse, Probleme und Kaufmotivationen diese Zielgruppen haben. Nur so
konnen Angebote und KommunikationsmaBnahmen passgenau ausgerichtet werden.

= Klare Positionierung und Wertversprechen (Value Proposition): KMU missen den
einzigartigen Nutzen (USP), den sie ihren Zielkunden bieten, préagnant und lberzeugend
kommunizieren. Im Umwelttechnikmarkt ist es dabei besonders wichtig, nicht nur die
okologischen Vorteile, sondern auch den o6konomischen Mehrwert der eigenen Losung
Uberzeugend darzustellen. Dieses Wertversprechen ist ein zentraler Baustein ("Value
Propositions") im Business Model Canvas und beschreibt, wie das Unternehmen Werte fiir
seine Kundensegmente schafft.

= Passender Vertriebs- und Partnermix: Die Auswahl und Integration der Vertriebskanile
(direkt, indirekt, digital, hybrid) und der partnerschaftlichen Modelle muss strategisch erfolgen
und optimal zu den Unternehmenszielen, den verfligharen Ressourcen und den
Charakteristika der Zielgruppen passen. Selten wird ein einziger Weg der richtige sein; oft ist
eine intelligente Kombination verschiedener Ansatze am erfolgreichsten.

= Strategische Netzwerkintegration: Die aktive Teilnahme und Nutzung von regionalen,
landesweiten und Uberregionalen Branchenverbdanden, Clustern und thematischen
Netzwerken ist kein Nebenschauplatz, sondern ein strategisches Instrument, um
Wissensliicken zu schlieSen, Innovationspartner zu finden, die Sichtbarkeit zu erhéhen und
neue Markte zu erschlieRen. Das Transformationsnetzwerk Nordschwarzwald kann bei der
Identifikation von Clustern und potentiellen Partnern sowie bei der Netzwerkarbeit behilflich
sein.
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Definition von Vertriebszielen und KPIs: Eine erfolgreiche Strategie bendétigt klare Ziele. Diese sollten
spezifisch, messbar, erreichbar, relevant und zeitgebunden sein (SMART-Kriterien). Beispiele flr
Vertriebsziele konnten die Steigerung des Umsatzes in einem bestimmten Marktsegment um X Prozent
innerhalb von Y Jahren, die Gewinnung einer bestimmten Anzahl von Neukunden in einer neuen
Zielbranche oder die Erhdhung des Marktanteils flir ein spezifisches Produkt sein. Um den Fortschritt
und Erfolg messbar zu machen, missen geeignete Key Performance Indicators (KPIs) definiert werden.
Relevante KPIs im Vertrieb sind beispielsweise die Anzahl qualifizierter Leads, Konversionsraten in den
verschiedenen Stufen des Verkaufstrichters, die durchschnittliche AuftragsgrofRe (Deal Size), die Dauer
des Verkaufszyklus (Sales Cycle Length), die Kosten fur die Akquise eines Neukunden (Customer
Acquisition Cost - CAC) oder der Wert eines Kunden Uber die gesamte Dauer der Geschaftsbeziehung
(Customer Lifetime Value - CLV).

Integration von Marketing- und Vertriebsaktivitaten: Flr eine effektive Marktbearbeitung ist eine
enge Abstimmung und nahtlose Zusammenarbeit zwischen Marketing und Vertrieb unerlasslich. Das
Marketing ist typischerweise verantwortlich fiir den Aufbau von Markenbekanntheit, die Generierung
von Interesse und qualifizierten Leads (z.B. durch Content-Erstellung, Online-Marketing,
Messeauftritte). Der Vertrieb Gbernimmt dann die qualifizierten Leads, fiihrt die Verkaufsgesprache,
erstellt Angebote, verhandelt Vertrage und ist fir den Abschluss sowie die anschliefende
Kundenbindung zustdndig. Moderne CRM-Systeme und Marketing-Automation-Tools sind wichtige
Werkzeuge, um diese integrierten Prozesse zu unterstiitzen, die Kommunikation zu optimieren und
eine 360-Grad-Sicht auf den Kunden zu erméglichen.

Kontinuierliche Anpassung und Lernen: Eine einmal entwickelte Marktbearbeitungs- und
Vertriebsstrategie ist kein statisches Dokument, das unverandert bleibt. Vielmehr muss sie als ein
lernendes System verstanden werden, das kontinuierlich durch gesammelte Daten und praktische
Erfahrungen validiert und angepasst wird. Der Umwelttechnikmarkt ist von hoher Dynamik und
stetigen Innovationen gepradgt. Kundenbedirfnisse konnen sich ebenso verandern wie
Wettbewerbslandschaften oder technologische Moglichkeiten. Daher ist es fir KMU entscheidend,
Mechanismen fur ein regelméaRiges Monitoring der Vertriebsleistung anhand der definierten KPIs und
fir das Sammeln von Marktfeedback (von Kunden, Partnern, dem eigenen Vertriebsteam) zu
etablieren. Diese Informationen bilden die Grundlage firr eine agile Anpassung von Ansdtzen,
Malnahmen oder sogar Zielen, falls sich Marktbedingungen dndern oder neue Erkenntnisse dies
erfordern. Dies erfordert im KMU eine Kultur der Offenheit fir Feedback, die Bereitschaft, aus Fehlern
zu lernen, und die Fahigkeit, schnell und flexibel auf Verdanderungen zu reagieren. Es geht um einen
kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) speziell fir die Vertriebsstrategie.

4. Ressourcenplanung — Die Mittel bereitstellen

Mit der Entscheidung fir den Einstieg in die Umwelttechnologie beginnt die kritische
Umsetzungsphase. Dieses Kapitel schldagt die Briicke zwischen strategischer Vision und operativer
Umsetzung. Im Fokus steht die Frage, wie ein Prazisionstechnik-KMU die nétigen technologischen,
personellen und finanziellen Ressourcen mobilisiert, um im dynamischen GreenTech-Sektor
erfolgreich zu agieren. Daflir beleuchtet Abschnitt 4.1 die technologischen und personellen
Anforderungen und identifiziert moégliche Liicken. Kapitel 4.2 widmet sich der Finanzierung und zeigt
Wege auf, Investitionen durch passende Finanzierungs- und Forderinstrumente abzusichern. Kapitel
4.3 schlieRt mit einer strukturierten Risikoanalyse, die als Grundlage fiir belastbare Entscheidungen
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und das Vertrauen externer Partner dient. So entsteht eine tragfahige, ressourcenbasierte
Umsetzungsstrategie.

4.1. Technologische und personelle Anforderungen

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass ein erfolgreicher Markteintritt modernste und prazise
Fertigungstechnologien sowie eine liickenlose Qualitatssicherung erfordert. Entscheidend ist
zudem, dass das Personal Uber spezifisches Fachwissen zur Zielbranche und zertifizierte
Kompetenzen im Qualitats- und Umweltmanagement verfligt. Darliber hinaus muss die Fahigkeit

zur Entwicklung mechatronischer Systeme und die Kompetenz zur Steuerung von F&E-
Kooperationen im Management vorhanden sein. Schlieflich sind ein systematischer Prozess zur
Trendbeobachtung und eine klare Innovationsstrategie unerlasslich, um Produkte erfolgreich
anpassen und weiterentwickeln zu konnen. Hier gerne die Checkliste in Kapitel 4.1.4. beachten.

Fir KMU der Prazisionstechnik bedeutet der Einstieg in Umwelttechnologiemarkte keine Abkehr von
der eigenen Identitdt, sondern eine strategische Erweiterung bestehender Starken. Branchen wie
erneuerbare Energien, Kreislaufwirtschaft oder Wasseraufbereitung verlangen genau die
Eigenschaften, die den industriellen Mittelstand auszeichnen: Prazision, Zuverlassigkeit, Langlebigkeit
und Innovationskraft — unverzichtbar fur Effizienz und Sicherheit in anspruchsvollen Anwendungen.
Erfolg erfordert jedoch mehr als die bloBe Ubertragung vorhandener Kompetenzen. Die
technologischen, regulatorischen und personellen Anforderungen dieser Markte sind hoch und oft
neu: Werkstoffe, Fertigungsprozesse, digitale Infrastruktur und Zertifizierungen mussen friihzeitig und
gezielt bertcksichtigt werden.

Dieses Kapitel unterstiitzt KMU dabei, ihre Ausgangslage realistisch einzuschatzen und zu entscheiden,
ob bestehende Ressourcen ausreichen oder gezielte Investitionen — insbesondere in
Mitarbeiterkompetenzen — notwendig sind. Die Analyse konzentriert sich auf drei zentrale Bereiche:
Technologie, Personal und F&E.

4.1.1. Erforderliche technologische Kernkompetenzen und Ausriistung
Die technologische Leistungsfdhigkeit ist das Fundament fiir den Eintritt in die Umwelttechnik. Sie

umfasst nicht nur die eigentlichen Fertigungsprozesse, sondern auch die unterstiitzende digitale
Infrastruktur und ein liickenloses Qualitatsmanagement.

Das Fundament bilden Fertigungstechnologien und Préazisionsstandards, die bei Bedarf um neue
Technologien und Verfahren erweitert werden kdnnen. Nachfolgend sind einige Beispiele genannt:

= CNC-Zerspanung und -Bearbeitung: Die Fahigkeit zur hochprédzisen Bearbeitung
anspruchsvoller und oft schwer zerspanbarer Werkstoffe ist eine Grundvoraussetzung. Dies
umfasst das CNC-Drehen und -Frdsen in engsten Toleranzbereichen sowie die Bearbeitung von
Grolteilen. Letztere ist insbesondere flir Komponenten von Windkraftanlagen, wie
Getriebegehause, Planetentrager oder Hauptwellen, von entscheidender Bedeutung.

= Oberflachengiite und Toleranzen: In der Umwelttechnik gelten extrem hohe Anforderungen
an die Oberflachengiite und geringste Fertigungstoleranzen. Dies betrifft insbesondere
Funktionsflaichen wie Dichtsitze in Armaturen, Lageraufnahmen in Getrieben oder
hochbelastete  hydraulische  Komponenten. Die  Fahigkeit, = Genauigkeiten im
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Mikrometerbereich (um) nicht nur zu fertigen, sondern auch prozesssicher zu verifizieren, ist
ein zentrales Qualitatsmerkmal und oft eine explizite Kundenanforderung.

Additive Fertigung (3D-Druck): Diese Technologie entwickelt sich zunehmend zu einem
strategischen Schllsselfaktor. Sie ermoglicht die Herstellung von Bauteilen mit komplexen
Geometrien, integrierten Funktionen (z.B. Kihlkandle) oder optimiertem Leichtbau, die
konventionell nicht oder nur mit sehr hohem Aufwand realisierbar waren. Anwendungsfelder
finden sich beispielsweise in der Entwicklung von Prototypen, der Herstellung von
Komponenten fir die Meerwasserentsalzung oder in der ressourcenschonenden Produktion
durch die Minimierung von Materialabfall. KMU miussen ihre Kompetenz in diesem Bereich
bewerten und entscheiden, ob sie diese Technologie intern aufbauen oder Uber Partner
nutzen wollen.

Spezialverfahren: Je nach gewdhltem Zielsegment sind tiefgehende Kenntnisse in weiteren,
spezifischen Verfahren unabdingbar. Dazu gehoren das Faserverbund-Engineering (z.B.
Vakuuminfusionsverfahren, RTM) fur die Herstellung von leichten und hochfesten
Rotorblattern, die Kunststoffverarbeitung (Spritzguss, Extrusion) fiir Gehduse, Dichtungen
oder Membrankomponenten sowie spezielle SchweiRverfahren. Insbesondere bei tragenden
Stahlkonstruktionen, wie sie in Tirmen und Fundamenten von Windkraftanlagen vorkommen,
ist die Zertifizierung nach Normen wie z.B. der DIN EN 1090 eine zwingende Voraussetzung.

In jedem Anwendungsfeld gibt es spezifische Komponenten und Systeme fiir Schlisselmarkte. Die

allgemeinen Fertigungsfahigkeiten mussen auf die konkreten Anforderungen der einzelnen Markte

heruntergebrochen werden. Im Folgenden ist das beispielhaft flr Erneuerbare Energien,

Kreislaufwirtschaft und Recyclingtechnik sowie Wasser- und Abwassertechnik dargestellt.

Erneuerbare Energien:

Windkraft: Dieser Sektor verlangt die Herstellung mechanisch und dynamisch hochbelasteter
Komponenten. Dazu zdhlen Getriebeteile (Zahnrdder, Wellen), Lager, Bolzen und
Verbindungselemente, die extremen Lastwechseln und rauen Umweltbedingungen
standhalten missen. Ebenso sind prazise gefertigte Komponenten fir hydraulische Systeme,
beispielsweise fir die Blattverstellung (Pitch-System) oder die Rotorbremse, und deren
Steuerungseinheiten gefragt. Die Anforderungen an Materialauswahl (z.B. hochfeste Stahle,
spezielle Gusswerkstoffe), Warmebehandlung und Fertigungsqualitat sind hier maximal, um
eine Lebensdauer von tber 20 Jahren zu gewahrleisten.

Wasserstofftechnologie: Dieses Feld bietet durch die technologische Nahe zur
Verbrennertechnologie (Umgang mit hohen Driicken, Temperaturen, Korrosionsschutz) eine
strategische Chance, befindet sich aber noch in einem frihen Entwicklungsstadium mit
geringen Stlickzahlen. Prazision ist entscheidend fiir Komponenten, die extremen
Bedingungen wie hohen Driicken (bis 1000 bar) und dem Risiko der Wasserstoffversprodung
standhalten mussen. Relevante Bauteile sind:

o Bipolarplatten fiir Elektrolyseure und Brennstoffzellen, die hochprazise Umform-,
Laser- und SchweiBprozesse fiir diinnste Metallfolien (50-100 um) erfordern.
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o Hochdruckventile, Pumpen und Kompressoren, die fiir Driicke bis Gber 700 bar
ausgelegt, absolut leckagefrei und aus speziellen, wasserstoffresistenten Edelstdhlen
gefertigt sein missen.

o Komponenten fiir Katalysatoren und Hochdrucktanks aus Faserverbundwerkstoffen
oder Spezialstahlen.

=  Batterietechnologie (Langzeitspeicher): Im Bereich der Langzeitspeicher herrscht noch
Technologieoffenheit, was Chancen fir europdische Hersteller bietet. Bei Redox-Flow-
Batterien beispielsweise sind prazise gefertigte Komponenten fir das Fluidmanagement
gefragt:

o Tanks, Rohre und Pumpen aus hochgradig chemikalienbestéandigen Kunststoffen zur
Lagerung und Zirkulation der Elektrolyte.

o Zellrahmen und Bipolarplatten aus speziellen Kunststoff-Compounds, die im
Spritzguss- oder HeiRpressverfahren mit hoher MaRhaltigkeit gefertigt werden.

o Dichtungen und Fittings aus Spezialwerkstoffen (z.B. PEEK, PTFE), die die leckagefreie
Funktion des Systems sicherstellen.

= Beispielhafte Produkte, die im Automobilsektor und im GreenTech-Markt Anwendung finden
konnen: GroBwalzlager und Getriebekomponenten (technologisch direkt verwandt mit den
Komponenten in den riesigen Getrieben von Windkraftanlagen und den Lagern zur
Rotorblattverstellung (Pitch-Control)), Elektronische Steuerungssysteme (Kfz-Steuergerate
und Leistungselektronik lassen sich fir Windrad-Generatorregelung und Netzeinspeisung
anpassen) und Prazisionspumpen (Pumpen fur die Kraftstoff- oder Kiihimittelzirkulation im
Auto sind die Basis fir Pumpen im Thermomanagement von Elektrolyseuren und
Brennstoffzellen).

Kreislaufwirtschaft und Recyclingtechnik:

= Mechanische Komponenten: Dieser Bereich erfordert die Fertigung von hochverschleiRfesten
Prazisionsteilen fir Zerkleinerungsanlagen wie Shredder, Mihlen und Granulatoren sowie fur
Siebmaschinen und die dazugehorige Fordertechnik. Die Werkstoffe missen abrasiven
Materialien widerstehen kdnnen, was besondere Anforderungen an Harte und Zahigkeit stellt.

= Sortieranlagen: KMU koénnen als Zulieferer fir die Hersteller hochautomatisierter
Sortieranlagen agieren. Dies umfasst die Fertigung der mechanischen Grundstruktur sowie die
prazise Integration von komplexer Sensorik (z.B. Nahinfrarot-Spektroskopie (NIR),
hochauflésende Kameras) und Aktorik (z.B. Druckluftdisenleisten), die eine schnelle und
genaue Trennung der Wertstoffstrome ermdglichen.

= Beispielhafte Produkte, die im Automobilsektor und im GreenTech-Markt Anwendung finden
kénnen: Lager und Antriebswellen aus dem Antriebsstrang von Nutzfahrzeugen (werden in
den Antrieben von Schreddern, Mihlen und Forderbdndern in Recyclinganlagen eingesetzt)
sowie industrielle Kamerasysteme und Sensoren (Kamera- und Lidar-Systeme aus
Fahrerassistenzsystemen eignen sich zur Materialsichtung und -sortierung auf
Forderbéandern).

Wasser- und Abwassertechnik:
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= Pumpen und Armaturen: Die Herstellung von hochzuverlassigen und effizienten
Pumpenlaufradern, Gehdusen und Prazisionsventilen (z.B. Regelventile, Absperrklappen,
Rickschlagventile) ist ein Kernfeld. Hier sind spezielle, oft zertifizierte Werkstoffe
(korrosionsbestandig, hygienisch unbedenklich) und besondere Fertigungsverfahren zur
Vermeidung von Kavitationsschdaden entscheidend.

* Filtrations- und Dosiersysteme: Weitere Chancen liegen in der Fertigung von Modulgehausen
und Endkappen fir Membranfilteranlagen (z.B. Umkehrosmose, Ultrafiltration),
Komponenten fiir UV-Desinfektionsanlagen sowie hochprazisen Dosiersystemen. Letztere
missen in der Lage sein, kleinste Mengen an Chemikalien exakt und wiederholgenau
zuzufihren.

= Sensorik und Messtechnik: Prazisionstechnik ist gefragt bei der Herstellung von robusten und
langlebigen Gehausen, Halterungen und Durchflusszellen fir eine Vielzahl von Sensoren, die
zur Uberwachung von Wasserqualititsparametern wie pH-Wert, Leitfahigkeit, Triilbung oder
Sauerstoffgehalt eingesetzt werden.

= Beispielhafte Produkte, die im Automobilsektor und im GreenTech-Markt Anwendung finden
kénnen: Prazisionsventile (Elektromagnetische Ventile, die im Auto z.B. die Kraftstoffzufuhr
oder Getriebe schalten, werden zur exakten Steuerung von Flissigkeitsstromen in der
Wassertechnik verwendet), Einspritzinjektoren aus Diesel- oder Benzinmotoren (kann zur
feinsten Zerstdubung und Dosierung von Chemikalien (z.B. Desinfektionsmittel, Fallmittel) in
der Wasseraufbereitung genutzt werden) sowie Druck- und Temperatursensoren (Sensoren
aus dem Auto Uberwachen in der Wassertechnik den Druck in Rohrleitungen und die
Temperatur bei Aufbereitungsprozessen).

Die physische Fertigungskompetenz muss durch eine ebenso leistungsfahige digitale und prozessuale
Infrastruktur ergdnzt werden. Hier entsteht ein untrennbarer Zusammenhang zwischen
technologischer Fahigkeit und der Fahigkeit zur Einhaltung regulatorischer Anforderungen.

Die Notwendigkeit, Normen wie die KTW-BWGL (Bewertungsgrundlage fiir Kunststoffe und andere
organische Materialien im Kontakt mit Trinkwasser), das DVGW-Regelwerk fir Armaturen oder die IEC-
Normen fir PV-Komponenten zu erfillen, ist nicht nur eine administrative Hirde. Sie diktiert
unmittelbar die technologischen Anforderungen. Sie bestimmt die zuldssigen Materialien, die
notwendigen Fertigungs- und Reinigungsprozesse und vor allem die erforderliche Prif- und
Messtechnik zur Verifizierung der Konformitat. Ein KMU muss sich also nicht nur fragen: "Kénnen wir
dieses Bauteil herstellen?", sondern vielmehr: "Kénnen wir die Konformitat dieses Bauteils nach der
geforderten Norm liickenlos nachweisen und dokumentieren?". Diese Fahigkeit zur "zertifizierbaren
Produktion" wird zu einer eigenstdandigen, kritischen technologischen Kompetenz und einem
entscheidenden Differenzierungsmerkmal im Wettbewerb.

Daraus leiten sich folgende konkrete Anforderungen ab:

= Messtechnik und Qualitatssicherung (QS): Ein klimatisierter Messraum, ausgestattet mit
modernen 3D-Koordinatenmessgerdten (KMG), optischen Scannern und der notwendigen
Software zur Auswertung, ist fiir den Nachweis der geforderten Toleranzen oft unerlasslich.
Das QS-System muss in der Lage sein, die Anforderungen spezifischer Normen (z.B. DVGW fir
Trinkwasserarmaturen, KTA 1401 fur kerntechnische Komponenten, I1SO 9001 als Basis) zu

erfullen und die Ergebnisse in auditierbaren Priifprotokollen zu dokumentieren.
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= |ndustrie 4.0 und Vernetzung: Die reine Fahigkeit zur Fertigung eines physischen Teils reicht in
vielen Segmenten nicht mehr aus. Zunehmend wird die Integration von Sensoren direkt in die
Bauteile zur Zustandsliberwachung (Condition Monitoring) und die Anbindung der Produkte
an digitale Okosysteme der Kunden gefordert. Eine moderne, durchgingige IT-Infrastruktur,
die Enterprise-Resource-Planning (ERP), Manufacturing-Execution-Systeme (MES) und
Product-Lifecycle-Management (PLM) integriert, ist die Voraussetzung fiir die geforderte
Rickverfolgbarkeit, Prozessdokumentation und die effiziente Steuerung der Produktion.

4.1.2. Personelle Anforderungen und Kompetenzaufbau

Der Erfolg im Umwelttechnikmarkt wird malgeblich von den Fahigkeiten und dem Wissen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter getragen. Der branchenweite Fachkraftemangel stellt hierbei eine
besondere strategische Herausforderung dar. Es geht nicht nur darum, Personal zu finden, sondern
gezielt die richtigen Kompetenzen aufzubauen. Daher miissen Fach- und Methodenkompetenzen in
Produktion und Engineering sowie die technologische Exzellenz auf verschiedenen Ebenen personell
untermauert sein...

...auf Produktionsebene: Das Riickgrat der Fertigung sind hochqualifizierte Fachkrafte wie
Zerspanungsmechaniker, die in der Lage sind, komplexe CNC-Maschinen (z.B. mit Steuerungen wie
Siemens 840D) sicher zu bedienen, Programme anzupassen und technische Zeichnungen prazise
umzusetzen. Mit zunehmender Automatisierung werden auch Kenntnisse in der Bedienung und
Wartung von Robotern und automatisierten Fertigungszellen immer wichtiger.

...auf Ingenieursebene: Ingenieurinnen und Ingenieure aus den Fachrichtungen Maschinenbau,
Verfahrenstechnik und Elektrotechnik missen tiefes, anwendungsspezifisches Fachwissen in den
Zieltechnologien mitbringen. Fir die Wasseraufbereitung sind beispielsweise fundierte
verfahrenstechnische Kenntnisse unerldsslich, wahrend fiir die Windkraft spezifisches Wissen in
Werkstoffkunde (insbesondere Faserverbundwerkstoffe und hochfeste Stahle) und Strukturdynamik
bendtigt wird.

...in Qualitdtsmanagement und Compliance: Es werden Spezialisten bendtigt, die die relevanten
Normen und Richtlinien (z.B. ISO 14001, ISO 9001, branchenspezifische Normen wie DVGW) nicht nur
kennen, sondern auch die Fahigkeit besitzen, die entsprechenden Managementsysteme im
Unternehmen zu implementieren, zu auditieren und kontinuierlich zu verbessern. Diese Rolle ist
entscheidend, um die "zertifizierbare Produktion" sicherzustellen.

Die zunehmende Vernetzung von Anlagen und die Integration von Sensorik und Software in
mechanische Produkte fiihren zu einer Verschmelzung von Berufsbildern — die klassische Trennung
zwischen Mechanik und IT verschwimmt. Moderne Umwelttechniksysteme wie Recyclinganlagen oder
Windkraftwerke sind komplexe, cyber-physische Systeme, die Mechanik, Sensorik und intelligente
Steuerung vereinen. Daraus ergeben sich neue Anforderungen an das Personal:
Maschinenbauingenieure benétigen Kenntnisse in Datenanalyse und Softwareintegration,
Facharbeiter missen mit vernetzten Maschinen und digitalen Zwillingen umgehen kdénnen. Der
"Mechatronik-Denker" wird auf allen Ebenen gebraucht. KMU sollten daher ihre Aus- und
Weiterbildung sowie Personalsuche gezielt auf diese hybriden Kompetenzprofile ausrichten.

Uber die rein technischen Fahigkeiten hinaus sind strategische Kompetenzen auf Management- und
Prozessebene entscheidend fiir den langfristigen Erfolg.
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*  Umweltmanagement (IsO 14001): Die Fahigkeit, ein systematisches
Umweltmanagementsystem nach ISO 14001 aufzubauen, zu zertifizieren und aktiv zu leben,
ist eine strategische Kernkompetenz. Sie erfordert prozessorientiertes Denken, fundierte
Kenntnisse im komplexen Umweltrecht und die Fahigkeit, Umweltaspekte und -risiken
systematisch zu bewerten und zu managen. Dies ist nicht nur eine Compliance-Aufgabe,
sondern auch ein Instrument zur Effizienzsteigerung und Risikominimierung.

= Lebenszyklusanalyse (Life Cycle Assessment - LCA): Zunehmend wird von Kunden und durch
gesetzliche Vorgaben (z.B. die Corporate Sustainability Reporting Directive - CSRD) die
Betrachtung des gesamten Produktlebenszyklus gefordert. Die Kompetenz, Okobilanzen
(LCAs) zu erstellen, zu verstehen und zu interpretieren, wird zu einem Wettbewerbsvorteil. Sie
ermoglicht es, Produkte von Grund auf nachhaltiger zu gestalten, Ressourcenverbrauche
entlang der gesamten Wertschdpfungskette zu optimieren und die eigene Umweltleistung
faktenbasiert und glaubwiirdig zu kommunizieren. Dies ist eine Schliisselkompetenz fiir das
strategische Management, das Marketing und die Produktentwicklung.

= Management von F&E-Kooperationen: Die Fahigkeit, effektiv mit externen
Forschungspartnern wie Hochschulen oder Fraunhofer-Instituten zusammenzuarbeiten, ist
eine kritische Managementkompetenz. Dies geht Uber reines Projektmanagement hinaus und
umfasst auch Aspekte des Vertragsrechts, des Fordermittelmanagements und des Schutzes
geistigen Eigentums.

Um KMU eine strukturierte Selbsteinschatzung ihrer personellen Aufstellung zu ermoglichen, dient die
nachfolgende beispielhafte Kompetenzmatrix. Unternehmen konnen ihre vorhandenen Fahigkeiten
auf einer Skala bewerten, um gezielt Liicken zu identifizieren und den Entwicklungsbedarf fir
strategische Personalentscheidungen abzuleiten. Die Bewertung ist abhdngig von der jeweiligen
Fachdisziplin sowie der entsprechenden Expertise. In manchen Fallen kann bereits eine Bewertung mit
2 (oder 3) Punkten voéllig ausreichend sein. Dies muss jedoch im jeweiligen Kontext gepriift werden.
Bewertungen mit den Zahlen 0 und 1 geben Hinweise darauf, in welchen Bereichen neue Kompetenzen
erworben werden missen. Bei Interesse des Unternehmens kann eine Bewertung mit 4 entsprechend
in ein zusatzliches Geschaftsfeld — Trainingsangebote — weiterentwickelt werden.

Tabelle 3: Beispiel fiir eine strukturierte Selbsteinschétzung fiir KMU. (Bewertungsskala: O = nicht vorhanden, 1 =
Basiswissen, 2 = Fortgeschritten, 3 = Experte, 4 = Multiplikator / Trainer)

s s Werkstoffkunde
Prazisions-

Funktionsbereich (Metalle, FVK, Additive Fertigung
zerspanung

Kunststoffe)

Manag(.ament/ 5 5 5
Strategie
F&E / Engineering 3 4 3
p :

roquktlon / 4 3 3
Fertigung
Qualitats- 3 5 5
management
Vertrieb / Marketing 2 2 1
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4.1.3. Forschungs- und Entwicklungsbedarf (F&E)

Langfristiger Erfolg in den schnelllebigen Umwelttechnikmarkten ist ohne kontinuierliche Innovation
und Anpassungsfahigkeit undenkbar. Ein reines Abarbeiten von Kundenspezifikationen reicht in der
Regel nicht aus, um eine nachhaltige Wettbewerbsposition aufzubauen und zu verteidigen.

F&E-Aktivitaten sind auf mehreren Ebenen erforderlich:

* Produktadaption: In vielen Fallen missen bestehende Produkte an die spezifischen
Anforderungen des neuen Marktes angepasst werden. Dies kann die Verwendung anderer,
z.B. korrosionsbestdndigerer Werkstoffe, eine Anpassung der Geometrie zur
Gewichtsreduktion oder die Integration zusatzlicher Schnittstellen umfassen.

= Prozessinnovation: F&E ist ebenso notwendig, um die eigenen Fertigungsprozesse
kontinuierlich effizienter und ressourcenschonender zu gestalten. Ansatzpunkte sind der
Einsatz neuer Werkzeuge, die Automatisierung von Prozessschritten, die Reduzierung von
Ausschuss oder die Optimierung von Energie- und Materialverbrauchen.

= Disruptive Innovation: Um Technologiefiihrerschaft zu erlangen, ist auch die Entwicklung
vollig neuer Losungen erforderlich. Beispiele hierfiir sind die Substitution konventioneller
Werkstoffe durch biobasierte Materialien, die Entwicklung neuer Recyclingverfahren fir
komplexe Verbundstoffe oder die Konzeption Kl-gestltzter Sensoren fir die prazisere
Umweltanalytik.

KMU sollten ihre F&E-Aktivitdten auf die wichtigsten Trends ausrichten und gezielt auf Kooperationen
setzen. Studien zeigen, dass Digitalisierung der Entwicklungsprozesse, agile Methoden,
Kundenfeedback und Technologieradar zentrale Elemente moderner industrieller F&E sind. Besonders
relevant fiir die GreenTech sind neue Materialien fir die Energiewende, Wasserstofftechnologien,
fortschrittliches Recycling und additive Fertigung.

Da der Aufbau umfassender eigener F&E-Kapazitdten fiir viele KMU kaum realisierbar ist, liegt der
kligere Weg in der Zusammenarbeit mit spezialisierten Partnern. Anwendungsorientierte
Forschungsinstitute wie die Fraunhofer-Gesellschaft bieten praxisnahe Entwicklung und
Technologietransfer, oft unterstitzt durch Forderprogramme auf Landes-, Bundes- und EU-Ebene.

Die Herausforderung fir KMU besteht daher weniger in der Durchfiihrung von Forschung, sondern in
der Auswahl geeigneter Partner, dem professionellen Management von Kooperationsprojekten und
der schnellen Integration externer Ergebnisse in eigene Produkte und Prozesse. Die Fahigkeit, externe
Innovationen strategisch zu steuern, wird damit zur Schliisselkompetenz —insbesondere fiir technische
Leitung und Geschaftsfiihrung.

4.1.4. Sind Sie bereit fiir den Markteintritt?
Die vorangegangenen Abschnitte haben die vielfdltigen und anspruchsvollen Anforderungen an

Prazisionstechnik-KMU beim Eintritt in die Umwelttechnikmarkte dargelegt. Um die Ergebnisse dieser
Analyse in eine konkrete Entscheidungsgrundlage zu Uberfiihren, dient die folgende Checkliste zur
finalen Bereitschaftsanalyse. Sie soll es der Unternehmensfiihrung ermaoglichen, schnell zu erkennen,
wo Starken liegen und wo moglicherweise strategischer Handlungsbedarf besteht. Im Folgenden ist
eine Checkliste zur Bereitschaftsanalyse aufgefihrt.

Technologie & Ausriistung:

= Entsprechen unsere Fertigungstechnologien (CNC, Oberflichengiite) den hoéchsten
Prazisionsanforderungen des anvisierten Zielsegments?
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Verfligen wir Gber die notwendige und kalibrierte Messtechnik, um die geforderte Qualitat
lGckenlos zu prifen, zu verifizieren und zu dokumentieren?

Haben wir die Kompetenz und die Ausriistung, um die spezifischen Werkstoffe des Zielmarktes
(z.B. hochfeste Stahle, Faserverbundkunststoffe, zertifizierte Elastomere) prozesssicher zu
verarbeiten?

Ist unsere digitale Infrastruktur (ERP/MES/PLM) modern genug, um die steigenden
Anforderungen an Riickverfolgbarkeit, Datenmanagement und Prozesssteuerung zu erfillen?

Personal & Kompetenzen:

Verfligen wir (iber Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit spezifischem Fachwissen tber die
Technologie und die regulatorischen Rahmenbedingungen der Zielbranche (z.B.
Verfahrenstechnik Wasser, Aerodynamik Wind, Recycling-Chemie)?

Besitzen wir im Unternehmen ausgewiesene und zertifizierte Kompetenz im Qualitats- (1SO
9001) und Umweltmanagement (1ISO 14001)?

Sind unsere Ingenieure und Fachkrafte in der Lage, mechanische mit digitalen Komponenten
(Sensorik, Aktorik, Software) zu integrierten, mechatronischen Systemen zu verbinden?

Besitzt das Management die strategische Kompetenz, komplexe Themen wie
Lebenszyklusanalyse (LCA) und das Management von F&E-Kooperationen aktiv zu steuern?

Forschung & Entwicklung:

Haben wir einen etablierten Prozess zur systematischen Beobachtung von Technologie- und
Markttrends im Zielsegment?

Sind wir in der Lage, bestehende Produkte gezielt anzupassen oder inkrementell neue
Losungen fir den Zielmarkt zu entwickeln?

Haben wir eine klare Strategie fir den Umgang mit dem Thema F&E und Innovation (intern,
extern, kooperativ)?

Beantwortet ein KMU zentrale strategische Fragen mit, Nein“ oder ,nur teilweise”, deutet das klar
auf Handlungsbedarf hin. Ein Markteintritt ohne die nétigen technologischen oder personellen
Ressourcen birgt hohe Risiken und kann zu Fehlinvestitionen fiihren. Die Analysen und die

Kompetenzmatrix dieses Kapitels zeigen konkrete Wege zur SchlieBung solcher Liicken auf. Ein
schrittweiser Aufbau — etwa durch Weiterbildung, gezielte Neueinstellungen und F&E-

Kooperationen — ist dabei oft der sinnvollste Weg.
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4.2. Finanzierung und Férderung

Eine umfassende Finanzierung und Férderung ist von entscheidender Bedeutung fiir den Erfolg in
einem neuen Marktsegment. Dabei konnen Eigenkapital und Fremdkapital eine entscheidende
Rolle spielen, da sie einen Grofteil der neuen Investitionen von KMU finanzieren. Darliber hinaus

konnen Unternehmen auf Forderprogramme wie ZIM oder KMU-innovativ zurlickgreifen. Die
Forderdatenbank des Bundes oder Berater konnen bei der Identifizierung geeigneter Forderlinien
behilflich sein.

Die strategische Neuausrichtung und die ErschlieBung neuer Markte sind kapitalintensive
Unterfangen. Insbesondere fiir KMU der Prazisionstechnik, die oft mit begrenzten finanziellen und
personellen Ressourcen operieren, ist die Sicherung einer soliden Finanzierungsbasis eine
Kernvoraussetzung fiir die erfolgreiche Umsetzung von Transformationsprojekten. Die Fahigkeit,
Investitionen in neue Technologien, die Qualifizierung von Mitarbeitenden oder den Eintritt in globale
Markte zu finanzieren, ist nicht langer nur eine operative Aufgabe, sondern ein zentraler Baustein der
strategischen Zukunftsfahigkeit.

4.2.1. Finanzierungsbausteine fiir den Markteintritt
Die Finanzierungsstruktur deutscher KMU basiert traditionell auf einem Mix aus Eigen- und

Fremdkapital. Laut Analysen der KfW Bankengruppe wird etwa die Halfte der Mittelstandsfinanzierung
Uber Eigenmittel erbracht, wahrend Bankkredite rund ein Drittel ausmachen und offentliche
Fordermittel (ca. 13%) eine ergdnzende, aber wichtige Rolle spielen. Die Wahl und Kombination der
richtigen Finanzierungsbausteine sind entscheidend fir die finanzielle Stabilitdt und die strategische
Flexibilitat eines Unternehmens.

Eigenkapitalfinanzierung: Das Fundament der Unabhdngigkeit

Eigenkapital ist das Kapital, das von den Eigentiimern in das Unternehmen eingebracht oder durch
einbehaltene Gewinne (Thesaurierung) gebildet wird. Es steht dem Unternehmen unbefristet zur
Verfligung und unterliegt keiner Riickzahlungsverpflichtung, was es zur stabilsten Finanzierungsform
macht. Eine robuste Eigenkapitalquote starkt die Bonitat, erhdht die Krisenresistenz und verbessert
die Verhandlungsposition gegenliber Fremdkapitalgebern wie Banken.

Die primaren Quellen fir Eigenkapital sind:

= Eigene Mittel der Griinder und Gesellschafter: Dies umfasst personliche Ersparnisse,
Erbschaften oder auch den Verkauf privater Vermogenswerte. Bei vielen KMU ist dies die
wichtigste und oft erste Quelle fiir Eigenkapital.

= Beteiligungskapital (Private Equity / Venture Capital): Fir stark wachsende,
technologieorientierte Unternehmen kann die Aufnahme von Beteiligungskapital eine Option
sein. Hierbei stellen spezialisierte Fonds (Venture-Capital- oder Private-Equity-Gesellschaften)
Kapital im Austausch gegen Unternehmensanteile zur Verfiigung. Dies ist oft mit der Abgabe
von Kontrollrechten verbunden, bringt aber neben dem Kapital auch wertvolles Know-how
und Netzwerkkontakte ins Unternehmen.
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= Business Angels: Hierbei handelt es sich um vermoégende Privatpersonen, die oft selbst
unternehmerische Erfahrung haben und junge Unternehmen nicht nur mit Kapital, sondern
auch mit Mentoring und Kontakten unterstitzen.

Fremdkapitalfinanzierung: Der klassische Weg liber die Bank

Fremdkapital, also von Dritten zeitlich befristet zur Verfligung gestelltes Kapital, ist fiir die meisten
KMU der zentrale Hebel zur Finanzierung von Investitionen in Maschinen, Gebdude oder
Betriebsmittel. Der klassische Bankkredit ist dabei das mit Abstand wichtigste Instrument.

Ein entscheidendes Merkmal der deutschen
Forderlandschaft ist das sogenannte

Unternehmen

Hausbankprinzip. Nahezu alle Forderkredite,
beispielsweise von der staatlichen KfW

Bankengruppe oder den I
Landesforderinstituten wie der L-Bank, werden

nicht direkt an die Unternehmen vergeben. Der
Antragsprozess lauft stattdessen Uber die
Hausbank des Unternehmens (z. B. eine
Sparkasse oder Volksbank). Diese fungiert als I
Vermittler, pruft das Vorhaben, bernimmt

Hausbank - Forderbank

einen Teil des Kreditrisikos und bleibt der

primare Ansprechpartner fur das  Blirgschaftsbank

Unternehmen. Dieses Prinzip hat

weitreichende Konsequenzen: Die Beziehung appiidung 4: Darstellung des Hausbankprinzips.

zur Hausbank und deren Vertrauen in das

Geschaftsmodell des KMU sind von zentraler Bedeutung fiur den Zugang zu zinsglinstigen
Forderdarlehen.

Bevor eine Hausbank einen Kreditantrag (auch fir ein Forderdarlehen) bewilligt und weiterleitet, fiihrt
sie eine umfassende Risikoprifung (Bonitdtspriifung) durch. Dabei werden insbesondere folgende
Aspekte bewertet:

= Tragfahigkeit des Geschaftsmodells: Ist die Geschaftsidee plausibel? Bestehen ein klarer
Markt und ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil?

= Kapitaldienstfahigkeit: Kann das Unternehmen aus den zukiinftigen Ertrdgen die Zins- und
Tilgungszahlungen leisten? Dies wird anhand einer detaillierten Rentabilitdts- und
Liquiditatsplanung gepruft.

= Qualifikation des Managements: Verfiigen die Griinder oder die Geschaftsfiihrung lber die
notwendige fachliche und kaufmannische Kompetenz?

* Sicherheiten: Welche Sicherheiten kann das Unternehmen stellen (z. B. Grundschulden,
Sicherungsubereignung von Maschinen, Biirgschaften)?

Das zentrale Dokument zur Beantwortung dieser Fragen ist ein professioneller und umfassender
Businessplan. Er ist die Visitenkarte des Unternehmens und die entscheidende Grundlage fiir jedes
Finanzierungsgesprach. Ein iberzeugender Businessplan umfasst typischerweise folgende Kapitel:
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1. Zusammenfassung (Executive Summary): Eine prignante Ubersicht tiber die wichtigsten
Punkte des Vorhabens.

2. Griinderperson/Managementteam: Darstellung der Qualifikationen und Erfahrungen.

3. Geschiftsidee, Produkt/Dienstleistung: Beschreibung des Angebots und des einzigartigen
Kundennutzens (USP).

4. Markt- und Wettbewerbsanalyse: Analyse der Zielgruppe, des Marktpotenzials und der
Konkurrenzsituation.

5. Marketing und Vertrieb: Strategie zur Kundengewinnung und -bindung.
6. Unternehmensorganisation und Rechtsform: Darstellung der geplanten Struktur.

7. Chancen- und Risikoanalyse (SWOT-Analyse): Eine ehrliche Auseinandersetzung mit den
Starken, Schwachen, Chancen und Risiken des Vorhabens.

8. Finanzplan: Der detaillierte Zahlenteil, bestehend aus Kapitalbedarfsplan, Investitionsplan,
Umsatz- und Kostenplanung, Rentabilitatsvorschau und Liquiditdtsplanung.

Fir die Erstellung eines Finanzierungsantrags bei einer lokalen Bank wie der Sparkasse Pforzheim Calw
sind konkrete Unterlagen wie Gehaltsabrechnungen, Einkommenssteuerbescheide,
Eigenmittelnachweise und bei Selbststandigen die Jahresabschliisse der letzten Jahre erforderlich.

Alternative Finanzierungsformen: Liquiditdt und Flexibilitat steigern

Neben dem klassischen Bankkredit haben sich weitere Finanzierungsinstrumente etabliert, die KMU
zusatzliche Flexibilitat bieten und die Liquiditat schonen.

= Leasing: Anstatt eine neue Maschine, einen Fuhrpark oder IT-Ausstattung zu kaufen und damit
Kapital zu binden, ermoglicht Leasing die Nutzung dieser Investitionsgiiter gegen eine feste
monatliche Rate. Dies schont die Liquiditat, erhalt die Kreditlinien bei der Hausbank und sorgt
dafiir, dass das Unternehmen technologisch auf dem neuesten Stand bleibt. Die Leasingraten
sind zudem als Betriebsausgaben steuerlich absetzbar. Laut KfW-Daten nutzten 2021 rund 18%
der deutschen KMU Leasing als Finanzierungsinstrument.

*= Factoring: Insbesondere fiir Unternehmen, die ihren Kunden lange Zahlungsziele einrdumen
missen, ist Factoring eine attraktive Option. Dabei werden offene Forderungen an eine
Factoring-Gesellschaft verkauft, die den Rechnungsbetrag abziiglich einer Gebihr sofort
auszahlt (typischerweise 80-90 %). Dies sichert die sofortige Liquiditdt und kann zudem das
Risiko von Zahlungsausféallen (Delkredererisiko) auf den Factor UGbertragen.

* Mezzanine-Kapital: Diese Finanzierungsform ist eine Mischung aus Eigen- und Fremdkapital.
Sie wird oft in Form von nachrangigen Darlehen oder stillen Beteiligungen gewahrt.
Mezzanine-Kapital starkt die wirtschaftliche Eigenkapitalbasis, ohne dass die Eigentimer
Stimmrechte abgeben missen, was es fir viele Mittelstandler attraktiv macht. Spezielle
Programme wie der Mikromezzaninfonds des Bundes richten sich gezielt an kleine
Unternehmen.

Die deutsche Finanzierungslandschaft fiir KMU stellt ein komplexes Okosystem dar, in dem die
verschiedenen Instrumente eng miteinander verkniipft sind. Die oft hohen Anforderungen der Banken
an Sicherheiten, insbesondere bei innovativen und damit risikoreicheren Vorhaben, schaffen eine
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Licke, die durch alternative Finanzierungsformen und die 6ffentliche Hand geschlossen wird. So
ermoglicht Leasing Investitionen ohne Belastung der Kreditlinie, wahrend Factoring die durch lange
Zahlungsziele gebundene Liquiditdt freisetzt. Gleichzeitig greift der Staat mit gezielten
Forderinstrumenten ein: Blrgschaftsbanken reduzieren das Risiko fir die Hausbanken und machen
Kredite erst moglich, wahrend Forderbanken wie die KfW und die L-Bank durch zinsverbilligte Darlehen
und Zuschisse die Finanzierungskosten senken und die Attraktivitdt von Investitionen erhéhen. Eine
kluge Finanzierungsstrategie flir ein KMU kombiniert daher diese Bausteine, um eine robuste, flexible
und kosteneffiziente Kapitalbasis fiir Wachstum und Transformation zu schaffen.

4.2.2. Die Forderlandschaft
Die offentliche Hand unterstitzt KMU auf Bundes-, Landes- und EU-Ebene mit einer Vielzahl von

Forderprogrammen. Diese lassen sich grob in zwei Kategorien einteilen: nicht riickzahlbare Zuschiisse,
die direkt die Investitionskosten senken, und zinsverbilligte Darlehen, die liber glinstigere Konditionen
als am Kapitalmarkt die Finanzierungslast reduzieren.

Bundesweite Forderprogramme

Eine Reihe von Programmen des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Klimaschutz (BMWK), des
Bundesministeriums fiar Bildung und Forschung (BMBF) und der KfW Bankengruppe steht
Unternehmen in ganz Deutschland zur Verfligung.

= KfW-Forderkredite: Das bekannteste Instrument ist der ERP-Forderkredit KMU
(Programmnummern 365/366). Er dient der Finanzierung von Investitionen (z. B. in Anlagen,
Maschinen, Software), laufenden Kosten (Betriebsmittel) sowie Unternehmensnachfolgen.
KMU kénnen Darlehen von bis zu 25 Millionen Euro erhalten, die bis zu 100% der férderfahigen
Kosten abdecken. Besonders attraktiv ist die Variante mit Haftungsfreistellung (366), bei der
die KfW 50% des Kreditrisikos der Hausbank tbernimmt, was den Kreditzugang erheblich
erleichtert.

= Innovationsforderung (ZIM): Das Zentrale Innovationsprogramm Mittelstand (ZIM) ist das
groflte technologieoffene Forderprogramm fiir den innovativen Mittelstand in Deutschland.
Es unterstltzt anspruchsvolle Forschungs- und Entwicklungsprojekte (FUE) in Form von
Zuschiissen. Gefordert werden kénnen:

o FuE-Einzelprojekte eines Unternehmens.

o FuE-Kooperationsprojekte zwischen Unternehmen oder zwischen Unternehmen und
Forschungseinrichtungen.

o Innovationsnetzwerke, in denen Partner entlang der Wertschopfungskette
zusammenarbeiten, um neue Lésungen zu entwickeln. Beispiele fiir ZIM-Netzwerke im
Bereich Umwelttechnik sind "Intelligente Umwelt- und Energietechnologien fir
Afrika" oder "Re-use und Recycling von Lithium-lonen-Batterie-Systemen".

=  KMU-innovativ (BMFTR): Diese Forderinitiative des Bundesministerium fir Forschung,
Technologie und Raumfahrt (BMFTR) richtet sich gezielt an KMU, um risikoreiche Forschungs-
und Entwicklungsvorhaben zu unterstiitzen und den Transfer neuer wissenschaftlicher
Erkenntnisse in industrielle Anwendungen zu beschleunigen. Die Férderung ist in verschiedene
Technologiefelder gegliedert, darunter auch fur die Umwelttechnik relevante Bereiche wie
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"Ressourcen und Kreislaufwirtschaft" und "Nachhaltiges Wassermanagement". Geférdert
werden Einzel- und Verbundprojekte, wobei die Férderdauer in der Regel zwei bis drei Jahre
betragt. Das Antragsverfahren ist zweistufig angelegt und Projektskizzen kénnen zu den
Stichtagen 15. April und 15. Oktober eingereicht werden. Nach positiver Bewertung folgt die
Aufforderung zur Einreichung eines formlichen Forderantrags.

=  Umwelt- und Klimaschutzférderung (UIP): Das Umweltinnovationsprogramm (UIP) des
Bundesumweltministeriums (BMUV) fordert groBtechnische Pilotprojekte, die erstmals
innovative Umwelttechnologien demonstrieren und iber den Stand der Technik hinausgehen.
Gefordert werden Investitionen in Bereiche wie Circular Economy, Ressourceneffizienz,
Luftreinhaltung und Klimaschutz. Die Férderung erfolgt als Investitionszuschuss (bis zu 30% fiir
KMU) oder als zinsverbilligtes Darlehen tber die KfW (Programm 230). KMU werden bei der
Vergabe bevorzugt bericksichtigt.

= MarkterschlieBung im Ausland: Das MarkterschlieBungsprogramm (MEP) des BMWE
(Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie) unterstiitzt KMU gezielt bei der ErschlieBung
auslandischer Markte. Die Férderung umfasst Module wie Informationsveranstaltungen,
Markterkundungsreisen und die Teilnahme an Leistungsschauen im Ausland, um
Geschaftskontakte zu kniipfen und Exportchancen zu realisieren.

Forderprogramme in Baden-Wiirttemberg

Das Land Baden-Wirttemberg bietet (iber seine landeseigene Forderbank, die L-Bank, eine breite
Palette an spezifischen Forderinstrumenten an, die oft mit Bundesprogrammen kombinierbar sind.

= L-Bank als zentrale Forderbank: Die L-Bank ist die Staatsbank fiir Baden-Wirttemberg und der
zentrale Ansprechpartner fiir die Wirtschafts-, Wohnraum- und Familienférderung im Land.

o Innovationsfinanzierung 4.0: Dieses zentrale Programm fordert Digitalisierungs- und
Innovationsvorhaben von KMU und grofReren mittelstandischen Unternehmen mit
zinsverbilligten Darlehen von bis zu 5 Millionen Euro. Ein besonderer Anreiz sind die
Tilgungszuschisse, die das Darlehen effektiv reduzieren. Die Hohe des Zuschusses ist
vom Innovationsgrad abhangig und betragt beispielsweise fur innovative KI-Vorhaben
bis zu 4 % (Stand Dezember 2024). Seit Kurzem wird auch die Entwicklung und
Implementierung von KI-Technologien explizit geférdert.

o Klimaschutz-Plus: Dieses Programm des baden-wiirttembergischen
Umweltministeriums fordert mit Zuschiissen Mallnahmen zur Energieeinsparung,
Energieeffizienz und zum Einsatz erneuerbarer Energien. Es richtet sich an Kommunen,
Vereine und auch Unternehmen. Die Forderung bemisst sich unter anderem an der
eingesparten Menge CO2 (z. B. 50 Euro pro Tonne).

o Ressourceneffizienzforderung: Das Land unterstiitzt Unternehmen bei der Steigerung
ihrer Material- und Energieeffizienz durch regionale Kompetenzstellen (KEFF+), die
kostenfreie Erstberatungen (KEFF+Checks) anbieten. Darauf aufbauend konnten
Unternehmen bis Marz 2025 eine vertiefte Beratungsférderung (BERE) in Anspruch
nehmen.

= Biirgschaftsbank Baden-Wiirttemberg: Eine entscheidende Rolle im Finanzierungsékosystem
spielt die Birgschaftsbank Baden-Wirttemberg. Fehlen einem KMU die fir einen Kredit
notwendigen bankiblichen Sicherheiten, kann die Birgschaftsbank eine Ausfallblirgschaft von
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bis zu 80 % des Kreditbetrags (bis max. 2 Millionen Euro) Glbernehmen. Dies reduziert das Risiko
fir die Hausbank erheblich und macht eine Kreditvergabe oft erst moglich. Die
Blirgschaftsbank verblirgt dabei sowohl klassische Hausbankkredite als auch Férderdarlehen
der L-Bank. Ein Beispiel ist die Kombi-Blirgschaft 50, eine standardisierte 50 %-Blirgschaft, die
direkt mit den Férderdarlehen der L-Bank beantragt werden kann und den Prozess vereinfacht.
Fallbeispiele aus dem produzierenden Gewerbe, wie die Finanzierung einer neuen
Rundschleifmaschine fiir einen Werkzeugbauer, belegen die Wirksamkeit dieser
Unterstitzung.

EU-weite Forderprogramme

Uber die nationalen und landesspezifischen Angebote hinaus stellt die Europdische Union (EU)

umfangreiche Mittel zur Verfligung, um strategische Ziele wie den "European Green Deal" und die

digitale Transformation voranzutreiben. Viele dieser Programme sind auch fir deutsche KMU

zuganglich und bieten attraktive Finanzierungsmoglichkeiten, oft in Form von Zuschissen.

Horizont Europa: Als zentrales Rahmenprogramm der EU fir Forschung und Innovation
(Budget 2021-2027: 95,5 Mrd. Euro) bietet Horizont Europa verschiedene Instrumente. Flr
innovative KMU ist besonders der European Innovation Council (EIC) Accelerator relevant. Er
richtet sich an Start-ups und KMU mit bahnbrechenden, hochriskanten "Deep-Tech"-
Innovationen, die das Potenzial haben, neue Markte zu schaffen. Die Foérderung ist als
"Blended Finance" konzipiert und kombiniert nicht riickzahlbare Zuschiisse (bis zu 2,5 Mio.
EUR) mit Eigenkapitalinvestitionen (bis zu 15 Mio. EUR). Neben einem themenoffenen Ansatz
("Open") gibt es gezielte "Challenges", die strategische Bereiche wie Green-Deal-
Technologien, fortschrittliche Materialien oder Kl adressieren.

LIFE-Programm: Dies ist das spezifische Forderinstrument der EU fiir Umwelt-, Natur- und
Klimaschutzprojekte. Mit einem Budget von 5,43 Mrd. EUR fir den Zeitraum 2021-2027
unterstlitzt es Projekte in vier Teilbereichen: "Naturschutz und Biodiversitat",
"Kreislaufwirtschaft und Lebensqualitat”, "Klimaschutz und Klimaanpassung" sowie
"Energiewende". Antragsberechtigt sind auch private Unternehmen, die innovative
Umwelttechnologien, Verfahren oder Dienstleistungen etablieren wollen. Die Férderquote
betrdgt in der Regel bis zu 60 %, kann aber in bestimmten Bereichen (z.B. Energiewende) bis
zu 95 % erreichen.

Innovation Fund: Als eines der weltweit groRten Forderprogramme fir innovative
kohlenstoffarme Technologien wird der Innovation Fund aus den Einnahmen des EU-
Emissionshandels gespeist. Er fordert die Demonstration kommerzieller Projekte in Bereichen
wie erneuerbare Energien, Energiespeicherung sowie Kohlenstoffabscheidung, -nutzung und -
speicherung (CCU/S). Das Programm ist in verschiedene Kategorien fur kleine, mittlere und
grolRe Projekte unterteilt und steht Unternehmen aller Grof3en offen.

Interreg: Dieses Programm fordert die grenziiberschreitende Zusammenarbeit zwischen
Regionen und Stadten in der EU. Auch wenn es kein reines Umwelttechnik-Programm ist,
konnen Projekte mit GreenTech-Bezug, beispielsweise in den Bereichen Kreislaufwirtschaft
oder erneuerbare Energien, gefordert werden, sofern sie einen grenziliberschreitenden
Charakter haben.
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4.2.3. Der Weg zur Forderung: Ein praktischer Leitfaden fiir KMU
Die Vielfalt der Forderprogramme kann Gberwaltigend wirken. Ein systematisches Vorgehen ist daher

entscheidend fir den Erfolg.
Wo und wie finde ich das passende Programm?

Der erste und wichtigste Schritt ist die gezielte Recherche. Die zentrale Anlaufstelle hierfir ist die
Forderdatenbank des Bundes (Quelle (111)). Dieses vom BMWK betriebene Portal bietet einen
umfassenden und tagesaktuellen Uberblick iiber alle Férderprogramme von Bund, Lindern und der
EU. Uber eine detaillierte Suchfunktion kann nach Zielgruppe (z. B. Unternehmen), Férdergebiet (z. B.
Baden-Wirttemberg) und Forderart (z. B. Zuschuss, Darlehen) gefiltert werden, um die relevanten
Programme zu identifizieren.

Dariber hinaus ist die Nutzung von Beratungsangeboten essenziell. Die Férderberatung "Forschung
und Innovation" des Bundes bietet eine kostenfreie Erstberatung. Noch wichtiger sind jedoch die
regionalen Ansprechpartner, die die spezifischen Bedirfnisse und Rahmenbedingungen vor Ort
kennen.

Der Antragsprozess: Von der Idee zur Auszahlung

Der Weg von der Projektidee bis zur Auszahlung der Foérdermittel folgt einem strukturierten,
mehrstufigen Prozess. Ein haufiger und kritischer Fehler ist der vorzeitige MaRnahmenbeginn: In der
Regel darf mit dem Vorhaben erst nach Erhalt des Zuwendungsbescheids begonnen werden,
andernfalls geht der Forderanspruch verloren.

1. Phase: Projektidee und Recherche: Am Anfang steht eine klar definierte Projektidee (z. B. die
Entwicklung eines neuen Prazisionsteils, die Digitalisierung eines Produktionsprozesses).
Darauf folgt die Recherche nach passenden Forderprogrammen.

2. Phase: Antrags-Vorbereitung und Unterlagen: Dies ist die aufwendigste Phase. Es mussen
umfassende Unterlagen erstellt werden, die das Vorhaben detailliert beschreiben und seine
Forderwiirdigkeit belegen. Zu den Kernunterlagen gehoren:

o Businessplan: Insbesondere bei kreditbasierten Férderungen unerlasslich.

o Projektskizze/Vorhabenbeschreibung: Eine detaillierte Beschreibung der Ziele, des
Innovationsgehalts, des Arbeitsplans (gegliedert in Arbeitspakete) und der
Verwertungsstrategie.

o Projektkalkulation/Finanzplan: Eine nachvollziehbare Aufstellung der geplanten
Kosten (z. B. Personalkosten, Materialkosten, Kosten fiir Gerate und Anlagen) und des
Finanzierungsplans (Aufteilung in Eigen-, Fremd- und Férdermittel).

o Weitere Dokumente: Je nach Programm konnen weitere Nachweise wie
Handelsregisterausziige, Jahresabschliisse oder Angebote fiir geplante Investitionen
erforderlich sein.

3. Phase: Antragstellung: Der Weg der Antragstellung unterscheidet sich je nach Férderart:

o Darlehensbasierte Forderungen (z. B. KfW, L-Bank): Der Antrag wird Uber die
Hausbank gestellt. Diese fiihrt ihre eigene Priifung durch und leitet den Antrag bei
positivem Votum an die Férderbank weiter.
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o Zuschussbasierte Férderungen (z. B. ZIM, UIP): Der Antrag wird meist direkt bei einem
vom Ministerium beauftragten Projekttrager (z. B. AiF Projekt GmbH, Projekttrager
Karlsruhe) eingereicht. Das Verfahren ist oft zweistufig: Zuerst wird eine Projektskizze
bewertet, dann wird das Unternehmen bei positivem Votum zur Einreichung eines
formlichen Vollantrags aufgefordert.

4. Phase: Bewilligung und Umsetzung: Nach positiver Prifung ergeht der Zuwendungsbescheid.
Erst jetzt darf mit dem Vorhaben begonnen werden. Die Projektlaufzeit betrdgt je nach
Programm meist zwischen 12 und 36 Monaten.

5. Phase: Nachweis und Auszahlung: Die Fordermittel werden oft in Raten ausgezahlt. Das
Unternehmen muss den Projektfortschritt und die korrekte Verwendung der Mittel durch
Zwischen- und Abschlussberichte (Verwendungsnachweise) belegen. Die Schlussrate wird in
der Regel erst nach Priifung des Abschlussberichts ausgezahlt.

Wichtige Rahmenbedingungen: Die De-minimis-Regel

Eine der wichtigsten beihilferechtlichen Vorschriften der EU ist die sogenannte De-minimis-
Verordnung. Sie besagt, dass staatliche Beihilfen bis zu einem bestimmten Schwellenwert als
unbedenklich fir den Wettbewerb im Binnenmarkt gelten und daher ohne aufwendige Genehmigung
durch die EU-Kommission gewahrt werden dirfen. Flir Unternehmen ist es entscheidend zu wissen,
dass der Gesamtbetrag aller De-minimis-Beihilfen, die ein "einziges Unternehmen" erhalt, innerhalb
von drei Steuerjahren einen bestimmten Hochstbetrag nicht liberschreiten darf. Zum 1. Januar 2024
wurde dieser Schwellenwert von 200.000 Euro auf 300.000 Euro angehoben. Unternehmen miissen
bei jedem Antrag auf eine De-minimis-Beihilfe alle entsprechenden Forderungen der letzten drei Jahre
angeben (Kumulierungspflicht).

Ansprechpartner in der Region Nordschwarzwald: lhr lokales Lotsen-Netzwerk

Die Komplexitat der Forderlandschaft und der Antragsprozesse kann durch eine professionelle
Beratung umgangen werden. Fir Unternehmen in der Region Nordschwarzwald stehen hierfir zwei
zentrale, kompetente Anlaufstellen zur Verfligung, die als Lotsen und Wegbereiter fungieren.

= Wirtschaftsférderung Nordschwarzwald (WFG): Die WFG versteht sich als zentraler
Dienstleister und Projektkoordinator fir die regionale Wirtschaft. Sie bietet eine umfassende
Beratung zu EU-, Bundes- und Landesférderprogrammen an und unterstiitzt Unternehmen
aktiv bei der Antragstellung. Durch die eigene Durchfiihrung von Férderprojekten verfiigt die
WEFG Uber tiefgreifende praktische Erfahrung. Ein konkretes Angebot ist der "Innocheck-bw",
der in Kooperation mit Steinbeis 2i GmbH eine schnelle Ersteinschdatzung von
Fordermoglichkeiten fir Innovationsvorhaben bietet.

o Kontakt: Jochen Protzer (Geschaftsfiihrer), Westliche Karl-Friedrich-Strale 29-31,
75172 Pforzheim, Tel.: 07231 154369 0, E-Mail: info@nordschwarzwald.de.

* [Industrie- und Handelskammer (IHK) Nordschwarzwald: Die IHK ist ein weiterer wichtiger
Partner fiir den Mittelstand. lhr Innovations- und Technologiemanagement berat gezielt zu
Fordermitteln fir Forschungs- und Entwicklungsvorhaben. Sie informiert (iber die wichtigsten
Programme, organisiert regelmafig Finanzierungssprechtage mit Experten von Banken und
Forderinstituten und unterstitzt bei der Erstellung von Businessplanen.
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o Kontakt: Mirko Trautz (Férderung), Dr.-Brandenburg-StralRe 6, 75173 Pforzheim, Tel.:
07231 201-175, E-Mail: trautz@pforzheim.ihk.de.

Das dichte Unterstlitzungsnetzwerk im deutschen Fordersystem ist kein Zufall, sondern gezielt

aufgebaut. Die Komplexitat der Verfahren wirkt dabei auch als Qualitatsfilter: Wer Beratung bei IHK

oder WFG nutzt, den Businessplan mit der Hausbank abstimmt und ggf. eine Birgschaft erhilt,

durchlauft mehrere Stufen externer Priifung. Das starkt nicht nur die Erfolgschancen des Antrags,

sondern signalisiert auch die Tragfahigkeit des Vorhabens. Fir KMU ist die gezielte Nutzung dieses

Okosystems entscheidend, um den Zugang zu Kapital fiir ihre Transformation zu sichern.

Die folgende Checkliste dient als operatives Werkzeug, um die Vorbereitung eines Férderantrags zu

strukturieren und sicherzustellen, dass die fur die Umwelttechnik kritischen Aspekte beriicksichtigt

werden.

Tabelle 4: Checkliste zur Vorbereitung eines Férderantrags im Bereich Umwelttechnologie.

Kernaufgabe

1. Projektdefinition &
Strategie-Fit

2. Partner-Akquise &
Konsortium

3. Kosten- &
Finanzierungsplanung

4. Antragserstellung &
Dokumentation

Wichtige Aspekte fiur GreenTech

Ist das Projekt klar auf die Ziele des Forderprogramms
ausgerichtet (z.B. Beitrag zum European Green Deal,
Ressourceneffizienz, CO2-Reduktion)?

Ist der Innovationsgrad gegeniiber dem Stand der Technik
klar herausgearbeitet und belegbar?

Ist das wirtschaftliche Verwertungspotenzial realistisch
und Uberzeugend dargestellt?

Sind die passenden Kooperationspartner (Industrie /
Forschung) fir ein Verbundprojekt identifiziert und an
Bord?

Wurde eine klare Vereinbarung tber die Zusammenarbeit,
Aufgabenverteilung und die Rechte am geistigen Eigentum
(IP) getroffen (Konsortialvertrag)?

Ist die Projektkalkulation detailliert, plausibel und nach den
Vorgaben der Forderrichtlinie gegliedert (Personalkosten,
Sachmittel etc.)?

Ist die Finanzierung des Eigenanteils nachweislich gesichert
und dokumentiert (z.B. durch Bankbestatigung,
Gesellschafterbeschluss)?

Wurden die Kosten fiir notwendige Zertifizierungen (z.B.
ISO 14001, EMAS) und produktspezifische Normen /
Zulassungen im Finanzplan beriicksichtigt?

Sind alle formalen Anforderungen des Antragsformulars
erfillt?

Ist die Projektbeschreibung prazise, verstandlich und
Uberzeugend formuliert?

Erledigt
[]

(]
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Sind alle geforderten Anlagen (Businessplan, Finanzpladne,
Angebote, De-minimis-Erklarung etc.) vollstandig und []
korrekt beigefligt?

Wurde der Antrag von einer externen Stelle (z.B. IHK, WFG,
spezialisierter Berater) auf Plausibilitdt und Vollstandigkeit = []

geprift?
5. Formale Priifung & Ist die fristgerechte Einreichung tber den korrekten Weg [
Einreichung (Hausbank / Projekttrager) sichergestellt?

Ist der Grundsatz "Kein MalRnahmenbeginn vor
Bewilligung" allen Beteiligten bekannt und wird er []
eingehalten?

4.3. Risikoanalyse

Zur Analyse von Risiken kann das Prinzip einer Risikomatrix genutzt werden. Diese ermoglicht die
Bewertung von Risiken und die Ableitung von Strategien zur Steuerung und Uberwachung der
Risiken. Die Risiken werden in technische und kommerzielle Risiken unterteilt. Die Einteilung erfolgt

anhand der Eintrittswahrscheinlichkeit und der Auswirkung in die Kategorien niedrig, mittel, hoch
und kritisch. Abhangig davon kénnen verschiedene Strategien implementiert werden, um mit den
jeweiligen Risiken einer Kategorie umzugehen.

Der Einstieg in dynamische Markte wie die Umwelttechnologien ist fiir Prazisionstechnik-KMU eine
strategische Entscheidung mit grofRen Chancen, aber auch spezifischen Risiken. Schnelle
technologische Entwicklungen, hohe regulatorische Anforderungen und politische Verdanderungen
pragen diese Markte. Eine systematische Risikoanalyse ist daher kein optionaler Schritt, sondern ein
zentrales Managementinstrument. Sie soll Risiken nicht vollstandig eliminieren, sondern hilft,
potenzielle Gefahren friihzeitig zu erkennen, ihre Auswirkungen einzuschatzen und fundierte
Entscheidungen zu treffen — mit dem Ziel, den Handlungsspielraum zu sichern und die
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens zu starken.

4.3.1. Der Prozess der Risikoanalyse: Ein strukturierter Ansatz
Ein effektives Risikomanagement folgt einem systematischen Prozess, der sich in der Praxis bewéahrt

hat und an Normen wie ISO 31000 angelehnt ist. Flir ein KMU lasst sich dieser Prozess in vier
handhabbare Schritte unterteilen:

1. Risiken identifizieren: Im ersten Schritt werden alle potenziellen Risiken, die das Vorhaben
gefahrden koénnten, systematisch gesammelt. Dies geschieht durch Brainstorming-Workshops
im Team, Experteninterviews, die Analyse von Wettbewerbern und die Auswertung der in den
vorherigen Kapiteln durchgefiihrten Markt- und Kompetenzanalysen.

2. Risiken bewerten: Jedes identifizierte Risiko wird anschliefend nach zwei Kriterien bewertet:
der Eintrittswahrscheinlichkeit (Wie wahrscheinlich ist es, dass das Ereignis eintritt?) und der
Auswirkung oder Schadenshohe (Welchen Schaden wiirde das Ereignis verursachen, wenn es
eintritt?). Diese Bewertung ist die Grundlage fiir die Priorisierung.

3. Risiken steuern (GegenmaBnahmen entwickeln): Basierend auf der Bewertung werden
Strategien flir den Umgang mit den wichtigsten Risiken entwickelt. Mogliche Strategien sind
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die Risikovermeidung, -verminderung, -Ubertragung (z.B. durch Versicherungen) oder die
bewusste Akzeptanz des Risikos.

Risiken liberwachen: Risikomanagement ist kein einmaliger Akt, sondern ein kontinuierlicher
Prozess. Die Risikolandschaft verandert sich. Daher missen die identifizierten Risiken und die
Wirksamkeit der Gegenmalinahmen regelmalig Giberwacht und bei Bedarf angepasst werden.

4.3.2. Identifikation wesentlicher Risikofelder
Risiken lassen sich grob in zwei Hauptkategorien einteilen: technische und kommerzielle Risiken.

Technische Risiken

Diese Risiken beziehen sich direkt auf das Produkt, die Technologie und die Produktion. Sie gefdhrden

die Fahigkeit des Unternehmens, ein funktionsfahiges, konformes und qualitativ hochwertiges Produkt

fur den neuen Markt herzustellen.

Technologie- und Kompetenzliicken: Die GreenTech-Branche erfordert oft den Umgang mit
neuen Werkstoffen (z.B. Faserverbundwerkstoffe, hochfeste Stahle, spezielle Kunststoffe)
oder neuen Fertigungsverfahren (z.B. additive Fertigung). Ein Mangel an spezifischem Know-
how kann zu Entwicklungsverzégerungen, Qualitatsproblemen und hohen Kosten fiihren.

Qualitats- und Konformitatsrisiken: Die Anforderungen an Prazision, Zuverlassigkeit und
Langlebigkeit sind in der Umwelttechnik extrem hoch. Zudem unterliegen viele Produkte
strengen Normen und Zertifizierungen (z.B. DIN EN 1090 fur Stahltragwerke von
Windkraftanlagen, KTW-BWGL fur Trinkwasserkontakt, IEC-Normen fir PV-Komponenten).
Die Nichterfullung dieser Standards stellt eine direkte Markteintrittsbarriere dar und kann zu
Haftungsfallen fiihren.

Produktions- und Skalierungsrisiken: Die erfolgreiche Herstellung eines Prototyps garantiert
noch keine stabile und wirtschaftliche Serienfertigung. Probleme bei der Skalierung der
Produktion, der Sicherstellung der Prozessstabilitit oder der Beschaffung von
Produktionsanlagen konnen den Markteintritt erheblich verzogern oder verteuern.

Technologische Veralterung: Die GreenTech-Branche ist sehr innovationsgetrieben. Es
besteht das Risiko, dass die eigene, neu entwickelte Losung schnell von einer besseren oder
glnstigeren Technologie Uberholt wird, was die getatigten Investitionen entwertet.

Kommerzielle Risiken

Diese Risiken betreffen den Markt, die Kunden und das wirtschaftliche Umfeld. Sie gefahrden die
Rentabilitdat und den langfristigen Geschaftserfolg des Vorhabens.

Marktakzeptanz- und Wettbewerbsrisiken: Es besteht die Gefahr, dass das neue Produkt die
spezifischen Bedirfnisse der Zielkunden nicht trifft oder dass die Stdrke etablierter
Wettbewerber unterschatzt wird. Eine unzureichende Markt- und Wettbewerbsanalyse kann
zu fehlender Nachfrage und Umsatzeinbriichen fihren.

Seite | 66



REGION NORDSCHWARZWALD /‘\/‘ ‘ Transformationsnetzwerk
A

Wirtschaftsforderung Nordschwarzwald

=  Preis- und Margendruck: Hohe Kosten fir Forschung und Entwicklung, Zertifizierungen und
spezialisierte Materialien treffen auf einen oft preissensiblen Markt. Kann der notwendige
Verkaufspreis nicht durchgesetzt werden, geraten die Gewinnmargen unter Druck.

= Lieferkettenrisiken: Die Abhdngigkeit von neuen, moglicherweise wenigen spezialisierten
Lieferanten fiir kritische Rohstoffe oder Komponenten birgt Risiken. Lieferengpasse,
Preisschwankungen oder geopolitische Instabilititen kdnnen die eigene Produktion
lahmlegen.

*  Finanzierungsrisiken: Der Kapitalbedarf fir den Eintritt in einen neuen Technologiemarkt wird
oft unterschdtzt. Eine unzureichende Finanzplanung oder das Scheitern von
Finanzierungsrunden kann das gesamte Vorhaben stoppen, bevor es (berhaupt richtig
begonnen hat.

= Regulatorische und politische Risiken: Die GreenTech-Branche ist stark von politischen
Rahmenbedingungen und Férderprogrammen abhingig. Eine Anderung von Gesetzen, der
Wegfall von Subventionen oder neue Umweltauflagen kénnen das Geschaftsmodell von heute
auf morgen unrentabel machen.

Weitere Risiken kdnnen anhand der spezifischen Situation jedes KMU abgeleitet werden.

4.3.3. Bewertung der Risiken mit der Risikomatrix
Nach der Identifikation der Risiken ist der ndachste Schritt deren Bewertung. Ein bewahrtes Werkzeug

hierfiir ist die Risikomatrix. Sie visualisiert die Risiken anhand der beiden Dimensionen
Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung (Impact) und hilft so, Prioritdten fiir das weitere Vorgehen
zu setzen. Fur die Bewertung wird eine vereinfachte, qualitative Skala verwendet:

Tabelle 5: Skala fiir eine vereinfachte Bewertung von Risiken, aufgeteilt in Eintrittswahrscheinlichkeit (Erwartet, Vielleicht,
Unwahrscheinlich) sowie Auswirkung (Hoch, Mittel, Niedrig).

Eintrittswahrscheinlichkeit Auswirkung (Impact)

Erwartet: Das Eintreten des Ereignisses ist sehr Hoch: Erhebliche bis existenzbedrohende
wahrscheinlich. Stoérung des Betriebs.

Vielleicht: Das Eintreten des Ereignisses ist moglich. | Mittel: Spilirbare Stérung des Betriebs.

Unwahrscheinlich: Das Eintreten des Ereignisses ist Niedrig: Geringe bis vernachlassigbare
sehr unwahrscheinlich. Stoérung.

Durch die Kombination dieser beiden Dimensionen wird jedes Risiko einer Risikostufe zugeordnet. Die
Felder der Matrix werden farblich codiert, um die Risikostufe auf einen Blick zu erfassen.
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Niedriges Risiko Niedriges Risiko Mittleres Risiko
Niedrig Mittel Hoch
AUSWIRKUNG

Technisches Risiko Kommerzielles Risiko

Abbildung 5: Vorlage fiir eine Risikomatrix unterteilt in Kritische, Hohe, Mittlere und Niedrige Risiken, mit beispielhaften
Technischen und Kommerziellen Risiken.

Die Darstellung erméglicht eine sequentielle Risikobewertung und bietet eine klare Ubersicht. Hier
sind beispielhaft finf Risiken aufgefiihrt.

4.3.4. Ableitung von Handlungsstrategien
Die Position eines Risikos in der Matrix gibt klare Hinweise auf die notwendige Handlungsdringlichkeit.

Je nach Risikostufe kdnnen vier grundlegende Strategien abgeleitet werden:

= Kritisches Risiko: Diese Risiken sind inakzeptabel und erfordern sofortiges Handeln. Die
primére Strategie ist hier die Risikovermeidung (z.B. Verzicht auf eine Technologie, fiir die das
Know-how fehlt) oder eine intensive Risikoreduktion (z.B. gezielter Kompetenzaufbau durch
Schulungen und Einstellung von Experten, enge Zusammenarbeit mit Zertifizierungsstellen von
Beginn an).

= Hohes Risiko: Auch diese Risiken missen aktiv gemanagt werden. Im Vordergrund steht die
Risikoreduktion (z.B. Aufbau von Sicherheitsbestdanden, langfristige Liefervertrage) und die
Risikolibertragung (z.B. Absicherung durch Versicherungen oder vertragliche Regelungen mit
Lieferanten).

= Mittleres Risiko: Diese Risiken sollten beobachtet und kontrolliert werden. MaBnahmen zur
Risikoreduktion kdnnen sinnvoll sein, wenn sie mit vertretbarem Aufwand umsetzbar sind. Oft
reicht es hier, Notfallplane zu entwickeln fiir den Fall, dass das Risiko eintritt.

= Niedriges Risiko: Diese Risiken kdnnen in der Regel bewusst akzeptiert werden, da die
potenziellen Schaden gering und/oder die Eintrittswahrscheinlichkeit sehr niedrig ist. Eine
regelméaRige, aber nicht intensive Uberwachung ist ausreichend.

Die systematische Risikoanalyse ist ein dynamischer Prozess, der es einem Prazisionstechnik-KMU
ermoglicht, die komplexen Herausforderungen beim Eintritt in den GreenTech-Markt nicht als
unliberwindbare Hirden, sondern als kalkulierbare und steuerbare unternehmerische Aufgaben zu
begreifen.
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5. Umsetzung und Kontrolle — Den Plan umsetzen

Nach der strategischen Analyse, der Marktauswahl und der Festlegung der Eintrittsstrategie in den
vorangegangenen Kapiteln, tritt der Markteintrittsprozess in seine entscheidende Phase: die
Umsetzung. Fiir KMU ist diese Phase besonders herausfordernd, da begrenzte Ressourcen wenig
Spielraum fiir Fehler lassen. Ein disziplinierter und kontrollierter Implementierungsprozess ist daher
kein blrokratisches Hindernis, sondern ein zentrales Instrument zur Risikominimierung und
Absicherung von Investitionen. Er verbindet Strategie mit operativer Exzellenz — unerlasslich fir
nachhaltigen Erfolg im Umwelttechnikmarkt.

5.1. Roadmap fiir den Markteintritt: Den Plan in die Tat umsetzen

Um einen Markteintritt zu verwirklichen, kann auf Instrumente wie den Business Case, Gantt-

Diagramme zur Meilensteinplanung und Checklisten fiir kritische Erfolgsfaktoren zurlickgegriffen
werden.

Die Umsetzung der Markteintrittsstrategie erfordert eine detaillierte operative Planung, die weit Gber
die strategischen Grundsatzentscheidungen hinausgeht. Diese Roadmap zerlegt den komplexen
Prozess in handhabbare Phasen und konkrete Arbeitspakete, von der finanziellen Absicherung bis zum
ersten Kundenkontakt.

5.1.1. Die operative und finanzielle Basis: Business Case und Finanzierung
Die Grundlage jeder erfolgreichen Umsetzung ist ein robuster, detaillierter und ressourcenbasierter

Business Case. Dieses Dokument ist mehr als nur ein interner Geschéftsplan; es ist das zentrale
Instrument fur die Finanzierungsakquise und die operative Steuerung. Es quantifiziert den Bedarf an
Personal, Technologie und Kapital und stellt ihn den erwarteten Ertragen gegeniiber. Der Business
Case erfillt eine entscheidende Doppelfunktion. Intern dient er der Planung und Ressourcenallokation.
Extern ist er das wichtigste Dokument zur Beantragung von Fordermitteln. Der Markt fir
Umwelttechnologien ist durch eine Vielzahl staatlicher und européischer Férderprogramme
gekennzeichnet, die KMU gezielt unterstiitzen (siehe Kapitel 4.2.). Ein umfassender Business Case fir
den Markteintritt in die Umwelttechnik sollte folgende Elemente enthalten:

* Finanzplanung: Detaillierte Aufstellung des Investitionsbedarfs (Anlagen, Technologie,
Zertifizierungskosten), der laufenden Kosten (Personal, Marketing, Vertrieb), eine realistische
Umsatzprognose und eine Berechnung des Return on Investment (ROI).

= Ressourcenplan: Definition des bendtigten Personals (Anzahl, Qualifikationen), der
technologischen Infrastruktur (CRM-System, Produktionssoftware) und des externen
Unterstlitzungsbedarfs (Berater, Zertifizierer).

= Zeitplan: Ein grober Zeitplan mit den wichtigsten Meilensteinen (siehe Kapitel 5.1.2).

= Compliance- und Nachhaltigkeitskonzept: Eine klare Darstellung, wie die relevanten
gesetzlichen Vorgaben (z.B. LkSG, BImSchG) erfillt und welche Umweltzertifizierungen (z.B.
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ISO 14001, EMAS) angestrebt werden. Dies ist der Schlissel zur ErschlieRung von
Fordermitteln.

* Finanzierungsstrategie: Klarung der geplanten Finanzierungsquellen (Eigenmittel,
Fremdkapital) und eine Liste der zu beantragenden Férderprogramme.

5.1.2. Der Zeit- und MaBnahmenplan: Ein exemplarisches Gantt-Diagramm fiir den
Markteintritt

Ein Gantt-Diagramm ist ein zentrales Projektmanagement-Tool, um Zeitplane, Aufgaben und
Meilensteine visuell darzustellen. Es schafft Transparenz iber Ablaufe, Dauer und Abhangigkeiten im
komplexen Vorhaben ,Markteintritt”.

Anhang 1 zeigt ein exemplarisches Gantt-Diagramm flr einen 12-monatigen Markteintrittsprozess
eines KMU in die Umwelttechnik. Es dient als anpassbare Vorlage und verdeutlicht die logische Abfolge
und die kritischen Pfade. Vor allem die Zeitplanung sollte den Ressourcen des KMU entsprechend
angepasst werden. Fir den Umwelttechnikmarkt reicht ein Standardtemplate jedoch nicht aus —
branchenspezifische Anforderungen wie lange Genehmigungs- und Zertifizierungsprozesse missen
eingeplant werden. Besonders kritisch ist die Abhangigkeit zwischen Compliance und Marketing: Erst
nach abgeschlossener Zertifizierung (z.B. ISO 14001, LkSG) darf damit geworben werden. Ein
verfrihter Start birgt rechtliche und imagebezogene Risiken. Werden finanzielle Mittel Uber
Forderprogramme eingeworben, kann sich der Prozess zusatzlich um mehrere Monate verlangern.

5.1.3. Praktische Umsetzung: Checklisten fiir kritische Erfolgsfaktoren

Wahrend das Gantt-Diagramm den zeitlichen Rahmen (das "Was" und "Wann") vorgibt, stellen
detaillierte Checklisten sicher, dass die kritischen Aufgaben qualitativ hochwertig und vollstandig (das
"Wie") erledigt werden. Sie dienen als operative Leitplanken und interne Qualitdts-Gates fiir das
Projektteam.

Checkliste 1: Rechtliche und Regulatorische Vorbereitung

Diese Checkliste hilft, die komplexen rechtlichen Rahmenbedingungen des Umweltsektors zu
navigieren und Compliance-Risiken zu minimieren. Die genannten Gesetze sollen als Beispiele dienen
und kdnnen beliebig fir jedes Gesetz angepasst werden.

Allgemeine Compliance:

= Wurden alle firr das Produkt/die Dienstleistung relevanten EU-Verordnungen und nationalen
Gesetze identifiziert? (z.B. Okodesign-RL, F-Gase-V, Kreislaufwirtschaftsgesetz)

= |st die Relevanz der EU-Taxonomie-Verordnung fiir das eigene Geschaftsmodell geprift und
dokumentiert?
Bundes-Immissionsschutzgesetz (BImSchG):

=  Wurde gepriift, ob die eigenen Anlagen oder die beim Kunden installierten Produkte
genehmigungsbedirftig nach BImSchG sind?

= Sind die Anforderungen an Emissionen (Luft, Ldrm etc.) bekannt und werden sie im
Produktdesign/Betrieb berlicksichtigt?

Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG):
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Wurde der Geltungsbereich des LkSG fiir das eigene Unternehmen gepriift (direkt oder
indirekt als Zulieferer)?

Ist ein Risikomanagementsystem zur Uberwachung der Lieferkette eingerichtet oder geplant?

Ist der Prozess fiir die Risikoanalyse (Menschenrechte, Umwelt) im eigenen Geschéaftsbereich
und bei unmittelbaren Zulieferern definiert?

Produktspezifische Regelungen:

Sind alle produktspezifischen Normen und Standards (z.B. DIN, VDI) identifiziert und deren
Einhaltung sichergestellt?

Sind die Anforderungen an die fachgerechte Entsorgung von Altanlagen und Betriebsstoffen
(z.B. nach KrWG, ElektroG) geklart?

Checkliste 2: Zertifizierungen (Beispiel ISO 14001)

Diese Checkliste strukturiert den Prozess zur Erlangung eines Umweltmanagement-Zertifikats nach
ISO 14001, das oft eine Voraussetzung fiir die Teilnahme an Ausschreibungen ist.

Phase 1: Vorbereitung

Wurde der Anwendungsbereich des Umweltmanagementsystems (UMS) klar definiert?

Ist eine verbindliche Umweltpolitik durch die Geschaftsfihrung formuliert und kommuniziert
worden?

Wurden die relevanten Umweltaspekte und deren Auswirkungen (Produktlebensweg)
systematisch erfasst und bewertet?

Sind messbare Umweltziele und ein MaRnahmenprogramm zur Erreichung dieser Ziele
festgelegt worden?

Sind die Verantwortlichkeiten und Befugnisse innerhalb des UMS klar zugewiesen?

Phase 2: Implementierung & Audit

Wurde eine akkreditierte Zertifizierungsstelle (z.B. TUV, DEKRA) ausgewahlt und beauftragt?

Ist die gesamte notwendige Dokumentation (Prozessbeschreibungen, Anweisungen etc.)
erstellt und verfigbar?

Wurde ein internes Audit zur Uberpriifung der Wirksamkeit des UMS durchgefiihrt und
dokumentiert?

Wurde ein Management-Review durchgefiihrt, in dem die oberste Leitung das UMS bewertet?

Ist das Stufe-1-Audit (Priufung der Dokumentation und Zertifizierungsreife) terminiert und
vorbereitet?

Ist das Stufe-2-Audit (Prifung der praktischen Umsetzung vor Ort) terminiert und vorbereitet?

Phase 3: Nachbereitung & Verbesserung

Ist ein Prozess zur systematischen Behandlung von Abweichungen, die im Audit festgestellt
wurden, etabliert?

Wurde das ISO 14001-Zertifikat erhalten und sind die jahrlichen Uberwachungsaudits geplant?
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= |st der Prozess der kontinuierlichen Verbesserung des UMS fest im Unternehmen verankert?

Checkliste 3: Aufbau der Vertriebs- und Marketingaktivitdten

Diese Checkliste stellt sicher, dass die operativen Grundlagen fiir einen professionellen, auf den B2B-
Markt fiir Umwelttechnik zugeschnittenen Vertrieb geschaffen werden.

Technologie & Prozesse:

= Wurde ein passendes CRM-System ausgewahlt und implementiert? (Kriterien: Pipeline-
Management, Reporting, Integration)

= Ist das Vertriebsteam im Umgang mit dem CRM-System geschult?

= Falls Kaltakquise geplant ist: Wurde ein Tool ausgewahlt, um die Effizienz der Kaltakquise zu
maximieren? (Beispielsweise apollo.io oder hunter.io)

= Ist der Lead-Management-Prozess klar definiert (Generierung, Qualifizierung (MQL/SQL),
Ubergabe)?

= Sind standardisierte Vorlagen fir Angebote, Prasentationen und E-Mails erstellt?

Content & Kanile:

=  Wurde eine professionelle Website mit klarem Nutzenversprechen und Call-to-Actions
erstellt?

= |st ein Content-Plan fir die ersten sechs Monate erstellt? (Themen: Technische Whitepaper,
Anwendungsberichte, Blogartikel zu regulatorischen Anderungen)

= Sind die Unternehmensprofile auf relevanten B2B-Netzwerken (LinkedIn) professionell
gestaltet und aktiv?

Team & Befdhigung (Sales Enablement):
=  Wurden klare Rollen und Ziele fir das Vertriebsteam definiert?

= Hat das Team spezifische Schulungen erhalten zu: neuen Produkten, Zielmarkt
(Kundenbedirfnisse, Wettbewerb), regulatorischen Rahmenbedingungen?

= Sind die zentralen Verkaufsargumente (Value Proposition) klar formuliert und vom Team
verinnerlicht?

5.2. Controlling und Anpassung

Nach dem erfolgreichen Markteintritt ist eine standige Kontrolle und Anpassung des
Geschaftsmodells unerlasslich. Fir diesen Zweck ist es erforderlich, KPIs zu definieren und diese in
regelmaRigen Abstanden anzupassen. Die Entwicklung von Strategien zur Anpassung erfolgt auf

Basis der KPIs in einem wiederkehrenden Regelkreis, der auch als Plan-Do-Check-Act (PDCA)-Zyklus
bezeichnet wird. Flr diesen Zweck kann die Checkliste unter 5.2.3 herangezogen werden.

Der erfolgreiche Abschluss der Implementierungsphase markiert nicht das Ende, sondern den Beginn
eines kontinuierlichen Managementprozesses. Markte sind dynamisch, Kundenanforderungen @ndern
sich, und Wettbewerber reagieren. Ein starrer Plan, der nach dem Start nicht mehr angepasst wird, ist
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zum Scheitern verurteilt. Der Schliissel zum langfristigen Erfolg liegt in einem agilen Regelkreis aus
Messung, Analyse und Anpassung. Dieser Abschnitt stellt die Werkzeuge und Prozesse vor, die
notwendig sind, um das neue Geschaftsfeld aktiv zu steuern und auf Kurs zu halten.

5.2.1. Das Cockpit fiir den Markterfolg: Ein Kennzahlensystem fiir KMU

Um den Markteintritt effektiv steuern zu kénnen, benétigt die Unternehmensfihrung ein "Cockpit"
mit den wichtigsten Leistungsindikatoren (Key Performance Indicators, KPIs). Diese Kennzahlen
machen den Erfolg messbar und schaffen eine objektive Grundlage fiir Entscheidungen.

Fir Unternehmen im Umwelttechniksektor muss ein Steuerungscockpit mehr als nur finanzielle und
vertriebliche Kennzahlen abbilden. Das Geschaftsmodell vereint wirtschaftlichen Erfolg mit
messbarem Umweltbeitrag — eine zentrale Voraussetzung fiir Glaubwiirdigkeit, Markenstarke und
Forderfahigkeit. Ein reiner Fokus auf Umsatz und Gewinn greift zu kurz: Mangel bei Umweltleistung
oder Compliance konnen Zertifikate, Fordermittel und Reputation kosten — mit langfristigen
finanziellen Folgen. Eine angepasste Balanced Scorecard eignet sich, um neben Finanzen auch
Kundenperspektive, interne Prozesse sowie Umwelt- und Compliance-Ziele systematisch zu erfassen.

Die folgende Tabelle dient als Vorlage fir ein solches KPI-Dashboard. Es sollte regelmaRig, z. B.
guartalsweise aktualisiert und im Flihrungsteam besprochen werden.

Tabelle 6: KPI-Dashboard fiir den Markteintritt in die Umwelttechnik.

Perspektive KPI.(Key Performance Formel / Definition Zlel.we.rt Aktueller Status
Indicator) (Beispiel) Wert
Summe der Erlose
aus dem neuen 150.000 EUR
Fi N Mark
inanzen Umsatz (Neuer Markt) Marktsegment in / Quartal
der Periode.
Umesatz abziglich
. Deckungsbeitrag | variabler Kosten fur
F > 409
inanzen (Neuer Markt) das neue Produkt / %
die Dienstleistung.
Gesamte Vertriebs-
. Customer Acquisition & Marketingkosten
F . . EUR
inanzen Cost (CAC) der Periode / Anzahl <5.000EU
neuer Kunden.
(Gewinn aus
o 159
Finanzen ROI des Markteintritts Markt?‘.nt”.tt/ > 15%
Investition in (nach 21.)
Markteintritt) * 100.
Anzahl der durch
Marketing
Kunden & Anzahl qualifizierter generierten
Markt Leads (MQLs) Kontakte, die 50/ Monat
definierte Kriterien
erfullen.
Kunden & Konversionsrate (Anzahl Neukunden 10%
Markt (Lead-to-Customer) / Anzahl °
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Kunden & Kundenzufriedenheit
Markt (NPS)
Kunden & Marktanteil (in
Markt definierter Nische)
Interne Sales Cycle Length
Prozesse ¥ g
Interne Angebots-Erfolgs-
Prozesse quote (Hit Rate)
Interne On-Time-Delivery-
Prozesse Rate
Interne First-Pass-Yield
Prozesse (Produktion)
Umwelt & Erreichte
Compliance = Ressourceneinsparung
Umwelt & CO2-FuBabdruck pro
Compliance | Produkteinheit
Umwelt & Status ISO 14001 /
Compliance = 50001
Umwelt & LkSG-relevante
Compliance | Vorfille

a4

qualifizierter Leads)
*100.

Net Promoter Score,
ermittelt durch
Kundenbefragungen.

Eigener Umsatz in
Nische /
Gesamtumsatz in
Nische.

Durchschnittliche
Zeit von Erstkontakt
bis Vertrags-
abschluss in Tagen.

(Anzahl gewonnener
Angebote / Anzahl
abgegebener
Angebote) * 100.

(Anzahl punktlicher
Lieferungen /
Gesamtzahl
Lieferungen) * 100.

Anteil der Produkte,
die den
Fertigungsprozess
ohne Nacharbeit
bestehen.

Durchschnittliche,
nachgewiesene
Einsparung (z.B. in
kWh, m3 Wasser)
pro installierter
Einheit beim
Kunden.

Gesamt-CO,-
Aquivalente der
Produktion / Anzahl
produzierter
Einheiten.

Zertifikat gultig /
Anzahl kritischer
Abweichungen im
letzten Audit.

Anzahl gemeldeter
oder identifizierter
VerstolRe gegen
Umwelt-
/Sozialstandards in
der Lieferkette.

‘ Transformationsnetzwerk

>30

Nordschwarzwald

5% (Jahr 1)

<90Ta

>25%

> 98%

>95%

>15%

ge

<250 kg

CO,e

0 krit.
Abwei-

chungen
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5.2.2. Der agile Regelkreis: Messen, Analysieren, Steuern und Lernen

Strategie &
Ziele festlegen

Strategie &

MaRnahmen Die im KPI-Dashboard gesammelten Daten sind
umsetzen nur dann wertvoll, wenn sie als Grundlage fir
einen strukturierten Managementprozess
dienen. Der abstrakte Begriff der "agilen
Anpassung" wird durch einen wiederkehrenden
Regelkreis, oft als Plan-Do-Check-Act (PDCA)-
Zyklus bezeichnet, operationalisiert. Dieser
Zyklus verwandelt das passive Beobachten in
aktives Steuern.

PDCA-Zyklus

KPIs &

Prozesse Feedback = Plan (Planen): Dies ist die urspriingliche
anpassen analysieren  cirategie- und Planungsphase, die in den
Abbildung 6: Darstellung des PDCA-Zyklus. vorherigen Kapiteln und in Abschnitt 5.1 dieses

Handbuchs beschrieben wurde. Hier werden die

Ziele (z.B. Zielwerte im KPl-Dashboard) und die MaBnahmen zur Erreichung dieser Ziele
festgelegt.

* Do (Umsetzen): Dies entspricht der Implementierungsphase (Abschnitt 5.1.). Das Team setzt
die geplanten MaRnahmen um, startet den Vertrieb, bedient die ersten Kunden und fiihrt die
operativen Prozesse aus.

= Check (Uberpriifen): Dies ist die entscheidende Analysephase und das Herzstiick des
Controllings. In regelmaRigen Abstanden (z.B. monatlich oder quartalsweise) kommt das
verantwortliche Projekt- oder Filhrungsteam zusammen, um die Ergebnisse zu (iberpriifen. Die
zentralen Inputs fiir diese Phase sind:

o

@)

Das aktuelle KPI-Dashboard.

Systematisch gesammeltes Kundenfeedback (positive wie negative Riickmeldungen,
Verbesserungsvorschlage).

Beobachtungen  des  Wettbewerbs (neue  Produkte, Preisanderungen,
Marketingkampagnen).

Informationen Uber veranderte Rahmenbedingungen (neue Gesetze, Normen,
Forderprogramme). In dieser Phase werden kritische Fragen gestellt: Warum weicht
KPI X vom Ziel ab? Was ist die Ursache? Welche Muster erkennen wir im
Kundenfeedback? Wie missen wir auf die neue Kampagne des Wettbewerbers
reagieren?

= Act (Handeln): Basierend auf der Analyse in der Check-Phase werden konkrete
HandlungsmaBnahmen beschlossen. Dies ist die Steuerungsphase. Die MaBnahmen kénnen
vielfaltig sein:

o

Strategische Anpassung: Die grundlegenden Annahmen werden in Frage gestellt.
Muss das Wertversprechen nachgescharft werden? Ist die Zielgruppe noch die
richtige?

Taktische Anpassung: Die Marketingbotschaft wird geandert, die Preisstruktur
angepasst oder der Vertriebsprozess optimiert.

Operative Anpassung: Zusatzliche Schulungen fir das Vertriebsteam werden
angesetzt, ein bestimmtes Produktmerkmal wird priorisiert oder die Ressourcen
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werden neu verteilt. Fir jede beschlossene MalBnahme werden klare
Verantwortlichkeiten und Fristen festgelegt. Diese angepassten Plane bilden die neue
Grundlage fur die nachste "Do"-Phase.

Durch das konsequente Durchlaufen dieses Regelkreises stellt ein KMU sicher, dass es nicht nur auf
interne Leistungsdaten, sondern auch auf externe Signale reagiert und sich so kontinuierlich und
systematisch verbessert. "Lernen" wird zu einer bewussten und gesteuerten Managementaufgabe.

5.2.3. Checkliste fiir das laufende Controlling und die strategische Anpassung

Um den im vorigen Abschnitt beschriebenen Regelkreis zu strukturieren, kann die folgende Checkliste
als Agenda fir die regelmaRigen (z.B. quartalsweisen) Review-Meetings dienen. Sie stellt sicher, dass
alle relevanten Aspekte systematisch beleuchtet und die richtigen Fragen gestellt werden, um
fundierte Entscheidungen fiir die weitere Steuerung des Markteintritts zu treffen.

Tabelle 7: Checkliste fiir Controlling und strategische Anpassung der KPIs.

Status /

Themenblock Leitfragen und Priifpunkte Erkenntnisse /
Malnahmen

KPI-Dashboard tiberpriifen:
= Welche KPIs liegen im Ziel (griin), welche

sind gefahrdet (gelb), welche sind kritisch
(rot)?

= Was waren die groflten Erfolge und

1. Performance-Analyse Misserfolge des letzten Quartals?

(Ruickblick)
= Wurzel-Ursachen-Analyse: Was sind die

Griinde far die signifikantesten
Abweichungen vom Plan? (Nicht nur
Symptome, sondern Ursachen
identifizieren).

Kundenstimmen analysieren:

= Was sind die haufigsten positiven
Rickmeldungen? (Diese Starken im
Marketing nutzen).

= Was sind die haufigsten Beschwerden oder
Verbesserungsvorschldage? (Input  far

2. Markt- und Kunden- Produktentwicklung/Service).

Feedback (AuBenansicht) .
= Gibt es Feedback, das auf ungedeckte

Bedurfnisse im Markt hindeutet?

Wettbewerbsanalyse:

= Haben wichtige Wettbewerber neue
Produkte, Dienstleistungen oder Preise
eingefiihrt?
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Gibt es neue Marketingkampagnen oder
Vertriebsstrategien der Konkurrenz?

Sind neue Wettbewerber in den Markt
eingetreten?

Regulatorik & Standards:

Gibt es angekindigte oder in Kraft
getretene Anderungen bei relevanten
Gesetzen (z.B. BImSchG, LkSG), Normen
(ISO) oder Forderprogrammen?

Wie wirken sich diese Anderungen auf unser
Geschéaft, unsere Produkte oder unsere
Compliance aus?

Technologie-Scouting:

Gibt es neue technologische Entwicklungen,
die  unsere  Produkte/Dienstleistungen
verbessern oder bedrohen kénnten?

Gibt es neue digitale Werkzeuge, die unsere
Vertriebs- oder Marketingprozesse
effizienter machen kénnten?

Strategie-Validierung:

Sind unsere urspriinglichen strategischen
Annahmen Uber den Markt und die Kunden
noch glltig?

Missen wir unsere langfristigen Ziele fir
den Markteintritt anpassen?

Ist unsere Positionierung im
Wettbewerbsumfeld noch scharf genug?

Malnahmenplanung:

Welche konkreten Mallnahmen leiten wir
aus der Analyse ab? (z.B. Produkt anpassen,
Preis andern, neue Marketingkampagne
starten, Lieferanten wechseln).

Was sind die Top 3-5 Prioritdaten fur das
nachste Quartal?

Wer ist fur jede MaRnahme verantwortlich
und bis wann muss sie umgesetzt sein?
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Anhang 1

Tabelle 8: Gantt-Diagramm fiir den Markteintritt in die Umwelttechnik.

Phase

1. Planung &
Vorbereitung

2. Operativer
Aufbau &
Compliance

3. Markteintritt &
Pilotphase

4. Skalierung &
Optimierung

Aufgabe M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7

1.1 Business Case &
Finanzplan finalisieren
1.2 Foérderantrage stellen
(KfW, BAFA etc.)

1.3 Projektteam aufbauen &
Rollen definieren

1.4 Detaillierte rechtl. /
regulatorische Priifung
1.5 Zertifizierungsstelle
auswahlen (1SO 14001)
Meilenstein 1: Planung
abgeschlossen

2.1 Umweltmanagement-
system (ISO 14001)
implementieren

2.2 Lieferketten-
Risikoanalyse (LkSG)
durchfiihren

2.3 Schlussel-Lieferanten
auswdhlen & qualifizieren
2.4 Produktionsprozesse /
Serviceabldufe anpassen
2.5 CRM-System
implementieren & schulen
2.6 Erste Vertriebs- /
Marketinginhalte erstellen
Meilenstein 2: Operativ
bereit & Compliance erreicht

3.1 Website & digitale
Kanéle launchen

3.2 Gezielte Lead-
Generierung starten
(Content, SEO)

3.3 Erste Pilotkunden
ansprechen & onboarden
3.4 Erste Verkaufs-
prasentationen & Angebote
3.5 Systematisches
Feedback von Pilotkunden
sammeln

Meilenstein 3: Erste
Markterfahrung gesammelt

4.1 Ergebnisse der
Pilotphase analysieren

4.2 Marketingbotschaft &
Vertriebsansatz verfeinern
4.3 Vertriebsaktivitaten
ausweiten

4.4 Distributionspartner
onboarden (falls geplant)
4.5 Vorbereitung des ersten
Performance-Reviews
Meilenstein 4:
Skalierungsphase gestartet

‘ Transformationsnetzwerk

Nordschwarzwald

M8 M9 M10 M11 M12 Verantwortlich

GF/Controlling
GF/Finanzen
GF/HR
Recht/Extern
QM

Projektleitung

QM/Team

Einkauf/QM

Einkauf
Produktion/Technik
Vertrieb/IT
Marketing

Projektleitung

Marketing

Marketing

Vertrieb

Vertrieb

Vertrieb/QM

Projektleitung

Projektleitung
Marketing/Vertrieb
Vertrieb

Vertrieb
Controlling

Projektleitung
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Kontakt

Wirtschaftsforderung Nordschwarzwald GmbH
Westliche Karl-Friedrich-Str. 29-31

75172 Pforzheim

Telefon: +49 7231 / 1543690

E-Mail: info@nordschwarzwald.de
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Gefordert durch:

% Bundesministerium
4 fur Wirtschaft
und Energie

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages
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