
Im DIalog

RobIn SchIlD 
Im geSpRäch mIt 

pRof. DR. Jo gRoebel

DeR bunDeSwIRtSchaftSsenat



2

Prof. Dr. Jo Groebel: Herr schild, 1930 ist die Ge-
burtsstunde des vollelektronischen Fernsehens, 
diese bahnbrechende technologie des letzten Jahr-
hunderts wurde von Manfred von ardenne entwi-
ckelt. Wie fühlt sich das an, in einem Unternehmen 
mit diesem namen, mit diesem erbe, spielt es eine 
Rolle in der Unternehmensführung? 
Robin Schild: Das tut es. Ich bin 2005 in das unternehmen 
gekommen und habe manfred von ardenne nicht mehr er-
lebt. aber ich merkte natürlich sofort, es ist ein traditionel-
les, familiengeführtes unternehmen. Die vergangenen zehn 
Jahre habe ich versucht, das unternehmen neu auszurich-
ten, wachsen zu lassen, und ich spüre immer, dass uns die 
tradition Rückenwind gibt. auf der einen Seite war man-
fred von ardenne ein Visionär. Zum beispiel hat er schon 
1962 vorausgesagt, dass es im Jahr 2000 in den wohnzim-
mern breitbildfernseher geben wird mit hoher auflösung 
und natürlich in farbe. auf der anderen Seite – und das 
war entscheidend für seinen erfolg – hat sich manfred von 
ardenne mit den aktuellen problemen seiner Zeit ausein- 
andergesetzt, hat lösungen entwickelt, die kommerziell 
nutzbar waren. Insgesamt besaß er rund 600 patente. Im 
grunde tun wir heute dasselbe. Von den Kunden werden 
wir als innovatives unternehmen wahrgenommen, das 
lösungen für die heutige Zeit hervorbringt. gemeinsam 
mit loewe hatte manfred von ardenne die Dreifachröhre 
entwickelt, die eine kostengünstige produktion und mas-
senfertigung des Radios ermöglichte. gleichzeitig hatte er 
sich bereits damit beschäftigt, welche patente anzumelden 
sind. wir melden weit über hundert patente pro Jahr an 

und liegen beim patentamt unter den ersten fünfzig in ganz 
Deutschland. auch das hat hier tradition. 
sehr bemerkenswert sind die unterschiedlichen 
geschichtlichen Phasen, durch die das Unterneh-
men gegangen ist. Das ist deutsche Zeitgeschichte 
mit vielen Brüchen …
aber gerade deswegen so spannend. manfred von arden-
ne hatte vor dem Zweiten weltkrieg sein Institut in berlin-
lichterfelde, 1945 musste er Deutschland verlassen. Zum 
einen wäre er gern in Deutschland geblieben, zum anderen 
wollte er seine arbeit unter möglichst guten bedingungen 
fortsetzen. Ihm wurde in der Sowjetunion, in Suchumi, 
die möglichkeit gegeben, ein eigenes forschungsinstitut 
zu leiten und weiter zu forschen. Seine Rückkehr nach 
Deutschland hatte er systematisch schon länger vorberei-
tet. Dass er erst 1955 zurückkehren würde, war ihm aller-
dings nicht klar. Sein größtes Ziel war, möglichst schnell 
ein funktionierendes Institut zu etablieren. In Dresden 
wurde ihm ermöglicht, ein privates Institut aufzubauen. 
Das war einzigartig in der DDR. Die ersten Jahre hat er 
sehr intensiv anwendungsorientierte forschung betrieben. 
und eines tages hatte das forschungsinstitut „manfred 
von ardenne“ am weißen hirsch 500 mitarbeiter. Zu-
nächst war das Institut auf traditionelle arbeitsgebiete 
wie die elektronen- und Ionenstrahltechnik ausgerichtet. 
Das erste entwicklungsprojekt auf dem gebiet der plas-
maphysik war dann der plasmafeinstrahlbrenner, der zum 
Schmelzschneiden im maschinenbau eingesetzt wurde. es 
folgten weitere entwicklungen auf dem gebiet der indust-
riellen großflächenbeschichtung. Von aRDenne hat sich  

Manfred von Ardenne war einer der bedeutendsten Physiker des 20. Jahrhunderts. Der hochbegabte Tüftler 
hatte keinen Schulabschluss und das Studium brach er bereits nach vier Semestern ab. Ihm gelang 1930 die 
erste vollelektronische Übertragung von Fernsehbildern. Mitte der fünfziger Jahre gründete er das Institut am 
Weißen Hirsch in Dresden, das sich zu einer der führenden Forschungseinrichtungen in der DDR entwickelte.  
Heute werden dort vor allem Beschichtungsanlagen für die Photovoltaik-, Solar- und Architekturglasbranche  
hergestellt. Seit knapp zehn Jahren steht der Physiker Robin Schild an der Spitze des Unternehmens.

Robin Schild im Gespräch mit dem Medienexperten Prof. Dr. Jo Groebel.
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zunehmend der medizinischen forschung zugewandt. Das 
Institut wuchs weiter und war gut etabliert. geliefert 
wurde in die DDR und in die ostblockstaaten, nach Japan 
und in die uSa. Der große einbruch kam dann mit dem 
mauerfall, mit der wiedervereinigung. ein großteil der 
Kundschaft kollabierte, vor allem in der Sowjetunion und 
in anderen Staaten des ostblocks.
Planwirtschaft hieß, es musste immer vieles bereit-
gehalten werden, ohne dass es wirtschaftlich war.
genau, ich glaube aber, dass die produkte, die hier am Ins-
titut entwickelt wurden, immer anwendung fanden. nach 
dem mauerfall war jedoch eine riesige menge an materi-
alien vorhanden, die im grunde wertlos waren. Der markt 
hatte sich geöffnet, es gab genauso westliche technolo-
gie. Das hat immense probleme verursacht. 
Wie ging es nach der Wende weiter?
nach der wende war die geschäftsgrundlage nicht mehr 
gegeben, und mehr als die hälfte des personals musste 
entlassen werden. man hatte eine unglaublich kompe-
tente gruppe von mitarbeitern, hochspezialisiert, die sich 
entschlossen haben, in diesen nachwendewirren weiter-
zumachen. Von der treuhand war keine hilfe zu erwarten, 
denn das Institut war ja privat. So bildete sich neben dem 
fraunhofer-Institut für elektronenstrahl- und plasmatech-
nik und den medizinischen aktivitäten einer kleinen gruppe 
die Von aRDenne anlagentechnik, wie sie damals hieß. 
mit 67 mitarbeitern und 200.000 D-mark Startkapital fing 
man an, erst kleinere, dann aber auch größere aufträge 
anzunehmen. Zunehmend mit Kunden aus westdeutsch-
land. bis zum Jahr 2003/2004 war ein umsatz von 40 bis 

50 millionen euro erreicht, und die firma hatte bereits ein 
breites Spektrum an Spezialanwendungen anzubieten. als 
ich 2005 hierher kam, haben wir uns das unternehmen 
sehr genau angesehen. wo sind bei den vielen anwen-
dungen, die Von aRDenne entwickelt hat, wachstums-
märkte zu erwarten? Schließlich stellte sich heraus, dass 
sich im bereich architekturglas ein konstant wachsender 
markt entwickelte. und auch die photovoltaik bot große 
chancen. wir hatten bereits einige anlagen im pilotsta-
dium etabliert. mit einer ordentlichen portion glück, gu-
ten Kontakten zu den richtigen Kunden, den passenden 
technischen lösungen und der operativen änderung der 
firma haben wir es dann geschafft, uns als marktführer 
im bereich architekturglas und Dünnschicht-photovoltaik 
zu positionieren. 
es gab dann einen deutlichen einbruch in der Pho-
tovoltaikbranche …
Das stimmt, der markt ist viel kleiner geworden, wird aber 
wieder wachsen. Zum glück waren unsere Kunden davon 
nicht so stark betroffen. langfristig sehen wir gute chan-
cen auf dem gebiet der folienbeschichtung, also beschich-
tung flexibler Substrate. hier besteht Zukunftspotenzial, 
darum sind wir mit voller Kraft und mit größeren Investiti-
onen wieder in diesen bereich eingestiegen. 
Wo liegen Ihre Hauptabsatzmärkte?
Das ist im moment asien, vor allem china. aber auch die 
uSa sind ein wichtiger absatzmarkt. Viele unserer ameri-
kanischen Kunden installieren ihre anlagen zum beispiel 
in malaysia. unser exportanteil ist auf über 95 prozent 
gestiegen – und zwar für alle produkte. Das ist für uns 

„Unser Exportanteil ist auf über  
 95 Prozent gestiegen –  
und zwar für alle Produkte.“

Robin Schild
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ein Zeichen, dass das produzierende gewerbe, selbst im 
hochtechnologischen bereich hierzulande nicht investiert. 
es ist sehr bedauerlich, dass in Deutschland fast nicht 
mehr investiert wird. 
Das hätte ich nicht gedacht. so sind sie im Bereich der 
Photovoltaik nicht vom deutschen Markt abhängig?
genau. wir haben internationale Kunden, vor allem in den 
bereichen, in denen technologisch anspruchsvolle produk-
te hergestellt werden. es gibt photovoltaik 2.0, also eine 
neuauflage. hier spielen Solarzellen mit wesentlich höhe-
ren wirkungsgraden eine Rolle, und unsere technologien 
kommen deutlich stärker zum tragen. momentan haben wir 
viele neue projekte mit neuen anlagentypen, die wir zum 
testen ins feld schicken. 
Wir sprachen über Manfred von ardenne, vielleicht 
ein paar sätze zu Ihrer Biographie. Wie sind sie zum 
Unternehmen gekommen? 
Ich bin in hagen geboren, habe in münster physik studiert 
und nach dem Studium bei Ibm in böblingen in baden-
württemberg angefangen zu arbeiten. aber dann geriet 
Ibm in Schwierigkeiten, und ich wechselte zur Steag. 
Dieses essener unternehmen hat damals angefangen, 
technologieunternehmen im bereich halbleitertechnologie 
und chipproduktion zu kaufen. einige dieser unternehmen 
habe ich begleitet, aber dann zog sich die Steag zurück, 
und der bereich wurde von amerikanern übernommen. 
mein Ziel war es, in Deutschland in einem unternehmen 
zu arbeiten, in dem technologie entwickelt und umgesetzt 
und in dem auch entscheidungen getroffen werden. Da er-
gab sich für mich die chance bei Von aRDenne. anfang 

2005 habe ich hier angefangen.
ein Unternehmen zu führen ist das eine, inwieweit 
fließt Ihr naturwissenschaftliches Wissen ein?
Ich bin nicht mehr aktiv an neuen lösungen beteiligt. aber 
zu wissen, worum es geht, um mit experten diskutieren 
zu können und einen gewissen Überblick zu haben, das 
ist sehr hilfreich. Ich hatte zum beispiel während des Stu-
diums mit Verdampfung und Vakuumtechnik zu tun. Das 
sind Vorgänge, die mir vertraut sind und diese spielen ge-
rade in diesem unternehmen eine Rolle. wir haben eine 
überschaubare anzahl von Kunden. Die meisten von ihnen 
sind im bereich technologie unterwegs und wollen dafür 
bestimmte lösungen. In der Regel sind die entscheider 
stark technikorientiert. So ist es auch für mich notwendig, 
gespräche auf augenhöhe führen zu können. wenn ich zu 
unseren produkten, zu unseren technologien nichts sagen 
könnte, wäre das problematisch.
arbeiten sie auch mit Forschungseinrichtungen zu-
sammen, wie der tU Dresden oder Fraunhofer?
wir entwickeln vor allem hier im haus. aber wir sind froh, 
in Dresden zu sein. Der Standort ist wirklich ideal, weil wir 
hier verschiedene Institute haben, unter anderem eben das 
fraunhofer-Institut für elektronenstrahl- und plasmatech-
nik, an dem ich Kurator bin. Zudem bin ich im Kuratorium 
des max-planck-Institutes für physik komplexer Systeme, 
und wir pflegen intensive beziehungen zur universität. Das 
erlaubt uns, gemeinsame projekte anzugehen. Sachsen ist 
allgemein ein exzellenter Standort. Ich kann nur dazu er-
muntern, nach Sachsen zu gehen. Je mehr unternehmen, 
desto vielfältiger die möglichkeiten.

Vertriebszentrale am firmensitz der  
Von aRDenne gmbh in Dresden.
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Ihre Mitarbeiter sind hoch qualifiziert. Wie steht es 
um den nachwuchs? Haben sie schwierigkeiten, 
Personal zu finden? 
Vielleicht haben wir es hier ein bisschen leichter als andere, 
unsere marke hat sich mittlerweile durchgesetzt, wir haben 
in Sachsen sehr gut qualifizierte leute, die direkt von der 
universität kommen. Zudem gibt es viele Rückkehrer, die 
mehrere Jahre in westdeutschland gearbeitet haben und 
aus familiären gründen zurückkehren. bislang haben wir 
jedenfalls immer die mitarbeiter bekommen, die wir bekom-
men wollten. wie das allerdings in Zukunft sein wird, ist 
schwer absehbar. 
Inhouse-Forschung heißt, dass Weiterbildung eine 
große Rolle spielt. Gibt es Weiterbildungsprogram-
me unabhängig von den aufträgen? 
Ja, wir arbeiten mit high-tech-geräten, unsere mitarbei-
ter müssen im bereich der entwicklung immer auf dem 
aktuellsten Stand sein. hier findet eine kontinuierliche 
weiterbildung statt. es gibt ohnehin bereiche, wo nur wir 
ausbilden können, weil es dafür kaum Kompetenz außerhalb 
unseres hauses gibt. Das dauert einige Jahre. Deshalb 
sind wir bestrebt, die belegschaft stabil zu halten. eines 
der haupt-assets der firma sind doch die menschen mit 
ihren erfahrungen. Verglichen mit anderen unternehmen 
haben wir erfreulicherweise eine geringe fluktuation.
Welche Führungsprinzipien halten sie für genera-
lisierbar?
wir leben flache hierarchien. wir wollen, dass sich leistung 
und Kompetenz durchsetzen. und wir ermuntern unsere 
mitarbeiter, im team zusammenzuarbeiten. wir haben 
uns, wo es immer möglich ist, so aufgestellt, dass man 
schnell zu anderen themen wechseln kann. mitarbeiter-
entwicklung ist für uns ein großes thema. unsere fast 700 
mitarbeiter können sich darauf verlassen, dass sie min-
destens einmal im Jahr mit ihrer führungskraft ein länge-
res mitarbeiterentwicklungsgespräch führen. Sie können 
entsprechend ihren neigungen wünsche äußern, und die 
führungskraft sucht nach lösungen für entwicklungschan-
cen. Im grunde möchte sich jeder weiterentwickeln und 
den platz finden, an dem er sich am besten entfalten kann. 
Dieses in jeder Beziehung einmalige deutsch-deut-
sche Unternehmen hat wahrscheinlich auch unter-
schiedliche Mentalitäten hervorgebracht. Ist das 
heute noch spürbar?
es gibt deutliche unterschiede in der einstellung. Das ist 
nicht so einfach zu beschreiben, aber man muss die beson-
derheiten auch verstehen wollen und sich darauf einlassen. 

Meine wichtigste entscheidung?
mit meiner familie 2005 von baden-württem-
berg nach Dresden umzuziehen. neben den be-
ruflichen möglichkeiten, die sich uns hier bieten, 
fühlen wir uns in Sachsen auch privat sehr wohl.

Meine schlechteste entscheidung?
meine ersten aktien, die ich vor dem Jahr 2000 
und der großen Dotcom-blase gekauft hatte, 
noch im Depot zu haben, obwohl sie fast nichts 
mehr wert sind.

Meine beste entscheidung?
ganz klar: meine frau zu heiraten und eine 
familie zu gründen.

Rechtsform: 
  gmbh,  

100 prozent im besitz der familie von ardenne
Gründung: 
 1991
sitz: 
 Dresden
Geschäftsführer: 
  Robin Schild (ceo), tino hammer (cfo),  

hans-christian hecht (cto)
Mitarbeiter: 
 652
Umsatz:
 204 millionen euro
Branche: 
 maschinen- und anlagenbau
Produkte: 
  beschichtungsanlagen u.a. für die  

architekturglas- und Solarbranche
Webseite: 
 www.vonardenne.biz
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ein wichtiges thema sind fremdsprachen. als ich 2005 
anfing, war in ostdeutschland die ausdrucksfähigkeit in 
englisch weniger verbreitet als in westdeutschland, wo 
englisch in der Schule immer intensiv angeboten wurde. 
unsere mitarbeiter haben aber jede chance, auch unse-
re eigenen angebote, genutzt, um die lücke zu schließen. 
wir sind ja auch ein internationales unternehmen. mittler-
weile arbeiten mehr als zehn prozent unserer mitarbeiter 
im ausland. eigene gesellschaften haben wir in den uSa, 
in china, in taiwan und in malaysia, neuerdings auch in 
Japan. und für unser unternehmen ist es eine der heraus-
forderungen, die Internationalität weiterzuentwickeln und 
zu verbessern.
Zumal sie stark exportorientiert sind.
Die Kunden in aller welt sind immer sehr zufrieden, wenn 
unsere mitarbeiter vor ort anlagen aufgebaut, in betrieb 
genommen haben und technisch zur Seite standen. unsere 
mitarbeiter bringen natürlich eine menge mit zurück. Da 
kommt es uns zugute, dass Dresden für ausländische Kun-
den ein attraktiver Standort ist. Ich muss mir über enter-
tainment und Sehenswürdigkeiten keine Sorgen machen. 
Da kommt jeder auch gerne mehrmals nach Dresden, um 
hier über hochtechnologie mit uns zu diskutieren.
Was ist wichtiger für ein Unternehmen, das interna-
tional sehr aktiv ist, die sprache oder die Mentalität 
im Zielland?
Die Kultur. wir bieten mitarbeitern, die im ausland für uns 
tätig sind, kulturelle trainings. Denn mit der Sprache allein 
ist es ja nicht getan. man muss die Kultur verstehen. oft 
entscheidet sie am ende über die beziehung zum Kunden, 

über erfolg oder misserfolg. Vielleicht noch mehr als die 
technologie, die bei uns immer auf einem hohen niveau ist. 
Deutsche Wertarbeit als Garant für Qualität, was 
heißt das für sie als Weltmarktführer? 
natürlich gibt es bestrebungen, insbesondere in china, 
vom deutschen Know-how unabhängig zu werden. aber 
der technologische abstand ist heute noch groß. wer in 
china im höheren technologiebereich produzieren möch-
te, ist sogar heute noch stolz, deutsche anlagentechnik 
einzusetzen. trotzdem muss man sich natürlich fragen, 
wie lange das noch so bleibt, und wie man die eigenen 
patente schützen kann. 
Ist die Lerngeschwindigkeit in anderen Kulturen, 
speziell in China, größer ist als in Deutschland? 
Die chinesen legen ein immenses tempo vor, um die ent-
wicklung aufzuholen. es werden dort ganz gezielt Ingeni-
eure und wissenschaftler ausgebildet, die in absehbarer 
Zeit zur Verfügung stehen. Davor habe ich großen Respekt. 
auch in der Zusammenarbeit ist der wandel spürbar. bis-
her hat man unsere technologie genommen und angewen-
det. Jetzt möchte man technologiepartner sein, eigenes 
Know-how einfließen lassen und auf augenhöhe agieren. 
Ich denke, so müssen wir uns auch positionieren. wichtig 
ist es, eine direkte beziehung zum Kunden zu haben. es ist 
immer bedenklich, wenn Kunden nur noch im ausland sind 
und der anlagenbauer ist hier. wir haben uns zuletzt in Ja-
pan stärker engagiert. Dort wird forschung betrieben, und 
die produktion ist auf hohem level. In Deutschland muss 
man auf jeden fall die technologie auch im fertigungsbe-
reich behalten, damit man erfolgreich mitmischen kann.  

„In Deutschland muss man  
 auf jeden Fall die Technologie  
auch im Fertigungsbereich  
 behalten, damit man erfolgreich 
 mitmischen kann.“

Robin Schild im gespräch 
mit prof. Dr. Jo groebel.
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es geht auf Dauer nicht gut, wenn die fertigung komplett 
ins ausland verlagert wird.
Was wünschen sie sich von der Politik?
wir haben die tendenz zur Überregulierung. Immer mehr 
gesetze machen es in Deutschland immer schwerer zu-
rechtzukommen. Die energiekosten sind in Deutschland be-
sonders problematisch. wir sind sehr energieintensiv, das 
betrifft vor allem das betreiben unserer testanlagen. Die 
politik muss dafür sorgen, dass der Standort Deutschland 
attraktiv bleibt. Zu viele bauvorschriften und hohe energie-
kosten bereiten zunehmend probleme. es gibt viele unter-
nehmer, die sonst langfristig lieber im ausland investieren. 
In Deutschland kommen über 50 Prozent der Wirt-
schaftskraft aus dem Mittelstand. erhält Ihrer Mei-
nung nach der Mittelstand die notwendige aner-
kennung? 
nicht immer. gerade in den Regionen sollte der mittel-
stand mehr umworben werden. häufig geht es nur um die 
großen Konzerne. Sie bauen vielleicht eine neue produk-
tionsstätte. Das bringt kurzfristig arbeitsplätze, aber am 
ende werden die entscheidungen anderswo getroffen, 
und das unternehmen kann von heute auf morgen wieder 
weg sein. Darum sollte auf den mittelstand vor ort ein 
ganz besonderes augenmerk gelegt werden. Die bedin-
gungen hier in Sachsen, auch was die förderung angeht, 
sind wirklich gut, da kann ich mich nicht beklagen. 
Gibt es für sie einen Quell der entspannung, Zeit, 
auch einmal durchzuatmen? 
Zunächst einmal bin ich froh, dass sich meine familie mit 
mir in Sachsen niedergelassen hat. Ich fotografiere gern 
und viel. und ich spiele ein bisschen gitarre, westerngi-
tarre, allerdings noch nicht so lange. Das ist für mich mehr 
ein projekt für die Zukunft.
Gibt es ein spezielles Genre? Blues, Country Rock? 
Willie nelson, Johnny Cash?
Johnny cash ist ein großer, besonders in der Spätphase. 
Von den american Recordings, die mitte der 90er bis zu 
seinem tod erschienen sind, habe ich alle cDs. Jetzt habe 
ich mir alle noch mal als Schallplatte gekauft, so kann ich 
die musik auch analog hören.
Zum schluss eine Frage zum Wirtschaftssenat. Wa-
rum ist die Mitgliedschaft in diesem Gremium für 
sie so attraktiv?
es ist einfach gut, durch das netzwerk andere unterneh-
mer und deren unternehmen kennenzulernen. Das ist sehr 
wichtig, denn ansonsten findet man nur schwer zusam-
men, gerade wenn man stark im eigenen betrieb einge-

Robin Schild, Jahrgang 1962, studierte physik in 
münster. er ist seit 2005 mitglied der geschäfts-
führung der Von aRDenne gmbh und seit 2006 
Vorsitzender der geschäftsführung (ceo). unter 
seiner leitung hat sich das unternehmen erfolg-
reich vom Spezialanlagenbauer zum hersteller 
von Serienanlagen weiterentwickelt. Der unter-
nehmensumsatz hat sich in dieser Zeit mehr als 
verfünffacht. Seine berufliche Karriere hat er 1990 
in der prozessentwicklung der Ibm Deutschland 
begonnen. Danach folgten ab 1992 führungs-
positionen bei der Steag micro tech gmbh, ab 
2000 in der mattson wet products gmbh und seit 
2003 bei der Scp germany gmbh. Robin Schild ist 
verheiratet und hat einen Sohn und eine tochter. 
Seine freie Zeit verbringt er am liebsten mit der 
familie, er spielt gern gitarre und ist begeisterter 
hobbyfotograf.

bunden ist. Da kann man viel voneinander lernen. alleine 
hat man zudem nicht die möglichkeiten, politisch etwas zu 
verändern. Dafür braucht es einen starken Verband, den 
bVmw. er vertritt erfolgreich die Interessen des mittel-
stands gegenüber der politik. 
vielen Dank für das tolle Gespräch.
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