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VON ARDENNE:

Tradition und modernes Know-how

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

Robin Schild im Gesprédch mit dem Medienexperten Prof. Dr. Jo Groebel.

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 fiihlt sich das an, in einem Unternehmen
mit diesem Namen, mit diesem Erbe, spielt es eine
Rolle in der Unternehmensfiihrung?

Robin Schild: Das tut es. Ich bin 2005 in das Unternehmen
gekommen und habe Manfred von Ardenne nicht mehr er-
lebt. Aber ich merkte natiirlich sofort, es ist ein traditionel-
les, familiengefiihrtes Unternehmen. Die vergangenen zehn
Jahre habe ich versucht, das Unternehmen neu auszurich-
ten, wachsen zu lassen, und ich spiire immer, dass uns die
Tradition Riickenwind gibt. Auf der einen Seite war Man-
fred von Ardenne ein Visiondr. Zum Beispiel hat er schon
1962 vorausgesagt, dass es im Jahr 2000 in den Wohnzim-
mern Breitbildfernseher geben wird mit hoher Auflésung
und natdrlich in Farbe. Auf der anderen Seite — und das
war entscheidend fiir seinen Erfolg — hat sich Manfred von
Ardenne mit den aktuellen Problemen seiner Zeit ausein-
andergesetzt, hat Ldsungen entwickelt, die kommerziell
nutzbar waren. Insgesamt besal er rund 600 Patente. Im
Grunde tun wir heute dasselbe. Von den Kunden werden
wir als innovatives Unternehmen wahrgenommen, das
Losungen flir die heutige Zeit hervorbringt. Gemeinsam
mit Loewe hatte Manfred von Ardenne die Dreifachréhre
entwickelt, die eine kostengiinstige Produktion und Mas-
senfertigung des Radios ermdglichte. Gleichzeitig hatte er
sich bereits damit beschaftigt, welche Patente anzumelden
sind. Wir melden weit Uber hundert Patente pro Jahr an

und liegen beim Patentamt unter den ersten fiinfzig 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 Briichen ...

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 ware er gern in Deutschland geblieben, zum anderen
wollte er seine Arbeit unter moglichst guten Bedingungen
fortsetzen. Ihm wurde in der Sowjetunion, in Suchumi,
die Mdglichkeit gegeben, ein eigenes Forschungsinstitut
zu leiten und weiter zu forschen. Seine Riickkehr nach
Deutschland hatte er systematisch schon langer vorberei-
tet. Dass er erst 1955 zurlickkehren wiirde, war ihm aller-
dings nicht klar. Sein groltes Ziel war, maglichst schnell
ein funktionierendes Institut zu etablieren. In Dresden
wurde ihm ermdglicht, 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 Weien Hirsch 500 Mitarbeiter. Zu-
ndchst war das Institut auf traditionelle Arbeitsgebiete
wie die Elektronen- und lonenstrahltechnik 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 GroRflachenbeschichtung. VON ARDENNE hat sich




,,Unser Exportanteil ist auf iiber
95 Prozent gestiegen —
und zwar fiir alle Produkte.*

Robin Schild

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 grole Einbruch kam dann mit dem
Mauerfall, mit der Wiedervereinigung. Ein Grol3teil der
Kundschaft kollabierte, vor allem in der Sowjetunion und
in anderen Staaten des Ostblocks.

Planwirtschaft hieB3, 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 gedffnet, es gab genauso westliche Technolo-
gie. Das hat immense Probleme verursacht.

Wie ging es nach der Wende weiter?

Nach der Wende war die Geschaftsgrundlage nicht mehr
gegeben, und mehr als die Halfte 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 fiir Elektronenstrahl- und Plasmatech-
nik und den medizinischen Aktivitaten einer kleinen Gruppe
die VON ARDENNE Anlagentechnik, wie sie damals hiel3.
Mit 67 Mitarbeitern und 200.000 D-Mark Startkapital fing
man an, erst kleinere, dann aber auch grolere Auftrage
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-
markte zu erwarten? SchlieRlich stellte sich heraus, dass
sich im Bereich Architekturglas ein konstant wachsender
Markt entwickelte. Und auch die Photovoltaik bot groRe
Chancen. Wir hatten bereits einige Anlagen im Pilotsta-
dium etabliert. Mit einer ordentlichen Portion Gliick, gu-
ten Kontakten zu den richtigen Kunden, den passenden
technischen Losungen und der operativen Anderung der
Firma haben wir es dann geschafft, uns als Marktfiihrer
im Bereich Architekturglas und Diinnschicht-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 Gliick 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 gréReren Investiti-
onen wieder in diesen Bereich eingestiegen.

Wo liegen lhre Hauptabsatzmérkte?

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 Uber 95 Prozent
gestiegen — und zwar fiir alle Produkte. Das ist flr uns



Vertriebszentrale am Firmensitz der
VON ARDENNE GmbH in Dresden.

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 hitte ich nicht gedacht. So sind Sie im Bereich der
Photovoltaik nicht vom deutschen Markt abhéngig?
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 hohe-
ren Wirkungsgraden eine Rolle, und unsere Technologien
kommen deutlich stérker zum Tragen. Momentan haben wir
viele neue Projekte mit neuen Anlagentypen, die wir zum
Testen ins Feld schicken.

Wir sprachen iiber Manfred von Ardenne, vielleicht
ein paar Satze zu lhrer Biographie. Wie sind Sie zum
Unternehmen gekommen?

Ich bin in Hagen geboren, habe in Miinster Physik studiert
und nach dem Studium bei IBM in Béblingen in Baden-
Wiirttemberg 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 zurlick,
und der Bereich wurde von Amerikanern tibernommen.
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 fiir mich die Chance bei VON ARDENNE. Anfang

2005 habe ich hier angefangen.

Ein Unternehmen zu fiihren ist das eine, inwieweit
flieBt lhr naturwissenschaftliches Wissen ein?

Ich bin nicht mehr aktiv an neuen Losungen beteiligt. Aber
zu wissen, worum es geht, um mit Experten diskutieren
zu konnen und einen gewissen Uberblick zu haben, das
ist sehr hilfreich. Ich hatte zum Beispiel wahrend des Stu-
diums mit Verdampfung und Vakuumtechnik zu tun. Das
sind Vorgange, die mir vertraut sind und diese spielen ge-
rade in diesem Unternehmen eine Rolle. Wir haben eine
iiberschaubare Anzahl von Kunden. Die meisten von ihnen
sind im Bereich Technologie unterwegs und wollen daftir
bestimmte Lésungen. In der Regel sind die Entscheider
stark technikorientiert. So ist es auch fiir mich notwendig,
Gesprache auf Augenhdhe fiihren zu kénnen. Wenn ich zu
unseren Produkten, zu unseren Technologien nichts sagen
kénnte, wére 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 fiir Elektronenstrahl- und Plasmatech-
nik, an dem ich Kurator bin. Zudem bin ich im Kuratorium
des Max-Planck-Institutes fiir Physik komplexer Systeme,
und wir pflegen intensive Beziehungen zur Universitdt. 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 vielfaltiger die Mdglichkeiten.
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Meine wichtigste Entscheidung?

Mit meiner Familie 2005 von Baden-Wirttem-
berg nach Dresden umzuziehen. Neben den be-
ruflichen Mdglichkeiten, die sich uns hier bieten,
fiihlen wir uns in Sachsen auch privat sehr wohl.

Meine schlechteste Entscheidung?

Meine ersten Aktien, die ich vor dem Jahr 2000
und der groen 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 griinden.

lhre 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
Universitdt kommen. Zudem gibt es viele Rickkehrer, die
mehrere Jahre in Westdeutschland gearbeitet haben und
aus familidren Griinden zurlickkehren. 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 heiBt, dass Weiterbildung eine
groBe Rolle spielt. Gibt es Weiterbildungsprogram-
me unabhéngig von den Auftragen?

Ja, wir arbeiten mit High-Tech-Geraten, unsere Mitarbei-
ter missen im Bereich der Entwicklung immer auf dem
aktuellsten Stand sein. Hier findet eine kontinuierliche
Weiterbildung statt. Es gibt ohnehin Bereiche, wo nur wir
aushilden kénnen, weil es daftir kaum Kompetenz aulRerhalb
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 Fiihrungsprinzipien halten Sie fiir 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 mdglich ist, so aufgestellt, dass man
schnell zu anderen Themen wechseln kann. Mitarbeiter-
entwicklung ist fiir uns ein grolles Thema. Unsere fast 700
Mitarbeiter kénnen sich darauf verlassen, dass sie min-
destens einmal im Jahr mit ihrer Fithrungskraft ein lange-
res Mitarbeiterentwicklungsgesprach fiihren. Sie kénnen
entsprechend ihren Neigungen Wiinsche duflern, und die
Fuhrungskraft sucht nach Losungen fiir Entwicklungschan-
cen. Im Grunde mdchte 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 Mentalitiaten hervorgebracht. Ist das
heute noch spiirbar?

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.



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

Robin Schild im Gesprach
mit Prof. Dr. Jo Groebel.

Ein wichtiges Thema sind Fremdsprachen. Als ich 2005
anfing, war in Ostdeutschland die Ausdrucksfahigkeit 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 Liicke zu schliefen.
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 fir unser Unternehmen ist es eine der Heraus-
forderungen, die Internationalitdt 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 natirlich eine Menge mit zurlick. Da
kommt es uns zugute, dass Dresden fir ausléndische Kun-
den ein attraktiver Standort ist. Ich muss mir ber Enter-
tainment und Sehenswiirdigkeiten keine Sorgen machen.
Da kommt jeder auch gerne mehrmals nach Dresden, um
hier iber Hochtechnologie mit uns zu diskutieren.

Was ist wichtiger fiir ein Unternehmen, das interna-
tional sehr aktiv ist, die Sprache oder die Mentalitat
im Zielland?

Die Kultur. Wir bieten Mitarbeitern, die im Ausland fir uns
tatig sind, kulturelle Trainings. Denn mit der Sprache allein
ist es ja nicht getan. Man muss die Kultur verstehen. Oft
entscheidet sie am Ende (ber die Beziehung zum Kunden,

iiber Erfolg oder Misserfolg. Vielleicht noch mehr als die
Technologie, die bei uns immer auf einem hohen Niveau ist.
Deutsche Wertarbeit als Garant fiir Qualitit, was
heiBt das fiir Sie als Weltmarktfiihrer?

Nattirlich gibt es Bestrebungen, insbesondere in China,
vom deutschen Know-how unabhéngig zu werden. Aber
der technologische Abstand ist heute noch gro8. Wer in
China im héheren Technologiebereich produzieren moch-
te, ist sogar heute noch stolz, deutsche Anlagentechnik
einzusetzen. Trotzdem muss man sich natirlich fragen,
wie lange das noch so bleibt, und wie man die eigenen
Patente schiitzen kann.

Ist die Lerngeschwindigkeit in anderen Kulturen,
speziell in China, groBer 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 Verfiigung stehen. Davor habe ich groBen Respekt.
Auch in der Zusammenarbeit ist der Wandel spiirbar. Bis-
her hat man unsere Technologie genommen und angewen-
det. Jetzt méchte man Technologiepartner sein, eigenes
Know-how einfliefen lassen und auf Augenhche agieren.
Ich denke, so missen 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 starker 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.




Es geht auf Dauer nicht gut, wenn die Fertigung komplett
ins Ausland verlagert wird.

Was wiinschen Sie sich von der Politik?

Wir haben die Tendenz zur Uberregulierung. 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 dafir 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 iiber 50 Prozent der Wirt-
schaftskraft aus dem Mittelstand. Erhalt Ihrer Mei-
nung nach der Mittelstand die notwendige Aner-
kennung?

Nicht immer. Gerade in den Regionen sollte der Mittel-
stand mehr umworben werden. Haufig geht es nur um die
groRen Konzerne. Sie bauen vielleicht eine neue Produk-
tionsstatte. Das bringt kurzfristig Arbeitsplétze, 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 Férderung angeht,
sind wirklich gut, da kann ich mich nicht beklagen.

Gibt es fiir Sie einen Quell der Entspannung, Zeit,
auch einmal durchzuatmen?

Zundchst 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 fiir mich mehr
ein Projekt fur die Zukunft.

Gibt es ein spezielles Genre? Blues, Country Rock?
Willie Nelson, Johnny Cash?

Johnny Cash ist ein GroRer, besonders in der Spatphase.
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 héren.

Zum Schluss eine Frage zum Wirtschaftssenat. Wa-
rum ist die Mitgliedschaft in diesem Gremium fiir
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-

bunden ist. Da kann man viel voneinander lernen. Alleine
hat man zudem nicht die Mdglichkeiten, politisch etwas zu
verdndern. Daflir braucht es einen starken Verband, den
BVMW. Er vertritt erfolgreich die Interessen des Mittel-
stands gegentiber der Politik.

Vielen Dank fiir das tolle Gespréch.
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