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1. INDuUsTRIE 4.0 FUR KMU - JA oDER NEIN?

Die Prozess- und Produktinnovation als auch die
Informations- und Kommunikationstechnologien
durchlaufen immer kurzere Entwicklungsphasen
und verandern und erweitern sich schneller. Ein
gesamter Umstellungsprozess auf neue Techno-
logien nimmt jedoch viel Zeit in Anspruch und
die Implementierung von Industrie 4.0 erfordert
einen zusatzlichen finanziellen und materiellen
Aufwand (Grabowska, 2020).

Damit erscheinen die Herausforderungen fur
kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU),
den ersten oder weitere Schritte in Richtung
Industrie 4.0 zu gehen, haufig grof’. So ist es
nicht verwunderlich, dass insbesondere der erste
Schritt fur KMU meist die grofite Hurde darstellt.
Die Angste dahingehend sind diffus: Investi-
tionen konnten sich verselbststandigen oder es
konnte womaoglich in die falsche Software, die
falsche Maschine oder den falschen Dienstleister
investiert werden. Das Alltagsgeschaft konnte
ins Stocken geraten und Mitarbeiter:innen Uber-
fordert werden. Wie konnen KMU also diese
Herausforderungen meistern und ist es fur sie
Uberhaupt sinnvoll nach Industrie 4.0 Standards
zu streben? Wir sagen ganz klar Jal

Wichtig fur einen erfolgreichen digitalen
Transformationsprozess ist die schrittweise
Implementierung digitaler Technologien und
Schnittstellen im Unternehmen. Investitionen
konnen so portioniert werden. Das Unternehmen
und seine Mitarbeiter:iinnen werden nicht uber-
fordert, sondern kdnnen sich Schritt fur Schritt
neue Kompetenzen aneignen. Es ist zudem genau
zu analysieren, wo es sinnvolle Digitalisierungs-
potentiale im Unternehmen gibt und diese zu
priorisieren. In welchem Bereich hat es den grofsten
Effekt auf das gesamte Unternehmen Daten,
Schnittstellen oder andere Bereiche zu digitali-
sieren?

Zudem sind nicht nur die Kompetenzen, Kapazi-
taten oder finanziellen Mittel eines Unternehmens
wichtig. Entscheidend ist auch das Verstandnis
aller Stakeholder fur die notwendigen Verande-
rungen und eine offene Haltung dieser gegen-
Uber. Dieses ist nicht immer leicht herzustellen.
Beginnt man jedoch mit der Transformation
bei den weichen Faktoren im Unternehmen, wie
der Unternehmenskultur, dem Herstellen einer
Vertrauensbasis unter allen Stakeholdern und zu
den einzusetzenden Technologien und Dienst-
leistern, so schafft man die Grundlage fur eine
erfolgreiche digitale Transformation.

DAs ERWARTET SIE!

Der vorliegende Leitfaden basiert auf der Bachelorarbeit ,Industrie 4.0 in KMU: Eine Analyse des
Produktions-Controllings am Beispiel der flying-parts GmbH" von Amelie Seidel an der Business
and Law School Berlin und legt seinen Fokus vorrangig auf Maflsnahmen zur EinfUhrung von
Industrie 4.0 in kleinen und mittelstandischen Unternehmen. Es wird anhand eines reellen Unter-
nehmens innerhalb der Unternehmensgruppe Berlin.Industrial.Group. (B.l.G.) die Umsetzung in
die Praxis skizziert sowie daraus resultierende Handlungsempfehlungen ausgesprochen, welche
in einer qualitativen Fallstudie im Rahmen der Bachelorarbeit eruiert wurden. Einzelaussagen
aus Experteninterviews und von Interviewten aus der B.l.G. finden als markierte Zitate oder in
abgewandelter Form ohne Markierung in diesem Text Verwendung.

Neben dem Bereich des Produktions-Controllings wird in diesem Leitfaden vielmehr praxisnah
aufgezeigt, welche wichtige Rolle die weichen Faktoren, insbesondere Kooperationen und die
Herstellung von Vertrauen, bei der Umsetzung einer digitalisierten Wertschopfung spielen und
wie die Grundlagen dafur geschaffen werden konnen. Dabei wird das Vorgehensmodell, der
Kreislauf des Vertrauens hinzugezogen, welcher Teil des Vertrauensbaukastens vom Mittelstand
4.0-Kompetenzzentrum Kommunikation ist und fur den Aufbau und die Gestaltung von Koope-
rationen und Netzwerken entwickelt wurde. Des Weiteren dient das Modell ,Die drei Saulen des
Vertrauens” als Grundlage fur formulierte MalRnahmen zur Herstellung vertrauensvoller Koope-
rationen in digitalen Wertschopfungsnetzwerken. Wie das auch in der Praxis funktionieren kann,
wird am Beispiel der Berlin.Industrial.Group. anschaulich skizziert.




Abbildung 1 | Ausfihrliche Schulungen sind fur die Kompetenzanforderungen der Mitarbeitenden unverzichtbar.

2. INDUSTRIE 4.0 IM DEUTSCHEN MITTELSTAND

Die Produktionsarbeit der Zukunft wird unter dem
Schlagwort Industrie 4.0 zusammengefasst. Sie
beinhaltet und beschreibt den Einsatz von intelli-
genten und sich selbst steuernden Objekten.

Die vierte industrielle Revolution schafft fur
Unternehmen die Maglichkeit, sich schnell und
flexibel an interne und externe Bedingungen
anzupassen und somit agiler zu werden. Eine
Eigenschaft, die seit der Corona-Pandemie in der
Wirtschaft noch entscheidender geworden ist.

Die vollstandige Transparenz entlang einer Liefer-
kette durch standardisierte IT-Prozesse ermog-
licht den einzelnen Instanzen im Unternehmen
als auch externen Gruppen mehr Zugriff auf die
internen Prozesse und Daten. So kann auf Veran-
derungen schneller und besser reagiert werden
(Automobil-Produktion, 2015).

Die strategische Relevanz von Industrie 4.0 fur
Unternehmen, um die eigene Wettbewerbsfahig-
keit zu erhalten und Gewinne und Marktanteile

zu steigern, ist mittlerweile allseits bekannt. Doch
trotz aller Vorteile bringt die Implementierung
von Industrie 4.0 noch immer Herausforderungen
mit sich.

Neben knappen Ressourcen sind fur KMU oft
auch fehlende Kompetenzen, Fachkrafte sowie
ein Kunden- und Lieferantenumfeld, welches
noch nicht ausreichend digitalisiert ist, weitere
Hurden in der digitalen Transformation. (Vogl,
2019).

Wie mit diesen Herausforderungen umgegangen
werden kann und welche Rolle Kooperationen
dabei spielen, wird im Folgenden am Praxis-
bespiel der Berlin.Industrial.Group. beschrieben.



3. EINE UNTERNEHMENSGRUPPE ALS PRAXISBEISPIEL

Die Unternehmensgruppe B.l.G. wurde im Jahr
2000 gegrundet und bietet mittlerweile knapp
300 Mitarbeitenden einen Arbeitsplatz.

Der Kerngedanke der Gruppe beinhaltet eine
effiziente Zusammenarbeit, sodass regelmaliig
neue Innovationen entstehen konnen. Die B.L.G.
besteht aus sechs produzierenden und vier
Gruppenstrukturunternehmen. Letztere soll ein
optimales, wirtschaftliches Umfeld fur die High-
Tech Unternehmen bieten, die sich dadurch besser
auf ihre Wertschopfung konzentrieren konnen.

Die vier Gruppenstrukturunternehmen bestehen
aus den B.l.G. Corporate Services (CS), den
B.I.G. Technology Services (TS), dem B.LG.
Marketing Consulting (MC) und der B.l.G. Holding.

Damit werden Dienstleistungen wie Finanz-
controlling, Compliance, technischer Kunden-
dienst, Marketing, Kommunikation, Strategie-
entwicklung sowie interne Coachings abgedeckt.

Die sechs produzierenden Unternehmen setzen
sich aus der GEFERTEC, flying-parts, Scansonic
MlI, Metrolux, PGS und Lumics zusammen.

Die GEFERTEC GmbH entwickelt neue Verfahren
fur die Herstellung von metallischen Bauteilen.
Dafur hat sie ein 3DMP-Verfahren sowie eine
arc-Maschinenreihe entwickelt.

Das Gruppenunternehmen flying-parts produziert
mit dem 3D-Drucker der GEFRETEC Bauteile aus
Titan und Superlegierungen, worauf im folgenden
Abschnitt detailliert eingegangen wird.

Die Scansonic Ml konzentriert sich auf Systeme
und Losungen in den Bereichen Laserschweiléen,
Laserloten und Laserharten sowie prazise
Sensorik zur Qualitatsuberwachung. Mit ihren
Produkten ist sie vorrangig in der Automobil-
branche unterwegs.

Lumics hingegen entwickelt und produziert
Laserdioden, die in der Medizin- und Nachrichten-
technik eingesetzt werden.

Bei der PGS handelt es sich um einen Spezialisten
fur Labyrinth-Dichtungen fur die Gas- und Dampf-
turbinen aller Hersteller und Metrolux entwickelt
und produziert intelligente Messtechnik fur die
Displayindustrie, den Anlagenbau, Laserhersteller
und flar die Automobilindustrie (https:/berlin.
industrial.group/group/).

Abbildung 2 | Die Berlin.Industrial.Group. besteht aus sechs produzierenden und vier Gruppenstruktur-Unternehmen.
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Kooperation als Erfolgsfaktor

Neben der Zusammenarbeit zwischen den
Gruppenstrukturunternehmen und den produ-
zierenden Unternehmen arbeiten auch die pro-
duzierenden Unternehmen untereinander stark
zusammen. Somit haben sie die Moglichkeit, das
bestehende Fachwissen auszutauschen und sich
fachlich zu unterstutzen. Neben den bereits vor-
gestellten Unternehmen, bei denen es sich um
Unternehmen mit einer Mehrheitsbeteiligung
handelt, wird die Gruppe durch weitere Unter-
nehmen bereichert, bei denen sie eine Minder-
heitsbeteiligung besitzt. Es ist zudem genau zu
analysieren, wo es sinnvolle Digitalisierungs-
potentiale im Unternehmen gibt und diese zu
priorisieren. In welchem Bereich hat es den grofdten
Effekt auf das gesamte Unternehmen Daten,
Schnittstellen oder andere Bereiche zu digitali-
sieren? Alle Unternehmen haben das gemein-
same Ziel, jeweils in einer Nische erfolgreich zu
werden, worauf auch die Auswahl der Mitglieds-
unternehmen fur die Gruppe basierte.

Ein grofRer Vorteil ist die Auslagerung der
betriebswirtschaftlichen Tatigkeiten, wie beispiels-
weise dem Controlling und der Buchhaltung. So
findet bereits ein unternehmensubergreifender
Informationsaustausch statt, und Daten Uber
Produkte oder Services werden nicht allein in
einem Unternehmen gesammelt, sondern durch
Informationen aus anderen Bereichen ange-
reichert und erweitert. Dadurch kénnen die Produkte
und Dienstleistungen besser analysiert und opti-
miert werden, was letztendlich auch den Kunden
zugute kommt und die Unternehmen wettbe-
werbsfahig macht.

Ein weiterer Vorteil fUr eine enge und effiziente
Zusammenarbeit ist die Standortwahl. Sowohl
die Gruppenstruktur-Unternehmen als auch die
produzierenden Unternehmen haben ihren Sitz
gemeinsam an einem Campus im Industriege-
biet von Berlin Marzahn. So ist es moglich, kurze
Kommunikationswege aufzubauen und direkte
Absprachen sowie personliche Meetings durch-
zufthren.

Die Thematik Industrie 4.0 wird bei der B.L.G.
immer prasenter. Auch hier ist fur die EinfGhrung
eine verstarkte Zusammenarbeit und ein engerer
Austausch zwischen den Unternehmen von gro-
Rem Vorteil. Es wurden bereits erste Vorberei-
tungen getroffen, sodass es moglich ist

beispielsweise Schweils-Parameter-Daten zu
erfassen. Ein konkretes Beispiel sind hierbei die
Sceye Optiken der Scansonic, welche in der Lage
sind die Daten der Schweiltoptik zu locken und
daraus unteranderem mogliche Nahtfehler zu er-
kennen.

Vorteile der Unternehmensgruppe fur Kleinst-
unternehmen

Die flying-parts GmbH ist ein Kleinstunternehmen
mit drei Mitarbeitenden innerhalb der B.LG.
Gegrundet wurde das Unternehmen im Jahr 2017
und gehort seitdem zur Unternehmensgruppe.

Die Kernkompetenz der flying-parts GmbH liegt
in der Fertigung von Bauteilen aus Titan und
anderen Sondermaterialien. Dabei produziert sie
in der Losgrofée 1. Fur die Herstellung dieser Bau-
teile arbeitet sie mit einer 3D-Druck-Technologie,
speziell mit dem 3DMP-Technologiekonzept. So
entstehen bei der flying-parts GmbH beispiels-
weise Ersatzteile oder Prototypen.

Aulerdem arbeitet sie in der Produktion mit zwei
Maschinen, die das Unternehmen GEFERTEC,
welches ebenfalls zur B..G. gehort, herstellt.
Durch die unmittelbare Nahe zum Hersteller
arbeitet die GmbH immer mit den neusten
3DMP-Techniken und kann dartber hinaus vom
Know-How der Spezialisten profitieren. Auch
die flying-parts GmbH wird bei den betriebs-
wirtschaftlichen Tatigkeiten durch die Gruppen-
Unternehmen unterstitzt.

Die Umstellung auf Industrie 4.0 ware sehr zeit-
intensiv, kostspielig und auf Grund von fehlen-
dem Fachwissen fur die flying-parts GmbH allein
nicht zu bewaltigen. Sie kann also deutlich von
den anderen Unternehmen in der Gruppe profi-
tieren, ohne selbst mehr Fachpersonal einstellen
zu mussen. Das Unternehmen kann sich voll und
ganz auf seine Kernkompetenzen und Kernpro-
zesse konzentrieren und ist trotz der Einbettung
in die Gruppe grofstenteils unabhangig. Hinzu
kommt der Vorteil, dass das Unternehmen bereits
seit der Grundung in der Gruppe ist. Das bedeutet,
dass seine Prozesse seit Beginn an jene aus der
B.l.G. angepasst werden konnten und so eine
hohe Effizienz von Anfang an gegeben war.



Bei Betrachtung der Unternehmensgruppe wird
deutlich, dass auch sie mit den gangigen Heraus-
forderungen bei der Umstellung auf Industrie 4.0
konfrontiert ist. Doch das Thema hat in der B.I.G.
eine hohe Prioritat, weshalb beispielsweise regel-
maldige Meetings in einer Community organisiert
werden, die sich nur mit dieser Thematik befasst
und passende Losungen fur die Gruppe recher-
chiert und ausarbeitet.

Zudem sind Systeme vorhanden, die wichtige
Daten erfassen und speichern. Allerdings werden
diese noch nicht effizient genug weiterverarbeitet,
um daraus stetig neue Erkenntnisse generieren
zu konnen. Fur diesen Schritt wird weiteres
Know-How und insbesondere ein neuer Arbeits-
prozess bendtigt.

Die B.L.G. folgt dabei noch keinen standardisierten
Ablaufen und die Herstellungsprozesse variieren
stark. Zudem sind manche Maschinen nicht leicht
zu bedienen und auch nicht auf eine Losgrofée
von 1 ausgelegt. Hier bedarf es weiterer Schu-
lungen und Neuanschaffungen. Zudem mussen
mehr Schnittstellen aufgebaut und erweitert
werden, um einen automatisierten Datenaus-
tausch im Sinne von Industrie 4.0 tatsachlich zu
schaffen.

Weiterfuhrende Maldnahmen werden im Folgen-
den genauer erlautert.

4. HiLFreicHE MAsSNAHMEN FUR KMU zur EINFUHRUNG VON INDUSTRIE 4.0

Zusammenarbeit mit Maschinenherstellern
Eine enge Zusammenarbeit zwischen den pro-
duzierenden Unternehmen und dem Maschinen-
hersteller GEFERTEC GmbH hat viele Vorteile.
Zum einem ist das Unternehmen ebenfalls in
der B..G. Gruppe und zum anderen am selben
Standort wie die flying-parts GmbH angesie-
delt. Um die Produktion und das Controlling auf
die Industrie 4.0 vorzubereiten, bietet es sich an,
das Wissen des Maschinenherstellers Uber die
Maschinen aus erster Hand zu nutzen.

Schnittstellen zwischen den Unternehmen konnen
unter anderem schneller flr eine bessere Daten-
Ubertragung genutzt und ausgebaut werden. So
werden Optimierungsbedarfe in den Produktions-
prozessen sichtbar.

Die Nahe und enge Kooperation mit anderen
Unternehmen, Zulieferern und auch Kund:innen
ermoglicht also nicht nur eine effizientere Pro-
duktion und datengetriebenes Controlling, son-
dern als Resultat auch eine bessere strategische
Zusammenarbeit.

Wissenserweiterung

Mit dem Einzug von Industrie 4.0 folgen auch
viele Veranderungen, die sich auf die Kompetenz-
anforderungen der Mitarbeitenden auswirken.
Eine weitere entscheidende Malknahme sind
deshalb ausfuhrliche Schulungen. Mitarbeitende
mussen beispielsweise in der Produktion neben
ihrer Kerntatigkeit zunehmend auch ausgewer-
tete Daten interpretieren oder intelligente Ma-
schinen Uberwachen und steuern konnen.

Dabei mussen zum Teil ganz neue Kompetenzen
erlernt werden. Zu beachten ist, dass die Schu-
lungen rechtzeitig vor Inbetriebnahme neuer
Maschinen oder Software-Systeme stattfinden,
damit diese von Tag 1 an genutzt werden konnen
und Investitionen sich schnellstmoglich amor-
tisieren. Zudem verleiht es den Mitarbeitenden
mehr Sicherheit und mindert gleichzeitig ihre
Angst und auch den Widerstand gegenuber
Neuanschaffungen. Nicht zu unterschatzen ist
genugend Zeit einzuplanen, damit sich Erlerntes
festigen und ausprobiert werden kann.

Anhand der durchgefiuhrten Interviews in der
Bachelorarbeit ,Industrie 4.0 in KMU: Eine
Analyse des Produktions-Controllings am Beispiel
der flying-parts GmbH" wurde deutlich, dass
in der B.I.G. bereits allgemeines Wissen zum
Thema Industrie 4.0 bei jedem der Mitarbeitenden
vorhanden ist, allerdings soll dies vertieft und
erweitert werden. Je nach Tatigkeit mussen be-
stimmte Spezifikationen beachtet werden.

Prozessoptimierung durch Tablets

Viele KMU haben sehr zeitintensive Datenuber-
tragungsprozesse, da Schritte noch analog oder
ohne digitale Schnittstellen durchlaufen werden.
Daten werden deshalb noch oft mehrfach aufge-
nommen und Ubertragen. Damit diese Prozesse
effizienter laufen konnen, sind digitale Schnitt-
stellen unabdingbar.



Hierbei ist eine grindliche Analyse des aktuellen
Prozesses die Basis fur das weitere Vorgehen.
Der IST-Zustand sollte kritisch betrachtet und
dokumentiert werden, damit danach geeignete
Schnittstellen und Verbesserungspotenziale
identifiziert werden konnen. Ein geeignetes Tool
ist die Verwendung von Tablets. So kdnnen
relevante Daten direkt digital dokumentiert
und abgespeichert werden, um beispiels-
weise Schweils-Parameter-Daten zu erfassen.
Ein konkretes Beispiel sind hierbei die Sceye
Optiken der Scansonic. Sie sind in der Lage, die
Daten der Schweilkoptik zu locken und daraus
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Abbildung 3 | IST-Zustand ohne Tablets.

Zentrale Instanz

Zu empfehlen ist eine zentrale Instanz im Unter-
nehmen, die die einzelnen Prozesse betrachtet,
und Digitalisierungspotential ausfindig macht.
Diese Instanz sollte sich aus Mitarbeiter:innen
verschiedener Abteilungen zusammensetzen, um
Herausforderungen aus diversen Blickwinkeln
betrachten und maogliche HUrden bereits im
Voraus erfassen zu konnen. Ein interdisziplinares
Team aus einer/m Informatiker:in, Entwickler:in,

unter Anderem mogliche Nahtfehler zu erkennen.
Im folgenden Abschnitt wird anhand der flying-
parts GmbH ein konkretes Beispiel aufgezeigt
um die Vorteile durch die EinfGhrung von Tablets
darzustellen. Wie bereits erlautert, wird im ersten
Schritt der IST-Zustand (Abb. 3) betrachtet, um
mogliche Verbesserungsansatze und Schnitt-
stellen herauszufinden.

Im SOLL-Zustand (Abb. 4) wird deutlich, welche
Stellen digitalisiert werden mussten, um eine
doppelte Datenubertragung zu vermeiden und
den Produktionsprozess sowie die monatliche
Auswertung effizienter gestalten zu konnen.
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Abbildung 4 | SOLL-Zustand mit Tablets.

Manager:in, Controller:iin und Produktionsmit-
arbeiter:in ist sinnvoll, da so der gesamtunter-
nehmerische Blickwinkel entsteht und Prozesse
im Sinne Aller digitalisiert und somit effizienter
gestaltet werden konnen.

Auf Grund geringer Kapazitaten ist es durchaus
denkbar, die Zusammenarbeit auf eine gewisse
Stundenanzahl in der Woche festzulegen.
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Wichtig ist, dass das Team der zentralen Instanz
regelmafig zusammenkommt und der Trans-
formationsprozess so ein fester Bestandteil im
Unternehmen und seiner Strategie werden kann.
Damit relevante Ideen und Veranderungsansatze
aus den einzelnen Unternehmen zusammen-
getragen werden konnen, sollten regelmalige
Meetings durchgefihrt werden, in dem alle
Mitarbeitenden die Moglichkeit haben, gewunschte
Transformationen an das Team heranzutragen.
Die B.l.G. hat daflur beispielsweise eine
Community gegrundet, in der ein regelmaliger
Austausch stattfindet.

ERP-Systeme

Die funfte empfohlene Malknahme ist die Ein-
fuhrung von ERP-Systemen. Der Begriff ,ERP®
stammt aus dem englischsprachigen Raum und
steht fUr Enterprise Resource Planning. Allge-
mein handelt es sich hierbei um eine integrierte
Software, die betriebswirtschaftlich ausgerichtet
ist und bei der die Unterstitzung der unter-
nehmerischen Geschaftsprozesse im Vordergrund
steht (Hesseler & Gortz, 2007).

Die EinfUhrung eines solchen Systems ist mit
relativ hohen Kosten und Aufwand verbunden,
was zunachst abschreckend wirken kann. Aller-
dings werden durch ein ERP-System auf lange
Sicht viel Zeit und somit auch Kosten gespart.

Wesentliche Vorteile sind beispielsweise die
Prozessoptimierung, Zeit- und Fehlerminimierung,
die Zentralisierung, der Gesamtuberblick, sowie
die Digitalisierung der Prozesse. Bei der Auswahl
eines passenden ERP-Systems fur das eigene
Unternehmen sollten sich die Ziele und auch
Anforderungen an das System angeschaut
werden, sodass schlussendlich eine passende
Wahl getroffen werden kann.

Auch bei der flying-parts GmbH ist die Imple-
mentierung des ERP-Systems Navision eine
Maldnahme, die dringend erfolgen soll. Da die
gesamte Gruppe mit dem System arbeitet, ist
es fur das Unternehmen durchaus sinnvoll, dies
ebenfalls zu nutzen. Die grofsten Herausforde-
rungen an dieser Stelle sind jedoch die geringen
Kapazitaten der IT in der Unternehmensgruppe,
weshalb Uber die Umsetzung mithilfe eines
externen Dienstleisters nachgedacht wird.

Um die Malknahmen zu priorisieren, wurden
diese in eine Matrix eingeordnet, die aufzeigt,
welche Maflnahmen im Falle der flying-parts
GmbH mit weniger und welche mit mehr Hlrden
verbunden sind.

Die Integration in das ERP-System und der Auf-
bau einer zentralen Instanz wiederum benotigen
mehr Ressourcen und Organisationsaufwand.
Hier hilft also nur eine langfristige Planung der
Malknahmen, um diese Schritt fur Schritt umzu-
setzen oder eine hohere Investition in externe
Dienstleister oder mehr Personal zu tatigen.

Die Bedeutung vertrauensvoller Kooperationen
Vertrauen ist eine Gefiihlsangelegenheit. Oko-
nomen betrachten Vertrauen als wichtiges
,Schmiermittel” unserer Wirtschaft, denn es
sorgt fur reibungslose und schnelle Ablaufe. Der
Vertrauensaspekt taucht in all jenen Bereichen
auf, in denen Digitalisierung und Kommunikation
aufeinandertreffen. Auch Untersuchungen haben
gezeigt, dass sich Vertrauen in der Erfolgsrech-
nung von Geschaftspartnerschaften erkennbar
niederschlagt. Gerade iRahmen solcher Koopera-
tionen, bei denen eine Reihe von Akteuren digital
miteinander agieren.

Wie in den zuvor beschriebenen Maldnahmen
ist auch eine enge Kooperation mit Geschafts-
partner/-innen fur die EinfGhrung von Industrie
4.0 von Vorteil. Das erfordert nicht nur Vertrauen
in die Kooperationspartner, sondern auch in die
dabei eingesetzten digitalen Technologien, wie
beispielsweise die Datenerfassung uber Tablets
oder die Nutzung eines ERP-Systems.

Um Vertrauen bei einem/einer Geschaftskon-
taktpartner:iin zu aktivieren, ist es wichtig, sich
in diesen hineinzuversetzen. Warum sollte das
Gegenuber eine Geschaftsbeziehung mit lhnen
eingehen und welche Vorteile bringt diese?

Nach einem etablierten Modell, die 3 Saulen des
Vertrauens, lasst sich Vertrauen mit den Begriffen
Kompetenz, Integritat und Wohlwollen fassen.
Berucksichtigt man diese in Beziehungen zu
Geschaftspartner:iinnen, wird mit hoher Wahr-
scheinlichkeit eine erfolgreiche Kooperation zu-
stande kommen.



Abbildung 6 | Vertrauen lasst sich mit den Begriffen Kompetenz, Integritat und Wohlwollen fassen.

Die drei Saulen des Vertrauens - So gehen Sie vor:

Kompetenz

... bezieht sich hier auf lhre
Fahigkeiten. Kann sich der/die
Geschaftspartner:in darauf ver-
lassen, dass Sie die Expertise
haben, die fur die Umsetzung des
gemeinsamen Ziels notwendig
ist?

Ausweis |hrer Kompetenz ist
beispielsweise Erfahrung oder
ein gewisses Renommee, das Sie
sich im Rahmen anderer Zusam-
menarbeiten erworben haben.

Sorgen Sie dafur, dass poten-
zielle Geschaftspartneriinnen um
Ihre Kompetenzen wissen und
bleiben Sie bei der Angabe |hrer
Fahigkeiten unbedingt realistisch
und ehrlich.

Integritat

... bezieht sich auf die Uberein-
stimmung dessen, was Sie sagen
und was Sie tun, beispielsweise,
wenn es darum geht, Vereinba-
rungen oder Versprechen einzu-
halten.

Treten Sie verbindlich auf und
sorgen Sie daflr, dass Sie sich
an Abmachungen halten. Auch
dann, wenn es sich nur um Klei-
nigkeiten wie den vereinbarten
Ruckruf zu einer bestimmten
Uhrzeit handelt.

Zeigen Sie Fairness in Verhand-
lungen und legen Sie Wert auf

Diskretion, um Ihre Integritat zu
demonstrieren.

Wohlwollen

... ist gegeben, wenn alle betei-
ligten Geschaftspartner gleich-
ermalfden von der Kooperation
profitieren und niemand mit
Nachteilen rechnen muss.

Eine Kooperation sollte also eine
Win-Win-Situation ergeben, die
nicht nur einem/-er Beteiligten
zum Vorteil dient.

Zeigen Sie Offenheit und Emp-
fanglichkeit gegentber den
Belangen |Ihrer Geschaftspart-
ner:iinnen und berucksichtigen Sie
diese in lhren Uberlegungen.

Erfolgreiche Kooperationen erfordern also immer
den Aufbau von einer vertrauensvollen Partner-
schaft. Die Vorteile von Kooperationen bei der
Digitalisierung wurden bereits am Praxisbeispiel
der Unternehmensgruppe B.I.G. erlautert.

Doch wie konnen Kooperationen aufgebaut
werden und was braucht es neben den Saulen
des Vertrauens noch fur eine erfolgreiche
Zusammenarbeit?
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5. DAs VORGEHENSMODELL ,,KKREISLAUF DES VERTRAUENS®

Das Vorgehensmodell Kreislauf des Vertrauens
ist ein Bestandteil des Vertrauensbaukastens,
entwickelt vom Mittelstand 4.0-Kompetenzzen-
trum Kommunikation.

Es empfiehlt den Aufbau von Kooperationen
entlang von funf Schritten und zeigt auf, wie
Kooperationen entstehen koénnen, was dabei
zu beachten ist, welche Kooperationsstrukturen
benotigt werden, wie mit Bedenken innerhalb
kooperativer Beziehungen umgegangen werden
kann und welche zentrale Rolle dabei die Ver-
trauensbildung spielt.

Die einzelnen Schritte des Modells werden
mit Mallnahmen untermauert, die in den ent-
sprechenden Phasen fur den Aufbau und die
Ausgestaltung einer Kooperation umgesetzt
werden sollten. Im weiteren Verlauf erfolgt eine
genauere Erlauterung dieser.

Schritt 1:
Bedarfsermittiung

Schritt 5: Schritt 2:
Evaluation . Kooperations-
Kreislauf partner finden
des
Vertrauens

Schritt 4: Schritt 3:
Geschaftsbeziehung Aufbau Kooperations-

gestalten strukturen

Abbildung 7 | Kreislauf des Vertrauens vom Mittelstand
4.0-Kompetenzzentrum Kommunikation

Schritt 1: Bedarfsermittlung

Vor jeder Kooperation stehen konkrete Bedarfe,
woraus sich der Wunsch, eine Kooperation ein-
zugehen, ergibt. Einen ersten Anhaltspunkt fur
die konkrete Bedarfsermittlung bietet die Selbst-
befragung. So lasst sich herausfinden, wo genau
der Bedarf liegt und in welchem Geschaftsfeld
eine Kooperation fur das Unternehmen sinnvoll
sein kann.

Der Ingenieur und Griinder der B.L.G., Igor
Haschke, hatte beispielsweise vor der Griindung
seiner Unternehmensgruppe das Bediirfnis,

sich mit seiner technologiegetriebenen Firma
mehr auf seine Kernkompetenz, die Produkt-
entwicklung, konzentrieren zu konnen, statt
auf betriebswirtschaftliche Prozesse.

So entstanden in der Unternehmensgruppe
spater die Strukturunternehmen mit betriebs-
wirtschaftlichen Know-How (vgl. Interview
Igor Haschke, 2021).

Folgende Fragen sollten also beantwortet wer-
den, bevor weiterfUhrende Schritte in Richtung
einer Kooperation unternommen werden:

e |In welchem Geschaftsfeld kann eine Koope-
ration fur Ihr Unternehmen Vorteile bringen?

e \Was wollen Sie erreichen?

e \Welche Expertisen bringen Sie mit, woran
mangelt es und was soll ausgebaut werden?

e Wie konnen Kooperationspartner mein
Digitalisierungsvorhaben voranbringen?

Antworten auf diese Fragen konnen wegwei-
send fur die folgenden Schritte auf dem Weg
in eine erfolgreiche Kooperation und Digitalisie-
rung sein. Die Ergebnisse der Bedarfsermittiung
geben erste Anhaltspunkte fur ein strategisches
Vorgehen.

Schritt 2: Kooperationspartner finden

Mit der Wahl des Partners steht und fallt der
Erfolg einer Kooperation. Ein haufiger Fehler ist,
voreilige Entscheidungen zu fallen. Oft ist es
naheliegend, sich fur ein Unternehmen als Partner
zu entscheiden, zu dem bereits Kontakte be-
stehen oder zu welchem sogar private Verbin-
dungen existieren. Doch objektiv betrachtet sind
diese Kontakte nicht immer die geeignetsten
Kooperationspartner fur das eigene Vorhaben. Es
ist notwendig, ausreichend Zeit und Ressourcen
in die Identifikation eines geeigneten Partners
zu investieren. Auf Grundlage der im vorherigen
Schritt identifizierten Bedarfe gilt es nun, ein
moglichst konkretes Bild des geeigneten Koope-
rationspartners zu entwerfen. Die Prioritat sollte
sein, den Partner den konkreten Kooperations-
zwecken und Zielen entsprechend auszuwahlen.
In diesem Schritt wird deshalb ein Anforderungs-
profil des potenziellen Partners erstellt. Damit er-
halten Sie ein eindeutiges Bild des potenziellen
Partners und konnen die Suche gezielter angehen.
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Schritt 3: Aufbau von Kooperationsstrukturen
In dieser Phase ist es wichtig, sich auf gemein-
same Kooperationsgrundsatze zu einigen, die
eine Grundlage fur die Zusammenarbeit bilden.
Relevant sind Fragen nach der Verteilung von
Ressourcen, Aufgaben und Zustandigkeiten. Die
Rollen der einzelnen Kooperationspartner sind
festzulegen und es ist zu klaren, wer welche
Funktion — beispielsweise hinsichtlich der Kom-
munikation — Gbernimmt. Die B.l.G. grindete wie
bereits erwahnt das eigene Serviceunternehmen
B.l.G. Corporate Services, um betriebswirtschaft-
liche Aufgaben abzugeben.

Aulterdem sollte festgelegt werden, welche unter-
nehmensinternen Informationen die einzelnen
Partner im Rahmen der Kooperation miteinander
teilen und welche nicht. Da spezifisches Know-
how eines Unternehmens eine wertvolle Res-
source ist, ist hier bei der Herstellung von Trans-
parenz auch besondere Sensibilitat gefragt. Die
Frage besteht darin, in welchem Malie Trans-
parenz erforderlich ist, um reibungslose Ablaufe
und eine vertrauensvolle Zusammenarbeit sicher-
zustellen. Auch eine rechtliche Grundlage, bei-
spielsweise in Form einer individuell festgelegten
Kooperationsvereinbarung, ist zu empfehlen.

~Zwischen den Struktur- und
Marktunternehmen gibt es eine
Geschaftsbeziehung, die auch
vertraglich geregelt ist",

bestatigt auch lgor Haschke mit Einblicken in seine
Unternehmensgruppe.

Konfliktsituationen sind meist unvermeidbar, wenn
unterschiedliche Fachrichtungen, Personlichkeiten
und Unternehmen aufeinandertreffen. In Koope-
rationen gibt es daher verschiedenste Spannungs-
felder, die es auszubalancieren gilt. Diese sollten
im individuellen Fall vorab identifiziert werden
und gegebenenfalls in der Kooperationsverein-
barung Berlcksichtigung finden. Insbesondere
der Umgang mit Interessenskonflikten, die
Balance zwischen Vertrauen und Kontrolle oder
auch Kooperation und Wettbewerb sind Span-
nungsfelder, die durch konkrete Vereinbarungen
umgangen werden konnen.

Der Grunder der B.L.G. hat dazu eine klare Meinung:

~Wettbewerb gibt es bei uns nicht. {...)
Das halten wir flr kontraproduktiv
auch im Sinne der Effizienz. (...)
Vertrauen ist die Basis fur eine
leistungsfahige Community. Die Kultur
ist dahingehend sehr fragil und stor-
anfallig. Man muss in einem selbst-
organisierten System weitestgehend
angstfrei leben kénnen und deshalb
lassen wir keinen Wettbewerb zu.”

Schritt 4: Geschaftsbeziehung gestalten

In der vierten Stufe heilst es, die Kooperations-
beziehung nach den individuellen Anforderungen
und Bedurfnissen der einzelnen Kooperations-
partner zu gestalten. Die Ausgestaltung der
Geschaftsbeziehung bezieht sich auf die formellen
und auch auf die informellen Regeln der Zusam-
menarbeit.

Im Kern geht es darum, eine eigene Kultur inner-
halb der Kooperation zu schaffen. Zum Beispiel
gilt es herauszufinden, welche Kommunikations-
kanale fur die spezifischen Aufgaben in der
Kooperation am besten funktionieren, in welchen
Zeitraumen Abstimmungen stattfinden sollten
und wer die passenden Ansprechpartneriinnen
in den Unternehmen sind. Je nachdem, in
welcher Branche die Kooperation eingegangen
wird, ist zu entscheiden, welche digitalen
Anwendungen oder welche Software eingesetzt
wird, um gegebenenfalls notwendige unter-
nehmensubergreifende Datenfllisse zu gewahr-
leisten.

Hierzu zahlt beispielsweise auch die ERP-
Software, welche in der B.I.G. fiir einen unter-
nehmensiibergreifenden Datenfluss verwendet
wird und dessen Funktionen nach Industrie
4.0-Standards effizienter genutzt werden sollen.

12



Schritt 5: Evaluation

Nach einem zuvor festgelegten Zeitraum sollte
die Kooperation grundlich unter die Lupe
genommen und von allen Beteiligten bewertet
werden. Wurden die gemeinsamen Ziele erreicht
und zuvor ermittelt oder neue Chancen tatsachlich
wahrgenommen? Passen die Profile der Unter-
nehmen und Kooperationspartner tatsachlich
zusammen? Grundlegend stellt sich an dieser
Stelle auch die Frage nach den Kosten und
Nutzen der Kooperation. Standen Investitionen in
einem angemessenen Verhaltnis zu dem Nutzen,
den Sie und |hr Partner aus der Kooperation
ziehen konnten?

Erfolgt die Evaluation im Rahmen einer laufen-
den Kooperation, sollten Konsequenzen, die aus
der Evaluation erwachsen, benannt werden. Das
kann etwa die Aufnahme neuer Erkenntnisse in
die bestehende Kooperationsvereinbarung sein.
Die regelmalRige Durchfuhrung von Evaluationen
fungiert so als wichtiges Instrument der Quali-
tatssicherung. Auch Herr Haschke weild aus der
B.l.G. zu berichten:

»Da gibt es schon ein paar Beispiele,
Wo Wir spater gemerkt haben, dass es
auch kulturell nicht gut genug gepasst
hat und da suchten wir den Exit. (...)
Das lauft bei uns allerdings auch noch
nicht wirklich systematisch ab. Wir
arbeiten noch an Rahmenbedingungen
und Richtlinien fur weitere
Beteiligungen.”

Gegebenenfalls kann aus einer erfolgreichen
Kooperation zwischen zwei Unternehmen eine
dauerhafte oder grofere Kooperationsstruktur
wie die Unternehmensgruppe B.L.G. werden, in
die weitere Partner einbezogen werden oder
neue Unternehmen entstehen. Auch der Ausbau
zu einem Unternehmensnetzwerk ist moglich.
Um Maoglichkeiten und Bedarfe auszuloten, kann
die Evaluation mit der Bedarfsermittlung, die am
Anfang des Kreislaufs steht, verknupft werden.
An dieser Stelle schliefst sich der Vertrauens-
kreislauf.

DER VERTRAUENSBAUKASTEN

ist eine inhaltliche Sammlung zu den Grund-
lagen des Vertrauens, vertrauensbildenden
MafRknahmen und Praxisbeispielen aus der
Wirtschaft. Der Baukasten wurde vom Mittel-
stand 4.0-Kompetenzzentrum entwickelt und
behandelt das Thema Vertrauen in verschiede-
nen Schwerpunktthemen. Der Aufbau vertrau-
ensvoller Kooperationspartnerschaften ist ein
Schwerpunktthema, aus dem das Vorgehens-
modell der Kreislauf des Vertrauens entstanden
ist. Es bietet eine Anleitung Malinahmen und
Checklisten fur den langfrisitigen Erfolg von
Kooperationen.

Hier geht es zum Vertrauensbaukasten des
Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Kommuni-
kation:

www.kompetenzzentrum-kommunikation.de/
vertrauensbaukasten/
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6. FaziT

Die vorliegende Arbeit gab Praxiseinblicke
in die EinfUhrung von Industrie 4.0 in KMU
am Beispiel der Berlin.Industrial.Group. und
Handlungsempfehlungen zur Uberwindung
moglicher Herausforderungen.

Sie mag auch dazu dienen, Anregungen und
Impulse zu geben, um Kooperationen vertrauens-
voll aufzubauen und zu gestalten und so die
digitale Transformation gemeinsam erfolgreich
Zu meistern.

Sei es bei der Umsetzung von Industrie-4.0-
Standards oder anderen Digitalisierungs-
vorhaben — Kooperationen jeglicher Form bieten
viele Vorteile. Nicht nur das Praxisbeispiel der
Berlin.Industrial.Group. hat dies gezeigt.

Vertrauensvolle Kooperationen, Austausch, die
stetige Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter:
innen und FUhrungskrafte, die Digitalisierung
entscheidender Prozesse und Schnittstellen
sowie ein stringentes Projektmanagement sind
dabei unabdingbar.

Industrie 4.0
MaRnahmen fiir KMU auf einen Blick

Tablets in der Produktion fur die digitale
Datenubertragung

ERP-Systeme fur die Zentralisierung und
Digitalisierung der Prozesse und die
Effizienzsteigerung

Enge Kooperationen und Wissensaus-
tausch mit Herstellern und Zulieferern
Zentral verantwortliche Instanz (Projekt-
management) flr die Einfihrung von
Industrie 4.0-Standards

Stetige Entwicklung digitaler Kompetenzen

durch Qualifizierungsmalnahmen
Aufbau eines Netzwerks fur den
Erfahrungsaustausch und fur potentielle
Kooperationen unter Einbezug
vertrauensbildender Mafsnahmen
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Was ist Mittelstand-Digital?

Mittelstand-Digital informiert kleine und mittlere Unternehmen Uber die Chancen und Herausforderungen
der Digitalisierung. Die geforderten Kompetenzzentren helfen mit Expertenwissen, Demonstrationszentren,

Best-Practice-Beispielen sowie Netzwerken, die dem Erfahrungsaustausch dienen. Das Bundesministerium fur
Wirtschaft und Energie (BMWi) ermoglicht die kostenfreie Nutzung aller Angebote von Mittelstand-Digital.
Der DLR Projekttrager begleitet im Auftrag des BMWi die Kompetenzzentren fachlich und sorgt fur eine
bedarfs-und mittelstandsgerechte Umsetzung der Angebote. Das Wissenschaftliche Institut fur Infrastruktur
und Kommunikationsdienste (WIK) unterstitzt mit wissenschaftlicher Begleitung, Vernetzung und Offentlich-
keitsarbeit. Weitere Informationen finden Sie unter www.mittelstand-digital.de

Motivation, Kommunikation und Wissen...

. sind fur eine erfolgreiche digitale Transformation entscheidend. Wir unterstitzen Sie mit methodischem
Wissen bei der Gestaltung des Veranderungsmanagements, zu neuen Formen von Kommunikation,
Marketing und Fuhrungsansatzen sowie zur hierarchielUbergreifenden Zusammenarbeit. Unsere Angebote,
Veranstaltungen und Kontakte finden Sie unter:
www.kompetenzzentrum-kommunikation.de
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lhre Ansprechpartner im

Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Kommunikation

Veranderungsmanagement im digitalen Wandel

Prof. Dr. Thomas Thiessen

Konsortialleitung

E-Mail: thomas.thiessen@businessschool-berlin.de
Telefon: 0331 /730404 -301

Mittelstand 4.0 — Kompetenzzentrum Kommunikation

Vertrauen in Kooperationen und digitale Wert-
schopfungsnetzwerke

Holger Schneider

Projektleitung FTK

E-Mail: hschneider@ftk.de

Telefon: 0231 /975056-21

Mittelstand 4.0 — Kompetenzzentrum Kommunikation

www.mittelstand-digital.de
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