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Das Forschungsprojekt

Das durch das Bundesministerium fUr Arbeit und Soziales (BMAS) im Rahmen der
Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) geforderte Projekt ,,Betriebe und Beschéaftigte
gestalten die digitale Transformation — KMU 4.0 unterstUtzt kleine und mittlere
Unternehmen (KMU) bei ihren ersten Schritten in die digitale Transformation.

KMU 4.0 ist ein Verbundprojekt unter der Leitung des Werkzeugmaschinenlabors WZL
der RWTH Aachen in enger Kooperation mit der Deutschen MTM Association e. V.,
sowie funf Anwendungspartnern (Julius Montz GmbH, periplast GmbH & Co. KG, Ph-
MECHANIK GmbH & Co. KG, Polierscheibenfabrik Gustav Adolf Spaeth eK, Rhein-
Getriebe GmbH).

Unterstitzt wird das Projekt auBerdem durch 6 Value-Partner (Gesellschaft fur
innovative Beschaftigungsforderung mbH Bottrop, DFA Demonstrationsfabrik Aachen
GmbH, GOM Gesellschaft fir Organisationsentwicklung u. Mediengestaltung mbH,
memex GmbH, i2solutions GmbH, Heinen Automation GmbH & Co. KG).

Die vorliegende Broschlre kann interessierten Geschaftsfuhrerinnen und
Geschaéftsfuhrern sowie Unternehmerinnen und Unternehmern als Handlungsleitfaden
fur die Bewéltigung der eigenen digitalen Transformation dienen.

Projektnummer: NQA.01.00251.16

WeiterfUhrende Informationen erhalten Sie unter:

http://www.kmu-4-0.rwth-aachen.de
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Vorwort

Die Bewaltigung der digitalen Transformation ist
vor allem fur KMU eine groBe Herausforderung.
Dabei scheiden sich die Geister bereits bei der
generellen Veranderungsnotwendigkeit. Oftmals
existiert ein Unverstandnis Uber den wirklichen
Nutzen der Digitalisierung.

KMU nehmen teils GroBunternehmen als
MaBstab und bewerten damit die Digitalisierung
ihrer eigenen Unternehmen als quasi
unerreichbares und zugleich sehr teures Zielbild.
Warum also Uberhaupt anfangen, wenn man
sehr viel investieren muss, ohne zu wissen, ob
und wie sich die Investitionen amortisieren?

Glucklicherweise nimmt der Anteil der
Digitalisierungsverweigerer Uber die Jahre stetig
ab. Immer mehr KMU erkennen, dass hinter
Begriffen wie ,Industrie 4.0“ keine hyper-
modernen, vollautomatisierten Falbriken stehen
mussen. Im Gegenteil strebt die vierte industrielle
Revolution vielmehr eine Kollaboration zwischen
Mensch und Maschine an und kann auch schon
mit einfachen Mitteln umgesetzt werden.
Dennoch verbleibt die Frage, wie ein erfolg-
reicher Start gelingen kann.

Aachen, Juli 2020

Nach Uber drei Jahren intensiver Praxis-
forschung im Projekt ,Betriebe und Beschaftigte
gestalten die digitale Transformation — KMU
4.0“ wird hier ein Handlungsleitfaden fur KMU
vorgestellt, der sich genau mit dieser Frage
auseinandersetzt und einen Beitrag zur nach-
haltigen Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit
von produzierenden KMU leisten soll.

An dieser Stelle méchten wir uns bei allen
Projektbeteiligten fur die produktive Zusammen-
arbeit bedanken. Insbesondere danken wir
hierbei dem Bundesministerium fUr Arbeit und
Soziales flr die inhaltliche und finanzielle
Forderung des Projektes, sowie der Bundes-
anstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin fur
die fachliche Begleitung.

AuBerdem mochten wir uns bei all unseren
Anwendungs- und Unterstutzungspartnern flr
die spannenden Diskussionen, die Motivation in
der Projektbearbeitung und das generelle
Engagement bedanken.

Julian Ays, Matthias Schmidhuber, Tino Schlosser, Andreas Gutzlaff

(WZL der RWTH Aachen)

Prof. Dr. Thomas Muhlbradt
(MTM Association e.V.)
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KMU und die digitale Transformation

© 123RF.com

Die Umsetzung der durch Industrie 4.0 getriebe-
nen digitalen Transformation stellt fUr viele Unter-
nehmen eine gro3e Herausforderung dar.

Insbesondere sehen sich hiervon kleine und
mittlere Unternehmen (KMU) gefordert, welche
durch geringe Vernetzung mit technologischen
Partnern, unzureichende technische Infrastruk-
turen sowie generelle Ressourcenbeschrankun-
gen einem vermeintlich eingeschrankten
Handlungsspielraum gegentiberstehen.

Hemmende Fragen sind hierbei z.B.:

B Woher weiB ich, ob ich mich mit dem
Thema Industrie 4.0 beschaftigen muss?

®  Wie muss ich meine Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in diesem Gebiet qualifizieren?

B \Welche zusatzlichen Kompetenzen muss
ich mir in mein Unternehmen holen?

B Welche Investitionen lohnen sich wirklich
und ab wann?

Die hingegen zu selten gestellte Frage ist, welche
Gefahr ein Unternehmen eingeht, wenn es sich
nicht oder zu spat mit dem Thema Industrie 4.0
auseinandersetzt.

Wahrend viele Unternehmen der digitalen
Transformation durch technische Investitionen
oder Forschungspartnerschaften begegnen,
koénnen erste Schritte auch meist bereits mit Hilfe
kostengunstiger oder teils kostenfreier Technolo-
gien erfolgen.

Aus Anwenderperspektive weitaus wichtiger als
die Erflllung technischer Anforderungen sind
zudem meist die Veranderungen der Arbeitswelt
der Mitarbeiter.

Daraus resultiert ein doppelter Qualifizierungsbe-
darf fir Unternehmen: Technische Innovationen
und Anforderungen an das Personalmanage-
ment mussen verstanden und umgesetzt
werden.

Aktuelle Studien zeigen, dass insbesondere
KMU héaufig die Moglichkeiten fehlen, diese
digitale Transformation selbststandig zu
bewaltigen.

Aus diesem Grund adressiert der vorliegende
Handlungsleitfaden gezielt KMU und soll als
Orientierungshilfe bei den ersten Schritten bzw.
bei der Weiterentwicklung in die digitale
Transformation dienen. Der Leitfaden unterteilt
sichin drei Handlungsfelder fUr Unternehmen:

B Betriebliche Lernprojekte,

B Qualifizierungen des Personals und

B Kooperationen.

1 Abel, J. (2018) Kompetenzentwicklungsbedarf fUr die digitalisierte Arbeitswelt.
FGW-Studie Digitalisierung von Arbeit 09, DUsseldorf
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Betriebliche Lernprojekte sollen als Leucht-
turmprojekte erste Erfahrungen in Bereichen der
Digitalisierung hervorbringen und Potentiale
identifizieren. Zudem wird durch ,Learning by
Doing“ eine umfassende Qualifizierung der
beteiligten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
geschaffen.

Im Bereich Qualifizierung werden Beschaftigte
zusétzlich - durch eine Mischung aus Basis-
Qualifizierungen zum Thema Digitalisierung und
gezielten Deep-Dives in bestimmten Fach-
themen - auf die kommenden Veranderungen
vorbereitet. AuBerdem wird gezielt die
Innovationsfahigkeit jedes Einzelnen gesteigert,
um die Ideenfindung fur neue Digitalisierungs-

projekte in allen Bereichen des Unternehmens
voranzutreiben. Identifizierte Ideen koénnen
anschlieBend in weitere betriebliche Lernprojekte
flieBen.

Zusatzlich kann die Innovationsfahigkeit im
dritten Handlungsfeld nachhaltig durch
Kooperationen mit anderen Unternehmen oder
wissenschaftlichen Einrichtungen gesichert
werden. Diese Kooperationen spielen fir KMU
eine besonders hervorgehobene Rolle, da sie
eine ressourcenschonende Moglichkeit
darstellen, Innovationen ins Unternehmen zu
bringen, ohne in eine eigene Innovations-
abteilung stark investieren zu muissen.

Wissens- und Kompetenzaufbau in der

Digitalen Transformation fiir KMU

Handlungsebene

Handlungsfeld Betriebliche Lernprojekte

Q@

Industrie 4.0 Handlungs-
felder aufdecken

T —
Produkte

Agile Entwicklung von
Lésungen

———

Innovations-

Umsetzung technischer
* Prototypen

Qualifizierung des Personals

Qualifizierungskonzept

Fihrung und Kooperation

fahigkeit

Workplace innovation

... mit Wissenschafts-
einrichtungen
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Abbildung 1: Handlungsfelder fur die Digitale Transformation von Unternehmen
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1 Praxisnahes Lernen durch betriebliche Lernprojekte

Die digitale Transformation stellt besonders KMU
vor groBe Herausforderungen. Dabei ist es
jedoch nicht allein mit der Einfuhrung neuer
Technologien und dem Qualifizieren der
Beschaftigten getan.

Um der digitalen Transformation erfolgreich zu
begegnen mussen besonders die Beschaftigten
involviert werden, damit sie zum einen sensibili-
siert und zum anderen beféhigt werden, die
Veranderungen aktiv mitzugestalten.

In diesem Zusammenhang stellen betriebliche
Lernprojekte einen wichtigen Teil des vorgestell-
ten Leitkonzepts dar.

Innerhalb des Forschungsprojektes wurden
unterschiedliche betriebliche Lernprojekte
gemeinsam mit funf Anwendungsunternehmen
erfolgreich durchgefthrt.

Anhand dieser begleiteten Projekte lernten die
Unternehmen und speziell ihre Beschaftigten,
wie Projekte im Zuge der digitalen Transformatio-
nen angegangen werden kdénnen.

Begleitet wurden die Projekte von gezielten
QualifizierungsmaBnahmen und Kooperationen,
um fehlendes Wissen aufzubauen oder einzuho-
len. Im Folgenden werden die Eigenschaften von
Lernprojekten weiter erlautert.

Was ist unter einem betrieblichen Lernprojekt zu verstehen?

Unter betrieblichen Lernprojekten sind klas-
sische Innovations- bzw. Verbesserungsprojek-
te zu verstehen. Mit dem Unterschied, dass der
Fokus nicht allein auf dem Erreichen der
Projektziele liegt, sondern ebenfalls auf der
Weiterentwicklung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter.

Die Projekte zeichnen sich dadurch aus, dass
sie aus einem konkreten Verbesserungsbedarf
des Unternehmens resultieren. Meist bietet es
sich an, dass dieser Bedarf direkt aus Vorschla-
gen der Belegschaft abgeleitet wird. Dies
férdert die Verbundenheit zu dem Projekt und
hilft, erste Hirden der Veranderung zu nehmen.

Die Beschéftigten sind von Anfang bis Ende
stark in das Projekt mit einzubinden. Durch das
eigenstandige Erarbeiten neuer Losungen
werden neue Kompetenzen bei den Beschéaftig-
ten aktiv aufgebaut. DarUber hinaus werden sie
dazu beféhigt, Projekte dieser Art in Zukuntft in
Eigeninitiative anzugehen.

Fehlendes Wissen gilt es parallel zu dem Projekt
durch geeignete QualifizierungsmaBnahmen
oder Kooperationen aufzubauen.
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Wie laufen Lernprojekte ab?

Der Ablauf von Lernprojekten lasst sich in vier

Schritte unterteilen:

Festlegung des zu behandelnden Pro-
blems und definieren eines Zielbilds. Durch
die direkte Eingrenzung des L&sungs-
raums ist gewahrleistet, dass die Ressour-
cen effizient und zielflhrend eingesetzt
werden.

. Konzeptionelle Ausarbeitung des Ziel-

bilds. Dieser Schritt ist von vorlaufenden
und begleitenden QualifizierungsmaBnah-
men begleitet, um erforderliches Wissen
innerhalb der Belegschaft aufzubauen
(siehe Kapitel QualifizierungsmaBnah-
men). Zudem bieten sich speziell im
konzeptionellen Bereich Kooperationen
an, um erforderliche technische Unterstut-
zung oder Wissen zu erhalten, die nicht
Uber QualifizierungsmaBnahmen aufge-
baut werden kdnnen.

lll. Die Umsetzung und Validierung laufen

kontinuierlich ab. Bereits wahrend der
Umsetzung sollten die Ergebnisse mit
den verantwortlichen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern diskutiert und Uberpruft
werden, um Anpassungsbedarf friihzeitig
zuidentifizieren.

IV. Erzielte Ergebnisse sind langfristig im

Unternehmen zu verankern und fur die
Beschaftigten zuganglich zu machen.
Dies gilt sowohl auf der Technik- wie auch
auf der Wissens-Seite. Neue technische
Ldsungen oder Prozesse mussen ausge-
rollt und von der Belegschaft gelebt
werden.
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Welche Themen eignen sich zur Bearbeitung in betrieblichen Lernprojekten?

Bei der Themenauswahl fUr Lernprojekte ist
darauf zu achten, dass die Themen einen
Uberschaubaren Umfang haben, einen
konkreten Mehrwert fUr die Beschéaftigten
bringen und diese gut in die Projekte eingebun-
denwerdenkoénnen.

Es hat sich gezeigt, dass sich besonders
Themen aus dem operativen Bereich fur
Lernprojekte eignen, da hier die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter besonders gut eingebun-
den werden kénnen und schnell erste Ziele
erreicht werden.

Oftmals handelt es sich um Themen, bei denen
Uberholte analoge Arbeitsweisen durch digitale
Losungen effizienter gestaltet werden konnen.

Zum Beispiel:

Wie kann Wissen langfristig im Unternehmen
gesichert und zuganglich gemacht werden oder
wie kdnnen Autorensysteme Beschéftigte
befahigen, neue Aufgaben eigenstandig zu
erlernen?

An sich sind dem Lernprojekt keine Grenzen
gesetzt. Es sollte jedoch bertcksichtigt werden,
dass neben der Verbesserung ebenfalls die
Weiterbildung der Beschéaftigten im Fokus
steht. Daher sollten eher kleinere Ubersichtli-
chere Projekte angegangen werden.
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Wie lassen sich Beschéftigte bestmdoglich in betriebliche Lernprojekte integrieren?

Lernprojekte zeichnen sich durch eine intensive
Integration der Beschaftigten Uber alle Phasen
des Projekts hinweg aus. In der Projektfindung
sollten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
besondersintegriert werden.

Bekannte Schwachstellen sind meist bekannt
und erste Ldsungsvorschlage bereits vorge-
dacht. Dies bietet eine ideale Absprungbasis,
da so direkt die Zustimmung der Belegschaft
gesichertist.

Da die Beschaftigten meist diejenigen sind, die
mit den Veradnderungen umgehen und diese
annehmen mussen, ist eine starke Integration
wahrend der konzeptionellen Ausarbeitung
hilfreich. Dadurch kann eine entsprechend
praktikable Lésung entwickelt und die Akzep-
tanz fur die Losung und die damit verbundene
Veranderung geschaffen werden.

Die Validierung der L6sung geschieht ebenfalls
in enger Zusammenarbeit mit den Beschaftig-
ten. Da sie schlussendlich mit den Veranderun-
gen umgehen mussen, ist ihr Urteil besonders
wichtig und sollte groBe Beachtung bei der
Ausarbeitung der Losung finden.

Eine intensive Integration der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter Uber alle Projektphasen hinweg
hat ebenfalls eine groBe Bedeutung flr die
abschlieBende Implementierung. Die geschaf-
fene Transparenz sorgt daflr, dass die Verande-
rungen deutlich positiver aufgenommen werden
und ebenfalls Beschéftigte, die nicht direkt im
Projekt involviert waren, bereit sind, die
Veranderungen anzunehmen.

Sollten im Laufe des Projekts Beschaftigte an
die Grenzen ihrer Fahigkeiten stofen, sollte
keinesfalls von ihrer Beteiligung abgesehen
werden. Vielmehr sollte durch Mitwirkung und
gezielte QualifizierungsmaBnahmen dafur
gesorgt werden, Fahigkeiten aufzubauen und
langfristig fUr das Unternehmen zuganglich zu
machen.

Warum eignen sich betriebliche Lernprojekte insbesondere fur KMU?

Im Vergleich zu gréBeren Unternehmen fehlt es
KMU oft an den erforderlichen Ressourcen.
Lernprojekte eignen sich daher besonders, da
neben der Verbesserung durch das Projekt, eine
Weiterentwicklung der Beschéaftigten und somit
ein Doppel-Mehrwert erzielt wird.

Flache Organisationsstrukturen und eine
gewisse ,Macher-Mentalitat” fordern besonders
bei KMU eine schnelle Realisierung und hohe
Lerneffekte.

Weitgefasste Aufgaben- und Verantwortungs-
bereiche bringen zudem meist ein umfang-
reiches Prozessverstandnis der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in KMU mit sich und bieten somit
eine optimale Voraussetzung fur die Entwicklung
nachhaltiger Lernprojekte und -erfolge.

UnterstUtzt werden diese Bedingungen durch
klUrzere Dienstwege fur Entscheidungen,
Investitionen und Kooperationen.
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Welchen Herausforderungen missen sich KMU in betrieblichen Lernprojekten stellen?

Die gréBte Herausforderung fur KMU besteht in
der Definition des Umfangs von Lernprojekten.
Da KMU meist nicht die Ressourcen besitzen,
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Uber einen
langeren Zeitraum flr derartige Projekte
freizustellen, sind gréBere Ideen in kleinere
Lernprojekte zu gliedern.

Was kommt nach dem Lernprojekt?

£
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Nach dem Lernprojekt ist vor dem Lernprojekt!
Ziel ist, das erarbeitete Wissen und die neu
erlernten Fahigkeiten langfristig im Unternehmen
zu verankern und einzusetzen. Nicht direkt
beteiligte Beschéaftigte sind flr die Veran-
derungen zu sensibilisieren, z.B. durch
Lernspiele.

Diese konnen ressourcenschonender ange-
gangen werden und versprechen meist einen
gréBeren Erfolg als von vornherein alles
umsetzen zu wollen.

Zudem ist es motivierender fUr die Beschaftigten,
an kleineren Projekten mitzuwirken, die zu einem
Erfolg fihren, als an einem groBen, das evtl.
aufgrund von Ressourcenknappheit eingestellt
werden muss.

Der Herausforderung fehlender Fahigkeiten
soliten KMU offen gegenlberstehen und sich
nicht abschrecken lassen. Anstatt kurzfristig
temporare Fahigkeiten einzukaufen, sollten
Investitionen in den Aufbau neuer Fahigkeiten
getatigt werden. Besonders eignen sich dazu
gezielte QualifizierungsmaBnahmen und
Kooperationen.

Ein aktiver Wissenstransfer hilft, neu erlangtes
Wissen innerhalb der Belegschaft zu verankern.
Weiterhin sollten die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter stets dazu angehalten werden, ihre
neu erlernten Fahigkeiten aktiv einzusetzen und
weiter auszubauen.

Dies kann beispielsweise durch neu ange-
stoBene Lernprojekte geschehen. Neben dem
Start neuer Lernprojekte sind die bereits
absolvierten nicht auBen vor zu lassen.

Die implementierten Ergebnisse sind weiterhin in
der Praxis zu validieren und etwaige Anpas-
sungen spater vorzunehmen. Das Zusam-
menspiel von neuen und absolvierten Lern-
projekten spiegelt den kontinuierlichen Ver-
anderungs- und Lernprozess wider, der durch
diese Projekte bewirkt werden soll.

Betriebe und Beschaftigte gestalten die digitale Transformation — KMU 4.0
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Welche Beispiele gibt es zu erfolgreichen betrieblichen Lernprojekten?

A KOCH-GLITSCH COMPANY

MONTZ. Digitalisierung der Auftragsabwicklung

ENGINEERED COLUMN SYSTEMS

Die Julius Montz GmbH ist ein Hersteller von
Kolonnen fur die Chemieindustrie. Als
Rohmaterial dienen Coils. Dabei kann das
Material in verschiedenen Formen vorliegen,
bspw. gelocht oder designiert.

Zu Beginn wurde in einem intensiven Workshop
den Beschéftigten die Grundlagen der Digitali-
sierung vermittelt. Verschiedene Ansatze sowie
Konzepte wurden vorgestellt und diskutiert. Das
dadurch neu erlangte Wissen wurde im An-
schluss auf die eigene Arbeit Gbertragen.

So wurden erste Verbesserungsanséatze ent-
wickelt und abschlieBend den FUhrungskraften
vorgestellt. Das Vorgehen wurde vom Projekt-
leiter als sehr positivempfunden:

,Die zuvor stattgefundene Schulung war ein
groBer Erfolg fir uns. So konnten den Mitarbeitern
Angste hinsichtlich der Digitalisierung genom-
men werden und sie waren deutlich engagierter
bei der weiteren Mitarbeit.

Ergebnis des Workshops war, dass die geringe
Transparenz in Hinblick auf die Lagerbestande
der Coils und deren Zustande zur Folge hatte,
dass es ofters zu Abweichungen zwischen den
Informationen der Planung und der Produktion
kam.

Demzufolge sollte ein Lagerverwaltungstool
entwickelt werden, damit flr die Planung sowie
fUr die Produktion zu jedem Zeitpunkt ersichtlich
ist, wie die aktuellen Lagerbestande sind und wo
entsprechende Materialien liegen.

Dafur wurde zundchst in einem interaktiven
Workshop der Ist-Prozess aufgenommen,
bestehende Schwachstellen identifiziert und
darauf basierend der Soll-Prozess definiert.
,Insbesondere die intensive Beteiligung der
Mitarbeiter ist hier besonders hervorzuheben. Sie
konnten ihr neu erlangtes Wissen direkt
anwenden und so einen groBen Beitrag zur
schnellen Erarbeitung neuer Losungen leisten”,
so der Projektleiter.

Auf Basis des definierten Soll-Prozesses wurden
im Sinne des Rapid Prototypings zunachst die
erforderlichen funktionellen Eigenschaften des
Tools aufgenommen und Zusammenhange
abgebildet. Fur die Ausarbeitung der Benutzer-
oberflache wurden zunachst Mock-Ups
entwickelt und diese im Anschluss von den
Programmierern umgesetzt.

Die Zuganglichkeit fur die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter der verschiedenen Bereiche sollte
dadurch gewahrleistet werden, dass das Tool
ebenfalls auf mobilen Endgeraten funktioniert
und somit auch der Einsatz auf dem Shop-Floor
gewahrleistet ist. Der Entwicklungs- und
Umsetzungsprozess wurde ebenfalls intensiv
von den Beschaftigten begleitet. Es war dem
Projektleiter besonders wichtig, ,dass die
Mitarbeiter, die tagtéglich mit dem Tool zu tun
haben, ebenfalls in dessen Entwicklung mit
eingebunden sind.”

Neben der Entwicklung des Tools wurde parallel
ein Lernspiel erarbeitet. Bei der Einfuhrung sollte
es dazu dienen, weiteren Beschéftigten die
Vorteile und den leichten Umgang mit dem Tool
auf dem Tablet naher zu bringen und fur die neue
Technologie zu sensibilisieren.
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S ransparenz in der Produktionsplanung

plas

Bei der periplast GmbH, einem Unternehmen
aus dem Kunststoffspritzguss, wurde ein Tool
speziell zur Produktionsplanung und
-steuerung entwickelt. Mit Hilfe eines inter-
viewbasierten Fragebogens wurde zun&chst
der Ist- und Soll-Zustand des Auftragsabwick-
lungsprozesses aufgenommen.

Daraus lieBen sich verschiedene Handlungsfel-
der ableiten. Es hat sich gezeigt, dass aktuell
der Produktionsplaner die Auftrage Uber eine
ausgedruckte EXCEL-Liste an die Produktion
weitergibt, wodurch es nur schwer ist, Anderun-
gen vorzunehmen oder Anmerkungen seitens
der Produktion an die Planung zurtckzuspielen.

In enger Zusammenarbeit mit den Beschéaftig-
ten wurde analysiert, welche Digitalisierungslo-
sung sich am besten eignet, um dieses Problem
zu beheben und die Schnittstelle effizienter zu
gestalten. Auch wenn es bereits eine Vielzahl an
Tools fUr diese Aufgabe gibt, stellte sich heraus,
dass bei vielen betrachteten Industrie 4.0-
Lésungen die Zusatzkosten den Zusatznutzen
deutlich Ubersteigen und die Entwicklung einer
individuellen Lésung deutlich sinnvoller
erscheint.

Wie bei dem vorherigen Beispiel des Anwen-
dungsunternehmen Montz, wurden zunachst
die Anforderungen erfasst und mit Hilfe eines
ersten Mock-ups ein Tool als Bindeglied
zwischen Planung und Produktion program-
miert.

Die Planung bezieht die Informationen der
Grobplanung aus dem ERP-System und spielt
diese in das Tool, in dem sie die Feinplanung auf
Maschinenebene vornehmen kann. Die
Produktion erkennt direkt, welche Auftrage zu
welcher Zeit an welcher Maschine produziert
werden sollen.

Zudem hat sie die Moglichkeit, Informationen
und Anmerkungen bzgl. aufgetretener Stérun-
gen direkt an die Planung weiterzugeben.
Neben dem Fortschritt der jeweiligen Auftrage
kénnen zusatzlich andere Kennzahlen aufge-
nommen und abschlieBend ausgewertet
werden.

,Die intensive Einbindung der Beschéftigten in
jede Phase des Projektes und ein friihes Testen
durch die entsprechenden Mitarbeiter war fir
uns von groBer Bedeutung, um die Benuizer-
oberflache zielgerichtet aufbauen zu kbnnen*,
so der verantwortliche Projektleiter von
periplast.

Weiterhin stellte er zum Abschluss fest:

,Dank des neu geschaffenen Verstandnisses
konnten weitere Stellen identifiziert werden, bei
denen wir eine Verbesserung durch Digitalisie-
rung erzielen kénnen.

Betriebe und Beschaftigte gestalten die digitale Transformation — KMU 4.0
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Unter folgenden QR-Codes gelangen Sie zu den Videos Uber die Lernprojekte aus dem
Forschungsprojekt ,Betriebe und Beschéftigte gestalten die digitale Transformation — KMU 4.0%:

ENGINEERED COLUMN SYSTEMS

Digitalisierung
der Auftragsabwicklung

MECHANIK
——

Wissensarbeit 4.0

o SerTh

Digitale Arbeitsunterweisung

peri
plas

Transparenz in der
Produktionsplanung

(g o] » RHEINGETRIEBE
=

Digitalisierung der Montage

Checkliste fUr erfolgreiche betriebliche Lernprojekte

Formulierung einer Zielvision zur Begegnung der digitalen Transformation

[]

Abfrage der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nach Fahigkeiten und Interessen im |:|

Bereich Digitalisierung zur Potentialentdeckung von Lernprojekten

Austausch mit anderen Unternehmen zu erfolgreichen und
nicht erfolgreichen Pilotprojekten

Feststellung von Ressourcenengpassen fur etwaige
QualifizierungsmaBnahmen und Kooperationsmaoglichkeiten

Wie sensibilisieren Sie lhre Beschéaftigten flr Veranderungen
und nehmen sie aktiv mit?

Identifikation von Unternehmensbereichen und Handlungsfelder flr
Innovationsprojekte (Pilotcharakter)

Betriebe und Beschaftigte gestalten die digitale Transformation — KMU 4.0
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Quallifizierungskonzept KMU4.0

Qualifizieren kostet Geld und Zeit. Die Frage
stellt sich also, warum insbesondere KMU ein
Interesse an QualifizierungsmaBnahmen haben
sollten?

Einerseits zwingen der standig steigende Wett-
bewerbsdruck sowie steigende Kundenanfor-
derungen KMU, am Puls der Zeit zu sein, um
somit den Anschluss zur Konkurrenz nicht zu
verlieren. Andererseits nimmt die Geschwindig-
keit zu, mit welcher Anbieter neue Technolo-
gien, Tools und Methoden auf den Markt brin-
gen.

Unternehmen sind daher in vielen Féllen auf
externe Hilfe angewiesen, wenn sie einen Uber-

blick Uber aktuelle und zuklnftige Themenbe-
reiche haben wollen. Da sich die Uhr der Veran-
derung fur KMU schneller dreht als flr per se
schwerfalligere GroBunternehmen, stellt eine
kontinuierliche Qualifizierung fir KMU einen
wesentlichen Erfolgsfaktor dar.

Der Grof3teil der heute angebotenen Qualifizie-
rungsmaBnahmen richtet sich auf die BedUrf-
nisse von mittelstandigen und GroBunterneh-
men aus. Der Qualifizierungsbedarf von KMU
unterscheidet sich wesentlich hiervon. KMU
sollten daher bei der Auswahl passender Quali-
fizierungsmaBnahmen auf die folgenden Merk-
male achten:

B Die Auswahl von Qualifizierungs-
maBnahmen wird bedarfsorientiert
vorgenommen

B QualifizierungsmaBnahmen finden unter
KMU-gerechten Rahmenbedingungen statt

B Die Auswahl der Schulungskonzepte von
Quallifizierungsmafnahmen erfolgt
adressatengerecht

Flhrung, Kooperation und Kommunikation in und zwischen Unternehmen

Innovationsféahigkeit
(absorptive capacity)

« Industrie 4.0 Wissen

« Betriebliche Lernprojekte

« Personalplanung und
-entwicklung

Innovationen zu erkennen

und umzusetzen, bendtigt
Wissen und Erfahrung

Digitale Produktion
und Logistik

» Geschaftsmodelle und

-prozesse

« Technik- und Software-

Architekturen

« Arbeitsorganisation 4.0

Dezentrale
selbstorganisierende
Einheiten gestalten

Digitale Arbeit

« [T-Basiswissen
» Medienkompetenz und

Online-Skills

« Informationskompetenz
* Problemlésen

Dezentrale Einheiten

bendtigen Kompetenzen

 Systeme und Daten
« Datenauswertung und

« Unternehmen als lernende

Organisationales
Lernen

-verstandnis

Organisation

Die lernende Organisation

braucht Daten, Systeme und

Strategien

Beteiligung, Mitbestimmung und Betriebsvereinbarungen erfolgreich gestalten

Abbildung 2: Qualifizierungskonzept KMU 4.0

Betriebe und Beschaftigte gestalten die digitale Transformation — KMU 4.0
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Was sollte qualifiziert werden?

Entsprechend dem KMU 4.0 Leitkonzept
kénnen KMU durch die Bearbeitung betriebli-
cher Lernprojekte (Saule 1) erste Erfahrungen
zu Themen der Digitalisierung machen.

Betriebliche Lernprojekte eignen sich hierbei
zum einen fUr die Bestandsaufnanme vorhan-
dener Fahigkeiten im Unternehmen (Verflgen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Uber erste
Erfahrungen in Excel-Programmierung etc.?).
Zum anderen kann Uber den Verlauf eines
betrieblichen Lernprojektes eine bedarfsge-
rechte Identifikation von Wissens- und somit
Qualifizierungsbedarfen erfolgen.

Themenkomplex

Innovationsfahigkeit
(absorptive capacity)

Ziel von betrieblichen Lernprojekten ist somit,
dass eine zu Anfang erarbeitete Zielvision durch
ein Projektteam (Beschaftigte) bearbeitet wird
und wahrend dieser Bearbeitung Wissens- bzw.
Kompetenzlicken zum Abschluss des
nachsten Schrittes transparent werden.

Das in Abbildung 2 dargestellte Qualifizierungs-
konzept stellt das Ergebnis der Uber die
Projektlaufzeit von KMU 4.0 in den einzelnen
betrieblichen Lernprojekten erhobenen Qualifi-
zierungsbedarfe dar. Orientierungshilfe fur die
Themenfelder bei der konkreten Auswahl von
QualifizierungsmaBnahmen bieten hierbei die
folgenden Selbsttest-Fragen:

Frage Selbst-Check

Welche neuen technischen Moglichkeiten bieten sich mir
und wie kann ich Innovationspotential im eigenen Betrieb
erkennen?

Wie lassen sich Industrie 4.0 Lésungen in den konkreten

Arbeitsalltag von Beschaftigten der Produktion und
Logistik integrieren?

Welche Kompetenzen bendtigen Beschéaftigte in

Abhangigkeit lhrer Tatigkeit zum Umgang mit Industrie 4.0
Losungen?

Organisationales Lernen

Wie kann Akzeptanz fUr den Umgang mit neuen

Technologien und Nachhaltigkeit von
QuallifizierungsmaBnahmen sichergestellt werden?

Betriebe und Beschaéftigte gestalten die digitale Transformation — KMU 4.0



Welche Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Qualifizierung sollten im eigenen

Unternehmen gegeben sein?

© 123RF.com

Neben der bedarfsgerechten Auswahl von
Qualifizierungsbedarfen stellt auch die
Berucksichtigung KMU spezifischer Rahmen-
bedingungen bei der Auswahl und Durchfuh-
rung von QualifizierungsmaBnahmen einen
wesentlichen Erfolgsfaktor dar.

Eine wesentliche Rahmenbedingung stellt etwa
die Forderung der intrinsischen Motivation von
Beschaftigen im Zusammenhang mit Qualifizie-
rung dar. Fihrungskréfte sollten zur Steigerung
der intrinsischen Motivation auf die gezielte
Einbindung der Beschaftigten bei der Auswahl
konkreter QualifizierungsmaBnahmen und
-inhalte achten.

Beschaftigte sollten ferner auch die Méglichkeit
besitzen, QualifizierungsmaBnahmen aus
eigenem Interesse und dem BedUrfnis nach
Weiterentwicklung im Unternehmen wahrneh-
men zu kénnen. Zur Vermeidung einer aus-
schlieBlich extrinsisch motivierten Durchfih-
rung von QualifizierungsmaBnahmen sollten
FUhrungskréafte auf finanzielle Anreizsysteme fur
den Besuch von QualifizierungsmaBnahmen
verzichten.

Auch die Vorgabe allgemein verpflichtender
QuialifizierungsmaBnahmen sollte aus Grinden
der Demotivation auf Einzelfélle (evtl. sicher-
heitsrelevante Themen) beschrankt werden.

Als weitere Rahmenbedingungen zur Forde-
rung einer offenen Qualifizierungs- und
Transformationskultur wurde im Rahmen von
KMU 4.0 die organisationale Verankerung von
QualifizierungsmaBnahmen und Digitalisie-
rungsprojekten identifiziert. Hierunter versteht
sich die aktive und transparente Kommunikati-
on, etwa im Rahmen von Betriebsversammlun-
gen oder Newslettern, aller Qualifizierungs- und
Digitalisierungsbemuthenim Unternehmen.

In eigens dafur vorgesehenen Terminen sollte
zudem ein aktiver Austausch zwischen den
einzelnen Unternehmensbereichen im Hinblick
auf Transformationspotentiale geférdert sowie
Anreizstrukturen flr Verbesserungsvorschlage
erarbeitet werden. Geférdert werden sollte
hiermit etwa der gezielte Austausch zwischen
einzelnen Unternehmensbereichen.

Eine weitere wesentliche Rahmenbedingung fur
eine nachhaltige Qualifizierungskultur stellt die
Sicherstellung der Wertschatzung durch
Fuhrungsebenendar.

Aufgabe von Fuhrungspersonal ist daher
sowohl die Etablierung einer wertschatzenden
Kommunikation als auch die Bereitstellung der
fUr die VerbesserungsmaBnahmen bendtigten
Kapazitaten (Zeit, Ressourcen, Kompetenzen,
etc.). Eine Bereitstellung von Ressourcen kann
hierbei auch durch die zeitweise Reduktion von
Aufgabenverantwortlichkeiten gewahrleistet
werden.

Eine weitere Rahmenbedingung stellt die
Férderung einer offenen Fehlerkultur dar.

Betriebe und Beschaftigte gestalten die digitale Transformation — KMU 4.0
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollten sich
daher im Bewusstsein befinden, Wissensdefizi-
te offen und ohne negative Konsequenzen
kommunizieren zu kénnen, sowie unter bester
Absicht und sorgfaltiger Arbeit auch neue Dinge
ausprobieren zu kdnnen. Selbigen Umgang gilt
es auch mit fehlgeschlagenen Transformations-
projekten zu férdern, getreu dem Motto:
»Entweder wir gewinnen oder wir lernen®.

Wie sollte in KMU qualifiziert werden?

Als grundlegende didaktische Leitlinie fir KMU
bietet sich eine Unterteilung in ,Verstehen* und
,Erleben an. Das ,Verstehen“ der digitalen
Transformation als Aneignung oder Umstruktu-
rierung von Wissen erfolgt Uber die Lernformen
Seminar, Fachgesprach und Selbststudium. Es
dient vor allem dem Aufbau eines systemati-
schen konzeptionellen Zugangs zum Themen-
feld, bei dem Zusammenhéange, Begriffe und
Werkzeuge vorgestellt und vermittelt werden.

QualifizierungsmaBnahmen nach der Leitlinie
LErleben® ermdglichen dartber hinaus eine
tiefere Durchdringung von Themen und steigern
aufgrund der aktiven und emotionalen Beteili-
gung wesentlich die Lernleistung.

Das Bearbeiten von Lernaufgaben, das
Erproben von Methoden und der Transfer von
erworbenem Wissen auf neue Situationen
stehen hierbei im Mittelpunkt. Alltagsbeispiele
sollen dabei die fachliche Einstiegsphase
erleichtern.

Eine entsprechende Fehlerkultur kann hierbei
nur durch das Fuhrungspersonal selbst initiiert
werden. Die Unternehmensfuhrung sollte
hierbei mit entsprechenden eigenen Beispielen
den Weg in das Umfeld von Experimentierrdu-
men aufzeigen.

Als erfolgreicher Ansatz der Schulung und
EinfGhrung neuer Anwendungen hat sich im
Rahmen von KMU 4.0 zudem der Einsatz von
Lernspielen als Simulation am realen Prozess
gezeigt. Hierbei werden durch einfache,
spielerische, teils als Wettbewerb angelegte
Arbeitssituationen Vergleiche ohne und mit
digitaler Unterstltzung herangezogen und
deren Vor- aber auch Nachteile offen diskutiert.

Betriebe und Beschaéftigte gestalten die digitale Transformation — KMU 4.0



Wie sehen erste Schritte von KMU in die Qualifizierung aus?

Wesentliche Voraussetzungen fur einen
nachhaltigen Veranderungsprozess stellen eine
klare Zielvision sowie die Schaffung entspre-
chender Rahmenbedingungen innerhalb von
KMU dar. Im Sinne der Entwicklung, Implemen-
tierung und Forderung des Leitgedankens
Digitale Transformation gilt es daher zunachst
entsprechende Entscheider in KMU zu
qualifizieren.

Im ersten Schritt bieten sich daher Qualifizie-
rungsinhalte zur Schulung von Leitungsfunktio-
nen, etwa in Form von Abteilungsleiter, Meister,
etc. an. KMU steht grundsatzlich ein vielfaltiges
Angebot an Anbietern von Qualifizierungsman-
nahmen zur Auswahl.

Als initiale Anlaufstelle bieten sich jedoch
regionale Bildungsanbieter fir einen ersten
Austausch zu bestehenden Anforderungen und
Rahmenbedingungen an.
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Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur die Anbieter-
auswahl und MaBnahmengestaltung stellt
hierbei eine klare Vision des angestrebten
Zielzustands bzw. Erkenntnis zu bestehenden
Schwachstellen der Unternehmen selbst dar.
Abhéangig vom Charakter gestarteter Innovat-
ionsprojekte kdnnen sich KMU jedoch auch mit
Industrie 4.0-Themen konfrontiert sehen,
welche selbst noch Gegenstand aktueller
Forschung und Entwicklung darstellen.

In diesen Fallen verfligen Bildungsanbieter
meist noch nicht Uber bendtigte Erkenntnisse
und Schulungskonzepte. In diesen Féallen
mussen KMU auf Angebote der ,wissenschaftli-
chen Weiterbildung“ zugreifen, die von
Wissenschaftseinrichtungen im Allgemeinen,
im Besonderen aber von den Industrie 4.0-
Kompetenzzentren, Modellfabriken etc.
angeboten werden.

Betriebe und Beschaftigte gestalten die digitale Transformation — KMU 4.0



|Z[ Checkliste zur zielflthrenden Qualifizierung der Beschaftigten

Liegt im Unternehmen eine Qualifikations-/Kompetenzmatrix der Beschéftigten
vor, auf Basis derer eine Auswahl fur interne sowie externe Qualifizierungen
erfolgen konnte?

Kénnen Beschaftigte Winsche fur QualifizierungsmaBnahmen auBern, bzw.
werden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von der GeschaftsfUhrung in die |:|
systematische Auswahl von Qualifizierungsangeboten eingebunden?

Findet die Teilnahme an QuialifizierungsmaBnahmen im Unternehmen freiwillig
oder in Form einer Anweisung an die Beschéaftigten statt (ausgenommen |:|
sicherheitsrelevante Themen)?

Finden Betriebsversammlungen statt, auf denen Beschéftigte Uber die
Unternehmensvision, Projekte, anstehende QualifizierungsmaBnahmen, etc. |:|
informiert werden?

[]

Wird Beschéftigten der Besuch von QualifizierungsmaBnahmen wahrend oder in |:|
Ausgleich zur Arbeitszeit angeboten?

Werden QualifizierungsmaBnahmen als Mittel im Zusammenhang mit der |:|
personlichen und karriereorientierten Weiterentwicklung beworben?

Nimmt das Fuhrungspersonal im Sinne der Vorbildfunktion ebenfalls an |:|
Qualifizierungsmafnahmen teil?

Wurde mit regionalen Qualifizierungsanbietern Uber Méglichkeiten eines
Qualifizierungsangebotes gesprochen und dieses den Beschaftigten zur |:|
personlichen Weiterbildung vorgestellt?

Wird im Unternehmen Raum fur einen aktiven Austausch zwischen den
einzelnen Unternehmensbereichen geschaffen?

[]
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digitalen Transformation

Langjahrige praktische Erfahrungen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Materia-
lien, Herstellungsprozessen, Produkten und
Kunden stellen einen der Eckpfeiler der
Leistungsfahigkeit gerade kleiner und mittlerer
Unternehmen dar.

Insofern hat der steigende und inzwischen
vergleichsweise hohe Altersdurchschnitt und
die zunehmende Berufstatigkeit Alterer in den
Unternehmen in Deutschland viele positive
Aspekte. Umso wichtiger wird es, daflr zu
sorgen, dass auch neue, innovative Ideen ins
Unternehmen kommen.

3 Kooperationen fur die gemeinsame Bewaltigung der
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Dies ist insbesondere dann wichtig, wenn
Phasen der beschleunigten Veréanderung
durchlaufen werden. Industrie 4.0 ist eine
solche Phase, in der Kooperationen mit
Wissenseinrichtungen als zuséatzlicher Quell fir
einen Austausch zu innovativen Ideen dienen.

Zudem kdnnen sich KMU meist kaum zusétzli-
ches Fachpersonal fur die kontinuierliche
Recherche und Umsetzung von neuen
Technologien leisten. Eine Kooperation bietet
sich darum an, um ressourcenschonend an den
wichtigsten Trends teilzuhaben.

Betriebe und Beschaftigte gestalten die digitale Transformation — KMU 4.0
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Welche Kooperationsmdglichkeiten bieten sich insbesondere fir KMU an?

Wissenschaftseinrichtungen sind ein wichtiger
Ort flr Innovationen. Hierunter zahlen regionale
Fachhochschulen und Universitaten mit ihren
Fachbereichen und Professuren, auBeruniversi-
tare Forschungseinrichtungen wie die Fraunho-
fer-Gesellschaft, aber auch Modellfabriken und
von der Politik geférderte Industrie 4.0-Zentren
inden Regionen.

Zunehmend wird an diesen Orten auf einen
Dreiklang aus Bildung, Forschung und Innovat-
ion Wert gelegt.

Die beiden Hauptaufgaben der Hochschulen
- Forschung und akademische Bildung -
werden zusatzlich verbunden mit dem Ziel der
Hervorbringung von Innovationen.

Dabei dienen Labore und komplette Modellfab-
riken in bzw. an den Wissenschaftseinrichtun-
gen zum Teil als Experimental-, Test- und
Demonstrationsflachen fur innovative
Ldsungen, die in Zusammenarbeit zwischen
Wissenschaft und Unternehmen entwickelt
werden.

Wenn Sie herausfinden wollen, welche
Einrichtungen es gibt, kdnnen Sie verschiedene
Internetportale nutzen.

Mdglichkeiten zur Suche nach Kooperationspartnern

gesucht werden.

Bei der Suche Uber die Internetseite ,Hochschulkompass® kann
differenziert nach Hochschultypen und auch im Umkreis bestimmter Orte

www.hochschulkompass.de/hochschulen/hochschulsuche.html

Uber das Portal ZEIT Campus kann ebenfalls nach Bundeslandern und
Orten gesucht werden. Die Treffer schlieBen auch private Hochschulen ein.

studiengaenge.zeit.de/hochschulen/land/deutschland

Betriebe und Beschaftigte gestalten die digitale Transformation — KMU 4.0



Far KMU ergeben sich hieraus eine Vielfalt
unterschiedlicher Kooperationsformen, welche
sich nach Zielrichtung, Intensitat und Aufwand
deutlich unterscheiden. Neben altbekannten
Kooperationsformen und modifizierten Formen
(wie der dual betreuten Abschlussarbeit) gibt es
auch neue Innovationsformen (z. B. die
Immatrikulation von Unternehmen am Hoch-
schul-Campus).

Fachkraftesicherung

Produktinnovation
Prozessinnovation

Erhalt und Férderung der

Ansprache, Gewinnung
Motivation

Fachkrafte
Positives Image

Unternehmensprasentation

Vortrag(-sreihe)

Institutionelle F&E-Kooperationen

Die nachstehende Ubersicht listet zum einen
horizontal die verschiedenen Kooperations-
ziele auf. Die Oberziele sind dabei auf blauem
Hintergrund dargestellt, die Unterziele dazu
auf grauem Feld. Zum anderen wird in der
ersten Spalte nach den Kooperationsformen
unterschieden. Die Punkte zeigen an, welche
Ziele und Formen vordringlich zusammen-
passen.

Beschaftigungsfahigkeit Innovationsfahigkeit

Corporate Social Responsibility

Veréanderungsfahigkeit und

Wissenstransfer zwischen
-bereitschaft

Leistungsfahige Fort- und
den Generationen
Kooperation mit weiteren
Innovationsquellen

Wissen & Kompetenzen
Weiterbildung

aktuell halten
Innovationsfreundliche

Unternehmenskultur

Individuelle

Betriebe und Beschaftigte gestalten die digitale Transformation — KMU 4.0
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Beispiele fur hochschulseitige Kooperationsangebote:

Auf den Internetseiten von Hochschulen finden Diese Kontakte sind ein guter Start, um erste
sich zunehmend haufig Angaben zu Koopera- Verbindungen zu knUpfen und entsprechend
tionsmaglichkeiten, teilweise mit Ansprech- den eigenen Vorstellungen zu vertiefen.
partnerinnen und Ansprechpartnern versehen.

RWTH Aachen

www.rwth-aachen.de/cms/root/Wirtschaft/Kooperation/~bkae/Kooperationsangebote

Technische Hochschule Koln

www.th-koeln.de/forschung/kooperationsangebote 716.php
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Welcher konkrete Nutzen resultiert fur KMU aus Kooperationsmdoglichkeiten?

Uber Kooperationsformen wie Abschlussarbei-
ten, gemeinsame Projekte oder eine institutio-
nelle F&E-Kooperation lassen sich Losungen
gemeinsam entwickeln und erproben, die dann
in den Unternehmen zu neuen Produkten,
Prozessen oder Dienstleistungen fuhren.
Genannte Beispiele gehdren zu den intensive-
ren und damit aufwandigeren Kooperationsfor-
men, erzeugen aber auch einen hohen Nutzen.

Ist der Dreiklang aus Bildung, Forschung und
Innovation realisiert, findet der Innovations-
transfer nicht nur von der Wissenschaft zum
Unternehmen, sondern auch umgekehrt statt.
Unternehmensgetriebene Innovationen kénnen
selbst wiederum Gegenstand der Forschung
werden und neue Erkenntnisse fur (zukinftige)
Wissenschatftler erzeugen. Viele Kooperations-
formen unterstlitzen das gemeinsame Lernen.

Von Vortragsreihen Uber Abschlussarbeiten,
Projekte und Mitwirkung in Transfernetzwerken
bis zu Projekten gibt es viele Moglichkeiten,
neues Wissen und neue Kompetenzen im
Rahmen von Kooperationen zu schaffen. Da in
Zeiten intensiver technologischer und organisa-
torischer Veranderungsschibe entsprechende
Bildungsangebote in Ausbildung und Weiterbil-
dung noch nicht verflgbar sind, kommt gerade
der wissenschaftlichen Weiterbildung eine
Schlusselrolle zu.

Eine vielversprechende Neuerung im Bereich
der wissenschaftlichen Weiterbildung stellt das
arbeitsorienterte Lernen (,Work-based Lear-
ning"“) dar. Dabei werden zertifizierbare Kompe-

tenzen nicht nur — und nicht vordringlich — Gber
Vorlesungen oder Seminare erworben, sondern
vor allem durch Projektarbeiten im Unterneh-
men. In diesem Fall verschmelzen Forschung,
Bildung und Innovation in besonderem MaBe.

In Zeiten abnehmender Generationsstarken ist
der Wettbewerb um Nachwuchskrafte
entbrannt. Kooperationen férdern die Anspra-
che von Studenten und Absolventen - und das
moglicherweise bereits bevor diese den
Arbeitsmarkt Uberhaupt betreten. Alternative
Unternehmenspréasentationen oder -vortrage
zum Zwecke der Vorstellung ermdglichen eine
eher breite und unpersénlich angelegte
Information Uber das eigene Unternehmen.

Praktika, Abschlussarbeiten, Forschungspro-
jekte im Verbund aus Wissenschaftseinrichtun-
gen und Unternehmen oder das duale Studium
sind darUber hinaus weitere Kooperationsfor-
men, die gezielt der Rekrutierung von bestimm-
ten Bewerbern dienen. Diese Bewerber bauen
bereits in dieser Phase wertvolle Erfahrungenim
Unternehmen auf. Das berufsbegleitende
Studium kann ein wichtiges Instrument sein, um
gute Fachkrafte mit Berufsausbildung zu
fordern.

Werden Kooperationen und deren Ergebnisse
zwischen Wissenschaftseinrichtungen und
Unternehmen Offentlich sichtbar, tragt das in
aller Regel zu einem positiven Bild des Unter-
nehmens bei. Neben motivationalen Aspekten
wie Offenheit und Innovationsfreude ist der
Eindruck der Innovationsfahigkeit ein willkom-
mener Effekt.

So wie Kooperationen nach auBen wirken, so
wirken sie auch nach innen in das eigene
Unternehmen hinein. Durch gute Erfahrungen
mit und aus Kooperationen entsteht und festigt
sich ein innovationsfreundliches Klima, welches
Veranderungen gegenuber aufgeschlossen ist.
Damit ist ein wesentlicher Teil der gesamten
Unternehmenskultur angesprochen.
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Welche Faktoren sind beim Aufbau von Kooperationen von KMU zu bertcksichtigen?

Hochinteressante Nutzeffekte, vielfaltige
Kooperationsoptionen und zum Teil betrachtli-
che Aufwéande erfordern eine strategische
Herangehensweise. Auch kleine und mittlere
Unternehmen konnen aktiv, zielbewusst und mit
Ansprichen an das Thema herangehen.
Wichtig ist, Kooperationen mit Wissenschafts-
einrichtungen als langerfristiges Management-
themaund als Chefsache zu verorten.

Aus der Vielzahl der mdglichen Kooperations-
Ziele, -partner und -formen gilt es, diejenigen zu
identifizieren, die den hochsten Nutzeffekt und
die gréBten Erfolgschancen aufweisen. Es ist
sicher nicht hilfreich, alle Ziele gleichwertig
anzustreben, viele Kooperationsformen
gleichzeitig zu erproben und Partner je nach
Lage standig zu wechseln. Es gilt vielmehr:
Weniger istmehr.

Kooperationen mit Wissenschaftseinrichtun-
gen sind Investitionen in Innovation, Personal-
management, Personalentwicklung oder
Unternehmensimage. Anders ausgedrUckt: Sie
kosten Geld. Viele Formen erfordern nur
Personalaufwand, manche Formen sehen auch
Zahlungen an Dritte vor. Ein mittelfristiges
Budget sorgt hier fur klare Verhaltnisse.
Periodisch ist eine Bewertung der Ergebnisse
vorzunehmen.

Gute Kooperationen mit kompetenten Partnern
und den richtigen Kooperationsformen
entstehen nicht Uber Nacht, sondern bedurfen
der Entwicklung und Pflege. Aktionismus hilft an
dieser Stelle nicht. Gerechnet werden sollte auf
jeden Fall mit einer Anlaufzeit von 2 Jahren, bis
sich erste Ergebnisse und Erfolge zeigen.
Neben der Prioritatensetzung bei Zielen kommt
es dabei vor allem auf die Auswahl von Koope-
rationspartnern und die Steuerung der
Kooperation(en) an.
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Die fachliche Eignung und Erfahrung sowie die
wissenschaftliche Reputation der Wissen-
schaftseinrichtung sollten erstes Kriterium sein.
Entscheidend daflr sind das vorhandene
wissenschaftliche Personal, einschlagige
Veroffentlichungen und zahlreiche, mdoglichst
praxisnahe Projekte.

Diese Betrachtungen kdnnen sich sowohl auf
einzelne Professuren oder bestimmte Institute
und Fachbereiche, aber auch auf die gesamte
Einrichtung beziehen. Weiterhin sind techni-
sche Kriterien (Ausstattung, Labore, Maschi-
nen, etc.) sowie organisatorische Kriterien
bedeutsam. Wissenschaftseinrichtungen sind
unterschiedlich gut aufgestellt in Bezug auf das
Management von Kooperationen.

Worauf sollten KMU bei der Steuerung von

Eine sinnvolle Bewertung kann nur dann
erfolgen, wenn Kooperationen einem Monito-
ring unterliegen. Aktuelle Zahlen, Daten und
Fakten (ZDF) und zeitnahe Bewertungen von
Ergebnissen und Erfahrungen sind dazu
wesentlich.

Dies kann beispielsweise durch einheitliche
Berichts- und Dokumentationsformate
unterstutzt werden. Erfolgen Kooperationen
jedoch ,im Blindflug“, kann nichts gelernt und
verbessert werden. Dann laufen schlechte
Kooperationen moglicherweise einfach weiter.

Eine gute Kooperation erflllt die fachlichen
Erwartungen an Innovation, Qualifizierung,
Personalmarketing und Offentlichkeitsarbeit.
Dartber hinaus ist der administrative Aufwand
Uiberschaubar und beherrschbar. Uberraschun-
gen und Fehler sollten die groBe Ausnahme
sein.

Eine kooperative Hochschulverwaltung ist
wichtig. Mancherorts finden sich auch
Anlaufstellen, die spezielle Dienstleistungen
zum ldentifizieren und Anbahnen von Koopera-
tionschancen anbieten. Nicht zuletzt sind
erfolgreiche Kooperationen darauf angewiesen,
dass Menschen miteinander harmonieren.

FUr Unternehmen ist es besonders wichtig, als
gleichberechtigte Kooperationspartner
angesehen zu werden. Da an Kooperationen
Akteure mit unterschiedlichen Hintergriinden
und Interessen beteiligt sind - Wissenschaftler,
Studenten, Verwaltungskrafte, Flhrungskrafte
und Beschéaftigte — kann es auch bei grundsatz-
licher Passung mitunter zu Spannungen
kommen. Auch dieser Regelungsbedarf sollte
bei den Ressourcen eingeplant werden.

Kooperationen achten?

SchlieBlich sollte auch der menschliche Faktor
bewertet werden —Kooperationen kénnen auch
SpaB machen! Wichtig ist bei all dem auch
bereits vorab zu klaren, wer (FUhrungskrafte,
Mitarbeiter, Partner) was und mit welchem
Stellenwert bewertet.

Insgesamt lasst sich zusammenfassen, dass
nur ein Engagement in allen drei angesproche-
nen Handlungsfeldern KMU zielgerichtet in der
digitalen Transformation voranbringt. Die
eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mussen zielgerichtet qualifiziert werden und
dann in betrieblichen Lernprojekten erste
Erfolge, aber auch Misserfolge flr das Unter-
nehmen erzielen und jeweils darauf aufbauend
weiter lernen.

Trotzdem mussen gerade KMU den Blick nach
auBen offnen und sich untereinander und mit
der Forschung vernetzen, um nicht im Wandel
der Zeit abgehangt zu werden.
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|Z[ Checkliste zum erfolgreichen Aufbau von Kooperationen

Worauf sollten KMU bei der Steuerung von Kooperationen achten?

Welche sind die wichtigen Innovationsfelder fUr den zukunftigen Wettbewerb, |:|
welche Technologien sind dabei relevant?

Sieht sich das Unternehmen in der kommenden Zeit wesentlichen
Innovationsspriingen bei Technologien oder Geschéftsprozessen in |:|
wettbewerbsrelevanten Feldern gegentiber?

Zeigt die Altersstruktur des Unternehmens oder bestimmter Abteilungen ein

zunehmendes Durchschnittsalter und eine geringe Besetzung der Altersgruppe |:|
20-30 Jahre?
Hat das Unternehmen in der letzten Zeit zunehmende Schwierigkeiten, |:|

qualifiziertes Personal zu finden und zu rekrutieren?

Besteht in einzelnen Abteilungen oder auf bestimmten Stellen ein Bedarf an |:|
wissenschaftlicher Weiterbildung?

Gibt es im Unternehmen Personen, die eine Moglichkeit der persdnlichen |:|
Weiterentwicklung anstreben?

Gibt es im Unternehmen Personen, die Schltiisselkompetenzen besitzen und |:|
deren Bindung an das Unternehmen von groBer Bedeutung ist?

Klaren der eigenen Kooperationserfahrung

Gibt es in lhrem Unternehmen bereits Erfahrungen aus Kooperationen mit |:|
einzelnen Wissenschaftseinrichtungen?

Gibt es in lhrem Unternehmen Erfahrungen mit bestimmten |:|
Kooperationsformen?

Welche Kenntnisse hat das Unternehmen Uber relevante Spitzenforschung und |:|
Industrie 4.0-Modellfabriken?

Aufbau von Kontakten

Welche Hochschulen gibt es in meiner Region? |:|
Bieten Hochschulen Services zur Kooperation Hochschule-Wirtschaft an? |:|
Wie ist die Transparenz und Qualitat der jeweiligen Serviceangebote zu |:|
beurteilen?

Ist das eigene Kooperationsanliegen klar formuliert, sind die Praferenzen fr
Kooperationsformen geklart und sind die Rahmenbedingungen fur Kooperation |:|
intern definiert?
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