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Editorial

Liebe Leserin, lieber Leser,

die Digitalisierung von Unternehmen führt zu einer zunehmenden Vernetzung der Wertschöpfung, sowohl 
innerhalb eines Betriebs als auch unternehmensübergreifend. Im Unternehmen schafft die Anbindung von 
Maschinen und Produktionsmaterialien an IT-Systeme wie z. B. Enterprise Ressource Planning (ERP) und Manu-
facturing Execution Systems (MES) wertvolle Transparenz vor allem über Lagerbestände, Bearbeitungsstände 
von Aufträgen und den Zustand der Anlagen. Von den zusätzlichen Informationen profitiert nicht nur die Ferti-
gungsplanung, auch der Kundennutzen lässt sich durch Echtzeitinformationen über Bestellungen erhöhen. 
Überbetriebliche Zusammenarbeit, also externe Vernetzung, steigert die Flexibilität und Schlagkraft der betei-
ligten Unternehmen. Das kommt insbesondere kleineren Firmen zugute, die hierdurch strukturelle Nachteile 
gegenüber Großunternehmen ausgleichen können. Wo bislang lineare Wertschöpfungsketten vorherrschen, 
werden zunehmend agile Wertschöpfungsnetzwerke geknüpft und damit Auslastungsschwankungen vermin-
dert, Produktionszeiten verkürzt und nicht zuletzt wird der Boden für neue Geschäftsmodelle bereitet.

Für diese Ausgabe des Mittelstand-Digital Magazins wurden Beiträge zusammengestellt, die sich mit Plattformen 
für die interne und externe Vernetzung befassen, Beispiele und Werkzeuge für Wertschöpfungsnetzwerke  
vorstellen und schließlich einen Einblick in die Blockchain-Technologie als Instrument für den Aufbau vertrauens- 
voller Geschäftsbeziehungen und dezentraler Kooperationsmodelle geben.

Plattformen

Wie können kleine und mittlere Unternehmen sich vom Plattformdenken der Großen inspirieren lassen? Welche 
Schritte hin zur Plattformökonomie sind zu gehen? Diesen Fragen gehen Diethard Bühler, Holger Schneider 
und Prof. Dr. Thomas Thiessen im Eröffnungsbeitrag nach. Sie sprechen sich für ein pragmatisches schrittweises 
Vorgehen auf dem Weg zu digitalen Plattformen aus und betonen die Notwendigkeit, im Unternehmen 
Bewährtes und Bekanntes zu hinterfragen sowie die Bedeutung von Vertrauen zwischen den Beteiligten.

Um Produktionsmaschinen und Anlagen innerhalb eines Betriebs nutzenbringend miteinander zu vernetzen, 
bedarf es einer industriellen Plattform. Den Unternehmen steht am Markt eine Reihe dieser Plattformen zur Ver-
fügung und es stellt sich die Frage nach der geeigneten Auswahl. Siebo Stamm, Daniel Arnold und Dr. Michael 
Rehe stellen am Beispiel eines Präzisionstechnikunternehmens ein idealtypisches Vorgehen zur Auswahl einer 
Plattform für Werkzeugmaschinen vor.

Wertschöpfungsnetzwerke

Handwerksbetriebe bieten ihrer Kundschaft einen entscheidenden Mehrwert, wenn sie nicht nur einzelne 
Gewerke, sondern komplexe Problemlösungen anbieten. Insbesondere für kleine Unternehmen setzt dies 
jedoch eine partnerschaftliche Zusammenarbeit mit anderen Betrieben voraus. Patrick Weber, Alexandra Keller, 
Nina Steinhäuser und Lisa Hornberger zeigen anhand eines Beispiels aus dem Bauhandwerk, dass die Grün-
dung einer Genossenschaft ein erfolgversprechender Weg hin zu einem Wertschöpfungsnetzwerk sein kann.

Mit einem Erfolgsbeispiel eines handwerklichen Herstellers hochwertiger Fahrräder illustriert Stephan Blank  
die Strategie der Vernetzung und Digitalisierung von Handwerksleistungen auf gleich mehreren Ebenen der 
Wertschöpfungskette: von der Produktentwicklung gemeinsam mit dem Kunden online über die Einzelferti-
gung im 3D-Drucker bis hin zur Live-Übertragung von Montageschritten.
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Dass eine digitale Vernetzung im Produktionsbetrieb auch mit bestehenden Maschinen und Anlagen funktioniert, 
erläutern Julian Koch, Dirk Burkhard, Leenhard Hörauf und Prof. Dr. Rainer Müller. In diesem Beitrag wird eine 
schrittweise Realisierung eines Retrofitting in der Praxis dargestellt, die insbesondere für den Mittelstand eine 
wirtschaftliche Alternative zur Neuanschaffung von Maschinen darstellt.

Treiber für vernetzte Wertschöpfungen sind meist zunächst Prozessinnovationen auf Basis der bisherigen 
Geschäftsmodelle. Dass die Digitalisierung auch viele Chancen für eine Weiterentwicklung hin zu innovativen 
und zukunftssicheren Geschäftsmodellen eröffnet, wird hingegen noch zu selten gesehen und genutzt.  
Sebastian Häberer und Robert Kummer stellen greifbare Methoden und Werkzeuge sowie eine Demonstrations-
fläche für Geschäftsmodelle vor. Sie erläutern kleinen und mittleren Unternehmen die wirtschaftlichen Potenziale 
von vernetzten Geschäftsmodellen und unterstützen bei der Übertragung dieser Ideen auf die eigene Firma.

Zum erfolgreichen Vernetzen gehören immer auch die geeigneten Vernetzungspartner. Plattformen für den  
Mittelstand helfen dabei, diese zu identifizieren. Hierfür wurde das erweiterte Wertschöpfungsnetzwerk WERNER 
entwickelt, das den Unternehmen wertvolle Hilfe bei der Suche nach Partnern für eine Umsetzung von 
Geschäftsmodellinnovationen bieten kann. Sabine Klein, Andreas Emrich, Sarah Rübel, Prof. Dr. Peter Fettke  
und Prof. Dr. Peter Loos gewähren in ihrem Beitrag einen Einblick in die WERNER-Plattform.

Ganz konkret demonstrieren Norman Günther und Jan Seitz den Aufbau einer digitalen Wertschöpfungskette 
am Beispiel eines mittelständischen Bauunternehmens. Hierbei übernimmt ein digitales Baustellentagebuch 
eine zentrale Rolle. Die Autoren stellen im Kontext des Beispiels insbesondere sechs Kernaufgaben vor, die  
für eine ganzheitliche Digitalisierung erfüllt werden müssen.

Um die Vernetzung des Vertriebs mit dem Innendienst eines Kartonagenherstellers geht es in einem Umset-
zungsprojekt, das Robert Joppen, Melina Massmann und Sebastian von Enzberg in ihrem Artikel vorstellen. 
Nach umfangreicher Prozessanalyse wurden die Anforderungen der Vertriebsmitarbeitenden an eine mobile 
App erfasst und in ein entsprechendes App-Konzept für das Unternehmen umgesetzt. 

Blockchain

Die vernetzte Wertschöpfung über Unternehmensgrenzen hinweg erfordert vertrauenswürdige Instanzen.  
Nicht zwangsläufig müssen dies zentrale Plattformen sein, die neue Abhängigkeiten von den Betreibern sowie 
Monopolisierungstendenzen mit sich bringen. Die Blockchain-Technologie bietet die Basis für dezentrale 
Kooperationsmodelle, von denen auch der Mittelstand profitieren kann. Sabine Pur und Dr. Georg Wittmann 
geben einen Überblick über Grundlagen, Begrifflichkeiten und Funktionsweisen von Blockchains. Sie skizzieren 
zudem Vor- und Nachteile dieser noch jungen Technologie für kleine und mittlere Unternehmen.

Aufbauend auf diese Grundlagen gehen Dr. Andreas Füßler und Tobias Wolff auf die Bedeutung von Standardi-
sierung für Blockchain ein. Erst wenn Konnektivität, Anpassung von Unternehmensprozessen, geeignete 
Schnittstellen und gemeinsame Standards zur Identifikation und zum Datenaustausch gegeben sind, können 
Blockchains ihre Wirkung umfänglich entfalten. Was von der Blockchain im praktischen Einsatz erwartet werden 
kann, zeigt ein groß angelegter Praxistest im Palettentauschprozess. Die Autoren fassen die wichtigsten hierbei 
gewonnenen Erkenntnisse insbesondere für den Mittelstand zusammen.

Mit diesen elf Beiträgen können wir Ihnen nur einen kleinen Einblick in das Wissen der Mittelstand 4.0-Kompe-
tenzzentren rund um die vernetzte Wertschöpfung anbieten. Betrachten Sie es als Vorgeschmack auf die viel-
fältigen und zahlreichen Informations- und Qualifizierungsangebote zu diesen und weiteren Digitalisierungs-
themen der 26 Kompetenzzentren in ganz Deutschland. Ich wünsche Ihnen eine interessante und anregende 
Lektüre.

Peter Stamm
Begleitforschung Mittelstand-Digital
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Die gute Botschaft zuerst: Schon heute basiert der 
Erfolg vieler Unternehmen auf digitaler Plattformöko-
nomie. Die schlechte Nachricht: Deutsche Unterneh-
men spielen in diesem Wett rennen leider kaum eine 
Rolle. SAP, das derzeit teuerste nationale Unterneh-
men, ran giert gerade einmal auf Platz 61 des internati-
onalen Rankings.

Das Verhältnis deutscher Unternehmerinnen und Unter-
nehmer zum Thema Plattformökonomie ist ernüch-
ternd: Über die Hälfte (54 Prozent) aller in einer reprä-
sentativen Studie befragten Entscheider in Betrieben 
mit mehr als 20 Beschäftigten können Plattformmärkte 
bzw. digitale Plattformen nicht zuordnen.1 Doch auch 
jene, denen die Begriffe bereits vertraut sind, schei-
nen sich mit deren Umsetzung oder auch nur Akzep-
tanz schwer zu tun: Mehr als ein Drittel (39 Prozent) hält 
digitale Plattformen für die eigenen Belange für unin-
teressant; in produzierenden Unternehmen wird dem 
Thema von rd. zwei Dritteln der Befragten (67 Prozent) 
sogar jedwede Bedeutung aberkannt.

1 Vgl. Bitkom (2018).

Plattformökonomie für den Mittelstand –  
von den Großen lernen, Vertrauen aufbauen
den Einstieg wagen

, 

Diethard Bühler, Holger Schneider, Thomas Thiessen

Digitale Plattformen stehen hoch im Kurs und bie-
ten sich als Makler und permanente Vermittlungs-
instanzen an. Während sie für die einen omnipo-
tente Suchmaschinen sind, werden sie für andere 
zum perfekten Medium für smarte Serviceange-
bote. Als Beispiele werden, wie so oft im Kon-
text der Digitalisierung, wieder einmal die GAFA, 
sprich die Internet-Giganten Google, Apple, Face-
book und Amazon, herangezogen – und so scheint 
es auch hier vor allem um ökonomische Superla-
tive zu gehen. Kein Wunder, dass viele kleine und 
mittelständische Unternehmen abwinken, wenn 
von „Plattformökonomie“ die Rede ist. Dabei 
lohnt ein interessierter Blick auf die spannenden 
Umschlagplätze der „Platform Economics“ durch-
aus, denn auch für mittlere und kleinere Unterneh-
men lassen sich gewichtige Vorteile daraus ablei-
ten; sie können sich vom Plattformdenken „der 
Großen“ in vielerlei Hinsicht inspirieren lassen.

Was genau bedeutet der Plattformgedanke für 
mittelständische Unternehmen? Und wie kann 
man vorgehen, um Nutzen daraus zu gewinnen? 
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Schlaglichter, die beunruhigen, zumal das Wachstum 
der internationalen Plattformökonomie – ganz offen-
sichtlich ohne deutsches Zutun – „ungebremst weiter-
geht. Im ersten Halbjahr 2018 haben die 60 wertvolls-
ten Plattformen der Welt rund eine Billion Dollar an 
Wert gewonnen und sind zusammen nun sieben Billi-
onen Dollar wert.“2

Auch das Bundesministerium für Wirtschaft und Ener-
gie erkennt in der Auseinandersetzung mit digitalen 
Plattformen eine der „zentralen Herausforderungen“3 
unserer Zeit – und hat bereits 2016 ein Weißbuch und 
ein Grünbuch zum Thema veröffentlicht. Grund 
genug also, die Mechanismen vernetzter Plattform-
strategien vielleicht doch etwas genauer zu betrach-
ten. Digitale Plattformen beginnen sich mittlerweile 
in praktisch jeder Branche zu etablieren und sorgen 
nicht nur für erheblichen Wettbewerbsdruck, son-
dern erzwingen bisweilen auch die Ab- und Auflö-
sung scheinbar bewährter Wertschöpfungsketten. 
Achim Berg, Präsident des Branchenverbandes Bit-
kom, bringt das Phänomen kurz und drastisch auf 
den Punkt: „Wer als Unternehmer heute die Möglich-
keiten digitaler Plattformen ignoriert, handelt grob 

2  Vgl. Schmidt (2018).
3  BMWi (2016). 

fahrlässig.“4 Aus seiner Sicht sollten Unternehmen 
„alle Möglichkeiten ausloten, solche Plattformen auf-
zubauen oder zu nutzen.“5

Plattformökonomie verändert Märkte 

Dass die Digitalisierung unser gesamtes Lebensum-
feld beeinflusst, ist heute fast schon ein Gemeinplatz. 
Wie umfassend sich solche Veränderungen auswir-
ken, zeigen vor allem die viel zitierten Service-Platt-
formen wie AirBnB, trivago oder Check24, bei denen 
es nicht um einzelne Produkte, sondern um ein kom-
plett neues Marktverständnis geht. Plattformökono-
mie bewegt uns, anders zu denken, anders zu han-
deln, anders zu planen und ganz sicher Bekanntes 
anders zu bewerten. Schon jetzt interagieren Kunden 
und Anbieter auf digitalen Plattformen in einer bis 
dato unvorstellbaren Nähe und Vielfalt. Über die Ver-
netzung unterschiedlicher Plattformen entstehen 
neue Wissens- und Service-Kosmen, deren Grenzen 
kaum noch auszuloten sind. Nutzer profitieren von 
einem schier unerschöpflichen Angebotsspektrum; 
Anbieter von einem permanent steigenden Bedarf 

4  Bitkom (2018).
5  ebd.
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Juni 2018) (Quelle: Netzoekonom.de; Idee: Peter Evans)
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nach noch mehr Service, Komfort und digitaler Hilfe-
stellung. Und dieser Prozess ist, so viel steht fest, 
absolut unumkehrbar – und er betrifft Unternehmen 
jeglicher Größenordnung.

Für mittelständische Unternehmen gilt es zu verste-
hen, dass ein kleines bisschen IT-Optimierung hier 
und da noch keine neuen Wertschöpfungsmodelle 
schafft. Das Ziel ist nicht einfach nur, digitale Techno-
logien einzusetzen. Es geht vielmehr darum, Unter-
nehmen durch neue Kommunikationsverflechtungen 
zukunfts- und wettbewerbsfähig zu machen. Die Inno-
vationsfähigkeit einer Organisation hängt von vielen 
Faktoren ab. Der Pioniergeist der Führungskräfte und 
die Akzeptanz solcher Veränderungen in der Beleg-
schaft sind dabei wichtige Bausteine.

Vom Pioniergeist globaler Player profitieren

Apps helfen, die Übersicht zu wahren, Suchmaschinen 
helfen, die Orientierung zu halten, Smart Services hel-
fen, die ganze Vielfalt des Internet zu verwalten und 
möglichst vernetzt zugänglich zu machen. Das ist so, 
weil insbesondere die „big four“ (GAFA) das so ent-
wickelt und damit Maßstäbe gesetzt haben, an denen 
sich auch der deutsche Mittelstand wird messen las-
sen müssen. Wer sich dem drängenden Wettbewerb 
digitaler Angebote stellen will, muss also auch seine 
Rolle und Position innerhalb der Plattformökonomie 
erkunden – sei es als Zulieferer, als Infrastrukturanbie-
ter oder als aktiver Nutzer. Auch selbst zur Plattform 
zu werden ist eine Option – allemal, wenn man sich im 
Plattformökosystem spezielle Nischen für besondere 
Produkte oder Dienste sucht. 

Die Chancen überwiegen bei Weitem die Anfangs-
hürden: Wenn Mittelständler begreifen, wie die Platt-
formökonomie tickt, kön nen sie dies nutzen, um 
erfolgreich neue Kunden zu gewinnen, um neue 
Mitarbeiter zu akquirieren, um Lieferketten zu opti-
mieren, um Verwaltung zu beschleunigen oder um 
schlicht mit anderen mithalten zu können. Die Platt-
form-Entrepreneure zeigen doch vor allem, wie wirt-
schaftliche Zukunft gestrickt sein wird: Wachsende 
Anforderungen an Flexibilität und Skalierbarkeit wer-
den jedes Einzelkämpfertum sukzessive aushebeln 
– zugunsten von Plattformen, Cloud-Lösungen und 
neuen Service-Partnerschaften. Allerdings: Die Trans-
formation der klassischen Wertschöpfungskette hin 
zu einem Wertschöpfungsnetzwerk fordert einen Per-
spektivwechsel. Es geht um die Entwicklung einer 
kollaborativen Haltung und eine den neuen Bedin-
gungen zugewandte Mentalität. 

Aber wie schaffen wir Perspektivwechsel?

Zunächst müssen wir verstehen, was digitale Plattfor-
men leisten und anbieten. Doch schon diese Aufgabe 
ist alles andere als profan. So existiert auch im Jahr 
2019 noch keine wirklich eindeutige und einheitliche 
Definition von Plattformökonomie. Das Bundesminis-
terium für Wirtschaft und Energie beschreibt digitale 
Plattformen oder „Intermediäre“ als „internetbasierte 
Foren für digitale Interaktion und Transaktion.“6 Ihr 
Nutzen: „Digitalisierte Informationen auf vernetzten 
Geräten vereinfachen Suchvorgänge und reduzie-
ren Vergleichskosten; Informationen sind immer und 
überall zugänglich.“7 

So weit, so gut. Ungeklärt bleibt bei solchen Klärungs-
ansätzen allerdings, mit welcher Ab sicht oder Strate-
gie („platform first“ oder „product first”) die Etablie-
rung von Plattformlö sun gen vorangetrieben wird. 
Stelle ich eine Plattform ggf. sogar ohne konkretes 
Waren- oder Dienstleistungsangebot auf die Beine 
(wie bspw. e-bay)? Oder überführe ich ein existieren-
des Waren- oder Dienstleistungsangebot in eine Platt-
formsystematik? Viele der heute erfolgreichen Busi-
ness-Plattformen folgen eher diesem zweiten Ansatz 
mit seinen schrittweisen Entwicklungsoptionen.

Klarheit schaffen – Orientierung finden

Um mittelständischen Unternehmen eine Brücke zur 
Plattformphilosophie zu bauen und um ihnen viel-
leicht sogar den Übergang in ein konkretes Platt-
formökosystem zu erleichtern, hat die Berlin Digital 
Group, einer der Umsetzungspartner im Mittelstand 
4.0-Kompetenzzentrum Kommunikation, ein „Plat-
form Positioning Model“ (PPM) entwickelt. Vorteil der 
Methodik: Interessierten Unternehmen verdeutlicht 
das Modell auf anschauliche Weise, wie die komple-
xen Funktionalitäten eines digitalen Ökosystems auf-
einander aufbauen, um sich schließlich auf einer digi-
talen Plattform vielfach zu vernetzen. Gleichzeitig 
durchlaufen wir im Modell alle Etappen des Plattform-
systems und können einzelne Business Cases platt-
formkonform bewerten und die nächsten Schritte 
strategisch vorbereiten. Schließlich kann es ja nicht 
darum gehen, von heute auf morgen ein Plattform-
Business zu sein. Das PPM ist also so etwas wie ein 
Leitfaden, um klassische Geschäftsmodelle auch im 
Mittelstand mit plattformbasierten Ansätzen zu ver-
knüpfen und sich im plattformgetriebenen Umfeld 
neu zu verorten – auch ohne zwangsläufig gleich eine 
eigene Plattform aufbauen zu müssen.

6  BMWi (2016), S. 26.
7  ebd.
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Das Platform Positioning Model (PPM)

In sechs Ausprägungsvarianten beschreibt das 
Modell innovative Ansätze, die von der Positionie-
rung einer isolierten Einzellösung (Fokus „eng“) bis 
zum Aufbau einer digitalen Plattform (Fokus „weit“) 
reichen. Dabei geht es zunächst darum, ein verläss-
liches Fundament zu schaffen, das dann Schritt für 
Schritt bis zu einer skalierbaren Plattformlösung 
erweitert und angereichert werden kann. Ziel ist es, 
jeden Impuls – von der ersten Produktidee bis zum 
kompletten Angebotssystem – innerhalb des Modells 
zu verorten und kritisch zu bewerten. Ausgangspunkt 
ist immer ein minimal überlebensfähiges Produkt 
(„Minimal Viable Product“, MVP), das systematisch 
weiterentwickelt und schrittweise aktuellen Kunden-, 
Markt- oder Funktionsbedarfen angepasst wird. Las-
sen Sie uns im Folgenden die einzelnen Etappen 
etwas genauer betrachten. 

Etappe I: Die Einzellösung
Bei einer produktorientierten (product first) Plattform-
lösung muss das angesteuerte Produkt nicht notwen-
digerweise einen direkt monetarisierbaren Kunden-
nutzen aufweisen. Oftmals genügt es, die anvisierte 
Kundschaft zunächst mit einem serviceorientierten 
und/oder nutzerfreundlichen Angebot zu überzeu-
gen und an sich zu binden. Im ersten Schritt der Platt-
formentwicklung geht es dabei schwerpunktmäßig 
um die Ausgestaltung einer guten Produktidee in 
Verbindung mit einem agilen Prozessmanagement, 
das eine schnelle Reaktion auf wechselnde Kunden-
anforderungen ermöglicht. Zudem können erste 
Erfahrungen gesammelt und intern belastbare Infra-
strukturen aufgebaut werden.

Beispiel großer Anbieter: Auf Basis des nutzer-
freundlichen iPod gelang Apple die Einführung 
des iTunes Stores – also der Kombination aus 
einem guten Produkt und einer perfekt organisier-
ten Plattform, die Anbieter und Konsumenten von 
Musik zusammenbringt. 

Impuls für den Mittelstand: Ein mittelständisches 
Gesundheitsunter nehmen in Norddeutschland 
mit Schwerpunkt Herz-Kreislauferkrankungen ver-
sorgt chronische Herzpatienten mit einem „digi-
talen Begleiter“, einem nutzerfreundichen Gerät 
zur Messung und Übertragung der Vitalfunktio-
nen. Die Patienten müssen nicht in der Klinik blei-
ben, sondern bleiben in den eigenen vier Wän-
den versorgt. Im nächsten Schritt ist geplant, die 
Daten über ein eHealth-Center zu einer kardialen 
Gesundheits- und Beratungsplattform zusammen-
zuführen.

Etappe II: Optimierung/Funktionserweiterung
Im zweiten Prozessschritt geht es um die Optimie-
rung und/oder Funktionserweiterung der Produktin-
novation. Dabei steht vor allem die Kundenzentrie-
rung im Vordergrund. Bedeutsam in dieser Phase: 
die Realisation einzelner Optimierungsetappen muss 
so geplant werden, dass die betroffenen internen 
Strukturen problemlos mitwachsen können. Auch in 
dieser Phase wird nicht das perfekte Endprodukt, 
sondern ein sich den Kundenanforderungen flexibel 
anpassendes Warenangebot angestrebt. 

Beispiel großer Anbieter: Zalando konzentrierte sich 
zu Beginn allein auf den Verkauf eines bestimmten 
Produkts (Schuhe). Erst nach der Schaffung über-
zeugender Kundenerlebnisse wurde das Online-
Sortiment schrittweise erweitert.

Impuls für den Mittelstand: Ein mittelständischer 
Fischzüchter versorgte seine Onlinekunden zu 
Beginn bundesweit ausschließlich mit tiefgekühl-
ten Fischfilets. Nach und nach kamen zusätzliche 
Angebote hinzu, Gemüse, Obst, aber auch tiefge-
kühlte Fleischspezialitäten.

Etappe III: Skalierbarkeit
Die Skalierung von Produkt und Infrastruktur wird 
durch die Einbindung weiterer Waren, Kundengrup-
pen oder Länder vorangetrieben. In dieser Phase 
können sowohl eigene Zusatzprodukte als auch 
Angebote und/oder Leistungen von Partnerunter-
nehmen integriert werden. Im Sinne einer optimalen 
Positionierung müssen die genutzten Infrastruktu-
ren von Beginn an ausbaufähig (skalierbar) gestal-
tet werden. Ähnlich wie beim Produkt sollten auch 
Vertriebsschwerpunkte und Zielgruppen zunächst 
eng definiert werden. So gelingen einerseits ein 
schneller Start und eine kurzfristige Generierung von 
Reichweite. Andererseits können Netzwerkeffekte – 
wesentliches Charakteristikum der Plattformökono-
mie – schrittweise ausgebaut werden.

Beispiel großer Anbieter: Das Musiknetzwerk Spo-
tify fokussierte zu Beginn seiner Geschäftstätig-
keit allein die klar definierte Zielgruppe der Digi-
tal Natives, weitete sein Angebot dann schrittweise 
für andere (ältere) Zielgruppen aus und öffnete 
das Netzwerk schließlich auch einem internationa-
len Nutzerkreis.

Impuls für den Mittelstand: Für die Lösung von 
Problemstellungen werden zunehmend interdis-
ziplinäre, innovative Teams benötigt. Um diese 
möglichst bedarfsgerecht aufzustellen, bietet ein  
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Startup aus der Rhein-Main-Region eine Plattform 
für Teamarbeit, auf der Nachwuchskräfte der Kate-
gorie „High Potentials“ und Studierende mit hete-
rogenem Fachwissen ausfindig gemacht werden 
können. Auf der Basis so genannter „Challen-
ges“ als Problemstellung werden Innovatoren mit 
unterschiedlichen Fähigkeiten herausgefiltert. Das 
Geschäftsmodell wird nun ausgeweitet auf große 
B2C-Unternehmen, Mittelständler sowie non-pro-
fit- und Government-Organisationen. Über die 
Plattform werden so „Challenges“ konkreter Busi-
ness-Szenarien interaktiv durch die Teams gelöst. 

Etappe IV: Schnittstellen
Um sich vertrieblich optimal aufzustellen, wird die 
konsequente Anpassung des Produkts auf möglichst 
alle Relevanzbereiche des Kunden angestrebt. Keine 
einfache Aufgabe, die häufig nur durch die Einbin-
dung von Partnerprodukten gemeistert werden kann. 
Daher müssen Schnittstellen geschaffen und offene 
und flexible Infrastrukturlösungen realisiert werden. 
Gerade an diesem Punkt werden die Weichen für 
funktionierende Ökosysteme gestellt. Jedes Unter-
nehmen sollte genau überlegen, welchen Wert-
beitrag es in eine Plattformkooperation einbringen 
möchte. In der Regel gehen nämlich die erbrach-
ten Mehrwerte weit über die reine Bündelung von 
Dienstleistungen hinaus. 

Beispiel großer Anbieter: Uber basiert maßgeblich 
auf einem Application Programming Interface (API), 
das eine Vielzahl komplexer Einzelkomponenten 
unterstützt: Lokalisierung von Fahrgästen und Fah-
rern, Navigation des Fahrers zum Kunden oder Ziel-
ort, Kommunikation zwischen Fahrgast und Fahrer, 
Push-Benachrichtigungen über Status und Bezah-
lung der Fahrt. Alle diese Bausteine durch ein ein-
ziges Unternehmen entwickeln und realisieren zu 
lassen, wäre eine enorme Herausforderung. Uber 
konnte in Kooperation mit spezialisierten Partnern 
alle Komponenten bündeln und ausdifferenzieren.8 

Impuls für den Mittelstand: Eine Bank versucht über 
die Kooperation mit Steuerberatern das neue Pro-
dukt „digitaler Safe“ im regionalen Umfeld besser 
zu vermarkten. Da in Bank-Safes meist werthaltige 
Verträge aufbewahrt werden, soll das auch elektro-
nisch so sein. In der Kooperation mit den Steuerbe-
ratern liegt die Chance, steuerrelevante Unterlagen 
direkt elektronisch mit diesem „teilen“ zu können 
(natürlich nur mit Zustimmung des Kunden) – was 
dem Bankkunden lästige Bürokratiearbeit erspart.

 8  Vgl. Braun (2016).

Etappe V: Ökosystem
Mit dem Begriff „Ökosystem“ wird ein Beziehungs-
gefüge aus Partnern, Wettbewerbern und Kunden 
rund um ein bestimmtes Produkt- oder Servicesor-
timent umschrieben. Unternehmen, die ein Ökosys-
tem repräsentieren, schaffen neue Verbindungen 
zwischen Marktakteuren und positionieren sich selbst 
als Intermediär. Dabei steht nicht mehr nur der Pro-
duktabsatz, sondern vor allem die Zugangsvermitt-
lung zum Kunden im Vordergrund. Durch das Servi-
ceangebot eines Ökosystems gelingt die nachhaltige 
Sicherung der Kundenschnittstelle als wichtigstes 
Asset der Plattformökonomie.

Beispiel großer Anbieter: Mit seiner Entwicklung 
vom Online-Buchhändler zu einem der größten 
Ökosysteme der Welt steht Amazon beispielhaft 
für die Diversifizierung mittels geeigneter Partner. 
Erst durch den gemeinschaftlichen Ausbau des Ser-
vice- und Produktportfolios konnte sich Amazon zu 
einem der größten Marktplätze weltweit entwickeln.

Impuls für den Mittelstand: Payback-Systeme lie-
fern Loyalitätsdaten, die aus dem Ökosystem deut-
lich zeigen, welche Präferenzen Kunden haben, wo 
ihr tatsächliches Interesse liegt und wie sich Inter-
essenverbindungen darstellen (wie unterschiedlich 
verhalten sich z. B. Kunden von Tankstellen-Shops 
und von Lebensmitteleinzelhändlern?). Das bietet 
Hinweise für Produktverbesserungen und Koope-
rationschancen und verbessert so das Angebot an 
den Kunden („Customer Journey“-Gedanke).

Etappe VI: Digitale Plattform
Digitale Plattformen basieren auf ihrer Rolle als Inter-
mediär in einem Ökosystem. Durch ihre Vermittler-
funktion erhalten die Betreiber von digitalen Platt-
formen Zugang zu zahllosen Informationen – von 
Lieferantendaten bis zur detaillierten Bewertung 
von Kundenverhalten. Auf dieser Grundlage können 
datengetriebene Geschäftsmodelle auf- und ausge-
baut werden. Dabei verlagert sich der Fokus von der 
Produkt- und Angebotsentwicklung hin zur unter-
stützenden Beratung und Informationslieferung. Pro-
fit entsteht nicht mehr über ein klassisches Produkt, 
sondern über datenzentrierte Zusatzgeschäfte. Dabei 
übernimmt die digitale Plattform die zentrale Funk-
tion des Orchestrators eines kompletten Ökosystems. 

Beispiel großer Anbieter: Ausgangspunkt der Face-
book-Idee war der Wunsch, Menschen zusammen 
zu bringen und Wissen zu teilen. Inzwischen hat 
sich Facebook als eine der wichtigsten Plattformen 
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für Entwickler und Unternehmenspartner positio-
niert und konzentriert sich zunehmend auf Servi-
ces rund um das Ökosystem.9 

Impuls für den Mittelstand: Ein mittelständischer 
Telekommunikationsanbieter aus Nordrhein-West-
falen versorgte zunächst Kunden aus der Woh-
nungswirtschaft mit TV-, Internet und Telekommu-
nikationssignalen über die sogenannte Netzebene 
4. Mittlerweile generiert das Unternehmen über 
die Auswertung anonymisierter Telekommuni-
kationsdaten über ein Plattformmodell wertvolle 
Zusatzservices für Partner und Kunden.

Die sechs Etappen im Überblick

Das Platform Positioning Model (PPM) ermöglicht 
eine erste Orientierung in der Plattformökonomie 
und hilft Unternehmerinnen und Unternehmern 
strategische Visionen und Zielbilder zu entwickeln. 
Gemeinsam mit erfahrenen Experten kann auch in 
mittelständischen Unternehmen anhand individuell 
entwickelter Leitfäden die Transformation klassischer 
Geschäftsmodelle hin zu plattformbasierten Perfor-
mances vorangetrieben und pragmatisch angegan-
gen werden.

9  Vgl. Babiolakis (2016).

Der Blick nach Innen bleibt Dreh- und  
Angelpunkt

Aber! – und dieses Aber ist immer wieder von größter 
Bedeutung – die Plattformphilosophie verlangt Unter-
nehmen auch im Inneren einiges ab. Entscheider und 
Teams müssen zum Teil komplett umdenken, „etwa, 
indem Unternehmen die eigene, bisher geschlos-
sene Plattform gezielt für Fremdanbieter öffnen 
oder mit bisherigen Konkurrenten kooperieren.“10 
Jetzt heißt es „in Systemen zu denken“11 und ggf. 
die eigene Wertschöpfung neu zu definieren. Klas-
sische Produkte werden neu mit daten- und inter-
netbasierten Diensten verknüpft und wachsen zu so 
genannten Smart Services zusammen. Solche Pro-
zesse stellen Bewährtes und Bekanntes auf den Kopf. 
Im eigenen Betrieb gelten unter Umständen kom-
plett neue Spielregeln, die verstanden und akzep-
tiert werden wollen. Gleichzeitig „gibt es keinen uni-
versell einsetzbaren Prozess zur Einführung digitaler 
Geschäftsmodelle. Unternehmen müssen ihren eige-
nen Weg finden – abgestimmt auf individuelle Struk-
turen, Produkte und Zielgruppen.“12 Eine Aufgabe, 
die vor allem eines voraussetzt: Gegenseitiges Ver-
trauen!

10  BMWi (2019).
11  ebd.
12  ebd.

VerbesserungEinzellösung Skalierung ÖkosystemeSchnittstellen Plattform
Produkt/ 

kurzfristig/ 
einfach 

Ökosystem/ 
Plattform/ 
langfristig 
aufwändig ► Einzellösung  

adressiert  
vorerst 
einzelne  
Anwendungs-
fälle

 ► Erste Erfah-
rungswerte 
sammeln

 ► Interne  
Strukturen/ 
Voraussetzun-
gen schaffen

 ► Aufbaustufen 
der Einzel-
lösung  
identifizieren

 ► Langsamer  
Ausbau der  
Einzellösungen 
(z.B. entlang  
der Customer 
Journey)

 ► Skalierbarkeit 
sicherstellen

 ► Erweiterung  
z.B. auf  
weitere  
interne  
Produkte

 ► Erweiterung  
der Lösung 
auch für Dritt-
anbieter

 ► Strategische 
Weichen- 
stellung intern 
u. extern in  
Vorbereitung 
für Plattform-
strategie

 ► Integration  
von Partnern 
aus anderen 
Industrien

 ► Partnerschaften 
mit Drittanbie-
tern

 ► B2B Geschäft

 ► Sicherung  
der Kunden-
schnittstelle

 ► Neue 
Geschäfts-
modelle 
erobern: vom 
Produktverkauf 
bis hin zu daten-
getriebenen 
Geschäfts-
modellen

 ► Fokus auf 
Dienstleistung 
für das gesamte 
Ökosystem

Fokus: Eng Fokus: Weit 

Abbildung 2: Platform Positioning Model (PPM): Entwicklungspfad von der Einzellösung zur digitalen Plattform



Vernetzte Wertschöpfung 11

Platforming – vertrauensvoll und kooperativ 
denken

Wer sich also auf den Weg in die Plattformökono-
mie begibt und die oben beschriebenen Etappen in 
der einen oder anderen Weise durchlaufen will, muss 
sich auch der kommunikativen Aufgaben und der 
Verantwortung gegenüber Mitarbeitern und Partnern 
bewusst sein. Es sind immer wieder ähnliche Fragen, 
die die Belegschaft eines Unternehmens in Digitali-
sierungsvorhaben umtreibt oder sogar blockiert. 

► Welche Kompetenzen werden künftig noch 
gebraucht und welche nicht? 

► Wie wird der plattformorientierte Umbau die eigene 
Geschäftsarchitektur verändern? 

► Welche wirtschaftlichen Effekte können in welchen 
Zeiträumen erzielt werden? 

► Wie können sich Prozessbeteiligte (die so genann-
ten Stakeholder) einbringen und wie werden ihre 
Interessen gewahrt? 

► Welche Hemmnisse sind zu erwarten und wie  
können sie überwunden werden? 

Auch solche, oftmals als „weiche Faktoren“ bezeich-
neten Fragen und Bausteine sind integrale Bestand-
teile des Plattformgedankens. Hier geht es auch nicht 
mehr nur um die Entscheidung eines Einzelnen, son-
dern immer um das Zusammenraufen vieler, gleich-
berechtigt handelnder Treiber in der Organisation. 
Kollaboration statt Konkurrenz und Konfrontation – 
wer dieses Credo ernst nimmt, muss sich selbst und 
viele gewohnte Arbeitsabläufe in Frage stellen. Die 
klassische „Wertschöpfungskette“ entwickelt sich in 
der Plattformökonomie hin zu einem „Wertschöp-
fungsnetzwerk“, in dem jeder beteiligte Partner seine 
spezifischen Kernkompetenzen in den Netzwerkver-
bund einbringt. Dadurch lässt sich der Zielkonflikt 
zwischen einer hohen Spezialisierung einerseits und 
einem breiteren Leistungsangebot andererseits auf-
lösen. Im Netzwerkverbund lassen sich Vorteile der 
flexibleren Aufgabenverteilung und Kapazitätsaus-
lastung auf Netzwerkebene mit Spezialisierungsvor-
teilen auf der Ebene der Wertschöpfungseinheiten 
(„economies of scale“ und „economies of scope“) 
verbinden. 

Veränderungskultur ist Vertrauenskultur

Information, Transparenz, permanenter Know-how-
Transfer, beständige Veränderung und stete Optimie-
rung – das sind die Eckpfeiler digitaler Ökosysteme, 
die gleichzeitig von allen Akteuren verinnerlicht und 

gelebt werden müssen. Anders geht es nicht. Ver-
trauen ist der zentrale Schlüssel, um die Belange 
der verschiedenen Stakeholder zu erfassen und zu 
berücksichtigen. Klare Nutzenoptionen sind das ein-
zige Mittel, um viele auf ein gemeinsames Ziel zu 
fokussieren – das gilt für digitale Plattformen ebenso 
wie für jeden einzelnen Anbieter und sein Team. 

Auch hierfür gibt es spannende Beispiele aus mittel-
ständischen Unternehmen. Bei dem Beratungsun-
ternehmen AviloX GmbH aus Leipzig beispielsweise 
wird großer Wert auf virtuelles und agiles Projektma-
nagement gelegt. Das Wissen der Mitarbeiter wird 
über digitale Kanäle geteilt. Sie befinden sich an 
unterschiedlichen Standorten und können gemein-
sam an Dokumenten arbeiten. Mittels einer „Social 
Collaboration Software“ werden den Mitarbeitern 
digitale Arbeitsplätze zur Verfügung gestellt, über 
die alle an Projekten Beteiligten unabhängig von Ort 
und Zeit miteinander arbeiten können. Basis hierfür 
bildet ein gemeinsames Vertrauen darin, dass eine 
gemeinsame Sicht bezüglich des Wertverständnis-
ses besteht. Wieviel Zeit jemand im Büro verbringt 
ist unwichtig, es kommt auf die Ergebnisse an, die 
erzielt werden. Aus der Sicht von AviloX reicht dabei 
die Bereitstellung einer virtuellen Plattform für die 
Projektarbeit nicht aus. Wichtig ist es, den Mitarbei-
tern die Sorgen und Ängste im Hinblick auf ein Tei-
len des Wissens zu nehmen. Über gemeinsame 
Werte, methodisch gestützte Arbeitsweisen, kolle-
giale Organisationsmechanismen und eine gemein-
sam gelebte Fehlerkultur im Team wird ein gemein-
sames Verständnis geschaffen. 

Die notwendige Veränderung in der Plattformöko-
nomie betrifft also nie nur einzelne – auch diese 
Botschaft kann nicht oft genug wiederholt werden 
– sondern immer alle, die miteinander arbeiten, von-
einander lernen oder aneinander profitieren wollen. 
Daraus entsteht umgekehrt die zwingende Notwen-
digkeit, in Netzwerken und in einem neuen Miteinan-
der zu denken. Denn die digitale Transformation ist 
keine Technologie und auch kein konkreter Zustand. 
Vielmehr ist sie ein kontinuierlicher Prozess, der viele 
Bereiche im Unternehmen beeinflusst und auch die 
Art und Weise verändert, wie das Unternehmen kom-
muniziert und sich organisiert, wie es seine Unterneh-
menskultur anpasst und ob bzw. wie es die Menschen 
in den Mittelpunkt des Geschehens stellt. Das alles ist 
leicht gesagt. In der Praxis lauern Stolpersteine, Ver-
unsicherungen und Widerstände. Dennoch ist der 
Aufwand lohnenswert. 

Genau das geben die innovativen Spielfelder der 
Plattformökonomie vor. Nun müssen wir lernen, sie 
gemeinsam zu beleben.
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Das Mittelstand-4.0 Kompetenzzentrum 
Kommunikation unterstützt kleine und mittlere 
Unternehmen dabei, den Menschen in den 
Mittelpunkt der Digitalisierung zu stellen.

Zu den Themen dieses Kompetenzzentrums zählen  
u. a.

► Veränderungsmanagement und Führung
► Interne und externe Unternehmens- 

kommunikation
► Vertrauensvolle Zusammenarbeit

https://www.kompetenzzentrum-kommunikation.de/



Vernetzte Wertschöpfung 13

Licht im IIoT-Dschungel: Plattformen für 
produzierende KMU – Potenziale und Nutzen

Siebo Stamm, Daniel Arnold, Michael Rehe

Welchen Nutzen haben kleine und mittlere Unter-
nehmen bei einer Plattformintegration und wie 
kann diese erfolgreich gelingen? Das Mittelstand 
4.0-Kompetenzzentrum Hannover hat für diese 
Frage Licht in den Dschungel der Plattformen 
gebracht und anhand einer exemplarischen Imple-
mentierung den Nutzen abgeleitet. 

Einleitung

Das „Internet of Things“ (kurz IoT) als Teil der Digi-
talisierung wird in vielerlei Hinsicht diskutiert. Das 
Bundesministerium für Wirtschaft und Energie 
umschreibt IoT wie folgt: „Mit dem Internet der Dinge 
werden Objekte bis hin zu Alltagsgegenständen 
durch Programmierbarkeit, Speichervermögen, Sen-
soren und Kommunikationsfähigkeiten intelligent. So 
werden beispielsweise Toaster, Waschmaschinen und 
Werkzeugmaschinen per Software gesteuert und kön-
nen über das Internet mit der Außenwelt und unter-
einander vernetzt werden“1. Der industrielle Able-
ger der IoT wird „Industrial Internet of Things" (IIoT) 

1 Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (2019).

genannt und gibt die Zugehörigkeit der Lösungen 
auf industrielle Anwendungen wieder. Im Zuge der 
Diskussion über IIoT und deren Anwendungen treten 
zunehmend Plattformen in den Fokus von Unterneh-
men. Vor allem im Bereich der B2C (Business-to-Cus-
tomer) Märkte sind Plattformen bereits weit verbreitet 
und wachsen rasant, u. a. ebay oder auch amazon2. 

Die bisher größten Unternehmen in diesem Markt-
segment sitzen vermehrt in den USA und China. In 
B2B (Business-to-Business) Märkten entwickeln sich 
Plattformen bisher verhalten, da eine branchenüber-
greifende Entwicklung schwieriger umsetzbar ist. 
Dies führt auch zu einer Vielzahl von eigenen Lösun-
gen in der Industrie, z. B. bei Maschinenbauunterneh-
men. Im internationalen Vergleich liegt Europa jedoch 
weit zurück bei der Nutzung von Plattformen3. Dies 
kann u. a. darauf zurückgeführt werden, dass den 
Unternehmen bisher nicht klar ist, was sich hinter den 
Begriffen IIoT und Plattform versteckt und insbeson-
dere welchen Nutzen sie mit sich bringen. 

2 Evans/Gaver (2016).
3  ebd. 
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Bei vielen produzierenden kleinen und mittleren 
Unternehmen bleibt eine digitale Transformation bis-
her noch aus4. Dabei lässt sich durch diese Technolo-
gien die Gesamtproduktivität in Unternehmen um bis 
zu 50 % steigern5. Im Folgenden wird zunächst grund-
sätzlich auf Plattformen eingegangen und für welche 
industriellen Herausforderungen diese Technologie 
eine Lösungsmöglichkeit bietet. Darauf aufbauend 
wird eine Implementierungsstrategie vorgestellt, die 
beispielhaft im Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum 
Hannover durchgeführt wurde. Abschließend wird 
der Nutzen für KMU herausgestellt. 

Eine Übersicht

Plattformen lassen sich in unterschiedlicher Weise 
aufteilen. Die bisher bekannteste Art von Plattformen 
sind Handelsplattformen. Diese Handelsplattformen 
werden u. a. auch oft als Onlineplattformen bezeich-
net. Onlineplattformen fördern generell Interakti-
onen zwischen zwei oder mehr Teilnehmern und 
stellen den gegenseitigen ökonomischen Nutzen 
heraus6. Bekannt sind Handelsplattformen vor allem 
im B2C Markt, wie z. B. ebay und amazon. Sie zeich-
nen sich vor allem durch ein großes Ökosystem (mit 
vielen heterogenen Teilnehmern) aus7. Handelsplatt-
formen können in fünf Typen unterteilt werden8:

► Onlineshops

► Elektronische Marktplätze

► Kapazitätenbörsen

► Auktionsplattformen

► Beschaffungsplattformen

Während im Bereich der Handelsplattformen vor 
allem der Kundenzugang im Fokus steht, stehen im 
Bereich der industriellen Anwendungen bisher ana-
lytische Anwendungen im Vordergrund. Die Priori-
sierung zielt dabei nicht auf den Verkauf von Waren, 
sondern auf der Verbesserung von Prozessen oder 
als Zusatzdienstleistung für die eigenen Produkte. 
Im Wesentlichen gibt es daher zwei unterschiedliche 
Plattformsysteme: Handelsplattformen, die den Ver-
kauf von Waren organisieren und industrielle Plattfor-
men, die Daten verarbeiten und visualisieren. 

4 Roth (2016), S. 1-15.
5 Bauernhansl et al. (2019).
6 Demray (2016).
7 Evans/Gaver (2016).
8 Institut für Mittelstandsforschung der Universität Mannheim 

(2003).

Abbildung 1: Hierarchie im IIoT in Anlehnung an Baums 
(2015)

Plattformen der Datenverarbeitung stellen vor allem 
die Konnektivität zu bestehenden Lösungen (z.  B. 
Werkzeugmaschinen, Roboter, Messmaschinen) in 
Unternehmen her oder erweitern diese durch intelli-
gente Lösungen. Die Struktur hinter den IIoT-Plattfor-
men ist hierarchisch geprägt.

Die Hierarchie lässt sich anhand der Funktionstren-
nung der Unternehmen entlang einer Plattformarchi-
tektur beschreiben. Wie in Abbildung 1 verdeutlicht 
wird, ist Grundlage einer Plattform der Plattform-
sponsor. Hier finden sich viele Unternehmen aus 
dem Bereich des Cloud-Computing (Microsoft Azure, 
Amazon Web Services (aws) oder SAP HANA). Die 
Plattformanbieter gestalten u. a. die Bedienober-
fläche und die softwaretechnische Infrastruktur. Im 
Bereich der Applikations- und Lösungsanbieter fin-
den sich viele namhafte deutsche Unternehmen des 
Maschinenbaus, wie in Abbildung 2 verdeutlicht. Hier 
werden Dienstleistungen angeboten, die zur Erwei-
terung des Produkts erforderlich sind oder Lösungen 
für die Herausforderungen der Endnutzer bieten. Die 
Erweiterungen und Lösungen werden in Microser-
vices, eine Art Applikation, auf den Plattformen den 
Endnutzern zur Verfügung gestellt. Die Plattformen 
bieten Unternehmen die Möglichkeit, verschiedene 
Analysen zu nutzen, um beispielsweise Prozesse zu 
überwachen, Aktionen auszulösen oder Potenziale zu 
ermitteln. Durch die Skalierungseffekte können diese 
Dienste kostengünstig angeboten werden. 
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Insbesondere im Bereich der IIoT bilden sich viele 
kleine Ökosysteme, in denen sich die unterschiedli-
chen Akteure in Netzwerken organisieren, zum Bei-
spiel durch Partnerprogramme wie ADAMOS9. Diese 
Ökosysteme fördern neben der Applikationsentwick-
lung auch den fachlichen Austausch zwischen den 
unterschiedlichen Akteuren und Fachdisziplinen. 
Nach eigener Recherche im Bereich IIoT-Plattfor-
men für Produktionsbetriebe konnte die Übersicht in 
Abbildung 2 erstellt werden. Die Plattformen in die-
sem Bereich werden überwiegend von Werkzeug-
maschinenherstellern angeboten. Eine Standardlö-
sung existiert nicht. Welche Plattform zu wählen ist, 
lässt sich nicht pauschal beantworten. Neben aktuel-
len Anforderungen sollten immer auch künftige Ein-
satzfelder mit einkalkuliert werden. Daher sollte der 
gesamte Prozess betrachtet werden. Eine Entschei-
dung auf Basis von falschen Kriterien, wie zum Bei-
spiel schöne Dashboards oder gute Erfahrungen in 
anderen Anwendungsfällen kann zu einer starken 
monetären und zeitlichen Belastung werden. Ein 
mögliches Vorgehen für die Auswahl und die Integra-
tion ist im nächsten Abschnitt beschrieben.

9 Pandl (2019), S.6 – 8.

Auswahl und Integration

Bevor eine Entscheidung hinsichtlich der Plattform-
wahl getroffen werden kann, muss der gesamte Pro-
zess entlang der Einführungssystematik betrachtet 
werden. Grundlegend steht am Anfang eines Platt-
formprojektes die Festlegung eines Anwendungs-
falls. Darauf aufbauend können die zu erfassenden 
Datenpunkte festlegt werden, die zur Lösung der 
Herausforderung benötigt werden. Ein möglicher 
Anwendungsfall kann die Abbildung eines Maschi-
nenstatus sein. Die Kombination aus verschiedenen 
Maschinendaten lassen Rückschlüsse auf den Status 
zu. Die Integration der Daten in eine Plattform kann 
dann entlang der Einführungssystematik in Abbil-
dung 3 erfolgen.

Zunächst müssen die Maschinendaten innerhalb 
der Maschinenschnittstellenliste lokalisiert werden. 
Zudem wird überprüft, welche Datenübertragungs-
protokolle (z. B. OPC U/A, MTConnect, UDI) für die 
betroffene Maschine zur Verfügung stehen. Neben 
der Schnittstelle zur Maschine muss auch das Übertra-
gungsprotokoll (z. B. MQTT, Rest) zur Plattform defi-
niert werden. Anschließend erfolgt die Wahl eines 
geeigneten Gateways/Middleware/Device (z. B. IPc, 

Mindsphere World
Art: IIot-Anwendervereinigung unter der Initiative von Siemens
Partner: Festo, Kuka, Heller, Rittal, Weining, Baader, Chiron Group, FFG, Grob, Heitec, Index-Gruppe, Siemens AG
ADAMOS 
Art: IIot-Anwendervereinigung
Partner (Auswahl): Software AG, DÜRR, DMG Mori, ZEISS, ASM, Karl Meyer, ENGEL
AXOOM
Art: IIot-Anwendervereinigung
Partner (Auswahl): Trumpf, GÜHRING, Linde, SICK, WERMA, FZI, i-botics
Contact Software - Elements for loT
Art: Software-Anbieter für loT-Lösungen
Partner (Auswahl): Breyer Maschinenfabrik, MAHA Maschinenbau, Kampf,Siempelkamp, Team Technik
GROB-NET 4 lndustry
Art: Kombination versch. Applikationen im loT-Bereich
Partner: Grob Werke GmbH & Co. KG
Heller4Industry 
Art: Industrie 4.0 Initialive mit Berührungspunkten im Bereich loT 
Partner: Heller Maschinenfabrik GmbH, Siemens AG
lndustrial lnternet Consortium
Art: Globale Vereinigung für loT-Anwendungen
Partner (Auswahl): Siemens AG, Bosch, General Electric, Trumpf, Huawei, IBM, SAP
Predix
Art: lndustrial loT-Piattform
Partner: General Electric (USA)
ProNetConnex
Art: IoT-Software Lösung
Partner: Makino (Japan)

Abbildung 2: Marktübersicht Plattformen für Werkzeugmaschinen; eigene Recherche; keine Haftung für Vollständig-
keit; Stand 10/2018
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DMG MORI IoTconnector, Siemens MindConnect 
Nano) von Maschinenherstellern oder Drittanbietern. 
Die Gateways erfüllen dabei sowohl die Konnektivi-
tät zur Plattform als auch die Datenvorverarbeitung. 
Nach der Anmeldung des Gateways an der Plattform 
können die übertragenden Daten anschließend visu-
alisiert oder analysiert werden.

Ist dieser Prozess bekannt, können daraus die Anfor-
derungen an die Plattform und die Kriterien zur Platt-
formwahl abgeleitet werden. 

Im Rahmen eines Projektes mit der Firma Lauscher 
Präzisionstechnik GmbH hat das Mittelstand 4.0-Kom-
petenzzentrum Hannover eine Plattformimplemen-
tierung exemplarisch umgesetzt. Die Lauscher Prä-
zisionstechnik GmbH fertigt seit fast 40 Jahren 
hochwertige Zerspanbauteile aus Titan, Aluminium 
und hochfestem Stahl für die Luft- & Raumfahrtindus-
trie sowie für den Maschinenbau. 

Das Unternehmen suchte eine Möglichkeit seinen 
Maschinenpark standortübergreifend zu vernetzen 
und maschinenspezifische Kennzahlen zu berechnen. 
Mit Hilfe des Umsetzungsprojektes konnte die Ver-
netzung des Maschinenparks anhand einer Industrie-
plattform validiert werden.

Für die exemplarische Plattformimplementierung 
nutzte das Kompetenzzentrum zwei Drehmaschinen 
unterschiedlicher Standorte: eine in der Demonstrati-
onsfabrik des Zentrums auf dem Messegelände Han-
nover und eine im Versuchsfeld des Instituts für Ferti-
gungstechnik und Werkzeugmaschinen der Leibniz 
Universität Hannover. Folgende Informationen der 

Maschinen wurden in der ADAMOS Plattform visuali-
siert (vgl. Abbildung 4):

► Maschinenstatus

► produzierte Stückzahl

► Vorschubgeschwindigkeit.

Die visualisierten Informationen sind dabei Grund-
lage für maschinenspezifische Kennzahlen, wie bei-
spielsweise die Gesamtanlageneffektivität (OEE).

Schon mit dieser ersten Implementierung ergaben 
sich in der Praxis die folgenden Vorteile:

► Erste Rückschlüsse für den Bediener, wie z. B. das 
Erkennen von freien Maschinenkapazitäten und 
produktionsschwachen Phasen waren möglich.

► Maschinen können verglichen und für die Untersu-
chung der Prozessstabilität herangezogen werden.

► Die Plattformlösung ermöglicht den dezentralen 
Zugriff auf die Informationen.

Vor der Einführung solcher Plattformprojekte sollten 
Unternehmen ihre Maschinen auf die Konnektivität 
überprüfen. Viele Plattformen besitzen bereits feste 
Konnektoren zu Maschinen, die nicht individuell pro-
grammiert werden müssen. Dies reduziert den zeit-
lichen Aufwand bei der Implementierung erheblich. 
Je nach gewähltem Intervall der Datenerfassung und 
der Datenpunkte summieren sich große Datenmen-
gen, die zur Plattform übertragen werden müssen. 
Daher ist auf eine ausreichend dimensionierte Daten-
übertragungsrate der Internetverbindung zu achten. 

Wahl eines geeigneten Gateways

Festlegung der Maschinenschnittstelle

Abbildung 3: Grafische Darstellung der Einführungssystematik

Anlegen des Gateways in der Plattform

Visualisierung der Daten

Festlegung des Übermittlungsprotokolls

Festlegung der Datenpunkte
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Nutzen für den Mittelstand

IIoT-Plattformen stehen noch am Anfang ihrer Nut-
zung und Entwicklung. Der Nutzen und die Anwend-
barkeit auf Herausforderungen im industriellen 
Bereich steigen mit der Anzahl ihrer Anwender und 
der Zeit, da weitere Applikationen entwickelt werden. 
Der Nutzen von Plattformen für KMU im Bereich der 
Fertigung lässt sich momentan anhand der Visualisie-
rungsmöglichkeiten auf der Plattform und des dezen-
tralen Zugriffs begründen. 

In Ansätzen existieren weitere Vorteile. Durch den 
Zugriff auf Rechenleistung und Data Analytics Metho-
den (Batch Analytics & Streaming Analytics) auf den 
Plattformen lassen sich tiefergehende Optimierun-
gen erreichen. Applikationen auf Plattformen geben 
den Unternehmen die Möglichkeit, eigenständig und 
jederzeit abrufbar Analysen ihrer Fertigung durchzu-
führen. Würden Applikationen über Plattformsysteme 

die Fertigungsdaten kontinuierlich auswerten, so 
könnte beispielsweise eine Optimierung im Bereich 
des Werkzeugverschleißes zu einer deutlichen Ver-
ringerung der Störungen im Betriebsablauf beitra-
gen. Ebenso wäre es möglich, die Darstellung freier 
Kapazitäten über eine Plattform zu realisieren, auf die 
auch Kunden zugreifen können. Somit würde eine 
Auftragsvergabe schneller erfolgen und freie Kapazi-
täten schneller mit Aufträgen belegt werden, was die 
Leistungsfähigkeit des Unternehmens steigert und 
zur Sicherung von Arbeitsplätzen beiträgt. Die Ver-
einbarkeit von Daten unterschiedlicher Quellen und 
die Datenhaltung bei der Visualisierung sind weitere 
Vorteile.

Dieser Nutzen kann jedoch erst vollumfänglich 
erbracht werden, wenn die Hürden der proprietä-
ren Maschinenanbindung überwunden sind und die 
Bereitstellung von Intelligenz auf den Plattformen 
praxistauglich realisierbar ist.

Abbildung 4: Beispielhaftes Dashboard mit Maschinenstatus und Auftragsliste
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Gewerkeübergreifende Zusammenarbeit – 
Beispiel für ein Wertschöpfungsnetzwerk im 
Handwerk

Patrick Weber, Alexandra Keller, Nina Steinhäuser, Lisa Hornberger

Die Digitalisierung führt nicht nur in Bezug auf 
Technologien, sondern auch auf Ebene der Wert-
schöpfung zu tiefgreifenden Veränderungen. Die 
Bildung von Wertschöpfungsnetzwerken stellt 
hier eine Möglichkeit für Handwerksbetriebe dar, 
diese Veränderungen positiv zu gestalten. An die-
sem Punkt setzen zwei Handwerksbetriebe an 
und gestalteten mit dem Mittelstand 4.0-Kompe-
tenzzentrum Stuttgart ein Konzept für ihr gewer-
keübergreifendes Geschäftsmodell. Im Rah-
men des Projekts hat sich die Genossenschaft als 
geeignete Rechtsform für die Realisierung von 
Geschäftsmodellen in Wertschöpfungsnetzwer-
ken herausgestellt. 

Einleitung – Verständnis von Digitalisierung 
und Wertschöpfungsnetzwerken

Grundlage für die gewerkeübergreifende Zusam-
menarbeit sind weltweit akzeptierte und einheitli-
che Internetprotokolle und -standards. Die Kommu-
nikation und der Datenaustausch werden durch die 

zunehmende Vernetzung und neue technologische 
Möglichkeiten auf digitale Plattformen verlagert.1 

Diese digitalen Plattformen bieten Potenziale an den 
Schnittstellen zwischen Unternehmen und zu Kun-
den.2

In Abbildung 1 wird schematisch dargestellt, wie 
eine Unterteilung in eine physische Ebene, auf der 
die Handwerksarbeiten ausgeführt werden und eine 
Plattform-Ebene, auf der der Datenaustausch zwi-
schen unterschiedlichen Gewerken stattfindet, vor-
genommen werden kann. Auf der Plattform-Ebene 
können Daten wie beispielsweise das Aufmaß einer 
Baustelle geteilt und damit Doppelarbeiten verhin-
dert werden. Ferner wird hier mittels digitaler Platt-
formen die gewerkeübergreifende Zusammenarbeit 
ermöglicht und neue, innovative Geschäftsmodelle 
können entstehen.

Gewerkeübergreifende, partnerschaftliche Zusam-
menarbeit gewinnt in Handwerk und Mittelstand 

1  Huang, Li (2010), S. 336–339.
2  Lin et al. (2017); Höller et al. (2014).
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zunehmend an Relevanz. Für mittelständische Unter-
nehmen ist es aufgrund fehlender Ressourcen und 
Fähigkeiten vielfach schwer, komplexe Problemlö-
sungen allein abzubilden. Daher entstehen internet-
basierte Wertschöpfungsnetzwerke.3 Ein Beispiel aus 
dem Handwerk sind Generalunternehmer. Hierbei 
ist ein Unternehmen das Gesicht zum Kunden und 
wickelt ein Projekt im Auftrag des Kunden in Zusam-
menarbeit mit den anderen Gewerken ab. Diese Ent-
wicklung gewinnt vor dem Hintergrund des digi-
talen Gebäudemodells im Handwerk zunehmend 
an Bedeutung. Mittelständler müssen somit lernen, 
wie die interdisziplinäre Zusammenarbeit mit meh-
reren Unternehmen organisiert werden kann, ohne 
die Eigenständigkeit zu verlieren. Das Mittelstand 
4.0-Kompetenzzentrum Stuttgart hat diesbezüglich 
ein mehrstufiges Vorgehen erarbeitet, welches Unter-
nehmen bei der Gestaltung neuer Geschäftsmodelle 
in Wertschöpfungsnetzwerken unterstützen kann. Die-
ses Vorgehen wird nachfolgend an einem beispielhaf-
ten Projekt des Kompetenzzentrums dargestellt.

3  Weber, Morar, Lasi (2018); Evans, Hagiu, Schmalensee (2006).

Problemstellung der Schaaf GmbH als  
Ausgangspunkt

Kommunikation zwischen Handwerksbetrieben

Vor der beschriebenen Herausforderung stand auch 
die Schaaf GmbH, ein mittelständischer Handwerks-
betrieb, welcher sich auf Holzbau- und Dachdecker-
arbeiten fokussiert. Da diese Tätigkeiten häufig mit 
denen anderer Gewerke (z. B. Elektriker, Maurer) in 
Verbindung stehen, tritt die Schaaf GmbH in vielen 
Projekten als Generalunternehmer auf. In der tägli-
chen Arbeit zur Koordination einzelner Bauprojekte 
kommt es bei der Kommunikation immer wieder zu 
Medienbrüchen. Dies erschwert das Projektmanage-
ment, da die relevanten Informationen aus den jewei-
ligen Kommunikationskanälen (E-Mail, Fax, Telefon) 
herausgefiltert und ggf. zur Dokumentation aufberei-
tet werden müssen. So entsteht ein hoher adminis-
trativer Aufwand bei der Schaaf GmbH. Daher kam 
der Betrieb mit der Fragestellung auf das Mittelstand 
4.0-Kompetenzzentrum Stuttgart zu, wie die gewer-
keübergreifende Zusammenarbeit mithilfe der Digi-
talisierung unterstützt werden kann.

Maler Zimmerer Installateur

Plattform-Ebene

Physische Ebene

Abbildung 1: Digitale Plattform im Wertschöpfungsnetzwerk
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Workshop mit dem Mittelstand-4.0-Kompetenz- 
zentrum

An einem Ideengenerierungsworkshop des Kom-
petenzzentrums nahmen Handwerksbetriebe unter-
schiedlicher Gewerke teil, um Ideen für Wertschöp-
fung im Netzwerk zu entwickeln. Hier brachte die 
Schaaf GmbH ihre Problemstellung ein und gestal-
tete mit den Experten einen ersten Lösungsansatz. 
Auch die anderen beteiligten Handwerksbetriebe 
sahen Potenzial in der Idee, da auch ihnen die Prob-
lemstellung bekannt ist und derzeit keine Lösung am 
Markt zur Verfügung steht. Am Ende des Workshops 
stand fest: Die Idee der Schaaf GmbH, gewerkeüber-
greifende Zusammenarbeit mit digitalen Lösungen 
zu unterstützen, soll mit Unterstützung des Kompe-
tenzzentrums angegangen werden.

Schritte zur Wertschöpfung im Netzwerk

Schritt 1: Analyse des Ist-Prozesses

Im Projekt skizzierten die Experten gemeinsam 
mit der Schaaf GmbH den aktuellen Prozessablauf 
des Betriebs mit Partnerunternehmen. Dabei galt 
es zunächst alle Akteure des Gesamtprozesses zu 
bestimmen. Im Anschluss daran erfolgte die Defini-
tion der Aktivitäten zwischen den Partnern.

Die Schaaf GmbH hat ihren Projektablauf in drei Pha-
sen untergliedert: Kundenanfrage, Auftragsvorbe-
reitung und Auftragsausführung. Neben der Schaaf 
GmbH als Generalunternehmer treten in diesem 
Prozess auch die Partner, Architekten, Lieferanten 
und natürlich die Kunden als Akteure auf, mit denen 
Kommunikation und Austausch stattfinden müssen. 
Zusammengefasst beinhaltet der erste Schritt zum 
Aufbau eines Wertschöpfungsnetzwerks die Defini-
tion der Partner und deren Beziehungen zueinander. 
Darauf basierend werden die Prozesse innerhalb des 
Netzwerks sowie Schnittstellen zu weiteren Partnern 
bestimmt.

Schritt 2: Partner einbinden

Die Partner sind Kernelemente eines Wertschöp-
fungsnetzwerks. Im Projekt mit der Schaaf GmbH 
ergab ein Treffen des BIM Clusters Baden-Württem-
berg den Kontakt zu dem Malerbetrieb Maler Giese 
GmbH und dessen IT-Ausgründung, der FiliTime 
GmbH. Die Unternehmen erkannten, dass sie nicht 
nur vor ähnlichen Herausforderungen stehen, son-
dern auch auf der gleichen Wellenlänge sind. Sie 
entschlossen sich, das Projekt gemeinsam fortzufüh-
ren. Während die FiliTime GmbH ihre Expertise in 

der IT-gestützten Umsetzung des Prozesses hat, wis-
sen die Schaaf GmbH und die Maler Giese GmbH 
bestens über die Abläufe in gewerkeübergreifen-
den Projekten Bescheid. Diese Fokussierung auf die 
unternehmensspezifischen Fähigkeiten ist ein zentra-
les Element eines Wertschöpfungsnetzwerks. Durch 
die Einbindung von Partnern und deren Fähigkeiten 
können neue Anwendungsfälle entwickelt werden.

Schritt 3: Konzept gestalten

Der dritte Schritt zum Aufbau eines Wertschöpfungs-
netzwerks für die gewerkeübergreifende Zusammen-
arbeit befasst sich mit dessen Konzeption. Hierfür 
erarbeitete das Projektteam drei mögliche Szenarien, 
die verschiedene Ausprägungen des Netzwerks auf-
zeigen. Die Unterscheidung der Szenarien basierte 
dabei auf der Intensität des Austausches zwischen 
den einzelnen Partnern. Die Option, lediglich den 
betriebsinternen Prozess zur projektbezogenen Kom-
munikation zu optimieren, schloss die Schaaf GmbH 
von vornherein aus. Das wesentliche Problem der 
vielen Medienbrüche würde keine Berücksichtigung 
finden. Somit stellte sich die Frage, ob mittels einer 
digitalen Plattform die Kommunikation zwischen den 
einzelnen Netzwerkpartnern vereinfacht oder direkt 
auf einer gemeinsamen Datenbasis zusammengear-
beitet werden soll.

Während bei der Optimierung der Kommunikation 
neue Partner relativ schnell in das Wertschöpfungs-
netzwerk integriert werden können, erfordert die Ein-
richtung einer gemeinsamen Datenbasis deutlich 
mehr Schnittstellen. Hierdurch steigt auch der Auf-
wand in der Ausgestaltung des Prozesses. Dies auto-
matisiert und erleichtert wiederum mehr Arbeits-
schritte als eine Vereinfachung der Kommunikation 
zwischen den Auftragnehmern. Dennoch hat sich 
das Team um die Schaaf GmbH dazu entschlossen, 
zunächst mit der Kommunikation zu beginnen und 
das Wertschöpfungsnetzwerk dann Stück für Stück zu 
erweitern.

Schritt 4: Umsetzung Roadmap

Mit der Weiterentwicklung der Idee in Zusammenar-
beit mit den Firmen Maler Giese und FiliTime ergab 
sich im Weiteren ein zweigleisiges Vorgehen. Zum 
einen wurde das Konzept als Vorbereitung auf die 
Umsetzungsphase finalisiert. Zum anderen war es 
essentiell zunächst die passende Organisationsform 
abzustecken. Denn eine länger andauernde Form 
der Zusammenarbeit dreier Betriebe, bei der eine 
gemeinsame Lösung entsteht, erfordert den pas-
senden rechtlichen Rahmen. Rechtliche Differen-
zen – zum Beispiel in Bezug auf das Urheberrecht 
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Abbildung 2: Leistungsverflechtungen des Genossenschaftsmodells
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Evaluation und Entscheidung

Deshalb luden die Experten einen Berater des Baden-
Württembergischen Genossenschaftsverbands für 
einen Workshop ein, der die Merkmale einer Genos-
senschaft erörterte. Er erläuterte, dass eine Genos-
senschaft auf dem Grundgedanken der gleichen 
Rechte und Pflichten der Mitglieder basiert und drei 
Gründungsmitglieder erforderlich sind. Auch erfor-
dere eine Genossenschaft weniger Stammkapital als 
eine GmbH und habe im Unterschied zu dieser auch 
keinen Gewinnmaximierungs-, sondern einen För-
derauftrag. 

Basierend auf diesen Informationen entwickelten die 
Projektpartner zwei Zielszenarien: 

1. Die Neugründung einer eigenen GmbH, welche  
Plattformlösungen entwickelt, verkauft und ver-
treibt. Der Fokus liegt auf der Etablierung eines 
neuen Geschäftszweigs für die Handwerksbe-
triebe und die FiliTime GmbH.

2. Die Gründung einer Genossenschaft, die Auf-
träge an Entwickler und Betreiber für die Soft-
ware vergibt. Der Fokus liegt auf der Nutzung der 
passenden Software und der sich daraus erge-
benden Vereinfachung der Zusammenarbeit mit 
anderen Handwerkern in der Genossenschaft.

einer Softwarelösung – sollten schon von vornher-
ein ausgeschlossen werden. Daher sollte auf diese 
Weise sichergestellt werden, dass die Interessen aller 
Akteure gleichberechtigt gewahrt werden.

Die Unternehmen sammelten und evaluierten mit-
hilfe der Experten zu Service- und Geschäftsmo-
dellentwicklung aus dem Kompetenzzentrum in 
mehreren Workshops die Möglichkeiten, die unter-
schiedliche Rechtsformen bieten.

In der engeren Auswahl befanden sich schließlich die 
beiden Modelle Gesellschaft mit beschränkter Haf-
tung (GmbH) sowie die Genossenschaft. Hinter bei-
den Rechtsformen stecken jeweils unterschiedliche 
Zielsetzungen: Die GmbH hätte das Ziel eine Platt-
form zu entwickeln und zu betreiben und würde für 
die drei Unternehmen einen neuen Geschäftsbereich 
darstellen, welcher in einer neuen Gesellschaft aus-
gegründet werden würde. Die Genossenschaft hin-
gegen würde die Verfügbarkeit und das Nutzungs-
angebot von Plattformen in den Mittelpunkt stellen, 
um so die Zusammenarbeit der Handwerksbetriebe 
zu vereinfachen. Während die GmbH als Rechts-
form für Unternehmen hinreichend bekannt war, galt 
dies unter den Projektpartnern zunächst nicht für die 
Genossenschaft. Zwar existieren Genossenschaften 
im Handwerk, jedoch zumeist als klassische Einkaufs-
genossenschaften, in denen sich gleiche oder ähnli-
che Gewerke zusammenschließen.
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unterschiedlichen Gewerken aus dem Umfeld des 
Maler- und des Dachdeckerbetriebs ein, da sich für 
die Erprobung ein reales Projekt mit bereits vorhan-
denen Partnern eignet. Unter den Mitgliedern der 
Handwerksorganisationen können künftig gezielt 
weitere interessierte Handwerksbetriebe ausfindig 
gemacht werden.

Konkretisierung des Konzeptes

Im Prototyp soll eine existente Plattform- und Soft-
warelösung auf die Bedürfnisse des Handwerks ange-
passt werden, sodass darauf gestützt ein gewerke-
übergreifendes Wertschöpfungsnetzwerk entstehen 
kann. Über die Plattform sollen gemeinsame Pro-
jekte abgewickelt und entstehende Daten, wie Bilder, 
Dokumente und Aufmaßdaten, abgelegt werden. 
Schritt für Schritt können dann weitere Funktionen 
und Module aufgenommen werden, um die Funktio-
nalität schrittweise zu erhöhen. Dadurch soll die Nut-
zung der Plattform für die Anwender zunehmend all-
täglich werden. Da die Prozesse die Grundlage eines 
jeden IT-Services sind, werden diese mit der Lösung 
teilweise entsprechend „mitgeliefert“ – neue Partner 
müssen also grundsätzlich zu einer Anpassung ihrer 
Prozesse bereit sein.

Parallel zur Erprobung des Prototypen entwickeln die 
Betriebe mithilfe einer Methode zur Visualisierung 
von Geschäftsmodellen ein tragfähiges Geschäfts-
modell und einen Business Plan, der als Basis für die 
Genossenschaftsgründung dient. So schaffen die 
Unternehmen den rechtlichen Rahmen für die Betei-
ligung weiterer Partner, zu denen künftig auch Liefe-
ranten oder Produkthersteller gehören können.

Ausblick

Für die Prototypen-Phase überführten die Exper-
ten des Kompetenzzentrums das Vorhaben und die 
Ergebnisse in ein anknüpfendes Landesprojekt. Nach 
erfolgreichem Testlauf soll die Aufnahme weiterer Mit-
glieder in die Genossenschaft starten und damit eine 
Ausweitung des Wertschöpfungsnetzwerks erfolgen. 
Langfristig sollen auf einer Baustelle kein Aufmaß 
und kein Bild mehr doppelt gemacht werden und ein 
Online-Portal mit begleitenden Services zur Verfügung 
stehen. Das Ziel der Schaffung eines Handwerkernetz-
werks, das Bau- und Ausbaugewerke durch digitale 
Prozesse, digitale Kommunikation und digitale Pro-
jektplanung miteinander vernetzt, rückt so stückweise 
näher. Auch der Konkurrenz durch Verkaufs- und Ver-
triebsplattformen haben die Handwerker durch ihr 
Wertschöpfungsnetzwerk etwas entgegenzusetzen. 

Da der starke Nutzen für die eigenen Betriebe und 
die Handwerkerschaft im Vordergrund steht, fiel dar-
aufhin die Entscheidung für die Genossenschafts-
Option leicht.

Entwurf des Geschäftsmodells

Anschließend entwickelten die drei Unternehmen 
im Rahmen der Zusammenarbeit mit dem Kompe-
tenzzentrum ein abstraktes Geschäftsmodell für ihre 
Genossenschaft. Unter einem abstrakten Geschäfts-
modell wird zum einen die Leistungsverflechtung als 
auch die finanzielle Verflechtung zwischen den unter-
schiedlichen Beteiligten verstanden. Wichtig ist eine 
offene, gewerkeübergreifende und vertrauensvolle 
Zusammenarbeit.

Hierfür definierte das Projektteam folgende Zusam-
menhänge: Die Genossenschaftsmitglieder müssen 
ihre Daten bereitstellen und bringen Wünsche bezüg-
lich der Softwareanforderungen ein. Die Genossen-
schaft wiederum stellt den Mitgliedern eine digitale 
Plattform zur Verfügung, welche die gewerkeüber-
greifende Zusammenarbeit ermöglicht bzw. unter-
stützt. Durch das Zusammenspiel der unterschied-
lichen Akteure kann durch die Kombination der 
Fähigkeiten aus unterschiedlichen Gewerken zusätz-
licher Nutzen geschaffen werden.

Die Mitglieder der Genossenschaft kaufen Anteile 
an der Genossenschaft und partizipieren an mögli-
chen Gewinnen (finanzielle Verflechtungen). Zusätz-
lich bestehen Verflechtungen zu einem externen IT-
Anbieter, welcher an der Umsetzung, dem Betrieb 
und der Wartung beteiligt ist. Hierbei greift dieser 
auf bestehende Technologien zurück und passt sie 
an die spezifischen Anforderungen des Handwerks 
an. Die so entwickelten Lösungen werden auch am 
freien Markt angeboten.

Roll-Out des Wertschöpfungsnetzwerks

Partnerakquise und Zusammenarbeit in Verbänden

Die diesjährige Baumesse in München nutzten die 
Handwerksbetriebe zum Einholen eines Stimmungs-
bildes für ihr gemeinsames Vorhaben. Dort fanden 
sie heraus, dass viele Betriebe aller Gewerke mit ähn-
lichen Herausforderungen zu kämpfen haben. Das 
Konzept der gemeinsamen Lösungsentwicklung in 
einer Handwerkergenossenschaft stieß auf allgemei-
nes Interesse. 

In der Prototypen-Phase beziehen die Unternehmen 
jedoch zunächst eine kleine Zahl an Betrieben aus 
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Das Projekt des Kompetenzzentrums verdeutlicht, 
wie die Vorteile der Digitalisierung durch die gewer-
keübergreifende Zusammenarbeit von Unternehmen 
innerhalb eines Netzwerks zum Tragen kommen. 
„Ohne das Projekt hätten Betriebe, die offensicht-
lich die gleichen Probleme haben, unabhängig nach 
individuellen Lösungen gesucht“, sagt die ange-
hende Geschäftsführerin der Schaaf GmbH. Statt-
dessen haben die Betriebe den ersten Schritt getan, 
um gemeinsam die Zukunft des Handwerks ein Stück 
weit nach ihren eigenen Vorstellungen zu gestalten. 
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Digitale Wertschöpfung im Handwerk – 
Chancen und Herausforderungen am Beispiel 
einer Erfolgsstory 

Stephan Blank

Digitalisierung ist für kleine und mittelständische 
Unternehmen Chance und Herausforderung 
zugleich. Sie wirkt entlang der Wertschöpfungs-
kette an nahezu allen Wertschöpfungsstufen. 
Neue Anforderungen der Märkte stellen traditio-
nelle Handwerksunternehmen vor große Heraus-
forderungen und deren Angebote infrage. Im 
Zuge der Digitalisierung verändern sich Kunden-
bedürfnisse und Konsumverhalten, Wettbewer-
ber aus anderen Branchen etablieren sich mit 
innovativen Geschäftsmodellen und digitalen 
Angeboten entlang der handwerklichen Wert-
schöpfungsketten und bestehende Branchen-
grenzen verschwimmen zunehmend.

Neue Werte, neue Technologien, neue Bedürf-
nisse – Die klassische Wertschöpfung hat sich 
durch die Digitalisierung stark verändert.

Für Handwerksbetriebe wird es zunehmend schwieri-
ger, die Wertschöpfungsstufen entlang der Wert-
schöpfungskette zu verteidigen, in denen sie aktiv 
sind. Denn neue Marktplayer versuchen, unter Ein-
satz digitaler Technologien, Teile des Geschäfts von  
Handwerksbetrieben zu übernehmen. Dabei sind 
neue technologische Entwicklungen wie Additive 
Fertigung, Sensoren, Internet der Dinge oder Künstli-
che Intelligenz, aus denen oft neue Produkte, Servi-
ces und Geschäftsmodelle für Unternehmen hervor-
gehen, wesentlicher Treiber und die nächste Phase 
der Digitalisierung – auch im Handwerk. 

Die neuen Spielregeln am Markt haben zur Folge, 
dass sich der Fokus verschiebt. Künftig werden weni-
ger einzelne Produkte und Dienstleistungen der 
Unternehmen gegeneinander konkurrieren, son-
dern deren Geschäftsmodelle. Die Frage wird dann 
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sein, wer das beste und stimmigste Geschäftsmodell 
am Markt hat. Zwar werden die Kernkompetenzen 
des Handwerks auch in Zukunft weiterhin gefragt sein, 
doch es wird sich derjenige am Markt durchsetzen, der 
von seinen Konsumenten über digitale Kanäle gefun-
den und beauftragt wird. Die Herausforderung wird 
es sein, Antworten darauf zu finden, wie und wo der 
Kunde angesprochen werden kann, welcher Mehr-
wert ihm geboten wird und wie Probleme der Kunden 
schnell und zuverlässig gelöst werden können. 

Immer mehr Plattformen besetzen die digitalen 
Schnittstellen zum Kunden und schöpfen so den 
Großteil der Nachfrage im Internet ab. Damit können 
sie ihre Angebote – vorbei an den Betrieben – direkt 
beim Kunden platzieren, gewinnen darüber auch 
das gesamte After-Sales-Geschäft wie Wartung und 
Instandhaltung und verfügen somit über die wert-
vollen Kundendaten. Mit ihren Geschäftsmodellen 
verfolgen die Online-Plattformen häufig eine soge-
nannte The-winner-takes-it-all-Strategie. Das könnte 
langfristig gesehen ein großes Risiko für die Zukunft 
des handwerklichen Mittelstands darstellen. 

Gegen diese neuen Wettbewerber, die schnell wach-
sen und Private Equity-finanziert sowie Shareholder 
Value-getrieben sind, ist es für Handwerksbetriebe 
schwierig aus eigener Kraft etwas entgegenzusetzen 
oder mitzuhalten. Genau da muss das Handwerk tätig 
werden. Denn um dem steigenden Wettbewerbs-
druck standhalten zu können, müssen sie sich auf 
die veränderte Marktsituation einstellen und an die 
neuen Kundenbedürfnisse anpassen.

Umso wichtiger ist es für Handwerksbetriebe, sich mit 
den Möglichkeiten der Digitalisierung auseinanderzu-
setzen, um langfristig wettbewerbsfähig zu bleiben.

Damit werden die Betriebe aber nicht allein gelas-
sen. Das Kompetenzzentrum Digitales Handwerk 
(KDH) und weitere Initiativen der Handwerkskam-
mern und -verbände stellen verschiedene Angebote 
zur Verfügung, die den Unternehmen dabei helfen, 
u.a. ihre Arbeits- oder Kommunikationsprozesse und 
Geschäftsmodelle zu digitalisieren. Das Informations- 
und Unterstützungsangebot ist vielseitig: Von Veran-
staltungsreihen und Qualifikationsangeboten über 
Fachpublikationen und praxisnahen Informationsma-
terialien bis hin zu Digitalisierungsberatern, die als 
Ansprechpartner vor Ort unterstützen. 

In mehr als 500 Betriebsgesprächen konnte das Kom-
petenzzentrum Digitales Handwerk die wesentlichen 
Bedarfe der Handwerksbetriebe identifizieren. Denn 
nur durch eine intensive Verzahnung mit Handwerks-
betrieben können die individuellen Anforderungen 

berücksichtigt und gewerkespezifische Lösungen 
entwickelt werden. Diese Erfahrungen bringt das 
KDH in der Zusammenarbeit mit Handwerkskam-
mern und -verbänden, Akteuren aus Wirtschaft und 
Wissenschaft oder anderen relevanten Institutionen 
wie beispielsweise dem Bundesamt für Sicherheit 
in der Informationstechnik (BSI) ein, um praxisnahe 
Angebote für Handwerksbetriebe zu entwickeln.

Mit Hilfe digitaler Technologien die Zukunft 
selbst gestalten.

Die technologische Entwicklung schreitet rasch voran 
und ist ein wesentlicher Treiber für Digitalisierung 
von Gesellschaft und Wirtschaft.

Anfang der 1990er-Jahre entstand mit der E-Mail 
der erste Internet-Dienst. Diese Technologie verän-
derte die Kommunikation fundamental. Mit ihr war es 
möglich, Daten innerhalb weniger Sekunden um die 
ganze Welt zu senden. Bereits fünf Jahre später ging 
dann das World Wide Web an den Start und revolu-
tionierte die Kommunikation. Heute befinden wir uns 
auf der nächsten Ebene der Digitalisierung, näm-
lich der Einführung von Cyber-physischen Systemen 
(CPS). Diese ermöglichen die digitale Vernetzung 
entlang der Wertschöpfungskette und die Kommuni-
kation zwischen Mensch und Maschine bzw. zwischen 
Maschinen untereinander. Hierzu zählen Technolo-
gien wie das Internet der Dinge (IoT) sowie Künstliche 
Intelligenz (KI), die auf Systemen mit eingebetteten 
softwaretechnischen und elektronischen Komponen-
ten sowie einer Dateninfrastruktur beruhen. 

Die von den Cyber-physischen Systemen bereitge-
stellten Daten können in Cloud-Zentren hochautoma-
tisiert verarbeitet und über intelligente Dienste (Smart 
Services) genutzt werden. Sie stellen eine signifikante 
und wertvolle neue Informationsquelle für kleine- und 
mittelständische Unternehmen dar, aus denen sie 
Rückschlüsse für die Kommunikation mit Kunden und 
die Angebotsgestaltung ziehen oder innerbetriebli-
che Prozesse effizienter gestalten können.

Diese Entwicklungen stecken auch im Handwerk 
noch in den Kinderschuhen. Aktuell beschäftigen sich 
die Betriebe mit der Gestaltung von Webseiten und 
Onlineshops, der Nutzung von Social-Media-Kanälen 
oder der Umstellung auf digitale Rechnungserstel-
lung. Es gibt darüber hinaus auch eine ganze Reihe 
Handwerksunternehmen, die digitale Technologien 
für die Optimierung ihrer Produktion oder Unterneh-
mensprozesse einsetzen. Hier besteht weiterer Hand-
lungsbedarf und liegen ungenutzte Potenziale, denn 
Digitalisierung ermöglicht weit mehr.
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Sie ist die Lösung für viele Probleme und der Schritt 
in die Zukunft. Sie bietet zahlreiche Möglichkeiten 
das handwerkliche Leistungsportfolio weiterzuentwi-
ckeln und so ihren bestehenden Wert zu steigern oder 
sogar neue Mehrwerte für ihre Kunden zu schaffen. 
So können Betriebe auf die sich verändernden Rah-
menbedingungen reagieren und gleichzeitig die 
eigenen betrieblichen Prozesse effizienter gestalten.

Kunden nutzen heute ganz selbstverständlich digi-
tale Alltagshelfer. Immer mehr Produkte und Dienst-
leistungen suchen und beziehen sie bequem online. 
Sie legen Wert auf die Möglichkeit, sich an der Her-
stellung und Gestaltung von Produkten zu beteiligen. 
Auch die Beratung im Internet vor dem Kauf nimmt 
für Verbraucher und Konsumenten an Wichtigkeit 
zu. Um auf das veränderte Konsumverhalten einzu-
gehen, können Handwerksbetriebe sich die Digitali-
sierung zu Nutze machen. Beispielsweise durch die 
Erweiterung des Angebots mittels digitaler Services 
wie Online-Konfiguratoren, Smart-Home-Lösungen, 
die Visualisierung von Produktgestaltungen durch 
die Nutzung von Augmented Reality oder Virtual 
Reality und den Einsatz von Sensorik, Drohnen sowie 
Additiver Fertigung mittels 3D-Druck, um am Ende 
Produkte und Services zu entwickeln, die die Kunden 
wirklich wollen.

Digital an die Spitze: Ein Online-Konfigurator 
trifft den Zeitgeist der Individualisierung und 
bedient damit ein zentrales Kundenbedürfnis.

Wie digitale Wertschöpfung funktionieren kann, zeigt 
ein Zweiradmechaniker aus dem Zittauer Gebirge. 
Der Betrieb WhiteStone verbindet beim Bau seiner 
Fahrräder digitale Technologien mit handwerklicher 

Qualitätsarbeit, nutzt somit die Möglichkeiten optimal 
aus und geht so direkt auf die Kundenbedürfnisse ein. 

Durch einen Online-Konfigurator kann die Manufak-
tur die Ideen und Wünsche der Kunden genau erfas-
sen – von der Auswahl verschiedener Materialien und 
Lacke über die Platzierung von Schriftzügen oder 
Logos bis hin zur farblichen Gestaltung sämtlicher 
Kleinteile wie Schaltzughüllen sind der Individuali-
sierbarkeit des Produktes keine Grenzen gesetzt. Das 
Fahrrad wird in Handarbeit direkt nach den Wünschen 
angefertigt. Das ist ein wichtiges Alleinstellungsmerk-
mal, was dem Betrieb nicht nur gegenüber der Kon-
kurrenz entscheidende Vorteile verschafft, sondern 
auch einen überregionalen Vertrieb von maßgefer-
tigten Unikaten ermöglicht. „Ohne Digitalisierung 
wäre das nicht möglich“ betont der Geschäftsinhaber 
Jens Jankowski. 

Das Ziel des Betriebes ist ganz einfach: Fahrräder zu 
bauen und sie in die ganze Welt zu verkaufen. 

Produkt- 
entwicklung

Online- 
Konfigurator

Fertigung

3D-Druck
Webseite & 

Social Media

Live- 
Übertragung 
der Montage

Vertrieb ServiceMontageEinkauf

Eingesetzte  
digitale  
Technologien

Abbildung 1: Wertschöpfungskette WhiteStone

Erweiterung der 
Wertschöpfungs- 
kette

Ursprüngliche  
Wertschöpfungskette
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Schritt für Schritt ein Stück digitaler.

Durch den Einsatz digitaler Technologien gelingt es 
dem Handwerksbetrieb nicht nur seine bestehenden 
Wertschöpfungsstufen und internen Prozesse zu opti-
mieren, sondern auch seine Wertschöpfung entlang 
der Wertschöpfungskette auszubauen.

Um überregional bekannt zu werden, kommt man 
um digitale Kommunikationskanäle nicht herum. 
Daher hat Jens Jankowski sich dazu entschieden, ein 
digitales Geschäftsmodell zu entwickeln. Hierfür hat 
sich der Gründer und Geschäftsführer Unterstützung 
von Experten gesucht: „Der Workshop ‚Innovative 
Geschäftsmodelle im Handwerk gestalten‘ vom Kom-
petenzzentrum Digitales Handwerk hat uns im Vor-
feld sehr geholfen.“

Im ersten Schritt musste der Grundstein für eine digi-
tale Kommunikationsstruktur zur Erweiterung der 
Vertriebs- und Kommunikationskanäle gelegt wer-
den. Daher wurde eine moderne und funktionale 
Homepage erstellt, die einen weltweiten und digital 
angemessenen Auftritt ermöglicht. Auch Online-Mar-
keting und Aktivitäten in den sozialen Medien tragen 
dazu bei, dass WhiteStone auch über die Landes-
grenzen hinaus an Bekanntheit gewinnt. So gelingt es 
dem Handwerksbetrieb seinen potenziellen Kunden-
kreis zu erweitern und für diesen überregional und 

auch außerhalb der Geschäftszeiten für Fragen und 
Probleme unkompliziert ansprechbar zu sein. 

Durch den Einsatz eines Online-Konfigurators 
bedient er das starke Kundenbedürfnis nach indivi-
dueller Produktgestaltung. Zugleich bietet er einen 
24/7-Dienst, mit dem der Kunde sein Fahrrad zu jeder 
Tages- und Nachtzeit gestalten kann. 

Aktuell beschäftigt sich der Handwerksbetrieb mit 
der Erweiterung seiner Wertschöpfung durch die 
Produktion von Rahmen und Gestellen mittels Additi-
ver Fertigung. Er wird so selbst zum Hersteller seiner 
eigenen Bauteile. Dadurch kann ein Großteil an Kos-
ten bei Einkauf und Lieferung eingespart werden. 
Darüber hinaus macht sich WhiteStone auf diese 
Weise unabhängig von Zulieferern. 

Mit den Angeboten, die durch den Einsatz dieser 
digitalen Technologien entwickelt wurden, konnten 
Alleinstellungsmerkmale erschlossen werden, durch 
die sich das Geschäftsmodell und die Marke WhiteS-
tone von anderen Wettbewerbern am Markt ent-
scheidend abgrenzt. 

Doch damit ist die Digitalisierung des Handwerksbe-
triebes nicht abgeschlossen. Denn Digitalisierung ist 
ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess, der in die 
betriebliche Entwicklung einbezogen und stetig aus-
gebaut werden muss. 

Als nächsten Schritt ist eine Live-Übertragung der 
Fertigungsschritte geplant. Damit lässt der Betrieb 
den Kunden direkt an der Herstellung teilhaben. Das 
fördert die Bindung zwischen dem Kunden und sei-
nem Produkt bzw. der Marke enorm. Gleichzeitig wird 
ein glaubwürdiger Qualitätsnachweis erbracht. Mehr 
Kundennähe, Transparenz und Authentizität bei über-
regionalem Verkauf geht nicht.

Dran bleiben lohnt sich.

Der Weg in die Digitalisierung ist nicht immer ein-
fach. Auch das junge Unternehmen musste Stolper-
steine überwinden. Geld spielt dabei meistens eine 
zentrale Rolle. „Als junges Start-up steht man immer 
vor Finanzierungsproblemen. Ohne ausreichendes 
Kapital verschiebt sich nicht nur der gesamte Zeit-
plan, sondern das schränkt auch die Vielfältigkeit, 
Motivation und Kreativität ein. Diese Belastung aus-
zublenden und dem eigentlichen Plan zu folgen, ist 
nicht immer einfach gewesen.“, erklärt der Inhaber.

Doch die Bemühungen lohnen sich. Jens Jankowski 
stellt überzeugt fest: „Ein tolles Angebot ist wertlos, 

„Die Digitalisierung ist nicht mehr wegzudenken, 
ganz im Gegenteil. Sie wird sich zunehmend 

auf Bereiche auswirken, die sich viele noch 
nicht vorstellen können. Man wird sich der 

Digitalisierung nicht verweigern können. Ich 
möchte anderen Betrieben Mut machen.  

Den Betrieb zu digitalisieren oder digitale 
Angebote zur Verfügung zu stellen, ist  

kein Hexenwerk.“ – Jens Jankowski.
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wenn niemand davon weiß. Wir stiegen ganz neu in 
den Markt ein und haben in den ersten Geschäftsjah-
ren exklusive Fahrräder nach Kamerun, Österreich, in 
die Schweiz, nach Tschechien und natürlich innerhalb 
Deutschlands verkauft. Ohne die Online-Konfigura-
tion für Fahrräder wäre das nicht möglich gewesen.“

Autor

Stephan Blank, Diplom-Wirtschafts-
Ingenieur und Master of Business Ad-
ministration (MBA) studierte an der 
HTW Berlin, der RWTH Aachen und 
der University of St. Gallen Wirt-
schaftsingenieurswesen, General Ma-
nagement und Innovationsmanage-
ment. Seit 2016 ist er Referatsleiter für 
Digitalisierung im Zentralverband des 

Deutschen Handwerks. Der Digitalisierungs- und Inno-
vationsexperte gestaltet in seiner Funktion als Projekt-
leiter im Kompetenzzentrum Digitales Handwerk die 
digitale Transformation im Handwerk aktiv mit.

Das Kompetenzzentrum Digitales Handwerk (KDH) 
unterstützt den handwerklichen Mittelstand bei der 
Erschließung technischer und wirtschaftlicher Poten-
ziale, die sich aus der digitalen Transformation für 
das Handwerk ergeben. Zum Abbau von Informati-
onsdefiziten stellt das Kompetenzzentrum den Ent-
scheidungsträgern und Fachexperten des Hand-
werks praxisnahe Informations-, Qualifikations- und 
Unterstützungsangebote zur Verfügung.

Zu den Themen dieses Kompetenzzentrums zählen 
u.a.

► Workshops für Geschäftsmodellentwicklung 

► Weiterbildung im Veränderungsmanagement für 
Führungskräfte und Unternehmer

► Wissenstransfer zur Entwicklung von Wertschöp-
fungsnetzwerken

https://handwerkdigital.de
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Befähigung von Bestandsanlagen  
und -maschinen zur innerbetrieblichen 
Vernetzung

Julian Koch, Dirk Burkhard, Leenhard Hörauf, Rainer Müller

Ein zentrales Element bei der Umstellung eines 
bestehenden Maschinenparks auf Industrie 
4.0-Standards ist das Retrofitting. Das Mittelstand 
4.0-Kompetenzzentrum Saarbrücken beschäftigt 
sich intensiv mit dieser Thematik und greift dabei 
auf vorhandene Projekterfahrungen einer der 
Konsortialpartner zurück. Dieser Beitrag erläutert 
zunächst die Begrifflichkeit und zeigt anschlie-
ßend ein Vorgehen zur schrittweisen Realisierung 
eines Retrofittings in der Praxis auf. Die Umset-
zung der Vorgehensweise wird an einem konkre-
ten Beispiel eines Unternehmens veranschaulicht.

Einleitung

Viele Unternehmen stehen heute vor neuen Heraus-
forderungen im Produktionsumfeld. Zu diesen Heraus-
forderungen zählen steigende Kundenanforderungen 
in Bezug auf Produktindividualisierung und -innova-
tion bei gleichzeitig kürzer werdenden Lieferzeiten. 

Darüber hinaus erhöht der Anspruch nach ständigen 
Verfügbarkeiten die Anforderungen an die Produkti-
on.1 Infolgedessen konzentrieren sich Unternehmen 
zunehmend auf ihre Kernkompetenz und reduzieren 
die Produktionstiefe durch Zukaufteile.2 Hierdurch 
entstehen komplexe Wertschöpfungsnetzwerke, in 
denen die einzelnen Produktionsbereiche effizient 
miteinander interagieren müssen. Zur Beherrschung 
der Komplexität und Steuerung der Abläufe sind 
transparente und reaktionsfähige Prozesse notwen-
dig, die nur mithilfe einer durchgängigen und stän-
dig verfügbaren Informationsbasis verwirklicht wer-
den können.3 

1 Vgl. Müller (2009).
2 Vgl. Krcal (2008) sowie VDA - Verband der Automobilindustrie 

e. V. (2015).
3 Vgl. Kletti und Schumacher (2014).
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Um die durch die nachgerüstete Hardware gewonne-
nen Daten auch sinnvoll nutzen zu können, geht mit 
dem Retrofitting oftmals indirekt auch der Einsatz 
moderner Software, zentraler Rechnersysteme oder 
auch Cloudmechanismen einher. Ergänzend dazu 
wird Retrofitting auch als Ansatz zur Überführung von 
bestehender Maschinen- und Anlagentechnik zu 
Cyber-Physischen Systeme (CPS) genutzt, wodurch 
diese in ein zusammenhängendes, intelligentes Wert-
schöpfungsnetzwerk integriert werden.7 Auch dieser 
Aspekt verdeutlicht, dass es sich bei Retrofitting mehr 
als nur um das Verbauen und Austauschen einiger 
Hardwarekomponenten handelt. Wie in Abbildung 1 
gezeigt, bedeutet Retrofitting im Kontext von Indust-
rie 4.0 auch das Generieren und Analysieren großer 
Datenmengen (Big Data), inner- und überbetriebli-
che Vernetzung sowie intensivere Kommunikation. 

Vorgehensweise

Aufgrund der technologischen Komplexität und 
der damit verbundenen Herausforderungen ist es 
gerade für kleine und mittlere Unternehmen schwer, 
dem digitalen Wandel zu begegnen. Eine im Fol-
genden vorgestellte Vorgehensweise zur Realisie-
rung einer digitalen Wertschöpfung durch das Retro-
fitting von Bestandsanlagen bietet die Chance erste 
Digitalisierungsprojekte im eigenen Unternehmen 
anzugehen. Das in Abbildung 2 gezeigte achtstu-
fige Modell beruht sowohl auf Projekterfahrungen als 

7 Vgl. Stock und Seliger (2016) sowie Rehe et al. (2018).

Retrofitting als wirtschaftliche Alternative zu 
neuen Maschinen

Zur Bewältigung der zuvor genannten Herausforde-
rungen kommen verstärkt Informations- und Kom-
munikationstechnologien in Verbindung mit IT-Syste-
men, wie Enterprise-Ressource-Planning (ERP)- und 
Manufacturing-Execution-Systemen (MES), in der 
Industrie zum Einsatz.4 Diese ermöglichen prinzipiell 
die Vernetzung aller Beteiligten der Wertschöpfungs-
kette vom Lieferant bis hin zum Kunden und helfen 
damit komplexe Prozesse abzubilden und Informa-
tionen in Echtzeit auszutauschen.5 Um diese Vernet-
zung in der Produktion tatsächlich umzusetzen, sind 
vernetzungsfähige Anlagen unabdingbar, die mit 
entsprechender Sensorik und Steuerungstechnik 
ausgestattet sind. In der Regel erfüllen die vorhande-
nen Maschinen und Anlagen diese Anforderungen 
nicht, denn angesichts hoher Investitionssummen 
werden die Maschinen insbesondere im Mittelstand 
lange genutzt. Jedoch kann der vorhandene Maschi-
nenpark zukunftsweisend mit neuen Technologien 
(wie z.B. Sensoren, Aktoren, Steuerungen) aufge-
rüstet werden, sodass die Datengewinnung und die 
Anbindung an digitale Informationssysteme auch 
bei älteren Maschinen ermöglicht wird. Dieses Auf- 
bzw. Nachrüsten von Bestandsanlagen, auch als Ret-
rofitting bezeichnet, stellt somit eine wirtschaftliche 
Alternative zur Bewältigung der Anforderungen von 
Industrie 4.0 dar.6 

4 Vgl. Kellner et al. (2018).
5 Vgl. Müller et al. (2018).
6 Vgl. BMBF (2017) sowie Speicher (2019).
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Abbildung 1 : Was versteht man unter Retrofitting?
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Abbildung 2: Vorgehensmodell zur Durchführung von Retrofit-Projekten
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Auswählen einer  
geeigneten Datenerfassung

Implementieren der 
Sensorik an der Anlage 

auch auf Ansätzen, die in der Literatur und Praxis wie-
derzufinden sind.8 Nachfolgend werden die einzel-
nen Schritte des Modells aufgegriffen und genauer 
beleuchtet. Dabei ist der Kreislauf als iterativ zu ver-
stehen: Ein technisches System muss nicht innerhalb 
eines Durchlaufs komplett aufgerüstet werden − viel-
mehr bietet sich ein evolutionärer Prozess an, indem 
zunächst einfache Technologien implementiert wer-
den und die Anlage stufenweise um gewünschte 
Funktionalitäten erweitert wird. Jeder Kreislauf ist als 
ein Teilprojekt zur Umsetzung einer Funktionalität zu 
verstehen.

► Festlegen der Ziele der Aufrüstung
Im ersten Schritt steht die Festlegung der Ziele der 
Aufrüstung im Fokus, welche bedingt durch die 
sich wandelnden Anforderungen an eine Anlage 
sehr individuell sein können. Von der Reduzierung 
des Energie- und Ressourcenverbrauchs über die 
Steigerung der Flexibilität bis hin zur funktionalen 
Erweiterung der Anlage sind die Möglichkeiten 
nur durch die zu verbauende Technik begrenzt. 
Im Zuge der Digitalisierung spielen Themen wie 
Verfügbarkeit von Informationen zunehmend 
eine wichtige Rolle. Daher geht es immer häufiger 
darum, Maschinen mit Sensorik auszustatten und 
an ein übergeordnetes IT-System anzubinden mit 
dem Ziel die Daten für die Produktionsplanung 

8 Vgl. Intel Inc. (2017), Denkena und Fay (2018), Frank (2018) 
sowie Schuster (2019).

und –steuerung oder zur Steigerung der Transpa-
renz einzusetzen. Infolgedessen sind die nächsten 
Schritte auf die Implementierung von Sensoren 
an einer Anlage bezogen.

► Identifizieren der notwendigen Informationen 
und Messwerte
Abgeleitet von den zuvor definierten Zielen muss 
zunächst festgelegt werden, welche Informa-
tionen von Bedeutung sind und welche Mess-
werte hierfür aufgenommen werden müssen. 
Steht beispielsweise die Verbesserung der Flexi-
bilität eines Produktionssystems im Vordergrund 
sind Kennzahlen wie die Rüstzeit oder Program-
mabläufe mit entsprechenden Einstellparametern 
interessant. Diese können wiederrum über Sig-
nale von Sensoren oder direkt aus der Maschinen-
steuerung ermittelt werden, sodass sich die Rüst-
zeit beispielsweise aus dem Anlagenstatus (z.B.: 
An, Aus, Störung, Wartung, Rüstvorgang) ergibt.

► Auswählen einer geeigneten Datenerfassung  
(Sensorik) 
Zur Erfassung von Signalen an der Anlage erge-
ben sich unterschiedliche Möglichkeiten. Eine 
Möglichkeit ist der Einsatz externer Sensorik, wel-
che sich sehr einfach und kostengünstig auch 
nachträglich implementieren lässt. Hierbei ist die 
Auswertetechnik komplett eigenständig und von 
der eigentlichen Anlage unabhängig, wodurch 
das Anbinden an IT-Systeme deutlich erleichtert 
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Abbildung 3: Anbindung von Maschinen und Sensoren an einen Datenspeicher
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wird, zudem kein Stillstand der Maschine notwen-
dig ist und die Gewährleistung durch den Her-
steller erhalten bleibt. Darüber hinaus lassen sich 
bestehende Schnittstellen (hardware- oder soft-
wareseitig) zur Integration von zusätzlicher Mess-
technik nutzen. Vorteilhaft ist dabei die Verwen-
dung von gängigen Kommunikationsprotokollen, 
wie Ethernet oder OPC UA, sowie die Verarbei-
tung der Signale über standardisierte Schnittstel-
len. Außerdem kann die Erfassung der Signale 
auch über vorhandene Sensoren und Messtech-
nik der Anlage erfolgen, die in der Regel an die 
Maschinensteuerung gekoppelt sind. Oftmals 
werden die gewünschten Messwerte bereits von 
der Maschine erfasst, jedoch können diese auf-
grund von fehlendem Anschluss an ein IT-Sys-
tem oder inkompatiblen Schnittstellen nicht über-
greifend genutzt werden. In diesem Fall ist eine 
Nachrüstung der Steuerungstechnik notwendig, 
um den Anschluss an ein Leitsystem zu realisie-
ren. Im Allgemeinen ergeben sich die erforder-
lichen Informationen aus einer Kombination von 
bereits bestehenden und nachgerüsteten Senso-
ren. In diesem Fall ist eine Anpassung der Mess-
werte auf einen gemeinsamen Standard in Bezug 
auf Einheiten erforderlich, um Fehlinterpretatio-
nen zu vermeiden.

► Implementieren der Sensorik an der Anlage und  
Einrichten der Datenspeicherung
Bei der Implementierung der Hardware ist darauf 
zu achten, dass die Kernfunktionen der Anlage 
nicht beeinträchtigt werden. Gleichzeitig ist die 
Gewährleistung eines zuverlässigen Sensorsig-
nals durch angemessene Befestigung erforder-
lich, um verfälschte Daten zu vermeiden, die bei-
spielsweise durch Vibration der Anlage während 
des Betriebs entstehen können.

Grundsätzlich ist es nicht sinnvoll unverarbeitete 
Daten an ein übergeordnetes System (MES oder 
Cloud) zu senden und dort zu speichern. Sen-
soren einer Anlage liefern eine hohe Anzahl an 
Daten in einer hohen Frequenz, sodass das zu 
übertragende Datenvolumen sehr hoch wäre. 
Um unnötige Kosten für große Datenspeicher 
sowie hohe Datenübertragungsraten zu vermei-
den und eine zuverlässige Kommunikation sicher-
zustellen, bietet sich eine Vorverarbeitung der 
Daten an. Im ersten Schritt sollten die durch die 
Sensoren gemessenen Daten auf ein notwendi-
ges Minimum reduziert werden, sodass nur jene 
Daten übermittelt werden, die auch tatsächli-
chen Informationsgehalt in sich tragen. An zwei-
ter Stelle sind sinnvolle Intervalle zu wählen, 
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wobei hier zwischen zeitbasierter und ereignis-
basierter Datenübertragung zu wählen ist. Zen-
traler Bestandteil vieler Retrofit-Sensorsysteme 
sind sogenannte „Gateways“, die im Wesentlichen 
die Interoperabilität zwischen den nachgerüste-
ten Anlagen mit dem Datenspeicher sicherstellen. 
Auf dem Markt verfügbare Lösungen bieten die 
Möglichkeit verschiedene Sensoren sowie Steue-
rung anzuschließen und diese damit zur Kommu-
nikation zu befähigen. Zusätzlich bieten Gateways 
standardmäßig wichtige Funktionen zur sicheren 
Datenübertragung an und kommen daher immer 
häufiger zum Einsatz9. 

► Entwickeln von aussagekräftigen Auswertungen 
und Visualisierungen
Eine zentrale Rolle für die gewinnbringende Nut-
zung der ausgelesenen Informationen spielt 
deren Analyse und Visualisierung. Diese sollte 
an den unterschiedlichen Mitarbeitern im Unter-
nehmen und deren Qualifikation orientiert sein, 
sodass sowohl für den Mitarbeiter im Produkti-
onsumfeld als auch für die Management-Ebene 
sinnvolle Darstellungen bereitgestellt werden. 
Die Kombination der Daten aus dem Retrofit 
mit denen aus angegliederten IT-Systemen (ERP, 
MES) ist dabei unerlässlich, um ein vollumfängli-
ches Bild der Produktion zu gewährleisten. In der 
Praxis werden hierfür bereits verschiedenste Soft-
waresysteme verwendet: Mithilfe von MES oder 
Cloud-Systemen können Analysen direkt durch-
geführt werden (siehe Abbildung 3). Je nach Soft-
ware reicht das Spektrum der Analysemöglichkei-
ten von einfachen grafischen Auswertungen bis 
hin zu komplexen Analysen mithilfe von maschi-
nellem Lernen. 

► Durchführen von Systemtests und Evaluationen
Zuletzt muss das implementierte System getes-
tet und evaluiert werden. Bei der Durchführung 
von Systemtests ist in erster Linie interessant, ob 
die Daten in der erforderlichen Qualität abge-
griffen werden können und auf Basis dieser der 
gewünschte Informationsmehrwert über den Pro-
duktionsprozess entsteht. Zur Evaluierung eignet 
sich ein Abgleich der anfangs festgelegten Ziele 
mit den tatsächlich erreichten Mehrwerten. Kön-
nen die gewonnenen Informationen beispiels-
weise tatsächlich dazu genutzt werden die Pro-
duktion transparenter und flexibler zu gestalten? 
Abschließend kann das nun vorliegende System 
erneut geprüft und gegebenenfalls ein weiterer 
Zyklus zur Aufrüstung angestoßen werden. Des 
Weiteren sind die Akzeptanz und der Mehrwert 

9 Vgl. Bosch Rexroth (2019).

für den Mitarbeiter im Produktionsumfeld essenti-
ell für die Bewertung des Systems. Nur durch früh-
zeitige Integration in den Entwicklungsprozess 
und Abfrage von Erwartungen kann sichergestellt 
werden, dass der Mitarbeiter die entstehenden 
Vorteile für seine tägliche Arbeit nutzt.

Praxisbeispiel: Miele Imperial – Aufrüstung von 
Materialwagen 

Festlegen der Ziele der Aufrüstung

Die Firma Imperial- Werke oHG, ein Unternehmen 
der Miele Gruppe, stellt mit seinen ca. 690 Beschäf-
tigten10 an ihrem Standort in Bünde u.a. Kochfel-
der und Dampfgarer für den heimischen, als auch 
für den Weltmarkt her. Die Dampfgarer werden am 
Standort in großer Wertschöpfungstiefe hergestellt. 
Aufgrund des Trends zu variantenreichen Produk-
ten und kurzen Lieferzeiten sind über die Jahre aus 
linearen Produktionsprozessen hoch komplexe Pro-
duktionsnetzwerke mit fluktuierenden Informations- 
und Materialflüssen entstanden. Durch die Prozess-
komplexität und externe als auch interne Störungen 
(Lieferausfälle bei Rohmaterialien, neue Priorisierung 
des Produktionsprogramms, Maschinenstillstände) 
steigt der Steuerungsaufwand am Standort kontinu-
ierlich an. Ein Ziel des Projekts „NeWiP – Neue Wege 
der informationsgeführten Produktion“11 war es ins-
besondere, auf Grundlage von gesammelten Infor-
mationen, die Transparenz der Produktionsplanung 
zu erhöhen, um bei Störungen, optimierte Entschei-
dungen treffen zu können. Darüber hinaus sollte die 
durch das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Saar-
brücken entwickelte Vorgehensweise anhand dieses 
Projektes evaluiert werden.

Identifizieren der notwendigen Informationen und 
Messwerte

Die Identifikation von prozessrelevanten Informatio-
nen fand in einer Analysephase statt. Durch eine 
Grob- und Feinanalyse konnten Informationen zu 
Geschäfts-, Produktions- und Logistikprozessen, 
Material- und Informationsflüssen sowie Ressourcen 
im Unternehmen erhoben und auf Grundlage des-
sen, Anforderungen an die zukünftige Entwicklung 
abgeleitet werden. Durch eine Wertstromanalyse 

10 Vgl. Miele (2019).
11 Förderhinweis: Das Forschungs- und Entwicklungsprojekt 

„NeWiP“ wird mit Mitteln des Bundesministeriums für Bildung 
und Forschung (BMBF) im Programm „Innovationen für die 
Produktion, Dienstleistung und Arbeit von morgen“ (Förder-
kennzeichen 02P14B200 bis 02P14B205) gefördert und vom 
Projektträger Karlsruhe (PTKA) betreut. Die Verantwortung für 
den Inhalt dieser Veröffentlichung liegt bei den Autoren.
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wurden in der Grobanalyse kritische Prozesse identifi-
ziert, in welchen keine oder nur rudimentär Informati-
onen erhoben werden. In einer folgenden Feinana-
lyse fand eine detaillierte Prozessaufnahme und 
Prozessmodellierung durch eine sog. Business Pro-
cess Model and Notation (BPMN2.0) statt. Als Ergeb-
nis der Analysephase konnten einerseits Anforderun-
gen an die zukünftige Entwicklung abgeleitet und 
relevante Prozessinformationen identifiziert werden. 
Notwendige Informationen, die zunächst erhoben 
und im Folgenden visualisiert werden müssen, sind 
Bestände an Baugruppen und deren Verortung in ein-
zelnen Bereichen der Produktion.

Auswählen einer geeigneten Datenerfassung (Sensorik) 

Zur Erfassung von Beständen und deren Verortung in 
der Produktion stehen mehrere Ausbaustufen des 
Retrofitting zur Verfügung, die sich hinsichtlich des 
Implementierungsaufwandes und der erreichbaren 
Datentiefe voneinander unterscheiden. In dem 
Anwendungsfall werden unstetig fördernde manuell 
bewegte Materialwagen durch Sensoren, Mensch-
Maschine-Schnittstellen sowie Kommunikations- und 
Informationstechnologien an der Maschine aufgerüs-
tet. 

Im Rahmen des Forschungsprojekts „NeWiP“ wur-
den die zu diesem Zeitpunkt vorhandenen 365 
Anwendungsbeispiele aus der Landkarte der Platt-
form Industrie 4.0 bezüglich der verwendeten Tech-

nologien analysiert und technologisch geclustert.12 
Dieses Clustering der Technologien fand in den Kate-
gorien Sensorsysteme, Informationssysteme, Kom-
munikationstechnologien, Auto-ID-Technologien und 
Energiemanagement statt. Aus diesen Cluster wur-
den Technologien identifiziert, die den Anforderun-
gen aus der Analysephase entsprechen. Im Anschluss 
daran wurden verschiedene evolutionäre Kon-
zepte entwickelt, um die Materialwagen intelligent 
zu gestalten, siehe Abbildung 4. Die Evolutionsstu-
fen der Konzepte unterscheiden sich einerseits durch 
den Automatisierungsgrad, mit dem Daten gesam-
melt, verarbeitet und ausgedrückt werden. Die evolu-
tionären Stufen beginnen mit einem Konzept bei dem 
der Mitarbeiter teilautomatisiert Bestände erfassen 
und deren Verortung durchführen muss und enden 
mit einer vollautomatisierten Bestandserfassung und 
Verortung. Die vorletzte konzeptionelle Stufe zur voll-
automatisierten Erfassung von Daten, bei der die Mit-
arbeiter nicht mehr mit unnötigen Tätigkeiten belastet 
werden. Andererseits unterscheiden sich die evoluti-
onären Stufen durch den Implementierungsaufwand, 
der betrieben werden muss, um die Technologien 
anzuschaffen, einzuführen und zu warten. Darüber 
hinaus erstreckt sich der Implementierungsaufwand 
von der Mitarbeiterschulung über die Anpassung der 
bestehenden IT-Infrastruktur, Wartung und Pflege bis 
hin zur Anpassung der Systeme. 

12  Vgl. Müller et al. (2018) sowie BMWi und BMBF (2019).
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(Bildquellen : Steute, Omni-ID, Ubisense, Proglove, Farsens, kontakt.io, Samsung)

Konzept 2

Konzept 3 Konzept 4

Konzept 5

Abbildung 4: Schrittweise Aufrüstung des Materialwagens zur Schließung der Informationslücke 
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Manuelle Bestandserfassung Planungsumgebung MES Mensch-Maschine-Schnittstelle

Automat. Bestandserfassung Intelligenter Materialwagen
Verortung u. man. 

Bestandserfassung

Verortung

Produktionspr.:
► Soll-Menge
► Auftrag
► Material

Produktionspr.:
► Ist-Menge
► i.O./n.i.O.
► Bestand in Bahnhöfen

Abbildung 5: Retrofit eines Materialwagens

Implementieren der Sensorik an der Anlage und Ein-
richten der Datenspeicherung

Basierend auf den Ergebnissen der Ist-Analyse und 
den daraus resultierenden identifizierten Systeman-
forderungen wurden Technologien aus den bishe-
rigen Konzepten zur Entwicklung des intelligenten 
Materialwagens ausgewählt. In dem Materialwagen, 
siehe Abbildung 5, werden Bestände automatisiert 
erfasst und in der Produktion verortet. Funkbasierte 
Positionsschalter wurden am Ende eines jeden Einla-
gefachs angebracht. Sobald ein Bauteil in den Mate-
rialwagen/Einlagefach eingeschoben wird, zählt das 
System einen Bestand auf. In der Produktion wird 
die Position des Materialwagens durch einen Blue-
tooth Low Energy (BLE) Beacon und Gateways in ver-
schiedenen Orten der Produktion ermittelt. An jedem 
Materialwagen ist ein BLE Beacon befestigt der ein 
stetiges Signal an die Gateways aussendet. Über 
die Stärke und die Laufzeit des einkommenden Sig-
nals kann eine Verortung der Beacons/Materialwa-
gen stattfinden. Um prozessrelevante Informationen 
direkt am Materialwagen darstellen zu können, wurde 
jeder Materialwagen mit einem E-Ink Display ausge-
stattet. Das E-Ink Display zeigt dem Mitarbeiter die 
für ihn relevanten Informationen, wie den aktuellen 

Bestand, das enthaltende Material und den entspre-
chenden Auftrag an. Die erfassten auftragsbezoge-
nen Bestände und deren Verortung in der Produktion 
werden in einem MES visualisiert und dienen bei Stö-
rungen als Entscheidungsgrundlage um das Produk-
tionsprogramm umzustellen. 

Entwickeln von aussagekräftigen Auswertungen und 
Visualisierungen

Durch das Retrofitting des Materialwagens wurde 
die Möglichkeit geschaffen, prozessrelevante Infor-
mationen zu erfassen. Die Aufbereitung und Visuali-
sierung der Informationen findet in einem MES statt. 
Durch das MES wird die Transparenz der Produkti-
onsplanung auf aktuelle Prozesse in der Produktion 
geschaffen. Durch den webbasierten Charakter des 
MES, wurde ein standort- und plattformunabhängi-
ger Zugriff auf die prozessrelevanten Daten geschaf-
fen. Durch die modulare Softwarearchitektur kann 
das MES um unterschiedliche Anwendungsszena-
rien skaliert werden. Bedingt durch eine schlanke 
und intuitive Menüführung sowie die Bereitstellung 
der Daten in aufbereiteten Kennzahlen und visuel-
len Chart/Diagrammen wird eine ergonomische Nut-
zung des Systems erreicht. 



Vernetzte Wertschöpfung 37

Durchführen von Systemtests und Evaluationen

Im Hinblick auf das Retrofitting von Materialwagen 
konnten im Forschungsprojekt neue Prozesse ent-
wickelt, Technologien implementiert und im rea-
len Produktionsumfeld getestet werden. Die stufen-
weise Einführung der einzelnen Konzepte hat sich als 
ein akzeptanzsteigerndes Kriterium erwiesen, da die 
Mitarbeiter bereits in einer frühen Projektphase erste 
Ergebnisse erkennen und Vorteile ableiten konnten. 
Dabei hat sich aber auch gezeigt, dass bei prototy-
pischen Implementierungen, die mehrere Iterationen 
durchlaufen mit zunehmender Implementierungs-
dauer die Akzeptanz auch abnehmen kann. Die Mit-
arbeiter wurden daher schrittweise mit den Ände-
rungen vertraut gemacht und geschult sowie durch 
Mitarbeiter aus dem Engineering-Bereich während 
der Einarbeitung betreut und qualifiziert.13

Fazit 

Zusammenfassend bietet sich Retrofitting, infolge 
geringer Investitionskosten, besonders für KMU 
dazu an, die Wertschöpfungskette zu digitalisieren 
und damit eine Vernetzung zu ermöglichen. Anhand 
des vorgestellten Kreislaufes kann der bestehende 
Maschinenpark Schritt für Schritt durch neue Techno-
logien aufgerüstet werden. 

Mithilfe  dieser Vorgehensweise wurde ein Materi-
alwagen der Imperial- Werke oHG stufenweise auf-
gerüstet und zur innerbetrieblichen Vernetzung 
befähigt. Durch das Retrofit von bestehenden Mate-
rialwagen werden Informationen zu Beständen und 
deren Verortung erfasst. Durch die Bereitstellung 
der Informationen in einem MES wird Transparenz 
der Produktionsplanung auf die Produktion erheb-
lich gesteigert. Als Ergebnis der gewonnenen Trans-
parenz wird die Reaktionsfähigkeit der Produktions-
planungen bei ungeplanten Störungen erhöht. Im 
Rahmen der Lab-Touren des Mittelstand 4.0-Kompe-
tenzzentrums Saarbrücken werden die aufgerüsteten 
Materialwagen als Anschauungs- und Erprobungs-
möglichkeit für das Thema Retrofitting regelmäßig 
vorgestellt.

13 Vgl. Speicher (2019).
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In diesem Zusammenhang wird häufig von disrupti-
ven Geschäftsmodellen berichtet, die das Potenzial 
haben, die bisherige Branchenlogik auf den Kopf 
zu stellen. Doch was ist eigentlich ein Geschäftsmo-
dell? Mit welchen Methoden können Geschäftsmo-
delle systematisch er- oder bearbeitet werden und 
wie können Geschäftsmodelle „anfassbar“ werden? 
Der vorliegende Artikel versucht Antworten auf diese 
und weitere Fragen zu geben.

Sturz eines Branchenprimus 

In der jüngeren Wirtschaftshistorie existierten zahlrei-
che Beispiele bekannter Unternehmen, die jahrelang 
für ihre innovativen Produkte und Prozesse bekannt 
waren, jedoch trotz ihres damaligen Wettbewerbsvor-
teils heute kaum noch relevant oder gar nicht mehr 
existent sind. Exemplarisch für dieses Phänomen ist 
unter anderem Kodak. Bereits Mitte der 1970er Jahre 
hatte das Unternehmen eine erste Digitalkamera 

Wie die Digitalisierung die Wertschöpfung 
verändert – Geschäftsmodelle zum Anfassen 
und Ausprobieren

Sebastian Häberer, Robert Kummer

„Geschäftsmodelle zum Anfassen“ – das ist das 
Motto eines derzeit im Aufbau befindlichen 
Demonstrators des Mittelstand 4.0-Kompetenz-
zentrums Magdeburg. Im Realtechnikum des Vir-
tual Development and Training Centre (VDTC) des 
Fraunhofer-Institut für Fabrikbetrieb und -auto-
matisierung IFF werden Mitarbeitende und Füh-
rungskräfte kleiner und mittlerer Unternehmen 
etablierte und neue Geschäftsmodellszenarien 
unterschiedlicher Branchen vorgestellt. 

Die digitale Transformation von Wirtschaft und Gesell-
schaft ist allgegenwärtig. Vergleichsweise junge, vor 
zehn oder 15 Jahren als Start-up gegründete Unter-
nehmen zählen heute zu den wertvollsten Unter-
nehmen der Welt und laufen den „alteingesesse-
nen“ Großkonzernen den Rang ab. Über Jahrzehnte 
erfolgreiche Familienunternehmen haben Probleme 
mit plötzlich am Markt auftretenden, schnell wach-
senden und häufig international verankerten Unter-
nehmen Schritt zu halten. 
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entwickelt. Das Management schreckte jedoch vor 
einer Weiterentwicklung und vor allem vor einer 
Markteinführung zurück. Es befürchtete das dama-
lige Kerngeschäft – den Verkauf von Verbrauchsma-
terialien für analoge Kameras, insbesondere Filme 
– zu stark zu kannibalisieren. Zudem ging man auch 
Ende der 1990er noch davon aus, dass die Bildqua-
lität einer Digitalkamera niemals an die Bildquali-
tät einer „klassischen“ Spiegelreflexkamera heran-
reichen würde. Zwei fatale Fehleinschätzungen. Als 
sich das Unternehmen Mitte der 1990er Jahre doch 
zu einem Richtungswechsel entschließen konnte, war 
es zu spät. Es gab bereits zahlreiche Konkurrenzpro-
dukte, die durch die Kundschaft besser angenommen 
wurden. Die Chance das Geschäftsmodell zu inno-
vieren wurde nicht nur verpasst – das Unternehmen 
musste sogar 2012 Insolvenz anmelden.1 

Was sind eigentlich Geschäftsmodelle?

Retrospektiv betrachtet erfuhr das Begriffskon-
zept Geschäftsmodell erstmals während der Blüte 
der Internet-Ökonomie (1998-2000) eine deutlich 
erhöhte Aufmerksamkeit. Schon damals war klar: 
Jedes Unternehmen verfügt über ein Geschäftsmo-
dell - unabhängig davon, ob es dieses nun explizit 
artikuliert oder nicht. Obwohl Geschäftsmodelle also 
kein neues Thema im wissenschaftlichen Diskurs dar-
stellen, gibt es bisher keine einheitlich verwendete 
Definition. Legt man die Elemente der beiden im 
deutschsprachigen Raum weit verbreiteten Konzepte 
übereinander, so beschreibt ein Geschäftsmodell, 
was ein Unternehmen welchen KundInnen auf welche 

1 Vgl. Gassmann et. al. (2017).

Strategie

Geschäftsmodell

Geschäftsprozesse Operative 
Abläufe

Logik des 
Geldverdienens

Vision und Ziele

Abbildung 1: Einordnung des Geschäftsmodell-Begriffs im Kontext von Unternehmensstrategie und Geschäftsprozessen 
(in Anlehnung an Osterwalder (2004))

Art und Weise anbietet und wie es daraus Einnah-
men erzielt. Etwas pragmatischer kann unter einem 
Geschäftsmodell die Art und Weise, wie ein Unterneh-
men Geld verdient, verstanden werden. Ein Unterneh-
men kann dabei ein oder mehrere Geschäftsmodelle 
einsetzen. Wird ein Geschäftsmodell verändert oder 
neu entwickelt, entsteht daraus im besten Fall eine 
Geschäftsmodellinnovation. Im Vergleich zur Produkt- 
oder Prozessinnovation wird der Geschäftsmodellin-
novation mittel- bis langfristig ein größeres wirtschaft-
liches Erfolgspotenzial zugesprochen.2 

Die Frage nach der Einordnung von Geschäftsmodel-
len im Kontext von Unternehmensstrategie und 
Geschäftsprozessen beantwortet Abbildung 1. Die 
Unternehmensstrategie gibt durch die Definition von 
Unternehmensvision, -mission und -leitlinien die „Leit-
planken“ der Geschäftsmodellgestaltung vor. Aus dem 
Geschäftsmodell leiten sich wiederum die erforderli-
chen primären und sekundären Geschäftsprozesse ab. 

Den eigenen „Kodak-Moment“ vermeiden 

Am Kodak-Beispiel lassen sich die beiden Ursachen für 
eine Geschäftsmodellveränderung erläutern: intern 
geplante oder extern initiierte Veränderungen. Intern 
geplante Veränderungen resultieren entweder aus 
einem kontinuierlichen Veränderungsprozess (z. B. 
gesteuert durch einen eigenen Entwicklungsbereich) 
oder durch eine bewusste Entscheidung des Manage-
ments, Alternativen für das bestehende Geschäftsmo-
dell (z.B. im Rahmen eines internen Projekts) zu entwi-
ckeln, ohne dass der Markt oder die Wettbewerber 

2 Vgl. Gassmann et. al. (2017).
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eine kurzfristige Handlung erforderlich machen. Hätte 
Kodak beispielsweise in den 1970er Jahre intensiv an 
einer Möglichkeit gearbeitet, die entwickelte Digital-
kamera massenmarkttauglich zu gestalten und paral-
lel zum eigentlichen Kerngeschäft zu vermarkten (z.B. 
im Rahmen einer Ausgründung oder in Form einer 
neuen Marke), würde es das Unternehmen mit eini-
ger Wahrscheinlichkeit heute noch geben. Extern ini-
tiierte Geschäftsmodellveränderungen sind – wie im 
Kodak-Beispiel – Reaktionen auf veränderte Rahmen-
bedingungen, wie z.B. auf neue Ersatzprodukte oder 
branchenfremde Wettbewerber. Sie müssen meist 
kurzfristig erfolgen und sind aufgrund der vergleichs-
weisen kurzen Entwicklungszeit nicht selten von exis-
tenzgefährdeten Misserfolgen geprägt. Wie das Bei-
spiel zeigt, ist eine Weiter- oder Neuentwicklung des 
eigenen Geschäftsmodells von innen heraus – im Ide-
alfall eingebettet in einen kontinuierlichen Prozess – 
wesentlich erfolgsversprechender. Auf diese Weise 
kann der eigene „Kodak-Moment“ vermieden werden.

Methoden und Ansätze zur Geschäftsmodell-
entwicklung 

Zur Gestaltung eines neuen oder zur Weiterentwick-
lung eines bestehenden Geschäftsmodells bestehen 
vielfältige Methoden und Werkzeuge. Im deutschspra-
chigen Raum haben sich zwei Konzepte durchgesetzt, 
die nachfolgend kurz vorgestellt werden.

Ein Werkzeug, das Unternehmen zum Innovieren des 
Geschäftsmodells nutzen können, sind die 55 Basisge-
schäftsmodelle nach Gassmann et al. bzw. den damit 
verbundenen "Business Model Navigator".3 Eine Ana-
lyse relevanter Geschäftsmodelle zu Beginn der 
2000er hat gezeigt, dass es Systematiken und Regel-
mäßigkeiten gibt, die sich in 55 Mustergeschäftsmo-
dellen zusammenfassen lassen. Nach Meinung von 
Gassman et al. bestehen 90 Prozent der Geschäftsmo-
delle erfolgreicher Unternehmen aus diesen oder 
einer Kombination dieser Basisgeschäftsmodelle.4 Im 
praktischen Einsatz können diese Muster durch 
Anwendung des Ähnlichkeits- oder des Konfrontati-
onsprinzips zur Weiterentwicklung des eigenen 
Geschäftsmodells eingesetzt werden.

Kernelement dieser Methode ist das „magische Drei-
eck“, welches Geschäftsmodelle in vier Dimensionen 
beschreibt. Jede dieser Dimensionen beantwortet 
einen spezifischen Aspekt darüber, wie der Geschäfts-
betrieb eines Unternehmens funktioniert:5

3 Vgl. Gassmann et. al. (2017).
4 Vgl. ebenda.
5 Vgl. ebenda.

► Wer sind unsere ZielkundInnen?

► Was ist unser Nutzenversprechen an unsere 
Kundschaft?

► Wie stellen wir die Leistung her?

► Wie wird Wert erzielt bzw. wie generieren wir 
Einnahmen, die höher sind als unsere Kosten?

Ein Argument für den Einsatz der von Gassmann et 
al. vorgestellten Basisgeschäftsmodelle: sie unter-
stützen die Kreativität und das Denken in Analogien. 
AnwenderInnen können vergleichsweise schnell 
Ansätze für fundamental neue Geschäftsmodelle ent-
wickeln und ausarbeiten.6 Im Grundlagenworkshop 
„Geschäftsmodelle systematisch entwickeln“ des Mit-
telstand 4.0-Kompetenzzentrums Magdeburg findet 
die Methode jedoch keinen Einsatz. Der Grund hier-
für liegt in der durch die Anzahl der Basisgeschäfts-
modelle bedingten Komplexität der Methode.

Im Zentrum eines weiteren, ebenfalls sehr etablierten 
Konzepts zur Geschäftsmodellentwicklung steht das 
Business Model Canvas.7 Das Business Model Can-
vas ist eine aus neun Elementen bestehende Darstel-
lungsform eines Geschäftsmodells (siehe Tabelle 1). 
Neue Geschäftsideen können auf diese Weise ver-
gleichsweise einfach im Team visualisiert, detail-
liert und hinsichtlich deren Wechselwirkungen zum 
bestehenden Geschäftsmodell diskutiert werden. 
Das Business Model Canvas bietet das Potenzial für 
eine einheitliche Sprache, mit der Geschäftsmodelle 
beschrieben, verändert und bewertet werden kön-
nen.

Geschäftsmodelle müssen greifbar werden

Im Rahmen der zahlreichen durch das Mittelstand 
4.0-Kompetenzzentrum Magdeburg durchgeführten 
Workshops und Vorträge konnte festgestellt werden, 
dass das theoretische Konstrukt „Geschäftsmodell“ – 
insbesondere im Kontext der Digitalisierung – trotz 
der vielen etablierten Methoden für viele Führungs-
kräfte und Mitarbeitende schwer fassbar ist. Während 
für den Einsatz von digitalen Technologien zur Effi-
zienzsteigerung, insbesondere im Rahmen von Mit-
telstand-Digital, zahlreiche Demonstrationslabore 
und Lernfabriken betrieben werden, die sehr gut die 
Potenziale der Digitalisierung veranschaulichen, exis-
tiert ein vergleichbares Angebot für die Digitalisie-
rung von Geschäftsmodellen bestenfalls in Ansätzen. 

6 Vgl. ebenda.
7 Vgl. Osterwalder und Pigneur (2010).
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Eine Ausnahme stellt die Demonstrationsfläche des 
Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrums Magdeburg dar.

Mit der Demonstrationsfläche werden zwei Ziele ver-
folgt. Einerseits sollen Führungskräfte kleiner und 
mittlerer Unternehmen für das Thema „Geschäftsmo-
delle“ grundlegend sensibilisiert werden. Anderer-
seits wird versucht, BesucherInnen die Potenziale von 
(partiell) digitalen Geschäftsmodellen erlebbar zu 
machen. Um diese Ziele zu erreichen, wird gemein-
sam mit dem Publikum ein konventionelles Geschäfts-
modell einer definierten Branche erarbeitet und 
dieses einem innovativen, digitalen oder partiell digi-
talen Geschäftsmodell gegenübergestellt. 

Dabei wird im doppelten Sinn auf das oben beschrie-
bene Business Model Canvas zurückgegriffen. Dies 
wird in Form einer kleinen, eigens für die Demons-
trationsfläche entwickelten Anwendung einge-
setzt, um mit den BesucherInnen ein konventionel-
les Geschäftsmodell einer vordefinierten Branche zu 
erarbeiten. Die Visualisierung erfolgt für alle Besu-
cherInnen gut sichtbar auf einem großen Bildschirm. 
Nach einer kurzen Diskussion von Stärken und Schwä-
chen des konventionellen Geschäftsmodells erfolgt 
die Vorstellung eines innovativen Geschäftsmodells 
der gleichen Branche. Dazu wird ebenfalls das Busi-
ness Model Canvas eingesetzt. Um das innovative 
Geschäftsmodell mindestens in Teilen auch wirklich 
erlebbar zu machen, werden die für das Geschäfts-
modell entscheidenden digitalen Technologien in 
Form von physischen Exponaten demonstriert. Die 

BesucherInnen werden zu den ausgewählten Expona-
ten geführt, wo jeweils deren Ziel, Aufbau und Funkti-
onsweise erläutert und vorgeführt werden.

Die Zuordnung der digitalen Technologien zu den 
Elementen des betrachteten Geschäftsmodells 
erfolgt durch deren Positionierung auf der Demonst-
rationsfläche. Das ist möglich, da das Business Modell 
Canvas die Struktur der 210 Quadratmeter großen 
Fläche vorgibt. Wie in Abbildung 2 dargestellt, sind 
die entsprechenden Elemente auf dem Hallenboden 
aufgebracht. Dadurch wird den BesucherInnen die 
Einordnung der demonstrierten digitalen Technolo-
gien in den Kontext des betrachteten Geschäftsmo-
dells erleichtert.

Bisher implementiert ist ein Szenario der Spielzeug-
branche. Das demonstrierte innovative Geschäftsmo-
dell zeichnet sich dadurch aus, dass die Kundschaft 
„Kind“ das Spielzeug selbst gestalten kann. Dieses 
Wertangebot wird einerseits über eine Website bzw. 
eine App zugänglich gemacht und andererseits über 
Veranstaltungen – wie z.B. Geburtstagsfeiern – ange-
boten. Im Gegensatz zu konventionellen Spielzeug-
herstellfirmen können dadurch nicht nur Erlöse aus 
dem Verkauf der Produkte realisiert werden, sondern 
auch aus der Durchführung von Veranstaltungen. 
Ein weiterer wesentlicher Vorteil dieses Geschäfts-
modells besteht in dem, durch die Veranstaltungen 
bedingten Kontakt zur Kundschaft, den viele kon-
ventionelle Spielzeugproduzierende nicht oder nicht 
mehr haben. Das dabei generierte Wissen über die 

Geschäftsmodellelement Erklärung

Wertangebote Leistungen des Unternehmens, die zur Lösung von Kundenproblemen oder zur 
Befriedigung von Bedürfnissen der Kundschaft beitragen

Kundensegmente Vom Unternehmen bediente Zielgruppen

Kanäle Eingesetzte Konzepte und Werkzeuge zur Kommunikation mit bestehenden und neuen 
Kundinnen und Kunden (Kommunikations-, Distributions- und Vertriebskanäle)

Kundenbeziehungen Arten von Beziehungen, die das Unternehmen mit Segmenten der Kundschaft etabliert 
und pflegt 

Einnahmequellen Einkünfte, die aus der Nutzung der Wertangebote durch die Segmente der Kundschaft 
resultieren

Schlüsselressourcen Die für den Erfolg des Geschäftsmodells elementaren materiellen und immateriellen 
Wirtschaftsgüter

Schlüsselaktivitäten Prozesse des Unternehmens, die elementar für den Betrieb des Geschäftsmodells sind

Schlüsselpartner Liefer- und Partnerorganisationen, die wesentlich zum Erfolg des Geschäftsmodells 
beitragen

Kostenstruktur Die wesentlichen Kostentreiber des Geschäftsmodells

Tabelle 1: Elemente der Business Model Canvas (nach Osterwalder und Pigneur (2010))
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Probleme und Bedürfnisse (potenzieller) Kundschaft 
bildet die Basis für die Entwicklung neuer Produkte 
und Dienstleistungen. 

Auf der Demonstrationsfläche werden drei für das 
Geschäftsmodell elementare digitale Technologien 
demonstriert. So wird u.a. mit dem webbasierten 
digitalen Baukasten ein Beispiel für einen innovati-
ven Kanal der Kundschaft vorgestellt. Dieser erlaubt 
Kindern oder „Junggebliebenen“, dank vordefinierter 
Module selbst Spielzeug zu gestalten. 

Das so kreierte Spielzeug kann dann online bestellt 
werden. Die eigentliche Produktion des Spielzeugs 
erfolgt nicht wie bei konventionellen Spielzeug-
herstellenden mit auf Massenfertigung ausgeleg-
ten Spritzgießmaschinen, sondern mittels 3D-Druck. 
Die Beherrschung dieser Technologie stellt in dem 
demonstrierten Geschäftsmodell eine Schlüsselres-
source dar. Veranschaulicht wird den Teilnehmen-
den diese Schlüsselressource durch das gemeinsam 
mit dem Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Cottbus 
entwickelte Exponat „3D-Druck-Insel“. Die „3D-Druck-
Insel“ besteht aus einem handelsüblichen 3D-Dru-
cker und einem vergleichsweise kostengünstigen 
Industrieroboter. Dieses Exponat adressiert ein Pro-
blem, das Anwendende haben, die vergleichsweise 
häufig 3D-drucken: die Entnahme des gedruckten 
Objekts. Da die Entnahme in vielen Unternehmen 
manuell erfolgt, ist die Druckzeit auf die Präsenzzeit 
des Bedienpersonals begrenzt. Durch die Kopplung 
des 3D-Druckers mit einem Leichtbauroboter kann 

die Präsenz der Mitarbeitenden von der Laufzeit des 
3D-Druckers entkoppelt werden. 

Auch individuell gestaltete Produkte werden mitun-
ter um Standardkomponenten ergänzt. So auch in 
diesem Beispiel. Dazu sind meist Kommissionierpro-
zesse erforderlich. Da diese insbesondere bei einer 
hohen Teilevielfalt fehleranfällig sind, existieren zahl-
reiche Technologien, die zur Vermeidung dieser 
Fehler beitragen sollen. Im Mittelstand 4.0-Kompe-
tenzzentrum Magdeburg wird eine Kommissionier-
unterstützung demonstriert, die auf einem intelligen-
ten Handschuh basiert. Dieser Handschuh unterstützt 
die Kommissionierprozesse sowohl mittels Tiefen-
bildsensorik als auch mittels Radio-Frequency-Identi-
fication (RFID). Die Arbeitskraft wird bei der Ausfüh-
rung dieser Schlüsselaktivität unterstützt, indem u.a. 
angezeigt wird, welches Teil aus welchem Behälter als 
nächstes zu greifen ist.

Weitere Geschäftsmodellszenarien anderer Branchen 
(z.B. Bauindustrie in Kooperation mit dem Mittelstand 
4.0-Kompetenzzentrum Planen und Bauen) inklusive 
der zugehörigen Exponate werden in den nächsten 
Wochen und Monaten ergänzt. Durch die Vorstellung 
vieler verschiedener Branchenbeispiele erhofft sich 
das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Magdeburg 
einen offenen Diskurs und einen intensiven Erfah-
rungsaustausch zwischen Teilnehmenden, um am 
Ende „vernetzt wachsen“ zu können. Aktuelle techno-
logische Entwicklungen können so in einem Gesamt-
kontext beschrieben und ausprobiert werden. 

Abbildung 2: Draufsicht auf die Demonstrationsfläche des Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrums Magdeburg
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Fazit und Ausblick

Obwohl medial sehr präsent, fristet die Beschäfti-
gung mit dem Thema „Geschäftsmodelle“ in vielen, 
insbesondere kleinen und mittleren Unternehmen 
noch ein Schattendasein. Produkt- oder Prozessin-
novationen werden häufig eine höhere Bedeutung 
beigemessen. Wie in dem Beitrag dargestellt, beste-
hen jedoch gute Gründe sich kontinuierlich und 
aktiv mit der Weiter- oder Neuentwicklung des eige-
nen Geschäftsmodells zu beschäftigen. Neben dem 
Erlernen der vorgestellten etablierten Methoden und 
Werkzeuge, z.B. in den von Mittelstand-Digital ange-
botenen Workshops und Seminaren, kann auch der 
Besuch von Lernfabriken oder Demonstrationslabo-
ren von Nutzen sein. Die Demonstrationsfläche des 
Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrums Magdeburg 
bietet diese Möglichkeit. Insbesondere Führungs-
kräfte und Mitarbeitende kleiner und mittlerer Unter-
nehmen können dort die Potenziale digitaler Tech-
nologien im Kontext innovativer Geschäftsmodelle 
erleben.
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Geschäftsmodellinnovation in  
digitalen Wertschöpfungsnetzwerken
Wie das Netzwerk WERNER Unternehmen beim Aufbau von Wertschöpfungs-
netzwerken und der digitalen Geschäftsmodellinnovation unterstützt

Sabine Klein, Andreas Emrich, Sarah Rübel, Peter Fettke, Peter Loos

Durch die digitale Transformation sind Unter-
nehmen im Wandel und müssen bestehende 
Geschäftsmodelle verbessern und neue Geschäfts-
modelle vordenken. In digitalen Wertschöpfungs-
netzwerken entstehen Chancen für die Koope-
ration mit neuen Akteuren, um neue, digitale 
Geschäftsmodelle zu realisieren. Das Netzwerk 
WERNER unterstützt Unternehmen dabei, ihren 
Pfad der digitalen Transformation einzuschlagen, 
um so die passenden Technologien und Partner für 
das eigene Transformationsprojekt zu finden.

Herausforderungen für Unternehmen in der 
digitalen Transformation

Digitale und dynamische Wertschöpfungsnetzwerke

Digitale Wertschöpfungsnetzwerke ermöglichen neue 
Produkte und Dienstleistungen durch die gezielte 
und dynamische Kooperation von Unternehmen. 

Dabei bieten Trends wie Technologien der künst-
lichen Intelligenz und Industrie 4.0 neue Möglich-
keiten. Allerdings können Unternehmen nur dann 
von solchen Wertschöpfungsnetzwerken profitieren, 
wenn sie die technologischen Trends kennen und wis-
sen, welchen Nutzen sie für das Unternehmen haben. 
Um diese Herausforderungen erfolgreich zu bewälti-
gen, ist es sinnvoll, Kooperationen und mit anderen 
Unternehmen zur Umsetzung von neuen Geschäfts-
modellen einzugehen.

Einhergehend mit dem Schlagwort Industrie 4.0 ist 
die zunehmende Vernetzung von Maschinen, Produk-
tionsstätten und Unternehmen zu beobachten. Wert-
schöpfungsnetzwerke sind dabei „durch komplexe 
wechselseitige Beziehungen zwischen autonomen, 
rechtlich selbstständigen Akteuren“1 gekennzeichnet 
und bilden Interessengemeinschaften, welche bei 
Bedarf gemeinsam agieren. Dabei steht immer der 

1 Dais und Kagermann (2013).
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wirtschaftliche Mehrwert für alle Partner im Vorder-
grund, während sich die einzelnen Unternehmen auf 
ihre jeweiligen Kernkompetenzen konzentrieren kön-
nen. Der Mittelstand in Deutschland ist grundsätz-
lich durch Kooperationen geprägt, wobei kleine und 
mittlere Unternehmen (KMU) häufig sogar mehreren 
Netzwerken angehören. Meist bilden sich dabei auf-
tragsspezifische Produktgemeinschaften, was bspw. 
in der Automobilbranche oft vorkommt. Wertschöp-
fungsnetzwerke ermöglichen eine höhere Flexibi-
lität, Innovationskraft und Anpassungsfähigkeit an 
Marktgegebenheiten sowie wechselnde Kundenan-
forderungen gegenüber einzeln agierenden Unter-
nehmen. Gerade der permanente Datenaustausch 
der beteiligten Unternehmen trägt dazu bei, dass 
ein Verbund an Partnern wesentlich effizienter han-
deln kann: Neben den herkömmlichen Waren- und 
Finanzströmen sind auch Daten über die Produktent-
stehung, die Produktion und die Nutzung der Pro-
dukte hilfreich, um Rückschlüsse auf die Ausgestal-
tung dieser zu erhalten. Der Datenaustausch erfolgt 
hierbei in der Regel über virtuelle Plattformen und ist 
vertraglich vereinbart.

Strategie und Innovation in Wertschöpfungsnetz- 
werken

KMU, die eine kooperative Strategie verfolgen, 
sichern sich Wettbewerbsvorteile über Zusammenar-
beit und sind somit nicht so stark dem Wettbewerbs-
druck der Konkurrenz ausgesetzt. Dadurch ist auch 
eine kooperative Strategie möglich, die ein abge-
stimmtes Verhalten innerhalb des Partnernetzwerks 
beinhaltet, um Wettbewerbsvorteile zu erlangen bzw. 
zu sichern und Entscheidungsunsicherheiten abzu-
bauen.2 Dies geschieht durch den Aufbau starker 
Innovationspartnerschaften innerhalb des Netzwerks. 
Eng verknüpft mit der Strategie des Unternehmens 
sind dabei die jeweiligen Geschäftsmodelle. Sie sol-
len dem Kunden einen Mehrwert vermitteln sowie 
dem Unternehmen wirtschaftlichen Nutzen stiften.3 
Geschäftsmodelle ermöglichen eine strukturierte 
Abbildung der Funktionsweise eines Unternehmens 
und zeigen auf, wie Gewinn erwirtschaftet wird.4 Im 
Sinne neuer Geschäftsmodelle müssen nun zusätz-
lich auch Strategien entwickelt werden, wie bspw. mit 
der vorhandenen Technologie neue Produkte oder 
Dienstleistungen entwickelt werden können, oder 
wie neue Technologien bei der Digitalisierung und 
Verbesserung eigener Lösungen beitragen können. 

2  Vgl. Mintzberg et. al. (1998) sowie Sydow (1992).
3  Vgl. Johnson et. al. (2008).
4  Vgl. Burkhart et. al. (2011).

WERNER bietet Vernetzung für KMU

WERNER (erweitertes Wertschöpfungsnetzwerk), ent-
wickelt vom Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Kai-
serslautern, unterstützt kleine und mittlere Unterneh-
men bei der Digitalisierung und Umsetzung neuer 
Geschäftsideen.5 Neue Technologien und Künstliche 
Intelligenz bieten viele Chancen, stellen aber gleich-
zeitig Hürden für Unternehmen dar. Häufig lassen 
sich innovative Lösungen nur gemeinsam erarbei-
ten, und genau hier setzt die Plattform WERNER an. 
Betriebswirtschaftliche Problemstellungen werden 
mit technologischen Lösungen sowie Anschauungs-
beispielen aus Referenzprojekten der Initiative Mittel-
stand-Digital in Verbindung gesetzt, was Geschäfts-
modell- bzw. Strategieinnovationen und die Bildung 
neuer Wertschöpfungsnetze ermöglicht. Es werden 
den Nutzenden passende Partner für die Umsetzung 
der Ideen oder der Lösung von Problemen, basie-
rend auf dem Unternehmensprofil, vorgeschlagen. 
WERNER greift hierbei auf die Referenzprojekte aus 
den derzeit 25 Kompetenzzentren des Netzwerks 
Mittelstand-Digital zurück, um Empfehlungen zu 
generieren sowie praxisnahe Anwendungsbeispiele 
aus Unternehmen vorzustellen. 

Funktionen in WERNER

WERNER besitzt mehrere Kernfunktionalitäten: das 
Unternehmensprofil, den Geschäftsmodell-Konfigu-
rator, die Unternehmenssuche sowie Suchen nach 
Technologien, Referenzprojekten und Geschäftsmo-
dellaspekten.

► Unternehmensprofil: Hier stellt sich das Unter-
nehmen mit Angaben wie Name, Anschrift oder 
Ansprechpartner vor. Hierbei kann ein Unterneh-
men angeben, in welchen Technologien es Exper-
tise anbieten kann, aber ggf. auch selbst i.S. von 
Transformationsprojekten sucht.

► Geschäftsmodell-Konfigurator: Hier können Unter-
nehmen ihre Geschäftsmodelle fragenbasiert 
erstellen und Empfehlungen zur Optimierung 
erhalten. 

► Unternehmenssuche: Neben den automatischen 
Empfehlungen für passende Partner, besteht hier 
die Möglichkeit, nach sämtlichen Unternehmen 
auf WERNER zu suchen und Kontakte zu knüpfen.

► Technologiesuche: Hier sind neue Technologien 
mit kurzen Beschreibungen zu finden, sowie deren 
Einsatz in Referenzprojekten und deren Auswir-
kung auf verschiedene Bereiche des Geschäfts-
modells.

5  Vgl. Emrich (2018).
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Abbildung 1: Fragenbasierte Erstellung eines Geschäftsmodells und fertiges Beispiel-Geschäftsmodell

► Referenzprojekte: Die Referenzprojekte und Best 
Practices aus Mittelstand-Digital können in WER-
NER durchsucht werden. Neben den Beschrei-
bungen sind hier zusätzlich eingesetzte Techno-
logien sowie relevante Geschäftsmodellaspekte 
verlinkt.

Geschäftsmodell-Konfigurator und Technologie- 
empfehlungen

Mit Hilfe des Geschäftsmodell-Konfigurators können 
Unternehmen ihre Geschäftsmodelle erstellen und 
Empfehlungen zur Optimierung erhalten. Die Dar-
stellung und Beschreibung des Geschäftsmodells auf 
der Plattform basiert auf dem Business Model Can-

vas nach Osterwalder und Pignuer.6 Allerdings muss 
der Nutzer keinerlei Vorwissen über die Darstellung 
von Geschäftsmodellen mitbringen, da das Canvas 
anhand von Fragen ausgefüllt werden kann. Der Nut-
zer wird dabei durch die einzelnen Felder des Canvas 
geleitet. Zusätzlich besteht die Möglichkeit, eigene 
Ideen aufzunehmen. Abbildung 1 zeigt einen Aus-
schnitt aus dem Fragenkatalog zu den Schlüsselakti-
vitäten des Unternehmens. Die restlichen Bausteine 
des Canvas lassen sich analog mit jeweils passen-
den Fragen ausfüllen, bis das Business Model Canvas 
abgeschlossen ist (Abbildung 1 unteres Bild).

6  Vgl. Osterwalder und Pigneur (2010).
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Für das individuelle Geschäftsmodell können vor-
geschlagene Technologien zur Innovation oder 
Optimierung abgerufen werden. Die Empfehlun-
gen ergeben sich durch die Analyse der Referenz-
projekte und Best Practices aus Mittelstand-Digital, 
welche bestimmte Technologien bereits erfolgreich 
zur Lösung eines Problems eingesetzt haben. Zum 

Beispiel wurde so festgestellt, dass der Geschäftsmo-
dellaspekt „Kostenstruktur“ häufig mit der Techno-
logie RFID (Radio-frequency identification) aus dem 
Technologiebereich „Sensorik und Aktorik“ in Verbin-
dung steht (s. Abbildung 2). Dies hängt damit zusam-
men, dass solche Sensorik häufig zur Kostensenkung 
eingesetzt wird, da bspw. Lagerbestände digital 
erfasst werden und dadurch Zeit und Kosten einge-
spart werden können, bei vergleichsweise geringem 
Einführungsaufwand.

Ferner können Unternehmen auch Referenzprojekte 
anschauen, um durch die Beispiele anderer inspiriert 
zu werden: Referenzprojekte aus Mittelstand-Digital 
helfen den KMU dabei, die digitale Transformation 
begreifbarer zu machen. Die üblichen Beispiele von 
weltweiten Marktführern und Innovatoren disruptiver 
Technologien sind häufig kaum übertragbar auf die 
Realität mittelständischer Unternehmen. Somit sind 
diese Beispiele näher an der betrieblichen Realität 
und die Analogie zum eigenen Handeln ist transpa-
renter. Es wird gezeigt, welche Technologien in dem 
konkreten Referenzprojekt eingesetzt wurden, und 
welche Bereiche des Geschäftsmodells durch das 
Projekt konkret verbessert werden konnten. Diese 
Informationen werden auch für die Empfehlungsme-
chanismen genutzt, um so zu einer Problemstellung 
geeignete Technologievorschläge und Beispielpro-
jekte als Referenz vorschlagen zu können.

Abbildung 2: Technologieempfehlungen zum  
Geschäftsmodell

Abbildung 3: Referenzprojekt mit verwandten Technologien und Geschäftsmodellaspekten
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Nutzen von WERNER für KMU

WERNER leistet einen entscheidenden Beitrag, um 
Unternehmen auf ihrem Weg der digitalen Transfor-
mation zu begleiten und zu aktiven Teilnehmern in 
digitalen Wertschöpfungsnetzwerken zu machen. 
WERNER bietet dabei vor allem in folgenden Punkten 
Hilfestellung:

► Inspiration durch Anschauungsbeispiele: Refe-
renzprojekte helfen, die digitale Transformation 
begreifbar zu machen. Da die Beispiele aus dem 
Mittelstand kommen, werden den Unternehmen 
gezielt ihre Berührungsängste genommen.

► Analyse der Potenziale für digitale Transforma-
tion: Die Beantwortung von Fragen zum eigenen 
Geschäftsmodell ermöglicht es, dass WERNER 
aufgrund bestimmter Vorerfahrungen konkrete 
Handlungspotenziale für das jeweilige Unterneh-
men aufzeigt.

► Handlungsempfehlungen & Vernetzung: WER-
NER hilft nicht nur dabei, interessante Techno-
logien oder Unternehmen gezielt zu suchen, 
sondern nutzt auch die Potenzialanalysen, um 
passende Technologien und Anschauungspro-
jekte zu empfehlen. Dies wiederum hilft Unterneh-
men dabei, zu verinnerlichen, welche Fähigkeiten 
sie in ihrem eigenen digitalen Wertschöpfungs-
netzwerk benötigen.

WERNER adressiert KMU in ganz Deutschland und 
mittlerweile sind mehr als 50 Partner auf WERNER 
vertreten. Künftig sollen weitere Funktionalitäten hin-
zukommen, die Unternehmen zusätzliche Orientie-
rung in digitalen Wertschöpfungsnetzwerken bieten 
sollen. Als mögliche Handlungsfelder wurden hier 
bereits die engere Verzahnung mit Angeboten der 
Kompetenzzentren aus Mittelstand-Digital erkannt, 
um Kompetenzen für Transformationsprojekte aufzu-
bauen oder diese zu begleiten. Ferner sollen auch 
künftig KI-Trainer Unternehmen bei der Transforma-
tion in diesem Feld gezielt unterstützen.

Unternehmen, die ihr eigenes digitales Wertschöp-
fungsnetzwerk aufbauen möchten oder ihre Kompe-
tenzen zur Verfügung stellen würden, können gerne 
Mitglied werden unter: https://werner.dfki.de
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Das digitale Baustellentagebuch als 
Meilenstein auf dem Weg zum digitalen Büro 
Aus der Praxis eines brandenburgischen Service- und Instandhaltungsdienstleisters

Norman Günther, Jan Seitz

Damit die Digitalisierung in einem Unternehmen nimmt teils rapide zu. Mit analogen Lösungen sind 
nicht zu einem Flop, sondern zu einem Mehrwert diese neuen Herausforderungen nur noch schwer zu 
für das Geschäftsmodell wird, sollten digitale bewältigen, Digitalisierung wird vielfach schlicht zu 
Transformationsprozesse strategisch geprüft und einer Notwendigkeit. Wenn Unternehmen Digitalisie-
sorgsam durchgeführt werden. Im folgenden Arti- rung jedoch auch als Chance für Weiterentwicklung 
kel wird eine geeignete Vorgehensweise zum und Wachstum begreifen, dann ergeben sich vielfäl-
Aufbau einer digitalen Wertschöpfungskette am tige Möglichkeiten, um das eigene Unternehmen 
Beispiel des digitalen Bautagebuchs vorgestellt, besser am Markt zu platzieren, nachhaltiger zu agie-
welches als Meilenstein auf einem möglichen ren und sich Wettbewerbsvorteile gegenüber der 
Weg zum papierlosen Büro dienen kann. immer mehr auch internationalen Konkurrenz zu 

sichern.

Märkte und Gesellschaft werden durch die Digitali- Die Digitalisierung als Chance sieht auch das mittel-
sierung sehr verändert: Neue Technologien und ständische Unternehmen Kagelmann Bau GmbH & 
Geschäftsmodelle entstehen, Wettbewerbsdruck Co. KG. Im Rahmen ihrer Dienstleistungen muss sie 
steigt, der Absatz traditioneller Produkte und Dienst- zahlreiche unterschiedliche Dokumente und Auf-
leistungen wird zunehmend schwerer. Vernetzte Sys- zeichnungen von ihren Aufträgen zusammentragen 
teme ersetzen Einzellösungen, Datentransparenz und auf Vollständigkeit überprüfen: Das Unterneh-
und neue Schnittstellen sind vermehrt gefordert und men unterliegt z. B. gewissen Dokumentationspflich-
auch notwendig, denn Datenmengen werden größer ten wie Zeiterfassung, Bautagebuch, Wetterda-
und die Geschwindigkeit in den Geschäftsprozessen ten und Geodaten. Derzeit agiert das Unternehmen 
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mit seiner Datenerfassung schon teilweise digital, unrühmlichen Spitzenreitern gehören. Aber auch 
jedoch müssen die Dienstleistungen auf den Bau- Aspekte wie der häufigere Austausch der Mitarbei-
stellen immer noch händisch im Büro übertragen ter untereinander durch neue Kommunikationsmit-
und entsprechend analysiert sowie die vorgenom- tel sind relevant. Das Ziel des digitalen Büros ist es 
men Kostenberechnungen überprüft werden. Die dabei, die Mitarbeiter so gut wie möglich von nicht 
Angaben sind jedoch oft schwer identifizierbar, teil- oder wenig wertschaffenden Tätigkeiten zu befreien, 
weise mehrfach oder sogar nicht vorhanden, sodass sodass diese mehr Zeit für die wirklich wichtigen Auf-
der Prozess insgesamt aufwändig, fehleranfällig und gaben zur Verfügung haben – in Zeiten des Fachkräf-
träge ist. Durch die Implementierung eines digitalen temangels hochrelevant. Das digitale Baustellenta-
Bautagebuchs hingegen kann die Dokumentation gebuch stellt für die Kagelmann Bau GmbH & Co. KG 
direkt auf der Baustelle digital und vollständig erfol- eine wichtige Facette des digitalen Büros mit hohem 
gen, sodass nicht nur der Aufbereitungsaufwand, die Mehrwert dar.
Prozessdauer und die Fehlerquote sinken, sondern 
auch die Genauigkeit und Belastbarkeit der Unter- Allerdings ist die erfolgreiche Digitalisierung, z. B. in 
lagen zunehmen. Insbesondere das Suchen von Zet- Form des digitalen Büros, kein Selbstläufer. Das gilt 
teln mit mehr oder weniger leserlichen handschriftli- besonders, weil für den für Kagelmann so wichtigen 
chen Notizen gehört bald der Vergangenheit an. Das mobilen Einsatz keine maßgeschneiderten Lösun-
Unternehmen kann so nicht nur Vorteile für sein ope- gen am Markt existierten. Es reicht also nicht, neue 
ratives Geschäft erzielen, sondern sich auch von der Hard- und Software zu kaufen und ein paar Apps zu 
Konkurrenz absetzen. installieren. Unternehmen stehen grundsätzlich vor 

der Herausforderung, dass sie Lösungen für ihre kon-
Diese Weiterentwicklung kann im Markt von morgen kreten Aufgaben benötigen, der Markt aber einzelne 
ein wesentlicher Erfolgsfaktor sein, dennoch hadern Produkte anbietet, welche die Unternehmen erst zu 
insbesondere kleine und mittelständische Unterneh- Lösungen transformieren müssen – mit teils langjähri-
men (KMU) mit der Digitalisierung oftmals. Denn der- gen Umsetzungsphasen. Vor diesem Hintergrund ist 
zeit führen volle Auftragsbücher und gute Beziehun- es entscheidend, die Digitalisierung strategisch und 
gen zu Kunden und Lieferanten vielerorts dazu, dass planvoll anzugehen. Denn nur so kann sichergestellt 
„der Laden brummt“. Die Notwendigkeit von Verän- werden, dass a) die Digitalisierungsbemühungen 
derungen und Digitalisierung – dort, wo sie sinnvoll wirklich zielführend sind und b) auch ein Abgleich 
ist – wird aber nicht gesehen oder die Ressourcen zwischen Soll und Ist möglich wird. Dies ermöglicht 
für diese Weiterentwicklung fehlen. Hinzu kommt die eine Erfolgskontrolle und zeigt, ob die durchgeführ-
Problematik, dass weitere Faktoren wie Ängste der ten Maßnahmen auch wirksam waren. Gleichzeitig 
Mitarbeiter, Mangel an Fachkräften und traditionelle profitieren die Unternehmen, wenn die Mitarbeiter 
Strukturen, welche sich in der Praxis häufig innovati- von wirkungsvollen Pilotprojekten mit hoher Signal-
onsbremsend auswirken, zum Tragen kommen kön- wirkung mitgerissen werden. Es gilt also, eine nach-
nen. Dadurch wird den Unternehmen der Transfor- haltige Digitalisierungsstrategie zu entwerfen und 
mationsprozess von der analogen in die digitale Welt diese mit spannenden Teilprojekten ins Rollen zu 
erschwert. Gleichwohl können solche Transformati- bringen.
onsprojekte sinnvoll und sogar notwendig sein, um 
das Unternehmen besser am Markt aufzustellen und Bei Vorhaben dieser Art ist die Einbindung der Mit-
Mitarbeiter zu entlasten, wodurch wiederum zusätzli- telstand 4.0-Kompetenzzentren sehr hilfreich. Diese 
che Ressourcen nutzbar werden. können die Unternehmen bei der Digitalisierung viel-

fältig unterstützen und zudem die oft wichtige neu-
Während Großunternehmen die Chancen der Digi- trale, externe Perspektive einbringen. Dabei sollte 
talisierung vor allem in der Automatisierung sehen, immer der Mensch im Mittelpunkt stehen, so wie es 
haben KMU ein eher bodenständiges Verständnis bei den Aktivitäten des Mittelstand 4.0-Kompetenz-
der Digitalisierung und der Nutzung dieser zur Erhö- zentrums Cottbus der Fall ist. Aus der Zusammen-
hung der Wertschöpfung. Im Zentrum dieses Ver- arbeit des Kompetenzzentrums mit Unternehmen 
ständnisses steht das sog. „digitale Büro“: Die Umstel- ist auch das Pilotprojekt „Digitales Baustellentage-
lung wesentlicher analoger auf digitale Abläufe und buch“ als erster Ansatz zum papierlosen bzw. papier-
vor allem die Abschaffung von Papier. Die möglichen reduzierten, digitalen Büro entstanden. Auf Grund-
Vorteile sind vielfältig: Höhere Arbeitsgeschwindig- lage von geforderten Serviceleistungen hat sich das 
keit, Platzersparnis und Ressourcenschonung ste- mittelständische brandenburgische Unternehmen 
hen sicherlich an erster Stelle – insbesondere im Hin- Kagelmann Bau GmbH & Co. KG, ein Dienstleister 
blick auf den deutschen Pro-Kopf-Verbrauch von für ingenieurtechnische Bauleistungen insbesondere 
234 kg Papier pro Jahr, mit dem wir weltweit zu den der Funk- und Mobilübertragungstechnik, für die 
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Einführung einer digitalen Wertschöpfungskette ent- Diese sechs Kernaufgaben wurden im Beispiel der 
schieden, wobei das digitale Baustellentagebuch die Firma Kagelmann Bau GmbH & Co. KG für die Ein-
wichtige Rolle als Pilotprojekt ausfüllt. führung eines digitalen Bautagebuches konsequent 

berücksichtigt. Dazu wurde zunächst die Zielstellung 
Damit die Einführung von Digitalisierungsprojekten aus Unternehmenssicht und Kundensicht an eine 
kein Flop wird und das Unternehmen vor ungewoll- (zukünftige) digitale Wertschöpfungskette in kleinen 
ten Fehlfinanzierungen geschützt wird, sollten sechs Meetings gemeinsam mit dem Unternehmen bespro-
Kernaufgaben berücksichtigt werden, welche die chen und diskutiert. Durch diese Meetings konnten 
Anforderung nach einem strategischen und ganz- nicht nur eine persönliche Beziehung zum Digitali-
heitlichen Vorgehen adressieren: Die 1) Bestimmung sierungsprojekt bei den Mitarbeitern aufgebaut und 
der Zielstellung, die 2) Aufnahme der Ist-Prozesse, gleichzeitig die oft abwehrende Haltung gegenüber 
die 3) Erarbeitung einer Konzeptidee bzw. eines der Digitalisierung abgebaut werden, sondern es 
Soll-Prozesses, die 4) Auswahl und Überprüfung von konnten auch unterschiedliche Perspektiven auf und 
bestehenden oder externen Dienstleistungen, die 5) Anforderungen an Dienstleistung und Arbeitspro-
Implementierung und Anpassung des Soll-Konzepts zesse berücksichtigt werden. So ist ein Lasten- und 
sowie die 6) Begleitung der Mitarbeiter in die neuen Pflichtenheft für zukunftsfähige Prozesse und Struk-
Abläufe (siehe Abbildung 1). turen entstanden, welches im Laufe des Projektes 

Abbildung 1: Kernaufgaben ganzheitlicher Digitalisierung

 ► Zielstellung beschreiben und 
definieren

 ► Probleme identifizieren und 
notieren

 ► Zielstellung, bei Bedarf, auf 
Teilprojekte/-ziele splitten

 ► Erstellung eines Lasten-/Pflich-
tenhefts

 ► Priorisierung der aufgestellten 
Lasten und Pflichten

 ► Bestehende Ist–Prozesse  
Aufzeichnungen und auf 
Aktualität überprüfen

 ► Aufgabenübergreifende 
Schnittstellen identifizieren 
(Personen, Verantwortlich- 
keiten, Abteilungen, Organisa-
tionen)

 ► Technische Schnittstellen sowie 
verwendete Soft-/ Hardware 
identifizieren 

 ► Hinterfragen des Ist-Prozesses 
und Reduzierung von Ver-
schwendungen

 ► Reduzierung von Schnittstellen
 ► Reduzierung der Medienbrü-
che (Papier, Software, Formu-
lare etc.)

 ► Entwicklung eines neuen 
angepassten Soll-Prozesses

 ► Überprüfung der aufgestellten 
Lasten und Pflichten

 ► Einholung verschiedener 
Angebote

 ► Gegenüberstellung von 
Lösungen/ Möglichkeiten/ 
Dienstleistungen bspw. mit-
tels Nutzwertanalyse (Objekti-
vierung der Angebote)

 ► Abgleich der bestehenden 
Angebote

 ► Anpassen des neuen Ist-Pro-
zess an die Konzeptidee

 ► Vereinheitlichung der Schnitt-
stellen und Medien durch die 
Implementierung der neuen 
Lösung

 ► Schulung der Mitarbeiter mit 
den neuen Abläufen

 ► Die neuen Prozessabläufe im 
Unternehmen kommunizieren 

 ► Akzeptanzverhalten der Mitar-
beiter beobachten

 ► Abläufe auf Einhaltung über-
prüfen

 ► Verbesserungspotenziale iden-
tifizieren und notieren

 ► Verbesserungsansätze in die 
Ist-Prozessabläufe integrieren

 ► Erfolge kommunizieren und 
feiern

 ► Misserfolge dokumentieren 
und auswerten

Zielstellung bestimmen Aufnahme der  
Ist-Prozesse

Erarbeitung einer  
Konzeptidee /  
eines Soll-Prozesses

Auswahl und Überprüfung 
von bestehenden oder  
externen Dienstleistungen

Implementierung  
und Anpassung des  
Soll-Konzepts

Begleitung der  
Mitarbeiter  
in die neuen Abläufe
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immer wieder gemeinsam besprochen sowie ver- beteiligten Mitarbeiter und das Team des Mittelstand 
feinert wurde. Diese beiden Dokumente zeichneten 4.0-Kompetenzzentrums Cottbus ohne Sprachbarrie-
sich durch eine sehr hohe Akzeptanz sämtlicher Mit- ren zwischen Wirtschaft und Wissenschaft kommuni-
arbeiter aus (was mit einer hohen Identifikation mit zieren und zeitgleich die verschiedensten eingesetz-
dem Projekt einherging) und bildeten die Grundlage ten Prozesse, Medien und Schnittstellen gemeinsam 
für die Aufnahme der Ist-Prozesse sowie die Auswahl betrachten.
der zu untersuchenden, relevanten Prozesse. Dabei 
wirkten sich die Beteiligung der in die Prozesse direkt Dadurch konnten alle Beteiligten die relevanten Pro-
eingebundenen Mitarbeiter und die Analyse von zesse verstehen, Verschwendungen und Probleme 
bestehenden Dokumenten, wie bspw. des für die aufgaben- und positionsübergreifend identifizieren 
bestehende ISO-9001-Zertifizierung erforderlichen und kommunizieren sowie gemeinsam einen schlan-
Qualitätsmanagementhandbuches sehr positiv aus, ken, rückkopplungsarmen Prozessablauf für den Ein-
sodass die Prozesse, deren Schnittstellen und die satz eines digitalen Bautagebuches konzeptionieren. 
eingesetzten Medien umfangreich, aber zügig aufge- Dies ist insbesondere für jene Prozesse und Personen 
nommen werden konnten. wichtig, die an der Implementierung und späteren 

Nutzung des Tagebuchs direkt beteiligt sind.
Für die Aufnahme der Prozesse wurde die Supplier-
Input-Process-Output-Customer-Methodik genutzt Der geplante Einsatz des digitalen Bautagebuchs ver-
(SIPOC; siehe Abbildung 2), welche zusätzlich um ändert auch die Anforderungen an das zukünftige 
die Bereiche „Schnittstelle“ und „Verantwortlichkeit“ Dienstleistungsspektrum. Abläufe, Schnittstellen und 
erweitert wurde. Durch die detaillierte Prozessauf- Ansprechpartner werden sich teilweise verändern, 
nahme ist es möglich auch die strategisch wichtigen aber auch schnellere und mitunter gänzlich neue Leis-
Verknüpfungen des Unternehmens und der beteilig- tungsangebote und Geschäftsmodelle sind möglich 
ten Akteure für die Einführung einer abteilungs- und bzw. rücken verstärkt in den Fokus des Unternehmens. 
ortübergreifenden Veränderung der digitalen Wert- Die Bewertung möglicher Dienstleistungen mittels 
schöpfungskette zu ermitteln. einer Nutzwertanalyse hat dabei ergeben, dass sich 

zwischen verschiedenen Dienstleistungsalternativen 
Im Anschluss der Erhebung erfolgte die Modellie- nicht nur Nutzwertschwankungen von teilweise bis zu 
rung der aufgenommenen Geschäftsprozesse mittels 30% ergeben können, sondern auch der Dienstleis-
eEPK (erweiterte ereignisgesteuerte Prozesskette, tungserfüllungsgrad mitunter auf bis zu 50% sinken 
siehe Abbildung 3), da diese a) stark der bisher ver- kann – obwohl sich die einzelnen Alternativen in Auf-
wendeten Darstellungsform ähnelt und b) eine kos- bau, Ablauf, Anwendungsszenarien und Schnittstellen 
tenfreie, aber leistungsstarke Softwarelösung für die oft nur geringfügig unterschieden haben. Dies zeigt, 
Modellierung zur Verfügung stellt. Somit war es dem dass der wirtschaftliche Mehrwert der Digitalisierung 
Unternehmen möglich mit Hilfe der Software ARIS nicht automatisch gegeben ist: Vielmehr muss genau 
Express ihre Geschäftsprozesse zu modellieren und hinterfragt und geprüft werden, um die wirklich idea-
zu analysieren. Auf Basis der so geschaffenen einheit- len Anwendungsfälle und die dafür geeigneten Pro-
lichen Sprache konnten die Geschäftsführung, die zesse und Strukturen zu identifizieren.

Nr. Zulieferer/ 
Abteilung/

Supplier

Input Schnittstelle Prozess Schnittstelle Output Kunde/
Customer

Verantwortlich

... ... ... ... ... ... ... ... ...

5. Kunde/
Customer

Anfrage E-Mail, 
Telefon, Brief, 
Vertrieb

Anfrage 
annehmen

Software, 
ERP-System

Anfrageunterlagen 
auf Vollständigkeit 
überprüft

Kalkulator Sekretariat, 
Vertrieb, 
Kalkulator

... ... ... ... ... ... ... ... ...

Abbildung 2: Beispielhafte Anwendung der erweiterten SIPOC-Methodik
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In den nächsten Schritten erfolgt eine Implementie- der neuen Prozessabläufe durch die ausführenden 
rung des digitalen Bautagebuchs mit dem entspre- Mitarbeiter zu achten. Da die Einführung des digi-
chend angepassten Soll-Konzept. Zudem sind die talen Bautagebuches einen großen Schritt zum digi-
Mitarbeiter in den neuen Abläufen zu schulen und in talen Büro sowie zur digitalen Wertschöpfungskette 
der Startphase zu begleiten. In dieser Phase können darstellt, ist es sinnvoll und hilfreich, wenn die Errei-
zeitgleich auch Anpassungen in den neuen Ist-Pro- chung von (Teil-) Zielen den Mitarbeitern deutlich 
zessen vorgenommen werden, wenn sich bei der Ein- kommuniziert wird und Erfolge auch gemeinsam 
führung bereits Optimierungspotenzial zeigt. Zudem gefeiert werden.
ist auf das Akzeptanzverhalten und die Einhaltung 

Abbildung 3: Beispiel einer Prozessmodellierung mittels eEPK in der Software ARIS Express
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der zunehmenden Veränderung der Arbeitswelt 
und den sich daraus ergebenden und notwendigen 
Qualifizierungsmaßnahmen zu stellen. Das Ziel ist 
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► IT-Sicherheit

Hierbei setzt das Kompetenzzentrum auf das LTA-
Konzept (Lernen, Training, Assistenz), womit die 
hierfür benötigten Unternehmensexpertisen im 
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https://www.kompetenzzentrum-cottbus.digital/
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Digitale Schnittstelle für die Auftrags-
abwicklung in der Kartonagenproduktion 

Robert Joppen, Melina Massmann, Sebastian von Enzberg

Die digitale Transformation gilt als Kernherausfor-
derung des industriellen Mittelstands und führt zu 
auswirkungsstarken Veränderungen. So ermögli-
chen Digitalisierung und Industrie 4.0 die Erwei-
terung der Wertschöpfungsmöglichkeiten im 
Unternehmen und bedeuten eine Veränderung 
wertschöpfender Prozesse und Aktivitäten. Vor-
aussetzung dafür ist der Einsatz digitaler Tech-
nologien für die Kommunikation und den digi-
talen Austausch mit den internen und externen 
Geschäftseinheiten entlang der Wertschöpfungs-
kette. Besonders der abstimmungsintensive Auf-
tragsabwicklungsprozess profitiert von digital 
unterstützter Kommunikation: So können z.B. pro-
fessionelle mobile Industrie-Applikationen den 
Vertrieb mit dem Innendienst und dem Kunden 
bestmöglich vernetzen.

Digitalisierung in der Auftragsabwicklung

Die Auftragsabwicklung, also der Prozess von der 
ersten Kundenanfrage bis hin zum Versand des Pro-
duktes an den Kunden, ist gekennzeichnet durch 

einen komplexen Informationsfluss und einen hohen 
Abstimmungsaufwand zwischen den beteiligten 
Fachabteilungen und dem Kunden. Herausforderun-
gen innerhalb dieses Prozesses gibt es viele – von 
der Planung von Start- und Endzeitpunkten, über 
die Annahme von Anfragen sowie Produktanforde-
rungen in stetigem Kundenkontakt bis hin zur ope-
rativen Abwicklung der Fertigungs- sowie unterstüt-
zenden Prozesse. Ineffiziente Ablaufstrukturen haben 
dabei höhere Durchlaufzeiten und Kosten als Folge. 

Die oftmals damit verbundenen Hindernisse und Bar-
rieren im Prozess belasten die Mitarbeitenden und 
können letztendlich zu Kundenunzufriedenheit füh-
ren. Gerade den Mitarbeitenden aus dem Vertrieb 
kommt in der Auftragsabwicklung eine hohe Bedeu-
tung zu: Sie stellen den Kundenkontakt her, nehmen 
die kundenindividuellen Anforderungen auf und 
stimmen die notwendigen Schritte mit den beteilig-
ten Bereichen ab. So ergibt sich ein komplexes Netz-
werk aus Kunden, Vertrieb, Entwicklung und Produk-
tion, das oftmals mit heterogenen Ressourcen und 
Werkzeugen – von der handgeschriebenen Notiz 
bis hin zum ERP-System – gemanagt wird. Damit 
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verbunden ist oftmals ein hoher Abstimmungsauf-
wand und Informationsbedarf. Diese Herausfor-
derungen sind auch über Unternehmensgrenzen 
hinweg zu bewältigen, um z.B. externe Vertriebsmit-
arbeiter, Lieferanten oder Logistikdienstleister best-
möglich zu integrieren. Der Einsatz neuer digitaler 
Dienste in Form digitaler Schnittstellen schafft hier 
Abhilfe: Sie sorgen für mehr Transparenz und ermög-
lichen die Automatisierung von Prozessschritten.

Digitalisierung durch digitale Dienste

Voraussetzung für die digitale Transformation der 
Auftragsabwicklung und des Vertriebs ist der Einsatz 
digitaler Dienste, mit denen die Kommunikation und 
der digitale Austausch zwischen den beteiligten Par-
teien erfolgen können. Die geschaffene Vernetzung 
ist wesentlicher Treiber für Effizienzgewinne und eine 
verbesserte Erfüllung der Kundenbedürfnisse. Hinter 
solchen Diensten können sich verschiedene innova-
tive Technologien verstecken, die Beispiele dafür sind 
vielfältig: Beliebt sind Dashboards, die einen visuel-
len Zugang zu Daten herstellen, sowie Monitoring 
Services. Auch verschiedenste digitale Assistenten 
kommen heute bereits zum Einsatz, die z.B. bei der 
Wartung von Produktionsanlagen oder dem Zeitma-
nagement unterstützen. Solche Dienste basieren auf 
Technologien wie z.B. Virtual und Augmented Rea-
lity, Sprach- und Bilderkennung, Echtzeit-Verarbei-
tung, Cloud Computing, Data Analytics und Sensorik. 
Insbesondere die Nutzung von professionellen 
Industrie-Applikationen bietet für Unternehmen 
und seine Mitarbeitenden viele Vorteile. Sie machen 

Prozessanalyse

App-Konzept

Ziele und Anwendung

App-Entwicklung

App-Programmierung

Mock-up

Technologieauswahl

Sicherheits- 
anforderungen

Implement. Schnitt- 
stellen & Funktionen 

Testen

Potenzialanalyse

Funktionen ableiten

Abbildung 1: Säulen der App-Entwicklung

verschiedenste digitale Dienste einfach und sicher 
nutzbar und ermöglichen z.B. das agile und flexi-
ble Zusammenarbeiten und eine bessere Entschei-
dungsfindung durch den Echtzeit-Zugriff auf Daten 
und Wissen. Oftmals bilden Smartphones und Tab-
lets die technologische Basis für vernetzte Dienste 
und stellen den Mitarbeitenden eine Reihe von 
unterstützenden Funktionalitäten zur Verfügung. Bei-
spielsweise können Informationen kontextuell und 
auf den Anwender zugeschnitten bereitgestellt wer-
den. Ebenso ist die einfache Erfassung von Daten 
und Übertragung an das Backend-System und die 
verantwortlichen Funktionsbereiche möglich. In der 
Auftragsabwicklung und im Vertrieb sind dies ele-
mentare Funktionalitäten, die die Entfaltung gro-
ßer Potenziale ermöglichen. Vertriebsmitarbeitende 
sind z.B. über die Anzeige eines Dashboards mit den 
wichtigsten Daten zu Kunde und Lager beim Kun-
den jederzeit auskunftsbereit. Die Auftragsbearbei-
tung kann direkt vor Ort angestoßen werden, indem 
die notwendigen Daten in das System eingegeben 
und automatisch an den Innendienst übermittelt wer-
den. Innovative Features wie 3D-Modell-Scans oder 
Augmented Reality ermöglichen z.B. die sofortige 
Abschätzung der Maße von gewünschten Produk-
ten oder die Visualisierung im Anwendungskontext. 
Eine sofortige Verfügbarkeit dieser innovativen Fea-
tures kann zum Begeisterungsfaktor für den Kunden 
werden.

So viele Potenziale durch den Einsatz einer dedizier-
ten App für Auftragsabwicklung und Vertrieb ermög-
licht werden, so viele Herausforderungen sind bei 
der Entwicklung zu berücksichtigen (Abbildung 1). 
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Ein stark nutzerzentriertes Konzept ist wichtig, um 
den Erfolg einer mobilen Anwendung sicherzustel-
len. Dabei müssen die notwendigen Funktionen der 
App erarbeitet und visuell gestaltet werden. Als gute 
Hilfestellung dafür kann die Analyse des aktuellen 
Prozesses und der erkennbaren Potenziale dienen. 
Schließlich müssen die Funktionen an die Bedürf-
nisse des Nutzers angepasst und die Interaktion mit 
der App über den Bildschirm optimiert werden. Dies 
kann mit Hilfe von Design-Konzepten, sogenannten 
Mock-ups, realisiert werden. Zum anderen muss die 
technische Software-Entwicklung mit Erfüllung der 
Sicherheitsanforderungen gemeistert werden. Hier 
sind Herausforderungen wie Schnittstellen, Nutzer-
administration etc. zu betrachten.

In der Praxis: Das Anwendungsprojekt  
„Intelligente Kundenintegration per App“

Die Josef Schulte GmbH produziert seit über 50 Jah-
ren mehr als 3000 verschiedene Kartonagen. Das 
Familienunternehmen hat ca. 100 Mitarbeitende und 
wächst stetig weiter. In der eigenen Entwicklungsab-
teilung können individuelle Muster auf Basis der Kun-
denanforderungen geplant und produziert werden. 
Dabei sind Verpackungen individuell in verschie-
densten Ausführungen und fast jeder Größe möglich. 
Ein großer Wettbewerbsvorteil liegt hierbei in der 
sehr schnellen Konzipierung und Umsetzung indivi-
dueller Lösungen. So sind Kunden-Prototypen typi-
scherweise innerhalb von 24 Stunden verfügbar.

Um die Wettbewerbsvorteile weiter auszubauen und 
so die langfristige Wettbewerbsfähigkeit zu wahren, 
sollen die enormen Potenziale der Digitalisierung im 
Unternehmen weiter ausgebaut und weitere Schritte 
in Richtung Industrie 4.0 gemacht werden. Wie bei 
vielen mittelständischen Unternehmen besteht die 
zentrale Herausforderung darin, dass oftmals ein 
Überblick über die unzähligen Möglichkeiten der 
Digitalisierung und die methodischen Herangehens-
weisen zur Erarbeitung von Lösungen fehlen.

Im Rahmen des Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrums 
Dortmund stand das Fraunhofer Institut für Entwurfs-
technik IEM am Standort Paderborn dem Unterneh-
men als Partner für das Projekt „Intelligente Kunden- 
integration per App“ zur Verfügung. Mit seinem 
anwendungsnahen Know-how im Bereich Industrie 
4.0 unterstützte das Kompetenzzentrum das Unter-
nehmen methodisch und erarbeitete gemeinsam mit 
der Josef Schulte GmbH ein App-Konzept und einen 
technischen Lösungsansatz.

Von der Prozessanalyse bis zum Konzept

Mit dem Ziel, den Auftragsabwicklungsprozess des 
Kartonagen-Herstellers durch die Integrierung einer 
Applikation zu digitalisieren und zu optimieren, ana-
lysierte das Projektteam zunächst die Ausgangslage 
des Unternehmens. Diese Analyse bestand darin, 
den Prozess von der Kundenanfrage bis zur Ausliefe-
rung des Produktes mit der Methode OMEGA aufzu-
nehmen, erkennbare Probleme zu identifizieren und 
Potenziale abzuleiten. Ein Beispiel ist in Abbildung 2 
dargestellt. Im aufgezeigten Beispiel wird ein Projekt 
im Warenwirtschaftssystem durch die Geschäftslei-
tung angelegt. Als Input dafür dient die Bestellung, 
welche in beliebiger Form eingehen kann (d.h. in 
elektronischer Form, telefonisch etc.). Anschließend 
wird eine Auftragsbestätigung erstellt und an den 
Kunden versandt. Auch komplexere Vorgänge kön-
nen auf diese Art verständlich und kompakt darge-
stellt werden. Neben der Prozesssicht wurde auch 
der Prozess aus Kundensicht mit Hilfe der Methode 
Service Blue Print betrachtet. Diese Methode visuali-
siert die Interaktion zwischen Kunde und Unterneh-
men entlang der Auftragsabwicklung.

Mit der Ist-Aufnahme als Basis wurden Verbesse-
rungspotenziale identifiziert und daraus Soll-Pro-
zesse abgeleitet. Diese beschreiben den möglichen 
Ablauf typischer Vertriebsvorgänge mit App-Unter-
stützung. So können zukünftige Szenarien mit einem 
effizienteren Ablauf dargestellt und diskutiert wer-
den. Beispielsweise können handschriftliche Notizen 
im Bedarfsaufnahmegespräch mit dem Kunden 
durch digitale Besuchsberichte ersetzt werden. Diese 
können direkt in der App unter Nutzung einer Reihe 
von Standardeingaben effizient erstellt werden und 
ermöglichen die sofortige Weiterbearbeitung durch 
den Innendienst.

Parallel zur Aufnahme der Ist- und Soll-Prozesse wur-
den Anforderungen an die App gesammelt, die sich 
aus den aufgedeckten Schwachstellen und Potenzia-
len ergaben. Die zusammengetragenen Anforderun-
gen wurden dann mittels eines Nutzen-Aufwand-Port-
folios priorisiert. Aus den priorisierten Anforderungen 
können nun konkrete Maßnahmen für technische 
Anpassungen und mögliche neue Systeme abgelei-
tet werden. Für das Beispiel des digitalen Besuchs-
berichtes wurde beispielsweise eine intuitiv nutzbare 
Eingabemaske entworfen. Weiterhin wurden die tech-
nischen Voraussetzungen für die Weiterleitung der 
Berichte an das Backend-System definiert. Für diesen 
Vorgang müssen die entsprechenden Schnittstellen 
definiert und umgesetzt werden.
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In Gesamtheit ergibt sich somit eine Liste technischer 
Herausforderungen, die die Eckpunkte für die Ent-
wicklung der App definiert. Zur Komplettierung eines 
ganzheitlichen Konzepts wurden die abgeleiteten 
Funktionen sowie das Aussehen und die Bedienbar-
keit der App in mehreren Versionen als Mock-ups 
dargestellt. Die Vertriebsmitarbeiter diskutierten und 
bewerteten diese, sodass am Ende ein funktionaler 
und visuell ansprechender Entwurf stand, mit dem 
die erfolgreiche technische Entwicklung der Applika-
tion starten konnte.

Das Konzept diente als Grundlage für die Entwick-
lung eines funktionsfähigen Prototyps, der auf frei 
verfügbaren Bibliotheken und Schnittstellen aufbaut. 
Der Prototyp steht der Josef Schulte GmbH zur Ver-
fügung und kann nun im direkten Einsatz von Ver-
triebsmitarbeitern getestet werden. Dies erlaubt die 
Validierung des Konzepts und das Sammeln weite-
rer Erfahrungen im Umgang mit der App. So können 
weitere Potenziale und zukünftige Softwarefunktio-
nen abgeleitet werden. Der Prototyp dient weiterhin 

als Grundlage für die finalisierte Umsetzung der App, 
die u.a. alle sicherheitsrelevanten Aspekte berück-
sichtigt. 

Referenzprozess zur Konzeptentwicklung  
für eine Industrie-Applikation

Ein weiteres Ergebnis des Projekts ist ein Referenz-
prozess zur Entwicklung von Konzepten für Industrie-
Applikationen (Abbildung 3). Dieser Referenzprozess 
kann auch anderen kleinen und mittelständischen 
Unternehmen als Orientierung dienen. Der Prozess 
gliedert sich in die vier Phasen 

1. Analyse der Ausgangssituation

2. Erfassung des Kundenerlebnisses, also der 
Schnittstellen zum Kunden

3. Ableitung von Funktionen und notwendigen 
Engineering-Anpassungen sowie 

4. Entwicklung des Konzepts und Mock-ups.

Anfrage

App D6 Outlook

App D6

Kontakt 
(Informa- 
tionen)

Vertrieb:  
Außen- oder Innendienst

Anfragen  
müssen  

nicht mehr 
mitgetragen 

werdenAnfrage 
(E-Mail)

Kundenanfrage 
annehmen

App D6

Vertrieb 

Unternehmen  
präsentieren

Präsen-
tation

App auf 
Tablet

App 
Informa- 

tionen aus 
Anfrage

Vertrieb

Bedarfs- 
aufnahme- 

gespräch führen

Gesprächs- 
notizen sind 
nicht mehr 
notwendig

Informa- 
tionen

Anfrage 
(E-Mail)

Termin-
bericht

Kalku- 
lations- 
vorlage

Kunde

Termin-
bestätigung 

(E-Mail) 
(opt.)

Bedarfe sind meist in Anfrage enthal-
ten. Telefonische Anfragen oder per 
Fax werden über ein Anfrageformular 
in die App übertragen. 
Nachdem ein Termin abgestimmt 
wurde, geht eine automatisierte  
Terminbestätigung an den Kunden. 

Dieser Prozessschritt ist optional. 
Das Unternehmen wird i.d.R.  
Neukunden in einem persönlichen 
Gespäch präsentiert. Die Präsenta-
tion kann aber auch per E-Mail erfol-
gen. Die App kann Unternehmens-
präsentationen aufrufen und 
Referenzen präsentieren.

Dieser Prozessschritt mit den Entschei-
dungen ist optional. Wenn die Bedarfe 
des Kunden klar sind, z.B. aus der 
Anfrage ersichtlich sind, kann direkt der 
Prozesschritt "Kalkulation erstellen" erfol-
gen. Auch dieser Schritt kann nur schrift-
lich durchgeführt werden. Dann entfällt 
der Terminbericht.

Abbildung 2: Beispiel eines mit OMEGA aufgenommenen Prozesses entsprechend Gausemeier, Plass (2014)
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Die Digitalisierung von Unternehmensprozessen bie- Literatur
tet eine Reihe vielfältiger Möglichkeiten. Am Beispiel 
der Auftragsabwicklung konnte in Form einer Ver- Gausemeier, J.; Plass, C. (2014): Zukunftsorientierte 

Unternehmensgestaltung. 2. Auflage, Carl Hanser triebs-App eine konkrete Lösung konzipiert und als 
Verlag, München

Prototyp umgesetzt werden, die zukünftig im Einsatz 
validiert werden kann. Dies macht den Nutzen von 
Industrie 4.0 greifbar und ist Grundlage, um künftig 
weitere Potenziale entlang der Wertschöpfungskette 
zu heben.

1

2

3

Erfassung des 
Kundenerlebnisses

4

Analyse der 
Ausgangssituation

Erfassung notwendiger 
Engineering-
Anpassungen

Entwicklung eines  
App-Konzepts

Service Blue Print  
des Kunden
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prozesse in OMEGA

Katalog für Engineering-
Anforderungen und 
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 ► Workshops mit 
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Abbildung 3: Referenzprozess zur Entwicklung eines Konzepts für Industrie-Applikationen
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Das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Dortmund 
unterstützt kleine und mittlere Unternehmen seit 
2016 bei der Digitalisierung und bündelt dafür die 
Expertise von Forschungseinrichtungen aus den 
Regionen Rheinland, Metropole Ruhr und 
OstWestfalenLippe.

Zu den Schwerpunkten dieses Kompetenzzentrums  
zählen u. a.:

► Agile und nutzerzentrierte Entwicklung digitaler 
Produkt- und Serviceangebote

► Blockchain-basierte Lösungen für Wertschöp-
fungsnetzwerke

► Maschinelles Lernen für Produktionssysteme  
und Produkte

https://www.digital-in-nrw.de
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in Deutschland scheint das Thema noch nicht  
richtig angekommen zu sein. Nach einer Umfrage 
des eco-Verbandes im Mittelstand haben zwei Drit-
tel der Befragten von dem Thema noch gar nichts 
gehört. Beim Rest jedoch sind es nur 20 Prozent, die 
den Einsatz der Blockchain im eigenen Unternehmen 
nicht näher in Betracht ziehen. Die übrigen 80 Pro-
zent befassen sich zum Teil schon intensiv damit.2 
Ein Grund für den relativ geringen Bekanntheitsgrad 
in der Breite des Mittelstands ist das Fehlen eines 
gemeinsamen Verständnisses über die Technologie, 
ihre Potenziale und Limitationen sowie die verschie-
denen Einsatzmöglichkeiten. Nachfolgender Bei-
trag soll ein grundlegendes Verständnis zum Thema 
Blockchain aus praktischer und anwendungsorien-
tierter Sicht insbesondere für mittelständische Unter-
nehmen schaffen.

2 https://www.wik.org/uploads/media/PS_PP_2018_04_10_Si-
cherheit_Blockchain_KMU_01.pdf. 
https://www.eco.de/wp-content/blogs.dir/20170222_ergebnis-
se-blockchain-umfrage.pdf.

Basiswissen Blockchain – praktische 
Grundlagen zu Funktionsweise, Chancen und 
Limitationen 

Sabine Pur, Georg Wittmann

Kaum ein IT-Thema geht momentan so stark durch 
Presse und Medien wie die Blockchain. Aber beim 
deutschen Mittelstand scheint es noch nicht rich-
tig angekommen zu sein. Daher werden in die-
sem Beitrag Begrifflichkeiten und Funktionsweise 
sowie Vor- und Nachteile bzw. Chancen und Limi-
tationen insbesondere für mittelständische Unter-
nehmen praxisgerecht aufbereitet.

Das Thema Blockchain ist aktueller denn je, aber mehr 
als nur ein Hype. Es hat Potenzial und beschäftigt 
immer mehr Unternehmen aus verschiedensten Bran-
chen. Weltweit betrachtet entwickelten sich die Ven-
ture Capital-Investitionen in diese Technologie von 
rund 360 Millionen US-Dollar in 2014 auf gut 645 Mil-
lionen US-Dollar in 2017, mit weiter steigender Ten-
denz.1 Aber bei den mittelständischen Unternehmen
 

1 https://de.statista.com/statistik/daten/studie/654326/umfrage/
venture-capital-investitionen-in-blockchain-technologien-welt-
weit.
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Was ist eine Blockchain?

Eine Blockchain (dt. Blockkette) ist 
betriebswirtschaftlich vergleichbar 
mit einem elektronischen Kassen- 
oder Hauptbuch. Allerdings gibt es 
von diesem Buch eine Vielzahl ver-

teilter Kopien. Technisch handelt sich also um eine 
dezentrale Transaktions-Datenbank (DLT – Distribu-
ted Ledger Technology), die in einem (Peer-to-Peer-)
Netzwerk3 auf einer Vielzahl von Rechnern (Knoten, 
engl. nodes) in exakt identischer, d. h. gespiegelter 
Form vorliegt.4

Der Datenbestand in Form der Blockchain besteht 
aus einer linearen Aneinanderreihung von Ketten-
gliedern bzw. Blöcken, die zeitlich nacheinander 
und logisch konsistent aufeinander aufbauen. Jeder 
Block beinhaltet neben den eigentlichen Transakti-
onsdaten u. a. einen Zeitstempel und einen mit kryp-
tographischen Methoden errechneten Kontroll- bzw. 
Hashwert dieses Blocks sowie des vorangegange-
nen Blocks (vergleichbar einer Quersumme).5 Bei 
einer nachträglichen Löschung oder Veränderung 
der Informationen in einem Block passt der jewei-
lige Hashwert nicht mehr zu dem Block. Da die Blö-
cke aufeinander aufbauen, würde der nächste Block 
nicht mehr konsistent zu seinem Vorgänger sein. 
Dabei existiert keine zentrale Kontrollstelle mehr. 
Eine solche Manipulation würde in dem Netzwerk 
zwischen Rechnern, auf denen die Blockchain mehr-
fach in identischer Form vorliegt und in dem die 
Transaktionen „gemeinsam“ verifiziert, validiert und 
neue Blöcke geschaffen werden, nahezu in Echtzeit 
auffallen. Die Daten, die sich einmal in der Block-
chain befinden, können somit nicht mehr verändert 
oder gelöscht werden. Alle Beteiligten können die 
Transaktionen in der Blockchain sehen, aber nie-
mand kann sie manipulieren.

Wie werden die Blöcke der Blockchain erstellt?

Jeder neue Block wird über ein 
Konsensverfahren geschaffen und 
bestätigt. Anschließend wird er an 
die Blockchain angehängt. Das am 
meisten verbreitete Verfahren ist 

3 In einem Peer-to-Peer-Netzwerk arbeiten alle Computer gleich-
berechtigt zusammen.

4 Sie wurde erstmals im Jahr 2008 von Satoshi Nakamoto (einem 
Pseudonym) in dessen White Paper zur Kryptowährung „Bit- 6 Es kann passieren, dass mehr als ein Rechner glaubt, der 
coin“ ausgeführt. Das White Paper kann hier heruntergeladen Schnellste gewesen zu sein. Aber auch für diesen Konflikt exis-
werden: https://bitcoin.org/bitcoin.pdf. tiert ein Lösungsweg, der allerdings hier nicht weiter beschrie-

5 Eine detailliertere Beschreibung der Struktur und Inhalte von ben wird.
Blöcken findet sich beispielsweise hier: https://www.dev-insi- 7 Details zu Masternodes finden sich u. a. hier: https://block-
der.de/was-ist-ueberhaupt-ein-block-a-638193. chainwelt.de/masternodes.

die Proof-of-Work-Methode (PoW). Um hier einen
neuen Block von Transaktionen zu erstellen, wird 
ein unbekannter zufälliger Wert (Nonce) durch Aus-
probieren erraten. Dieser Vorgang wird als „Mining“ 
bezeichnet. Bekannt sind der Hashwert des neuen 
Blocks und weitere Daten, wie der Zeitstempel, die 
Transaktionsdaten und der Hashwert des alten Blocks. 
Die Nonce stellt die unbekannte Zahl dar, die auch 
dem neuen Block zugehörig ist und die nun durch 
Ausprobieren gefunden werden muss. Dabei muss 
der Miner genau diejenige Nonce finden, die zusam-
men mit den bekannten gegebenen Daten über einen 
Hash-Algorithmus den Hashwert des neuen Blocks 
ergibt. Besonders wichtig an dieser Methode bzw. 
an der Logik von Hashfunktionen ist, dass es sich um 
Einwegfunktionen handelt. Ein beliebiger Input wird 
mittels eines kryptographischen Verfahrens in einen 
Output transferiert (Hashwert). Dabei ergibt derselbe 
Input immer denselben Output. Es lässt sich aber 
nicht vom Output zurück auf den Input rechnen. Da in 
diesem Netzwerk sehr viele leistungsstarke Rechner 
gleichzeitig an der Lösung der Gleichung arbeiten, 
wird ein gewisser Zeitdruck aufgebaut. Denn nur der 
erste, der das Rätsel löst und damit den neuen Block 
generiert, erhält als Belohnung Kryptogeld (Coins) 
also z. B. Bitcoins oder Ether.6 Die übrigen Rechner 
im Netz nehmen dann seine Lösung, rechnen damit 
die Hashfunktion nach und bestätigen bzw. validieren 
somit sein Ergebnis und die im Block gespeicherten 
Transaktionen. Da es sich um ein Konsensverfahren 
handelt, das für Sicherheit sorgen soll, müssen dieses 
Ergebnis mehr als die Hälfte der Rechner validieren. 
Danach wird bei jedem die Aktualisierung der Block-
chain bzw. der neue Block, ggf. in unterschiedlicher 
Form, abgespeichert.

Ein weiteres Modell, das weni-
ger Energie und Rechenleistung 
benötigt, ist die Proof-of-Stake-
Methode (PoS). Hier werden keine 
Rätsel durch Ausprobieren gelöst. 

Zum „Minen“ von Blöcken und Validieren von Trans-
aktionen werden als Basis die von den Minern gehal-
tenen Coins genommen. Je mehr Coins ein Miner 
hat, desto mächtiger ist er. Der jeweilige Miner muss 
einen sog. Masternode7 im Netzwerk betreiben und 
einen gewissen Teil seiner Coins als Nachweis ein-
frieren. Man kann also sagen, dass er einen Teil sei-
nes Guthabens als Sicherheit hinterlegen muss und 
dafür eine Rendite erhält. Diese Methode ist deutlich 
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Daten für die anderen Parteien vorhalten könnte. Um 
diese Smart Contracts auszuführen, kommt oftmals 
Ethereum bzw. die Ethereum Virtual Machine zum 
Einsatz. Sie ist eine umfangreiche Plattform, die auf 
der Blockchain-Technologie basiert und Smart Con-
tracts zwischen zwei oder mehr Parteien mit Hilfe von 
verteilten Apps (DApps – Dezentralisierte Applikatio-
nen) ausführt. Die aktuelle Methode zum Minen hier 
ist PoW, bei dem die Miner allerdings die „hausei-
gene“ Kryptowährung Ether (und nicht wie sonst oft 
Bitcoin) erhalten. Aber es wird derzeit der alterna-
tive Konsensmechanismus PoS eingeführt. Ethereum 
hat sehr großes Potenzial und ein breites Anwen-
dungsfeld. Kein Wunder also, dass hier neben Cisco 
und Microsoft viele große und kleine Unternehmen 
gemeinsam in der 2017 gegründeten Enterprise 
Ethereum Alliance forschen.9

Welche Vorteile und Chancen bietet die  
Blockchain-Technologie?

Der Einsatz einer Blockchain ist gerade dann sinn-
voll, wenn Prozesse unternehmensübergreifend, inef-
fizient und nicht transparent sind. Und wenn bei der 
Bearbeitung von digitalen oder physischen Gütern, 
Rechten oder ähnlichem verschiedene Beteiligte 
involviert sind, ohne dass es die eine, von allen Betei-
ligten akzeptierte Vertrauenspartei gibt. Sie kann 
Transparenz und Vertrauen schaffen und die Zusam-
menarbeit effizienter gestalten.

Das dezentrale System der Blockchain ersetzt die 
Notwendigkeit einer vertrauenswürdigen zentralen 
Instanz und macht den Einsatz von klassischen Inter-
mediären überflüssig. Dies hat zum einen den Vorteil, 
dass dadurch Transaktionskosten minimiert werden 
können. Zum anderen wird durch den Konsensme-
chanismus die Blockchain von der Community bzw. 
Crowd verifiziert und nicht von einer einzelnen Ins-
tanz. Das – zusammen mit den kryptographischen 
Verfahren zur Validierung von Transaktionen – macht 
das System sehr fälschungssicher.

Ein weiterer Vorteil der dezentralen Struktur ist, dass 
sich das System selbst erhält und es nicht mit einem 
einzelnen Unternehmen steht und fällt. Das redun-
dante Vorhalten der Blockchain auf verschiedenen 
Rechnern in einem verteilten Netzwerk hat ferner 
den Vorteil, dass der Ausfall einzelner Rechner das 
Gesamtsystem nicht beeinträchtigt.

9 https://entethalliance.org.

Wie kann man auf die Blockchain zugreifen?

Es existieren zwei Arten von Blockchains – offene 
und geschlossene. Die offenen (public) Blockchains 
sind für jeden öffentlich zugänglich, Ethereum oder 
Bitcoin sind Beispiele hierfür. Die geschlossenen 
(private) Blockchains hingegen stehen nur einem 
bestimmten Teilnehmerkreis zur Verfügung. Sie sind 
oftmals für Unternehmen interessant, weil hier der 
Zugriff auf einen ausgewählten Benutzerkreis fest-
gelegt werden kann und somit auch gleich Themen 
wie Datenschutz, Betriebsgeheimnisse und ähnliches 
Beachtung finden.

Die Linux Foundation treibt unter dem Namen Hyper-
ledger die Blockchain-Technologie auf Open-Source-
Basis für das Enterprise-Segment voran. In diesem 
Konsortium befinden sich Unternehmen wie Daimler, 
IBM, Intel und SAP.8

Was sind Smart Contracts?

Sind in der Blockchain nicht nur 
Werte, sondern auch ausführbare 
Programme bzw. Zustände gespei-
chert, spricht man von Smart Con-
tracts – von programmierbaren 

intelligenten Verträgen. Bei einer Transaktion wer-
den dann aufgrund der Logik des Programms die 
Eigenschaften/Attribute eines Objekts und somit 
sein Zustand verändert. Dabei erfolgt automatisiert 
eine vorher definierte Aktion auf ein vorher definier-
tes Ereignis. Voraussetzung ist, dass es sich um voll-
ständige Verträge handelt, bei denen alle Möglich-
keiten bzw. Zustände digital abbildbar sind. Smart 
Contracts können in verschiedenen Bereichen ein-
gesetzt werden. Beispielsweise kann eine Check-
liste in einem Genehmigungsprozess von mehreren 
Parteien hintereinander abgearbeitet werden. Oder 
diverse Akteure bewegen gemeinsam Güter durch 
eine Lieferkette, etwa im Außenhandel, und es gibt 
keinen einzelnen Akteur, der an einer Stelle sämtliche 

8 https://www.hyperledger.org.

schneller und besser skalierbar, führt aber zu einer  
gewissen Oligopolisierung bzw. Zentralisierung, 
was die Blockchain ja eigentlich vermeiden soll. Hier 
haben einige wenige mehr Macht als andere; es ist 
somit kein Netzwerk unter Gleichberechtigten im 
eigentlichen Sinne mehr. Oftmals findet sich bei den 
verschiedenen Blockchain-Technologien ein Mix aus 
PoW und PoS. Es gibt auch noch andere Verfahren, 
die aber eher selten Einsatz finden.
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Ausprobieren zu lange dauern würde. Zudem exis-
tieren auch immer wieder Sicherheitslücken, die es 
möglichst schnell zu schließen gilt, bevor sie miss-
braucht werden. Die Sicherheitslücken bei Open 
Source Systemen wie Ethereum werden z. B. in Foren 
wie Reddit12 diskutiert. Ein weiteres Problem in Bezug 
auf Sicherheit ist der Faktor Mensch. Je mehr Men-
schen auf ein System zugreifen können, desto mehr 
ist die Frage der Sicherheit auch außerhalb der IT, 
direkt beim Nutzer zu thematisieren.

Auch wenn die dezentrale Technologie klassische 
Intermediäre als Sicherheitsinstanz überflüssig macht, 
so bedarf es ggf. noch einer dritten Instanz, wie eines 
technischen Supports. Wenn in solchen Technolo-
gien Smart Contracts mit komplexeren Sachverhal-
ten abgebildet werden, wird wahrscheinlich darüber 
hinaus eine betriebswirtschaftliche Erklärungsinstanz 
notwendig.

Ein weiterer Aspekt, der kritisch zu beleuchten ist, ist 
die Qualität der Daten. Die Anwendungen auf der 
Blockchain können nur so gut sein wie die Daten, auf 
denen sie basieren. Denn unser momentanes und 
sehr aktuelles Problem – der oftmals ungenügenden 
Qualität der Daten – löst die Blockchain nicht.

Datenschutz und Datensicherheit ist auch bei der 
Blockchain ein wichtiges Thema. Es können im Sys-
tem Transaktionen eines Schlüsselpaars (öffentliche 
und private Schlüssel)13 beobachtet und analysiert 
werden, was Rückschlüsse auf die Interaktion ver-
schiedener Partner ziehen lässt. Dies kann gerade 
bei der Zusammenarbeit verschiedener Unterneh-
men unerwünscht sein. Zudem sehen europäische 
Aufsichtsbehörden bankenaufsichtsrechtliche Pro-
bleme beim Einsatz der Blockchain im Finanzwe-
sen. Hier ergibt sich ein echtes Dilemma: Ein Akteur 
sollte, wenn er seinen Datenschutz bewahren will, 
nicht unter seinem Klarnamen agieren. Dieses Verste-
cken ist aber andererseits unter dem Aspekt „Know 
Your Customer“ nicht akzeptabel und öffnet der ano-
nymen Finanzierung illegaler Transaktionen Tür und 
Tor. Problematisch könnte auch das Thema „der glä-
serne Mensch“ sein. Angenommen, ein Mensch 
würde seine Miete nicht pünktlich überweisen, dann 
wäre durch den Einsatz von Smart Contracts auf der 
Blockchain folgendes Szenario denkbar: Es könnten 
ihm gleich automatisch weitere Services, wie Flug-
buchungen und Einkäufe von Luxusgütern vorerst 
gesperrt werden.

12 https://www.reddit.com/r/ethereum.
13 Der private Schlüssel kann mit der PIN und den TANs beim 

klassischen Online-Banking verglichen werden, der öffentliche 
mit der IBAN.

Welche Nachteile und Limitationen existieren 
bei der Blockchain-Technologie?

Ein grundlegender Nachteil der Blockchain-Technolo-
gie ist ihre Ineffizienz, gerade bei der PoW-Methode. 
Denn hier konkurrieren viele Miner um die Berech-
nung des nächsten Blocks. Unabhängig von der ein-
gesetzten Methode muss der neue Block jedes Mal 
wieder an alle Knoten im Netzwerk verteilt und dort, 
ggf. in unterschiedlicher Form, abgespeichert wer-
den. Dies benötigt viel Energie, bindet Rechenleis-
tung und stellt zunehmend höhere Anforderungen 
an die Speicherkapazität. Daraus resultiert auch der 
häufig diskutierte Nachteil der fehlenden Skalierbar-
keit. Gerade bei offenen Blockchains ist das Thema 
kritisch. Denn wenn z. B. immer mehr Anwendungen 
auf der Ethereum-Blockchain implementiert werden 
und somit immer mehr Transaktionen auf ihr durch-
geführt werden sollen, droht die Infrastruktur wie ein 
Flaschenhals zu verstopfen. Daher ist auch bei Ethe-
reum inzwischen ein Umstieg von der PoW- zur PoS-
Methode in der Umsetzung, da diese deutlich effizi-
enter ist.

Die beschriebene Ineffizienz führt zu einem immens 
hohen Stromverbrauch, der beim Minen entsteht 
und der die Technologie somit umweltschädlich 
macht. Allein die Schaffung eines einzigen Bitcoins 
verbraucht inzwischen mehr Strom, als ein Durch-
schnittshaushalt in zwölf Jahren konsumiert. Oder 
anders ausgedrückt: Das Bitcoin-System verursacht 
aktuell einen jährlichen Energiebedarf, der höher ist, 
als der der gesamten Schweizer Volkswirtschaft.10 
Dabei stellen die Miner ihre Serverfarmen in der 
Regel dort auf, wo der Strom am günstigsten ist. So 
platzieren sie diese zum Beispiel in Schweden, Finn-
land oder Kanada. Der Strom ist in diesen Ländern so 
günstig, weil dort ein Überschuss vorhanden ist, der 
häufig aus erneuerbaren Energien gewonnen wird. 
Dies scheint das Argument etwas zu relativieren.11 
Andererseits sind nach wie vor die meisten Miner in 
China tätig, wo sie eine Vielzahl von Kohlekraftwer-
ken auslasten.

Auch wenn das Thema Sicherheit bei Blockchains so 
hervorgehoben und betont wird, so kann es in der 
IT grundsätzlich nie absolute Sicherheit geben. Die 
Basis für die Sicherheit in diesem System ist, dass es 
bisher keinen Algorithmus gibt, der die mathemati-
sche Rückwärtsberechnung der Hashfunktion über-
haupt bzw. in annehmbarer Zeit lösen kann und reines 
 

10 https://www.spiegel.de/wirtschaft/unternehmen/bitcoin-ener-
gieverbrauch-fuer-produktion-und-verwaltung-a-1208635.html.

11 https://bitcoinblog.de/2018/05/28/warum-der-hohestromver-
brauch-von-bitcoin-vermutlich-kein-problemfuer-die-umwelt-ist.
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Wo wird die Blockchain-Technologie bereits 
eingesetzt?

Die Blockchain-Technologie existiert inzwischen nicht 
mehr nur in der Experimentierumgebung der IT-
Labors von Startups und Großunternehmen. Es gibt 
bereits Anwendungsfälle in der realen Welt – ob noch 
in der Pilotphase oder bereits im produktiven Betrieb. 
Beispiele finden sich u. a. bei der Chargenverfolgung 
(z. B: Online-Händler JD.com: Tracking von Fleisch), 
in der Musikindustrie (z. B. Unternehmen Ujo Music: 
Rechteverwaltung inkl. Vergütung an die Teil-Eigen-
tümer) und bei der Entwicklungshilfe (z. B. Pilotpro-
jekt Building Blocks: Kosteneinsparungen in Flücht-
lingscamps) – die Einsatzmöglichkeiten sind vielfältig. 

Diese und weitere Beispiele sind in dem kosten-
freien Leitfaden „Blockchain in der Praxis“ vom Mittel-
stand 4.0-Kompetenzzentrum Augsburg näher auf-
geführt.14 

Aber auch das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum 
eStandards hat sich intensiv mit dem Thema befasst 
und seine Erkenntnisse aus einem Pilotprojekt mit 
rund 35 Unternehmen aus Handel, Industrie, Logis-
tik, Gründerszene, Wissenschaft und Verbänden zum 
Palettentausch per Blockchain in nachfolgendem 
Artikel zusammengefasst.

14 https://kompetenzzentrum-augsburg-digital.de/wp-content/
uploads/2019/01/Leitfaden_Blockchain_in_der_Praxis.pdf.

Was lernen wir daraus und wie geht es weiter?

Das Thema Blockchain ist mehr als ein Hype. Es hat 
Potenzial und beschäftigt immer mehr Unternehmen 
aus verschiedensten Branchen. Die Blockchain kann 
Vorteile bieten wie höhere Transparenz in den Prozes-
sen, Manipulationssicherheit und Senkung der Trans-
aktionskosten. Dem stehen aber mögliche Nachteile 
und Limitationen entgegen, insbesondere die Ineffi-
zienz der verteilten IT-Lösung mit Defiziten in der Ska-
lierbarkeit des Systems, hohem Stromverbrauch und 
aufsichtsrechtlichen Hürden.

Aber bei dem Einsatz der Blockchain-Technologie 
geht es potenziell um viel mehr. Sie schafft einen 
Anreiz für strategisches Umdenken in den einzelnen 
Unternehmen. Initiiert durch eine neue Technologie, 
aber bei genauerem Hinsehen vor allem aus prozes-
sualer Sicht, ist eine Entwicklung weg von den zentra-
len Plattform-Modellen hin zu dezentralen Koopera-
tionsmodellen überlegenswert. Wettbewerbsvorteile 
und Fortschritt werden hier in der Regel über Unter-
nehmens- und Branchengrenzen hinweg realisiert. 
Immer mehr große und kleine Unternehmen fin-
den sich in Konsortien zusammen, um gemeinsam 
Anwendungsbereiche zu erschließen und die neuen 
Möglichkeiten in Pilotprojekten zu erproben.

Auch wenn sich die meisten Blockchain-Projekte 
aktuell eher noch in der Konzeptionsphase befin-
den, so existieren doch erste Anwendungen bereits 
im produktiven Einsatz. Einer Expertenumfrage von 
ibi research zufolge sind 80 Prozent der Befragten 
davon überzeugt, dass die Blockchain in den nächs-
ten fünf bis zehn Jahren eine wichtige Rolle einneh-
men wird.15 Was nun diese Technologie in Zukunft 
alles bringen wird, bleibt spannend. Vielleicht werden 
auch Lösungen, die durch die Blockchain erst in die 
Überlegung kamen, am Ende doch mit klassischen 
Technologien realisiert. Das Mittelstand 4.0-Kompe-
tenzzentrum Augsburg wird das Thema auf jeden Fall 
weiter beobachten.

15 https://www.ibi.de/presseundticker/1563-ibi-blitz-digital-ban-
king-die-blockchain-kommt-nur-der-zeitpunkt-ist-ungewiss.html.
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Das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Augsburg 
unterstützt kleine und mittlere Unternehmen bei 
den Herausforderungen der Digitalisierung. Dazu 
bietet es kostenfreie Infoveranstaltungen, praxis-
orientierte Schulungen sowie individuelle Potenzial-
analysen bei Unternehmen vor Ort. 
Außerdem finden Factory-Touren zu Unternehmen 
statt, die unterschiedliche Digitalisierungslösungen 
bereits erfolgreich anwenden. 
Das Mittelstand 4.0-Mobil tourt mit praxisnahen, 
interaktiven Exponaten und anschaulichen 
Informationen durch ganz Bayern.

Zu den Schwerpunkten dieses Kompetenzzentrums  
zählen u. a.:

► Anbindung digitaler Assistenzsysteme

► Ableitung von Prozessentscheidungen aus  
Produktionsdaten

► Digitalisierung im Handel und bei Finanz- und 
Rechnungsprozessen

https://kompetenzzentrum-augsburg-digital.de
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Blockchain: Erfahrung des Mittelstands bei 
der Lieferkettenoptimierung 

Andreas Füßler, Tobias Wolff

Nachdem im vorangegangenen Artikel grundle-
gende Begrifflichkeiten und die Funktionsweise 
der Blockchain-Technologie erläutert wurden, wird 
nachfolgend die Bedeutung von Standardisierung 
in diesem Kontext beleuchtet sowie Erfahrun-
gen, auch von Mittelständlern, aus einem Block-
chain-Praxistest zur Digitalisierung des Paletten-
tauschmanagements zwischen Handel, Logistik 
und Industrie ausgeführt. So gibt das Mittelstand 
4.0-Kompetenzzentrum eStandards kleinen und 
mittleren Unternehmen Anhaltspunkte zur besse-
ren Einschätzung und Orientierung des Hype-The-
mas und liefert wertvolle Praxistipps für eigene 
Blockchain-Projekte.

Eine Blockchain einzusetzen bedeutet, einen Paradig-
menwechsel zu vollziehen, den die einhergehende 
dezentrale Datenhaltung in einer Transaktions-Daten-
bank eines Peer-to-Peer-Netzwerkes mit sich bringt. 
Die Datensouveränität liegt nicht mehr bei einer oder 
wenigen Einheiten, sondern alle beteiligten Parteien 
besitzen sie gleichermaßen und gleichberechtigt. Je 

nach Beteiligung könnte dies also auch direkte Kon-
kurrenten betreffen. Das stellt einen drastischen Kul-
turwandel dar, bei dem derzeit noch kaum absehbar 
ist, an welchen Stellen Märkte sich dahin entwickeln 
könnten. 

Ein Mehrwert könnte in der Weiterentwicklung des 
Internets bestehen: Existiert aktuell nur ein Internet 
der Informationen als universeller Informationsraum, 
könnte durch die Blockchain-Technologie ein Internet 
der Werte entstehen – ein universeller Raum für das 
strukturierte Abbilden von Werten und werthaltigen 
Interaktionen.1 Vom ursprünglichen Ansatz der Block-
chain her sind bisherige erfolgreiche Blockchain- 
anwendungen insbesondere dadurch gekennzeich-
net, dass Datenereignisse und deren Blockeinträge 
zugleich mit einer Bezahlfunktionskomponente (z. B. 
über eine Kryptowährung) kombiniert werden (wobei 
dies kein Muss darstellt).

1 https://www.gs1-germany.de/fileadmin/gs1/basis_informatio-
nen/blockchain_vom_hype_zur_wirklichkeit_fragen_und_ant-
worten.pdf.
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Stand und Bedeutung von Standards

Die Blockchain-Technologie befindet sich in einem 
frühen Entwicklungsstadium, wodurch sich Standards 
erst noch herausbilden werden. 

Es fängt bereits damit an, dass Blockchain nicht 
gleich Blockchain ist. Vielmehr gibt es zahlreiche Vor-
schläge und Lösungsansätze für die Blockchain-Tech-
nologie. Jede mit ihren Vor- und Nachteilen. Letztlich 
könnte sogar jeder der möchte seine eigene Block-
chain-Lösung „erfinden“, was jedoch wenig praktika-
bel erscheint. Deshalb ist gegenwärtig zu beobach-
ten, dass sich verschiedene Konsortien herausbilden, 
um über Bündelung gemeinsamer Kräfte technologi-
sche Entwicklungen zu beschleunigen, anwendungs-
reife Lösungen zu befördern und Märkte zu prägen.

Neben reinen Industriekonsortien kommt hinsichtlich 
der Zusammenarbeit auf Normungsebene der Inter-
nationalen Standardisierungsorganisation ISO beson-
dere Bedeutung zu. Im Jahr 2016 wurde dort ein 
entsprechendes Technisches Komitee (ISO TC 307)  
eingerichtet, um Normen zur Terminologie, Referenz-
architekturen, Sicherheitsfragen, Datenschutzaspek-
ten, etc. im Kontext Blockchain zu erarbeiten. Gegen-
wärtig sind elf Normenprojekte in Arbeit.2 Als ein 
Anhaltspunkt für die Komplexität mag die Situation 
herhalten, dass bei ISO essenzielle Themen wie Inte-
roperabilität oder Governance erkannt aber noch 
nicht bedient werden. 

2 https://www.iso.org/committee/6266604/x/catalogue/p/0/u/1/
w/0/d/0

In Deutschland werden die Arbeiten des ISO/TC 307 
über das Deutsche Institut für Normung (DIN) im Nor-
menausschuss Informationstechnik in der Anwen-
dung (NIA) gespiegelt.3 Darüber hinaus gibt es erste 
weitere Dokumente wie die kürzlich erschienene DIN 
SPEC 3103. Dabei handelt es sich um eine Konkre-
tisierung und Erweiterung von Teilaspekten aus ISO/
TC  307. In ihr werden beispielhafte Anwendungen 
von Smart Contracts und Komponenten im Indus-
trie 4.0-Umfeld sowie die mögliche Anbindung von 
Sensoren nach Blockchain-Protokollen dargestellt.4 
Dies unterstreicht einmal mehr die Bedeutung des 
Zusammenspiels von Blockchain und dem Internet 
der Dinge. 

Um Blockchain richtig einsetzen zu können, müssen 
Voraussetzungen wie etwa Konnektivität, Anpassung 
von Unternehmensprozessen, geeignete Schnittstel-
len und gemeinsame Standards zur Identifikation und 
zum Datenaustausch gegeben sein. Aber zum Glück 
muss in vielerlei Hinsicht das Rad hier nicht neu erfun-
den werden. Da Blockchain letztlich eine weitere 
Technologie ist, um Daten auszutauschen, können 
bewährte eindeutige Idente, wie sie etwa GS1 hierfür 
zur Verfügung stellt, auf das Blockchain-Umfeld über-
tragen werden (siehe auch Abbildung 1). Gerade weil 
global und universell ausgerichtete Standards in den 
unterschiedlichsten Branchen einsetzbar sind, erleich-
tert es auch technologische Migrationen. Dies war 
bereits bei automatischen Identifikationsverfahren 

3 https://www.din.de/de/mitwirken/normenausschuesse/nia/iso-
tc-307-blockchain-and-distributed-ledger-technologies-gegru-
endet-233780

4 https://www.din.de/de/wdc-beuth:din21:287248829 

Abbildung 1: Gemeinsame Standards sind unverzichtbar beim Einsatz der Blockchain-Technologie  
(Bildquelle: geändert nach GS1 Germany)
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der Fall, wo Barcode-Lösungen auf die Transponder-
technologie übertragen, genauso wie es auf Formate 
des elektronischen Datenaustauschs zutrifft, wo klas-
sische Formatlösungen in XML-basierten etabliert 
werden konnten. Es geht immer darum, mit einer auf 
Standards fußenden Basis Kompatibilität herzustellen 
– nunmehr eben zur Blockchain-Technologie. „Hier 
könnte – in Kombination mit den beschriebenen Iden-
ten – dem Schnittstellenstandard EPCIS eine wichtige 
Rolle zukommen: Was, wann, wo, in welchem Kontext 
passiert ist, sind wesentliche Inhalte ereignisbasier-
ter Datenbankeinträge, die so standardisiert in einer 
Blockchain abgelegt und darüber ausgetauscht wer-
den könnten. Dies gilt ebenfalls für bereits definierte 
Core Business Vocabulary, wie sie etwa für den Kon-
sumgüterbereich existieren.“ 5

So fügt sich gegenwärtig Mosaikstein zu Mosaikstein, 
um ein Gesamtbild zu entwickeln, mittels dem die 
Blockchain-Technologie Anwendungsreife erfährt.

5 https://www.bevh.org/blog/post/2017/09/19/blockchain-
zwischen-hype-und-wirklichkeit-teil-2-von-2.html;  
für den EPCIS-Standard und Core Business Vocabulary siehe: 
https://www.gs1.org/standards/epcis

Praktische Erprobung der Blockchain: Beispiel 
Ladungsträgermanagement 

Die vorherig beschriebenen technologischen Fra-
gen, etwa zur Auswahl der passenden Blockchain-
Technologie, sind meist einfacher zu lösen als das 
„Drumherum“. Um belastbare Erkenntnisse aller rele-
vanter Facetten des überbetrieblichen Einsatzes der 
Blockchain zu erhalten, hat 2018 ein großer Praxistest 
stattgefunden: Im bundesweit bislang größten Logis-
tik-Pilotprojekt zu Blockchain haben über 35 Unter-
nehmen aus Handel, Industrie, Logistik, IT, der Grün-
der-Szene, Verbänden und Wissenschaft an einer 
Blockchain-basierten Lösung für den Palettentausch-
prozess gearbeitet.6 

Aber warum stand gerade der Palettentausch im 
Fokus? Der offene Palettentausch ist für große als 
auch kleine und mittlere Unternehmen entlang der 
gesamten Wertschöpfungskette seit jeher eine Her-
ausforderung und daher ein hochaktuelles Thema 
(siehe Abbildung 2). Der derzeitige Prozess ist fast 

6 https://www.gs1-germany.de/innovation/trendforschung/
blockchain/pilot/
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ausschließlich analog: Nahezu alles ist papierbasiert 
und von manueller Dokumentation sowie manuellen 
Tätigkeiten geprägt – das sorgt für Ineffizienzen und 
hohe Kosten. Ideale Voraussetzungen, um Blockchain 
zu testen und die Zettelwirtschaft zu beenden. Getreu 
dem Motto „Von den Großen lernen“ war auch der 
Mittelstand in diesem Projekt vertreten.

Die wichtigsten Erkenntnisse wurden als Praxistipps 
für eigene Blockchain-Projekte veröffentlicht und 
nachfolgend zusammenfassend wiedergegeben:7 

► Der Anwendungsfall kommt vor der Technologie, 
denn Blockchain ist kein Selbstzweck und ist in 
Konkurrenz zu alternativen technischen Lösungen 
zu beurteilen. 

► Blockchain ist kein Plug and Play. Jede Block-
chain besitzt unterschiedliche Merkmale. Es gilt 
deshalb, einer gemeinsamen ‚Sprache‘ zwischen 
Anwendungsfall und Technologie hohe Bedeu-
tung beizumessen. 

► Die eigentlichen Kosten liegen meist außer-
halb der Blockchaintechnik verborgen – etwa im 
Abstimmungsaufwand unter den Teilnehmern 
oder dem Design der Nutzeroberfläche.

► Blockchain ist kein Heilmittel für unzureichende 
Daten. Der Einsatz einer Blockchain kann nur 
mehrwertstiftend erfolgen, wenn Daten verfügbar, 
korrekt, vollständig und qualitativ hochwertig sind. 

► Aufgrund des noch geringen Reifegrades der 
Blockchain-Technologie sind Proof of Concepts 
oder Pilotprojekte angeraten, um zunächst Erfah-
rungen damit zu sammeln.

► Mehrwerte entstehend durch das Aufsetzen auf 
bestehenden Systemen. Hierzu gehören bei-
spielsweise Standards zu Identifikation und Daten-
austausch sowie auch ERP-Systeme und Waren-
wirtschaftssysteme. Die Verständigung auf solche 
Standards reduziert die Projektdauer signifikant.

► Die Komplexität einhergehender Governance-
Regelungen darf nicht unterschätzt werden. Dazu 
gehören zum Beispiel die Initiierung eines Unter-
nehmens-Netzwerks, die Festlegung von Teil-
nahme-Regeln, Lese- und Schreiberechten, die 
allgemeine Governance oder auch die Finanzie-
rung des Netzwerkes.

► Ein Geschäftspartnernetzwerk mit einer kritischen 
Anzahl an Marktteilnehmern aufzubauen, ist eine 
Herausforderung.

7 https://www.gs1-germany.de/fileadmin/gs1/basis_informatio-
nen/was_kann_blockchain_wirklich.pdf.

► Transparenz ist Fluch und Segen zugleich. Sie 
schafft Nachweisbarkeiten, die gewünscht sein 
müssen. Zugleich gilt es, Befindlichkeiten hin-
sichtlich Datentransparenz, Datenschutz, Privacy 
oder wettbewerbsrelevanter Informationen aus-
reichend zu berücksichtigen.

► Der eingangs beschriebene Paradigmenwechsel 
bringt Veränderungen in Organisationsstrukturen, 
Prozessabläufen und Machtverhältnissen mit sich, 
die gewollt sein müssen.

► Offenheit unterscheidet sich von Transparenz im 
Sinne einer Daten-Sichtbarkeit für alle. Es geht 
vielmehr um Offenheit gegenüber Datenforma-
ten, Schnittstellen und Prozesslogiken, damit eine 
Blockchain sinnhaft eingesetzt werden kann.

► Blockchain ersetzt Mittelsmänner. Jedoch sind 
Intermediäre als neutrale Instanz hilfreich, um 
unternehmensübergreifende Blockchain-Konsor-
tien unter Wettbewerbern und Unbekannten ans 
Laufen zu bekommen. 

► Blockchain erzeugt nicht automatisch Vertrauen in 
die Business Partner. Dies können oft nur mensch-
liche Beziehungen und Gewohnheiten schaffen. 

► Netzabdeckung ist ein kritischer Faktor. Ohne flä-
chendeckendes, performantes Netz findet keine 
Digitalisierung statt – und damit auch keine Block-
chain-Nutzung.

► Internet of Things (IoT) verstärkt das Blockchain-
Potenzial. 

► Blockchain kann ein Katalysator für Unterneh-
menszusammenarbeit sein und dabei werden die 
Beziehungen in einem modernen Mindset neu 
gedacht. 

Unterstützung zu Blockchain für den  
Mittelstand

Die im vorherigen Abschnitt erläuterten Erkenntnisse 
aus dem Blockchain-Pilotprojekt zum Ladungsträger-
management sind unabhängig der Unternehmens-
größe zu sehen, treffen also gleichermaßen auf den 
Mittelstand zu. Die am Projekt teilnehmende mittel-
ständische Biogärtnerei tauscht nur etwa 30 bis 40 
Paletten pro Woche aus, aber selbst dieser Prozess 
ist aufwändig, und zwar nicht nur für das Unterneh-
men selbst, sondern für alle Beteiligte. Die wenigs-
ten Europaletten werden wirklich physisch getauscht, 
sondern es werden händisch Palettenscheine ausge-
stellt, gesammelt, gebündelt weiterverkauft, an ande-
rer Stelle wieder händisch eingegeben, zudem verfal-
len sie nach einem Jahr.
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„Das Pilotprojekt hat uns gezeigt, dass der Ein-
satz einer Blockchain den Ladungsträgeraustausch 
erleichtern kann. Zukünftig wird das Thema sicher 
noch relevanter, denn bisher gibt es auf dem Markt 
kein funktionierendes System mit zentraler Daten-
erfassung, auch nicht bei Poolinganbietern von 
Ladungsträgern“, erklärt Guntram Sauermann von 
der Biogärtnerei Ulenburg.

Das Pilotprojekt hat bewiesen, dass Blockchain im 
Supply Chain Management funktionieren kann, 
sollten Unternehmen Blockchain im potenziellen 
Lösungsportfolio von Problemstellungen mit einbe-
ziehen. Möglicherweise können kleinere und mitt-
lere Unternehmen sogar Vorteile ausspielen, was die 
Adaptierbarkeit und Schnelligkeit in der Anpassung 
von Prozessabläufen angeht. „Für uns als Gärtnerei 
ist beispielsweise der Transfer der Blockchain-Tech-
nologie auf andere Ladungsträger wie die im Handel 
gepoolten Klappkisten sehr interessant. Deren Dieb-
stahl bereitet den Betrieben nämlich große Sorgen“, 
sagt Sauermann. „Auch uns sind bereits Kisten mit 
einem Wert im mittleren fünfstelligen Bereich gestoh-
len worden.“

So ist es auch nicht verwunderlich, dass auf dem The-
mentag „eStandards in der Logistikoptimierung mit 
der Blockchain-Technologie in der Praxis“ auf gro-
ßes Interesse bei den Besuchern gestoßen war. Dies 
zeigte, dass das Thema auch bei kleinen und mittle-
ren Unternehmen an Bedeutung gewinnt. 

Da die Blockchain-Technologie nach wie vor eine 
hohe Entwicklungsdynamik kennzeichnet, ist es wich-
tig, informiert zu bleiben und Erfahrungen zu sam-
meln, um Reifegrad, Standardentwicklung, Trends 
und Marktentwicklungen abschätzen zu können. 
Hierzu bietet das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum 
eStandards auf mittelständische Unternehmen zuge-
schnittene Unterstützung in der Informationsbeschaf-
fung, Kontaktvermittlung oder Projektbegleitung.8

8 https://www.estandards-mittelstand.de/estandards-wissen/ein-
satzgebiete/blockchain/.
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