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Abstract. Die vorliegende Arbeit befasst sich mit dem Mehrwert einer offenen
Zusammenarbeit von 11 Leitbetrieben bei der Umsetzung von Industrie 4.0 Pro-
jekten. Dabei war die Zusammenarbeit nicht auf die Unternehmen untereinander
beschrénkt, sondern hat vielmehr zusitzlich Forschungspartner und Institutionen
beinhaltet.

Die Analyse der Daten verfolgt einen Mixed-Methods Ansatz mit Tiefeninter-
views und Inhaltsanalyse der Projektdokumentation sowie einer begleitenden
systematischen Erfassung wesentlicher Projektparameter zeigt klare Zugewinne
an Produktivitit und durch Wissenstransfer angeregte neue Ansitze sowie Uber-
tragungen in weitere Unternehmensbereiche. Im Zuge der Zusammenarbeit zeig-
ten sich Moglichkeiten von Kooperation und Weiterentwicklung im Unterneh-
men, die weit liber die urspriinglichen Erwartungen zu Beginn hinausreichen.

Bemerkenswert ist die Motivation der MitarbeiterInnen und die Entwicklung
von Lerngruppen zur interessensgesteuerten Koordination von Kooperation und
Austausch. Des Weiteren sind Breite und Tiefe der Heureka-(Erkenntnis)mo-
mente, die durch das Projekt generiert wurden, hervorzuheben. Die Vielfalt zeigt
das grof3e Potential durch die Vernetzung sowohl in Idee als auch Umsetzung
einer Losung.

Damit kann Mehrwert durch Vernetzung der Projekte und die strategische Part-
nerschaft in der Transformation im Rahmen der digitalen Transformation ein-
drucksvoll bestétigt werden. Die Details der Analyse bieten zudem die Moglich-
keit, vernetzte Projekte so zu gestalten, dass ein moglichst groler Mehrwert und
eine deutliche Erhdhung der Produktivitdt in Digitalisierungsvorhaben durch
neue Formen der Zusammenarbeit von Mitarbeiterlnnen und Unternehmen rea-
lisiert werden kann.
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1 Hintergrund

Die vorgestellte Studie analysiert die Kommunikation in verkniipften Multi-Projekten
(Aubry et al. 2007; Elonen / Artto 2003) der digitalen Transformation — im Sinne von
Industrie 4.0 bzw. smart manufacturing — fithrender Leitbetriebe (Andal-Ancion et al.
2003; Ganschar et al. 2013; Lucke et al. 2008). Bei dieser strategischen Partnerschaft
handelt es sich um die Vernetzung iiber die Grenzen der einzelnen Betriebe hinaus mit
dem Ziel des Vorantreibens der Innovation (Danneels / Kleinschmidt; Product Padmore
/ Gibson 1998), und dies in mehrerlei Hinsicht: Das Netzwerk wird dabei einerseits
durch die Verkniipfung zwischen den Unternehmen, andererseits durch die Einbezie-
hung von Institutionen und Forschungseinrichtungen gebildet (Geisler 1995).

Die klare Zielsetzung der Verkniipfung ist die Synergie durch Austausch und ge-
meinsames Lernen, das die Umsetzung der einzelnen betriebsinternen Projekte beglei-
tet. Dazu bedarf es auch eines Bekenntnisses der Unternehmen, offen Wissen und im
weiteren Verlauf auch Ressourcen auszutauschen. Dabei spielen Unternehmenskultur
und Vertrauen eine entscheidende Rolle, wobei hier auch die Forschungeinrichtungen
und Institutionen auch eine Vermittlerrolle einnehmen kdnnen (Lau / Rowlinson 2009).
Das bedeutet zudem, dass Kooperation und Austausch auf verschiedenen Hierarchie-
ebenen betrieben wird, allen voran sind hier Geschéftsfithrungsebene, ProjektleiterIn-
nen und die ProjektmitarbeiterInnen zu nennen, wobei bei Fortschritt des Projekts auch
andere, nicht direkt betroffene Unternehmensbereiche mit einbezogen wurden, um den
Transformationsprozess weiter voranzutreiben (Geisler 1995; Kadefors 2004). Um den
offenen Austausch zu begiinstigen, wurden im Rahmen des Forschungsprojektes nur
Unternehmen, die nicht in direkter Konkurrenz zu anderen Projektteilnehmern stehen
ausgewiahlt. Das Projekt wurde mit Fordermitteln des Landes Niederosterreich unter-
stiitzt, und durch diese Mittel wie auch Mittel der Unternehmen selbst wurde auch der
Freiraum geschaffen, um den Austausch zu bewerkstelligen.

Die vorliegende Arbeit analysiert 11 verbundene digitale Transformationsprojekte,
die im Folgenden auch als ,,Use-Cases* bezeichnet werden. Die Use-Cases hatten ver-
schiedene Zielsetzungen, die von Additive Manufacturing (Gibson et al. 2010) bis Pre-
dictive Maintenance (Mobley 2002) reichten.

2 Zielsetzung der Arbeit

Die Zielsetzung unserer Forschung ist die Abbildung des Mehrwerts der Verkniipfung
der einzelnen Transformationsprojekte, das heif3t, die Projektkommunikationsstruktu-
ren in verbundenen Projekten transparent und nachvollziehbar darzustellen. Die For-
schungsfrage aus Sicht des Gesamtprojekts lautet damit:

Welche Effekte lassen sich durch die Vernetzung der Projekte feststellen?



Die Beantwortung dieser Frage ist sowohl fiir die Unternehmen, die Forschungspartner
und auch die Projektsponsoren von eminenter Bedeutung, um daraus einerseits den Er-
folg der Verkniipfung der Projekte zu bestimmen, und andererseits auch Lehren fiir die
Gestaltung von Folgeprojekten zu ziehen.

3 Methodik, Vorgehen und Limitationen

Die Begleitung der 11 Projekte brachte den Vorteil, einen Mixed-Methods Ansatz ver-
folgen zu konnen. (Creswell / Clark 2007; Geels 2002). Die wichtigsten Informations-
quellen fiir die vorliegende Analyse sind die Tiefeninterviews mit den ProjektleiterIn-
nen als auch die auf Basis der Projektdokumentation vorgenommene Inhaltsanalyse
nach Mayring (2003) und Kuckartz (2005) der Projektzwischen- und Projektendbe-
richte (Bowen 2007; Boyce / Neale 2006; Legard et al. 2003). Als QDA-Software
wurde Atlas.ti verwendet. Eine weitere wichtige Datengrundlage war die systematische
Erfassung der Erfahrungen im Rahmen der durch die Verkniipfung erfolgten Austau-
sches und die Spiegelung der Auswirkungen auf die einzelnen Transformationspro-
jekte. Hier wurden etwa der Wissenstransfer als auch die Heureka-Momente (Anderson
2011; Breuer / Matsumoto 2011; Terzis 2001), dokumentiert, aber auch die Verdnde-
rungen in der Wahrnehmung von Chancen und Risiken, und unerwartete Entwicklun-
gen — sowohl positiver als auch negativer Natur — festgehalten und im Anschluss ana-
lysiert.

Kritisch ist festzuhalten, dass dabei auch einzelne Bewertungen durch die Unterneh-
men selbst durchgefiihrt wurden, und somit ein potenzielles Bias durch Self-rating ge-
geben ist (Harris / Schaubroeck1988; Howard / Dailey 1979). Um diesem Einfluss ent-
gegenzuwirken wurden all Instrumente, bei denen um Einschédtzung aus Unterneh-
menssicht gebeten wurde, standardisiert und mit Erklarungen und Beispielen unterlegt.
Zusétzlich wurde Anleitung und Briefing zum Thema Scoring angeboten, das in der
Mehrheit der Fille (7 von 11) auch in Anspruch genommen wurde. Des Weiteren han-
delt es sich bei den Bewertungen jeweils um das in der Gruppe gefunden (Gruppenent-
scheidung) Aggregat mehrerer Mitarbeiterlnnen der Unternehmen, wodurch der Ein-
fluss subjektiver Einzelwahrnehmungen verringert und die bestmogliche Informations-
lage fiir die Bewertung geschaffen wurde (Fisher / Ellis 1980; Stasser / Titus 1985).

4 Ausgewiihlte Kernergebnisse

Da die Analyse des Nutzens (Soderlund 2010) durch die Verkniipfung der Projekte im
Vordergrund steht, zeigt Abb. 1 zunéchst die wichtigsten Erwartungshaltungen an das
Projekt auf der linken Seite, und die wihrend des Projekts zusitzlich festgestellten po-
sitiven Effekte auf der rechten Seite (Sanchez et al. 2008). Letztere sind von besonderer
Bedeutung, da diese unerwarteten — und damit iiber die bereits zum Projektstart (Go-
Entscheidung) bestehenden Erwartungshaltungen hinaus Mehrwert fiir die Unterneh-
men geschaffen haben (Han / Diekmann 2001).



Chancen durch das Verkniipfen der Einzelprojekte

Erwartete Chancen Unerwartete / Neue Chancen
Beschreibung Score |Beschreibung Score
Prozessanalyse und Optimierung, Strukturierung der Ubertragung des Systems in andere Bereiche und
Beschleunigung/Modernisierung von Prozessen, Reduktion 49 |Informationstransfer, Multiplikation durch neue Tools, neue 22
von Fehlern Sichtweise
Know-How, Austausch im Projekt, Einbindung von Experten, 34 Automatisches Sammeln von Knowhow, Kostensenkung und 17
Networking, Kommunikation nach Aussen Alarm durch Support und System

. _ o Neue Partnerschaften und Geschéaftsbeziehungen jenseits
Steigerung der Effizienz, Motivation der MA 28 X . . 12
des Enterprise 4.0 Projekts, neue Strategien
Reduzierung der Time to Market, Termineinhaltung, ) L ) X
. e 26 |Gesteigerte Motivation der Mitarbeiter 9
Marktpotential durch Technologiefiirherschaft
Datenmanagement und Transfer von Knowhow MA ins 25
System, Technologiefiihrerschaft
Risiken ohne Teilnahme am i Enterprise 4.0 Projekt

Erwartete Risiken Unerwartete / Neue Risiken

Beschreibung Score |Beschreibung Score

Nlchtreal|5|erung, verzogerte oder reduzierte Umsetzung des Nichtbeachtung von Maglichkeiten, Verschiafen der
Projekts, Mehrkosten und hoher Aufwand aufgrund 24 N 11

) h Innovation
Einzelkdmpfertums

Innerbetriebliche Scheuklappen, Aussenwirkung, Rekruiting,

Start-Ups tiberholen 17 |Falscher Fokus, Substitutionsgefahr durch Technologie 7
Akzeptanz gegeniiber Veranderungen, mangelnde Flexibilitdit| 9 |Know How Verlust 5
Langfristig verminderte Wettbewerbsfahigkeit, systemische 6

Moglichkeiten

Abb. 1. Einschitzung der Chancen und Risiken durch die Vernetzung

Hierbei ist anzumerken, dass auf den ersten Blick naheliegende Erwartungen wie etwa
die Erwartungshaltung hinsichtlich gesteigerter Effizienz nicht notwendigerweise
durch die Verkniipfung von Projekten gegeben sein muss, da eine Ausweiterung von
Kreis und Austausch nicht notwendigerweise die Effizienz steigert (Engwall / Jerbrant
2003, Vitner et al. 2006). Interessant aus Sicht der Kommunikation ist die bereits zu
Beginn des Projekts genannte Erwartungshaltung einiger Unternehmen, dass durch die
Verkniipfung die Motivation der MitarbeiterInnen positiv beeinflusst werden kdnnten.
Es zeigt sich aus der Analyse, dass dieser Effekt dann auch eingetreten ist, und auch
Unternehmen, die zunéchst nicht damit gerechnet hatten, eine Steigerung der Motiva-
tion von MitarbeiterInnen feststellen konnten (Kaulio 2008).

Zusiitzlich bei den unerwarteten Effekten ist die Ubertragung in andere Bereiche, der
Informationstransfer und die Multiplikation durch neue Sichtweise im Unternehmen
hervorzuheben (Davenport et al. 1998). Diese unterstreichen den Mehrwert durch die
Verkniipfung der Einzelprojekte. Ebenso wie fiir Chancen wurden auch die Erwar-
tungshaltungen zum Thema Risiken aufgrund Nichtteilnahme — d.h. Einzelprojekt statt
verkniipftem Projekt — analysiert (Sanchez et al. 2008). Als wesentliche Risiken einer
Nicht-Teilnahme werden Verzogerung bis hin zur Nichtrealisierung des einzelnen Pro-
jekts sowie Betriebsblindheit gesehen. Im Zuge des Projektes wird oft zusétzlich klar,
dass ohne die Vernetzung Mdglichkeiten nicht genutzt hitten werden kénnen, sowie
dass der Austausch auch die Abkldrung des Fokus der eigenen Bemiithungen ermédglicht
hat (Johns 2006). Diese Darstellung wird durch die Tiefeninterviews unterstiitzt. Ein
weiterer Kernpunkt der Auswertung waren die Heureka (Erkenntnis-)momente durch
den Austausch in den Projekten (Anderson 2011; Breuer / Matsumoto 2011; Terzis
2001). Abb. 2 gibt einen Uberblick sortiert nach den Projektpartnern.
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Abb. 2. Ubersicht iiber die Heurekamomente



Bei den Heurekamomenten zeigt sich ein Mix aus den folgenden Bereichen, im Fol-
genden in der zumeist erlebten Projektchronologie:
1. Systematische Erfassung (Projektkonzeption und Pflichtenheft)

ProjektleiterInnentreffen und Austausch mit Projektsteuerungsgruppe
Besuche und Erlduterungen (der Firmen und Anlagen)
Lerngruppentreffen

Austausch mit Dritten nach Kontaktvermittlung durch Projekt

nok v

Die Analyse der Tiefeninterviews zeigt, dass diese Heurekamomente zwar nicht er-
zwungen, wohl aber begiinstigt werden konnen. Somit bietet sich die Moglichkeit, bei
der Gestaltung von verkniipften Multi-Projekt Umfelder auf die Rahmenbedingungen
und Austauschsituationen zu achten um Chancen fiir Heurekamomente zu fordern
(Madjar / Shalley 2008). Dabei kommt dem Umfeld eine besondere Bedeutung zu, auch
im analysierten Projektverbund waren die Besuche der Partnerfirmen der Entwicklung
von Losungen merkbar dienlich (Dul et al. 2011).

Dabei ist anzumerken, dass die Lerngruppen zu Beginn der Kooperation nicht ge-
plant waren, sondern sich organisch aus dem Projekt heraus themenspezifisch zu einer
wichtigen Austauschplattform entwickelt haben (Ayas / Zeniuk 2001)

Im Zuge des Projekts Lerngruppen zu den folgenden Themen etabliert:

1. Additive Manufacturing
2. Predictive Maintenance
3. Safety and Security

4. Tool Management

In den Lerngruppen wurde im Rahmen der Zusammenarbeit an konkreten Problemen
gearbeitet um eine gemeinsame Wissensbasis zu etablieren — diese wurde in Form von
internen Whitepapers dann auch in dokumentierte Projektwissen aufgenommen.

5 Zusammenfassung und Ausblick

Die Analyse des Projekts zeigt, dass die Verkniipfung einzelner Transformations- und
Forschungsprojekte zu einem Multiprojekt und Netzwerk bedeutsame Vorteile fiir die
beteiligten Projektpartner generiert. Die Projektpartner haben neben der Erfiillung der
in das Vorhaben gesetzten Erwartungen von weiteren positiven Nutzeneffekten berich-
tet. Besonders hervorzuheben ist dabei die durch Information und Abstimmung schnel-
lere Entscheidungsfindung und die Absicherung der Entwicklung von Losungen. Damit
wird als weiterer intrinsischer Mehrwert zusitzlich Sicherheit beziiglich des Vorantrei-
bens der Einzelprojekte gewonnen. Des Weiteren sind zusétzliche positive und uner-
wartete Nutzeneffekte wie die Entwicklung neuer Geschéftsideen in Kooperation und
die Unterstiitzung bei der Suche nach verlésslichen Dienstleistern festzustellen.

Dem Nutzen steht ein die Vernetzung und den damit verbundenen Einsatz an perso-
nellen und finanziellen Ressourcen Aufwand gegeniiber. In der Analyse des Projekts
erwies sich der Aufwand der meisten Projektpartner als relativ gut planbar, wohingegen



dessen die sich beim Nutzen oftmals unerwartete — und damit {iber die initialen Erwar-
tungshaltungen hinausgehenden Mehrwerte ergaben.

Beziiglich der Ubertragbarkeit der Ergebnisse ist festzuhalten, dass es bei Industrie
4.0 Transformationsprojekten um Entscheidungen unter Risiko mit zwei Gefahrenquel-
len handelt: Zum einen sind sowohl die internen Erfahrungen in den Unternehmen also
auch die zur Verfligung stehenden externen Information zumeist stark limitiert, zum
anderen dndern durch die stindige Weiterentwicklung Prozesse und Technologie,
wodurch der optimale Zeitpunkt fiir die (schrittweise) Transformation schwer zu be-
stimmen ist.

Durch die Vernetzung und den vertrauensvollen Umgang wird ein Umfeld geschaf-
fen, in dem diese Informations- und Entscheidungsprobleme wesentliche besser adres-
siert werden konnen.

Die Details der Analyse bieten die Mdglichkeit, vernetzte Projekte so zu gestalten,
dass ein moglichst groer Mehrwert und eine deutliche Erh6hung der Produktivitét bei
Digitalisierungsvorhaben durch neue Formen der Zusammenarbeit von MitarbeiterIn-
nen und Unternehmen realisiert werden kann.

Der néchste Schritt ist die Verbreiterung der Studie mit dem Fokus auf die Dissemi-
nierung der gewonnenen Erkenntnisse, um dadurch die digitale Transformation und
damit auch die Wettbewerbsféhigkeit — im Kern also die Wettbewerbsfahigkeit — der
Unternehmen weiter zu unterstiitzen.
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