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Zusammenfassung

Unternehmerinnen und Unternehmer stehen ange-
sichts von Industrie 4.0 und Digitalisierung vor sich
extrem verandernden Markten und sehen sich gestie-
genen Kundenerwartungen hinsichtlich Service und
Erreichbarkeit gegentiber.

Wenn LosgroRe 1 in der Fertigung der Standard wird;
wenn Produkte sich vernetzten sollen; wenn Anwen-
der vernetzte Communities bilden: Wie lassen sich
alle diese Anforderungen zukiinftig effizient umset-
zen, gerade vor dem Hintergrund der wichtigen Fra-
ge ,Wie kann ich fehlendes, fiir die Entwicklung in-
telligenter Produkte notiges, Spezialwissen effizient
kompensieren?”

Lieferantenintegration kann ein moglicher Weg sein,
um erfolgreich die neuen Herausforderungen zu
meistern.

Diese Bedarfs- und Trendanalyse basiert auf der
Befragung von Personen aus

Forschung & Entwicklung,
* Einkauf,
* Produktion,

* Management und

Vertrieb.

Dieses Dokument spiegelt eine Momentaufnahme
wider, aus der sich die Verbreitung von Sachthemen,
die Durchdringung dieser Themen in den Unterneh-
men und auch die Sicht auf Verantwortlichkeiten in
den Unternehmen ableiten lasst.

Die Analyse wirft auch ein Licht auf die Wahrneh-
mung von Forder- und Unterstiitzungsangeboten von
Einrichtungen mit Multiplikator-Charakter seitens der
Unternehmen.

Die hier erhobenen Informationen bilden zum Teil
auch die Grundlage fiir das Referenzmodell ,Lieferan-
tenintegration”, welches im Rahmen dieses Forder-
projektes entsteht.
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Einfiihrung und Ausgangslage

Globalisierung, Industrie 4.0, technologische Innova-
tionen sowie steigende Kundenanforderungen und
Wettbewerbsdruck zwingen die Unternehmen traditi-
onelle Wettbewerbsstrategien aufzugeben und neue
Geschaftsstrategien einzufiihren.

Die Herausforderung fiir die Unternehmen besteht
darin, dass Produktvielfalt, ein giinstiger Preis und
Qualitat nicht mehr reichen, um sich gegeniiber der
Konkurrenz zu behaupten. Die Kunden verlangen heu-
te nach innovativen und intelligenten Produkten.

Zudem werden die Innovationszyklen immer kirzer,
was grundlegende Veranderungen bei Entwicklung,
Produktion und Vertrieb mit sich bringt. In der Pra-
Internetzeit stand das ausgereifte, fehlerfreie Pro-
dukt im Vordergrund, da Nachbesserungen nur mit
erheblichem Aufwand und Kosten fiir den Hersteller
durchzufiihren waren. Heute, im digitalen Zeitalter,
bestimmt Software maligeblich die Leistungsfahig-
keit vieler Produkte. Wartungs-Updates zur Fehler-
beseitigung lassen sich kostengiinstig und in kurzer
Zeit an die Anwender verteilen.

Diese neuen Verhdltnisse machen Anpassungspro-
zesse unausweichlich.

Die Konsequenz fiir Unternehmen bedeutet, dass sie
ihren Kunden immer wieder innovative und intelligen-
te Produkte, hdufig auch in LosgroRe 1, anbieten kon-
nen miissen, um sich im Wettbewerb zu behaupten.
Die Mitarbeiter verfiigen aber haufig nicht tber das
dazu notige Know-how und das Unternehmen be-
herrscht die erforderlichen Technologien nicht.

Die zentrale Frage lautet somit fiir den Unternehmer:

,Wie kann ich fehlendes, fiir die Entwicklung intelligen-
ter Produkte nétiges, Spezialwissen effizient kompen-
sieren?”

Ein beispielhafter Losungsansatz fiir die Herausfor-
derung und zentrale Fragestellung des Unternehmens
wadre die mit ,Lieferantenintegration” bezeichnete, zu-
kiinftige Einbindung von Lieferanten in die Entwick-
lungs- und Fertigungsprozesse des Unternehmens.

Die Zusammenarbeit mit Lieferanten in der Entwick-
lungsphase von Produkten wirkt sich nicht nur in der
Verringerung der Herstellungskosten aus, auch Inno-
vation und frisches Know-how wird dadurch ins Un-
ternehmen transferiert.
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Im Rahmen dieser Strategie und mit dem Know-how
der Lieferanten konnte das Unternehmen seine Pro-
dukte bspw. internetfahig machen und zur Konfigu-
ration durch den Techniker oder die Bedienung durch
den Anwender individuelle Apps entwickeln lassen.

So lassen sich sowohl technologischer Vorsprung
ausbauen als auch eine héhere Kundenbindung errei-
chen. Um diese Losung umzusetzen, muss das Unter-
nehmen verschiedene Aufgaben bewaltigen.

Auf strategischer Ebene miissen geeignete Liefe-
ranten identifiziert werden, um entsprechende recht-
lich bindende Vertrage Gber Unterstiitzung und Ver-
schwiegenheit abzuschlielen.

Auf der taktischen Ebene miissen Kundenanforde-
rungen und Lieferantenfahigkeiten kontinuierlich ab-
geglichen werden, um zu einem spateren Zeitpunkt
mittels eines Feedback-Prozesses die Lieferanten-
auswabhl verandern zu koénnen.

Aus technisch-operativer Sicht stehen Entscheidun-
gen an, wie die Mitarbeiter der Lieferanten und des
Unternehmens miteinander arbeiten und sich austau-
schen konnen und welche Tools (z.B. Kollaboration-
Software, Video-Chat, etc.) dafir hilfreich sein kdnn-
ten.



Zielsetzung der Studie

Die hier beschriebene Bedarfs- und Trendanalyse hat
die Zielsetzung Aufschluss Uber die bereits geiibte
Praxis und die Anwendungsfélle von Lieferanteninte-
gration zu geben.

Die Bedarfs- und Trendanalyse liefert aber auch Ein-
blicke und Antworten darauf, ob, wann und unter wel-
chen Bedingungen Unternehmen von der Integration
ihrer Lieferanten profitieren konnen.

Aus diesen Ergebnissen lasst sich auf die Bedarfe
der Unternehmen riickschlieRen, um dann konkrete
Unterstiitzungsangebote zu formulieren.

Ein Referenzmodell zur Integration von Lieferanten in
den Produktentstehungsprozess kann zum Beispiel
eines dieser Angebote zur Unterstiitzung der kleinen
und mittleren Unternehmen (KMU) sein.
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Durchfiihrung der Studie

Diese Studie wurde im Rahmen der Foérderinitiative
Mittelstand 4.0 — Digitale Produktions- und Arbeits-
prozesse innerhalb der Mittelstand 4.0-Agentur Kom-
munikation durchgefihrt.

Die Mittelstand 4.0-Agentur Kommunikation will dazu
beitragen, in den Unternehmen die Kompetenz bei der
Beurteilung von Chancen und Risiken der Digitalisie-
rung zu verbessern. Das Vertrauen in digitale Prozes-
se soll gesteigert und die Veranderungsbereitschaft
gefordert werden, um die Wettbewerbsfahigkeit von
kleinen und mittleren Unternehmen langfristig zu
starken.

Die Studie wurde als qualitative Erhebung in Form von
leitfadengestiitzten Interviews durchgefiihrt, dazu
wurden Uber einen Zeitraum von 2 Monaten 24 Ex-
perten telefonisch befragt. Alle befragten Personen
haben beruflich mit den Bereichen Forschung und
Entwicklung, Einkauf, Produktion, Management oder
Vertrieb zu tun.

Aufgrund der begrenzten Anzahl an Interviewpart-
nern erhebt die Studie keinen Anspruch auf Allge-
meingliltigkeit. Der Schwerpunkt der Befragung lag
auf der Erhebung des derzeitigen Status Quo in den
Unternehmen und deren Bedarfe.




Orientierung 4.0

Obwohl Themen wie Digitalisierung, Fabrik der Zu-
kunft, Industrie 4.0, Internet der Dinge etc. seit ge-
raumer Zeit und mit offensichtlich immer starkerer
Durchdringung die Medien beherrschen, zeigt sich in
direkten Gesprachen mit Unternehmen, Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern sowie den Multiplikatoren, dass
es noch erhebliche Verstandnisunsicherheiten bei
der Auslegung und Anwendung dieser Begriffe gibt.
Immerhin sind den meisten Befragten diese Begriffe
bekannt - nur 12,5% gaben an, mit diesen Begriffen
Probleme zu haben.

Sind lhnen Begriffe wie Industrie 4.0,
Mittelstand 4.0, Digitalisierung oder
Internet der Dinge gelaufig?

12,5%

mla

H Nein

Abbildung 1

Ein Grund hierfiir mag sicherlich die enorme horizon-
tale und vertikale Themen-, Anwendungs- und Bei-
spielvielfalt sein.

So kann der Besucher einer Fachmesse zu diesen
Themen schnell zu dem Schluss gelangen, dass ,Al-
les, komplett und sofort” zu digitalisieren sei.

Eine gute Empfehlung fiir die meisten Unternehme-
rinnen und Unternehmer ist es jedoch, sich zunachst
einmal bewusst zu machen, an welchen Stellen die
Schuhe am meisten driicken. Knapp 9 von 10 Unter-
nehmen beschaftigen sich aktuell mit dem Thema
Industrie 4.0.

Wiirden Sie sagen, dass lhr
Unternehmen sich bereits mit dem
Thema Industrie 4.0 beschaftigt?

12,5%

Abbildung 2
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Erst nach einer sorgfdltigen Betrachtung von Ge-
schaftsmodell und Geschaftsprozessen, Markten,
Kundenanforderungen und -erwartungen kann es z.B.
sinnvoll sein, einen schwachen Vertrieb durch einen
Online-Shop zu starken oder die AuRendienstmitar-
beiter mit Tablets auszustatten, um ihnen den Zugriff
auf das Unternehmensnetzwerk effizienter zu ermog-
lichen.

Industrie 4.0 und Digitalisierung wird fast synonym
verwendet und so verstanden. Somit ist es nicht wei-
ter Uiberraschend, dass die Frage nach der Beschaf-
tigung mit dem Thema Digitalisierung von rund 90%
der Befragten positiv beantwortet wurde.

Wiirden Sie sagen, dass lhr

Unternehmen sich bereits mit dem
Thema Digitalisierung beschaftigt?
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Abbildung 3

Vertieft man diese Frage nach der Intensitdt der Be-
schaftigung mit dem Thema Digitalisierung, ergeben
die Antworten ein positives Bild, dass namlich mehr
als 80% der Teilnehmer sich mittel bis sehr stark mit
den digitalen Herausforderungen auseinandersetzen.



Lieferantenintegration

Die Entwicklung und Herstellung neuer, innovativer
Produkte erfordern haufig neue, innovative Materia-
lien, andere Fertigungsprozesse oder bisher auf Her-
stellerseite nicht oder nur unzureichend vorhandene
Fachkenntnisse.

Ziel dieser Studie ist die Gewinnung von Hinweisen
auf Bedarfe und Trends der Unternehmen im spezi-
ellen Bereich der Lieferantenintegration als ein Teil-
baustein auf dem Weg zu innovativen Produkten oder
auch Dienstleistungen.

Die Erhebung zeigt, dass das Thema Lieferanteninte-
gration bei den teilnehmenden Unternehmen zurzeit
nur maRig- bis mittelstark auf der Agenda steht.
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Dabei sind die Chancen gro3 und verlockend, den Ent-
wicklungsprozess von innovativen Produkten kiinftig
unter Einbeziehung von Expertenwissen auf Lieferan-
tenseite zu beschleunigen, um auf diese Weise die
Zeit bis zur Marktreife des neuen innovativen Produk-
tes zu verkiirzen.

Diese Chance sehen auch 2/3 der befragten Perso-
nen.

Denken Sie, dass sich mittels
Lieferantenintegration eine kiirzere
Time-to-Market erreichen lasst?

Abbildung 4

Auf die Frage ,Sehen Sie Lieferantenintegration als
Teil des Lieferantenmanagements?” antworteten
90% der Personen mit Ja.

Dieser Wert lasst den Schluss zu, dass das Thema
Lieferantenintegration zwar aktuell kein Top-Thema
ist, die Unternehmen es aber dennoch im richtigen
Zusammenhang sehen.

Sehen Sie Lieferantenintegration als
Teil des Lieferantenmanagements?

8,3%
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Abbildung 5
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Gerade in den ersten Phasen des Produktentste-
hungsprozesses ist ein groRBer innovativer Hebel an-
zutreffen. Als Beispiel gab ein Interview-Teilnehmer
den Hinweis, dass je weiter am Anfang der Produkt-
kreationsphase externes Wissen Eingang findet, die
Innovations- und Verbesserungspotenziale am GroR-
ten sind.

Denken Sie, dass Lieferanten effektiv
und effizientin den Prozessder
Produktentstehungintegriert werden
konnen?

8,3%
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Abbildung 7

90% der befragten Personen teilen diese Ansicht oder
sind zumindest davon Uberzeugt, Vorteile aus der Lie-
ferantenintegration ziehen zu kdnnen.

Befragt nach den Zielen der Unternehmen, die zur Lie-
ferantenintegration bzw. zur Auseinandersetzung mit
diesem Thema gefiihrt haben, wurden strategische
und operative Ziele genannt.

Verfolgen Sie mit
Lieferantenintegration strategische
Ziele?

‘ Hla

H Nein

Abbildung 8

Drei Viertel der befragten Personen verfolgen nach
eigenen Angaben mit Lieferantenintegration strate-
gische Ziele. Dies konnen zum Beispiel langfristige
Partnerschaften zu Technologiefiihrern sein.
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Weit mehr, namlich knapp 96% der Antworten, be-
schrieben operative Ziele, die mit der Lieferantenin-
tegration erreicht werden sollen. Operative Ziele kon-
nen Abkommen Uber Lieferverfligbarkeiten oder die
Preisgestaltung sein.

Verfolgen Sie mit
Lieferantenintegration operative
Ziele?

4,2%
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Abbildung 9

Vielleicht aus in der Praxis gemachten Erfahrungen
aber sicher aus der Sichtweise der operativen Ziele
heraus erwarten bzw. erhoffen sich nahezu alle Be-
fragten Kostenoptimierungen als Effekt der Lieferan-
tenintegration an.

Denken Sie, dass mittels
Lieferantenintegration
Kostenoptimierungen moglich sind?

4,2%
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Abbildung 10



Ebenso einig sind sich die Interviewpartner in der Be-
antwortung der Frage, ob mittels Lieferantenintegra-
tion ein Know-how-Transfer in ihr Unternehmen mdg-
lich sei. Hier votierten fast 96% mit Ja.

Denken Sie, dass mittels
Lieferantenintegration ein Know-
how-Transfer in lhr Unternehmen

maoglich ist?

4.2%

\

H Nein

Abbildung 11

Diese Schlussfolgerung liegt auch nahe, da der inter-
disziplindre fachliche Austausch und die intensive
Zusammenarbeit (iber Team- und Unternehmens-
grenzen hinweg zwangslaufig dazu fiihrt, Vorgehens-
und Arbeitsweisen des jeweils anderen Partners ken-
nen- und adaptieren zu lernen.

In gewisser Weise ergibt sich eine Train-the-Trainer-
Situation, da alle Teams lediglich in ihrem eigenen
Bereich die Experten sind. Im Handlungsfeld der je-
weils anderen Partner ist daher Lernbereitschaft und
Zuriicknahme angeraten.

Denken Sie, dass
Lieferantenintegration ein gutes
Mittel ist, Know-how-Defizite
kurzfristigauszugleichen?

Abbildung 12

Als Beispiel fiir die angesprochenen Know-how-Defi-
zite moge nachfolgender Fall dienen.

Ein Unternehmen mochte ein bisher nicht digitales
Produkt mittels Funktechnik und Software via App-
Bedienung auf die ndchste Ebene heben und auf die-
se Weise den eigenen Anspruch auf die Marktfiihrer-
schaft unterstreichen.
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Dank Lieferantenintegration kdnnen alle Involvierten
quasi umgehend in den Produktentstehungsprozess
einsteigen.

Da jeder von jedem lernt, transferiert sich das Know-
how der Experten innerhalb der Gruppe und findet
vielleicht durch unternehmensweite Statusberichte
und Prasentationen mit zwar geringerer Tiefe jedoch
groRem Radius Eingang in die Kdpfe der Teams und
des Unternehmens.

,Wissen ist das einzige Gut, das sich vermehrt,
wenn man es teilt.”
Marie Freifrau von Ebner-Eschenbach (1830-1916)

Bei der Betrachtung der Antworten stellt sich die Fra-
ge, wieso nicht mehr Unternehmen die Vorziige der
Lieferantenintegration nutzen.

Um hier eine Antwort zu finden wurden die Befragten
gebeten anzugeben, in welchem Bereich im Unter-
nehmen sie arbeiten.

In welchem Bereich des
Unternehmens arbeiten Sie?
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Abbildung 13

Es stellte sich heraus, dass Teilnehmer aus dem Ma-
nagement leicht starker vertreten waren, gefolgt von
Forschung und Entwicklung (F&E).



Bei der Frage nach Verantwortlichkeiten im Unterneh-
men, um das Thema Lieferantenintegration voran zu
treiben ergibt sich ein ganz anderes Bild.

Hier sehen die Antwortgeber den Einkauf als Dienst-
leister und Wegbereiter fiir die Etablierung der Liefe-
rantenintegration im Unternehmen, dann allein ge-
folgt vom Management. Forschung und Entwicklung,
Produktion und Vertrieb werden nicht als Treiber ge-
sehen.

Welche Bereiche des Unternehmens
sehen Sie an vorderster Stelle beim

Thema Lieferantenintegration? [, -5,

20

15

10

5 .
o T T T T 1

Einkauf Produktion Vertrieb

Oberes
Management

Forschung und
Entwicklung

Abbildung 14

Zu den Themen Industrie 4.0 und Digitalisierung gibt
es eine nahezu uniiberschaubare Menge an Informa-
tionen im Internet und in der einschléagigen Literatur.

Vielfaltige Angebote in Form von Webinaren, Web-
casts, Videos und auch Informationsveranstaltungen
der oft Multiplikator genannten Einrichtungen bieten
den Unternehmen thematisch vom Einstieg in das
Thema bis hin zur Expertenrunde zahllose Mdglich-
keiten zur Information.

Auf die Frage, wen die Unternehmen als Unterstiitzer
im Digitalisierungsprozess sehen, fiel der Fokus der
Befragten auf die Branchenverbdnde — sie vereinen
fast doppelt so viele Nennungen auf sich wie alle
anderen zur Abstimmung gestellten Multiplikatoren
zusammen.

Welche Unterstiitzer sehen Sie fir
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Abbildung 15
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An dieser Stelle wird deutlich, dass IHK, HWK und
Wirtschaftsforderungen sich selbst zwar den Un-
ternehmen nahe sehen, jedoch in der Unternehmer-
schaft offensichtlich anders wahrgenommen werden.
Fir diese drei Multiplikatoren gilt es also, sich noch
starker im Bereich Industrie 4.0 und Digitalisierung zu
positionieren, um zukiinftig starker als Unterstiitzer
wahrgenommen zu werden.

Die Befragten hatten Gelegenheit, die von ihnen pra-
ferierten Zusatzangebote zu benennen. Bei der Aus-
wertung fiel dann auf, dass Messen und Prasenz-
Trainings weniger stark nachgefragt waren als die
verbliebenen Informationsangebote. Ein Grund fir
die etwas ablehnende Haltung gegeniiber den zuvor
genannten Veranstaltungsformaten mag der hohe
Zeiteinsatz auf Unternehmerseite sein.

Welches Zusatzangebote mdchten Sie

gern nutzen konnen?
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Abbildung 16

Da Mehrfachnennungen moglich waren, schneiden
die verbliebenen Angebote deutlich besser ab. For-
mate wie Informationsveranstaltungen und Webinare
werden ebenso praferiert wie Leitfaden und Check-
listen. Webinare und Online-Kurse wurden ebenfalls
sehr haufig gewlinscht.
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Unterstiitzung fiir Unternehmen

Wie aber kann eine konkrete Unterstiitzung zum The-
ma Lieferantenintegration fiir Unternehmen gestaltet
werden?

Welches Transferformat ist geeignet, die Wiinsche
der Unternehmer nach Veranstaltungen mit schlan-
kem Zeitansatz mit der fachlichen und inhaltlichen
Komplexitat des Themas zu vereinen?

Im Folgenden wird exemplarisch ein Transferformat
erldutert, um Lieferantenintegration erfolgreich vor-
zubereiten bzw. anzuwenden.

Appreciative Inquiry (Al)

Die von David Cooperrider 1987 in Cleveland, Ohio,
entwickelte Methode richtet den Fokus ausschliel3-
lich auf das Positive, das in einem Team bereits vor-
handen ist.

Negatives wird ausgeblendet. Zur Anwendung kommt
die Methode (iberall dort, wo sich etwas verandern
und die Qualitdt wachsen soll. Diese Qualitdt kann
beispielsweise ein besserer Kundenservice, eine In-
novation oder eine gute Management-Kooperation
sein.

Eine Appreciative-Inquiry-Konferenz dauert zwischen
1 bis 2 Tagen und besteht aus fiinf Phasen:

Definition

N

Discovery

//'

Destiny

Abbildung 17
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Die 5 Phasen im Al-Prozess

Die einzelnen Phasen bauen aufeinander auf und sind
nachfolgend kurz umrissen.

Definition:

die Flihrungskrafte legen fest, nach welcher Lésung
sie suchen und was sie erreichen wollen. Auf Basis
dieser Vorgaben wird dann ein Interviewleitfaden ent-
wickelt.

Discovery:

Interviews zwischen je zwei Teilnehmern - herausra-
gende Momente der Vergangenheit werden erarbei-
tet.

Dream:
Teilnehmer versetzen sich in die Zukunft und entwi-
ckeln die Vision: ,Was ware, wenn es perfekt liefe?”.

Design:

Teilnehmer verwandeln die zusammengetragenen
Visionen in klare Zukunftsaussagen und legen Leit-
linien fest.

Destiny:

Teilnehmer entwickeln eine konkrete MaRnahmen-
planung: ,Wie lassen sich die erarbeiteten Leitlinien
umsetzen?”.

Al-Leitprinzip

Das Al-Leitprinzip ist die Orientierung an Starken und
Potenzialen statt an Mangeln und Defiziten.

Al kann sowohl fiir GroRgruppen als auch fiir die
Teamentwicklung genutzt werden.

Grundsatzlich natirlich auch fiir den Umgang mit
Menschen und Organisationen. Konferenzen nach
dieser Methode werden je nach Bedarf abgehalten
und dauern 1-2 Tage.
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Uber Mittelstand 4.0 - Digitale Produktions- und Arbeitsprozesse

In der Forderinitiative ,Mittelstand 4.0 - Digitale Pro-
duktions- und Arbeitsprozesse” werden bundesweit
Mittelstand 4.0-Kompetenzzentren, ein Kompetenz-
zentrum Digitales Handwerk und vier Mittelstand
4.0-Agenturen im Rahmen des Forderschwerpunkts
sMittelstand-Digital - Strategien zur digitalen Trans-
formation der Unternehmensprozesse” vom Bun-
desministerium fiir Wirtschaft und Energie (BMWi)
gefordert. Der Forderschwerpunkt unterstiitzt Unter-
nehmen beim intelligenten Einsatz von modernen In-
formations- und Kommunikationstechnologien (IKT)
und starkt damit ihre Wettbewerbsfahigkeit.

,Mittelstand-Digital” setzt sich zusammen aus den
Forderinitiativen ,Mittelstand 4.0 - Digitale Produk-
tions- und Arbeitsprozesse”, ,eStandards: Geschafts-
prozesse standardisieren, Erfolg sichern” und ,Ein-
fach intuitiv - Usability fir den Mittelstand".

Weitere Informationen finden Sie unter
www.mittelstand-digital.de

=
. Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Hamburg o=
A Havo sme
| A [ @ Oldenburg
UCARE
. Bremen
(9 swiarr sc /

. Hamburg

Uber die Mittelstand 4.0-Agentur Kommunikation

Die vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und Ener-
gie (BMWi) geforderte, bundesweit aktive Mittelstand
4.0-Agentur Kommunikation unterstiitzt Multiplikato-
ren und Unternehmen bei der Gestaltung des digita-
len Wandels. Sie bietet kostenfreie Workshops, Infor-
mationsveranstaltungen und Publikationen zu Trends
und praktischen Anwendungen der Digitalisierung.
Die Leitung des Konsortiums hat die private, staatlich
anerkannte Managementhochschule BSP Business
School Berlin.

Weitere Informationen unter:
kommunikation-mittelstand.digital

@ Mittelstand 4.0-Agentur Kommunikation
. Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Berlin

[ ] Bertin\
. Potsdam

. Kompetenzzentrum Digitales Handwerk | A
@ Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Hannover UseTree
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