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Heraustorderungen fiir bestehende
Industrieunternehmen am Beispiel Berlin

Von Ralf Lockener und Martin Gornig

76 Prozent der Befragten aus Produktionsbetrieben berichten liber Diskussionen zur Verlagerung

von Tatigkeiten weg von Berlin, aber nur 21 Prozent tiber die Verlagerung von Tatigkeiten nach
Berlin

- Industrieunternehmen verlegen vor allem Forschung und Entwicklung, Digital Labs und andere
nicht-industrielle Bereiche nach Berlin

Berlin wird insbesondere wegen Wissenschaftseinrichtungen, Dienstleistungsangeboten und
Start-ups geschatzt; der Nutzen fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) ist noch gering

In drei Vierteln der Betriebe spielt die Digitalisierung eine groBe Rolle, sie wird mehr als Chance,
denn als Risiko begriffen

- In Berlin bestehende Industriebetriebe, vor allem KMU, konnten von einer neu ausgerichteten
Clusterforderung profitieren

Berliner Industriebetriebe und die Digitalisierung

Prozent der befragten Betriebsratsmitglieder
sagen, dass Digitalisierung und Industrie 4.0
in ihrem Unternehmen eine Rolle spielen

Lal AN

Prozent sagen, dass externe
Unterstiitzung notwendig wére,
bisher aber nicht vorhanden ist

Quelle: Eigene Berechnuingen.

ZITAT

,Gerade in grofien Stddten wie Berlin triffi die Industrie auf ein innovationsforderndes Umfeld,
etwa an den Hochschulen und in Form von Startups. Grofie Unternehmen nutzen diese Potentiale inzwischen gerne,
der Zugang fiir kleine und mittlere Unternehmen miisste dagegen entschiedener gefordert werden.“
— Ralf Lickener, Studienautor —
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Herausforderungen fiir bestehende
Industrieunternehmen am Beispiel Berlin

Von Ralf Lockener und Martin Gornig

ABSTRACT

Die Berliner Wirtschaft hat sich in den vergangenen Jahren
dynamisch entwickelt, die Industrie hat an diesem Wachstum
aber kaum partizipiert. Das Engagement groBer Industrie-
unternehmen lief zuletzt eher darauf hinaus, die Potentiale
Berlins flr die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle und
Dienstleistungen zu nutzen. In einer Online-Befragung berich-
ten 76 Prozent, dass in ihnrem Berliner Betrieb Gber die Ver-
lagerung von Tatigkeiten weg von Berlin diskutiert wird. Nach
Berlin werden eher nicht-industrielle Bereiche wie Forschung
& Entwicklung verlegt oder neue Organisationseinheiten wie
Inkubatoren und Digital Labs gegriindet. Demgegeniber hat
sich die industrielle Produktion in der Stadt nur verhalten ent-
wickelt. Geschatzt wird an Berlin vor allem die Néhe zu Tech-
nologiegebern. Allerdings profitieren davon die zahlreichen
kleinen Betriebe noch wenig. Um die Industrieentwicklung
nachhaltig zu fordern, sollte vor allem die Entwicklung beste-
hender Betriebe — insbesondere auch kleinerer und mittlerer
Unternehmen — forciert werden. Vorhandene Forderansatze in
Berlin konnten darauf starker fokussiert werden.
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Nachdem die Zahl der Industriearbeitsplitze in Berlin inner-
halb von zwei Jahrzehnten nach der Wiedervereinigung um
zwei Drittel geschrumpft war, wurde 2010 ein Steuerungs-
kreis Industriepolitik beim Regierenden Biirgermeister der
Stadt eingerichtet, an dem neben verschiedenen Senats-
verwaltungen auch Kammern, Wirtschaftsverbinde und
Gewerkschaften mitwirken. Seitdem gehort die Industrie-
forderung zu den Eckpunkten der Berliner Wirtschafts-
politik, erst jiingst wurde der Masterplan Industriestadt
Berlin erneuert.!

Seit 2010 ist die Zahl der Industriebeschiftigten in Berlin
um fast zwei Prozent auf rund 117000 gestiegen.” Andere
Bereiche haben sich jedoch weitaus dynamischer ent-
wickelt — Berlin gilt inzwischen als Hauptstadt der digita-
len Wirtschaft. Zudem ist der Anstieg der Industriebeschaf-
tigung in Berlin geringer als im gesamtdeutschen Durch-
schnitt (Abbildung 1).

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, mit welchen
Konzepten und welchem Instrumentarium die Industrie
in einer Stadt wie Berlin zukiinftig wirkungsvoll geférdert
werden kann. Die vorliegende Untersuchung setzt hierzu
am Industriebestand an und fokussiert sich auf die Berei-
che Energietechnik, Mobilititstechnik sowie Medizintechnik
und Pharma, die in der Berliner Industrie wichtige — und
vermeintlich zukunftstrichtige — Schliisselbereiche darstel-
len, wie sich auch aus der gemeinsamen Clusterférderung
der Lander Berlin und Brandenburg schlieffen lasst.?

Im Untersuchungsverlauf* wurden zunichst Materialien
und Statistiken zur Situation und Entwicklung der Berliner

1 Senatsverwaltung fiir Wirtschaft, Energie und Betriebe (2018): Masterplan Industriestadt Berlin 2018-2021.
2 Volkswirtschaftliche Gesamtrechnung der Lander (2018): Reihe 1, Landerergebnisse Band 1.

3 Ziel des landeriibergreifenden Clustermanagements ist es, die regionalen Aktivitaten zwischen
Wissenschaft, Wirtschaft und Anwendern zu koordinieren und strategisch auszubauen. Vgl. Senat von
Berlin und Regierung des Landes Brandenburg (Hrg.) (2011): Gemeinsame Innovationsstrategie der Lander
Berlin und Brandenburg (innoBB), 8ff (online verfiigbar, abgerufen am 13.11.2018. Dies gilt fiir alle Online-
Quellen dieses Berichts).

4 Der vorliegende Bericht beruht auf Analysen, die durch die Forschungsférderung der Hans-Bockler-
Stiftung unterstiitzt wurden.

DOI: https://doi.org/10.18723/diw_wb:2018-47-5
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Kasten

Online-Befragung und vertiefende Interviews

Die empirische Untersuchung bestand im ersten Schritt aus einer
Online-Befragung. Zielgruppe der Befragung waren Betriebsrate
groBerer Industriebetriebe, deren Wissen und spezifische Fokus-
sierung auf die lokalen Veranderungen in den vorliegenden Ma-
terialien zur Berliner Industrie bislang kaum genutzt wurden. An
der Befragung beteiligten sich 61 Berliner Betriebsratsmitglieder.
Damit wurden 47 Prozent der versendeten Einladungen genutzt.
Die Online-Befragung richtete sich an Betriebsrate in Betrieben
mit mindestens 100 Beschaftigten der Metall- und Elektroindustrie
sowie der Chemie- und Pharmaindustrie und wurde im Oktober
2016 abgeschlossen. Erfragt wurden Bewertungen der Qualitat des
Standortes Berlin fiir den jeweiligen Betrieb, Einschatzungen zur
Industriepolitik und Wirtschaftsférderung in Berlin sowie zur Rolle
der Betriebsrate in diesem Kontext und dariiber hinaus zu Themen,
deren Bearbeitung fir die Industrieentwicklung wichtig ist.

Auf die Online-Befragung aufbauend wurden zur Vertiefung Inter-
views mit 50 Akteurlnnen aus Berliner Industriebetrieben und
weiteren Einrichtungen gefiihrt. 31 Interviewpartnerinnen kamen
aus 22 Betrieben in Berlin, darunter 19 Industriebetriebe. Die drei
tbrigen Betriebe sind aufgrund ihrer Tatigkeitsschwerpunkte
(Forschung und Entwicklung, Vertrieb, Unternehmensadministra-
tion) formal nicht dem Verarbeitenden Gewerbe zuzuordnen. Zwei

Industrie und der Industrieférderung ausgewertet.” Die
empirische Untersuchung bestand im ersten Schritt aus
einer Online-Befragung von Betriebsratsmitgliedern in
Berliner Industriebetrieben. Darauf aufbauend wurden
zur Vertiefung Interviews mit 50 Akteuren aus Berliner
Industriebetrieben, Verbinden und Verwaltung gefiihrt
(Kasten).

Unternehmensstrukturen in der Berliner Industrie

Der Blick auf die Betriebsgréflenstruktur (Abbildung 2) zeigt
ein tiberdurchschnittlich hohes Gewicht der Betriebe mit
weniger als 100 Beschiftigten, die {iberwiegend inhaber-
gefiihrte Einbetriebsunternehmen sind, sowie von Betrie-
ben mit mehr als 500 Beschiftigten. Betriebe mit 100 bis
499 MitarbeiterInnen haben dagegen eine unterdurchschnitt-
liche Bedeutung.

5 Zugrunde liegen die Masterplane und Reports fiir die verschiedenen Berliner Cluster von Berlin Part-
ner fiir Wirtschaft und Technologie, der ZAB ZukunftsAgentur Brandenburg und der Wirtschaftsforderung
Brandenburg. Vgl. beispielsweise Berlin Partner fiir Wirtschaft und Technologie und ZAB ZukunftsAgentur
Brandenburg (Hrg.) (2014): Masterplan Cluster Verkehr, Mobilitét und Logistik sowie Berlin Partner fiir
Wirtschaft und Technologie, Wirtschaftsforderung Land Brandenburg (Hrg.) (2017): Clusterreport Verkehr,
Mobilitat und Logistik in der Hauptstadtregion Berlin-Brandenburg; auBerdem: PriceWaterhouseCoopers
(Hrg.) (2015): Potenzialstudie E-Health - Eine Studie im Auftrag des Ministeriums fiir Wirtschaft und Ener-
gie des Landes Brandenburg; Senatsverwaltung fiir Wirtschaft, Energie und Betriebe Berlin, Ministerium
fiir Wirtschaft und Energie Brandenburg (Hrg) (2018): Innovative, technologieorientierte Wirtschaft - Ent-
wicklung und Bedeutung der Cluster fiir die Hauptstadtregion Berlin-Brandenburg. Gemeinsame Innova-
tionsstrategie innoBB der Lander Berlin und Brandenburg; TSB Innovationsagentur Berlin (Hrg.) (2012):
Clusterreport Optik — Optische Technologien und Mikrosystemtechnik in Berlin und Brandenburg; Wirt-
schaftsforderung Brandenburg, Berlin Partner fiir Wirtschaft und Technologie (Hrg.) (2017): Die Region
voller Energie - Masterplan fiir das Cluster Energietechnik Berlin-Brandenburg.

Betriebe hatten unter 200, sechs Betriebe 200 bis 499 und jeweils
sieben Betriebe 500 bis 999 beziehungsweise 1000 und mehr
Beschaftigte. Alle 22 Betriebe zéhlten im Jahr 2017 zusammen
rund 25300 Beschaftigte. In den 19 Industriebetrieben gab es rund
21300 Mitarbeiterlnnen, was rund 21 Prozent der sozialversiche-
rungspflichtig Beschaftigten im Verarbeitenden Gewerbe in Berlin
entsprach. Die Interviews wurden geflihrt mit Geschaftsfiihrer-
Innen beziehungsweise Betriebsleiterinnen, Fachexpertinnen (zum
Beispiel fiir Innovation) und Betriebsratinnen. Weitere 19 Interview-
partnerinnen stammen aus Senatsverwaltung, Einrichtungen

der Wirtschaftsforderung in Berlin und Brandenburg, Kammern,
Unternehmensverbénden, Gewerkschaften und Wissenschaft.

Die Interviews fanden in den Jahren 2017 und 2018 statt und
wurden in persénlichen Gesprachen mit einem leitfadengestiitz-
ten und halboffenen Design gefiihrt. Sie dauerten in der Regel
rund 90 Minuten, minimal rund 60 Minuten und maximal rund

120 Minuten. Zur Auswertung wurde der Wortlaut der Interviews
transkribiert, der Inhalt auf der Basis von Kategorien kodiert und
schlieBlich interpretiert. Soweit im Folgenden Zitate aus Interviews
als Belege verwendet werden, erfolgt eine anonymisierte Quellen-
angabe. ,Wirtschaftsforderung” umfasst dabei Wirtschaftsforde-
rungseinrichtungen und Senatsverwaltung, ,Intermediare” schlieBt
Kammern, Verbande und Gewerkschaften ein.

Abbildung 1

Entwicklung der Erwerbstétigenzahl in Berlin und Deutschland

Prozentuale Veranderung seit dem Jahr 2000
(indexiert, 2000=100)
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Quellen: Volkswirtschaftliche Gesamtrechnung der Lander, eigene Berechnungen.

© DIW Berlin 2018

Berlin ist bei den Beschéftigten im Verarbeitenden Gewerbe weit abgehangt.
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Abbildung 2
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Anteil der Beschiftigten* im Verarbeitenden Gewerbe
Nach unterschiedlichen BetriebsgroBenklassen, Stand: 31.12.2017

1000 und mehr Beschaftigte

500 bis 999 Beschaftigte

250 bis 499 Beschaftigte

100 bis 249 Beschaftigte

50 bis 99 Beschaftigte

1bis 49 Beschaftigte

B Berlin

I Deutschland

Quellen: Bundesagentur fiir Arbeit, Berechnungen der Sustain Consult.

Anmerkung: *Nur sozialversicherungspflichtige Beschaftigte

© DIW Berlin 2018

In Berlin arbeiten anteilig weniger Menschen in mittelgroBen Betrieben zwischen 100
und 500 Beschaftigten als im Bundesdurchschnitt.
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Hinzu kommt, dass in Berlin viele insbesondere grofie
Betriebe zu Konzernen gehéren, deren zentrale Leitung
ihren Sitz auflerhalb der Stadt hat. Nach Angaben aus Inter-
views und Unternehmensdatenbanken lassen sich solchen
Industriebetrieben mindestens 35000 und damit ein Drit-
tel der Beschiftigten des gesamten Verarbeitenden Gewer-
bes in Berlin zuordnen. In diesen Betrieben arbeiten die
meisten Beschiftigten in der Fertigung und weniger in
zentralen Unternehmensfunktionen wie Leitung, Orga-
nisation, Strategie.® Schliefst man reine Forschungs- und
Entwicklungs- sowie Verwaltungsstandorte (jedoch keine
Handelsniederlassungen) mit ein, so sind derzeit mindes-
tens 45000 Beschiftigte in Berlin in konzerngebundenen,
extern gesteuerten Betrieben titig.

In den Interviews ist allerdings ein differenziertes Bild iiber
den Charakter externer Leitung entstanden: In den betref-
fenden Betrieben sind in einigen Fillen die Fithrungen der
jeweiligen Konzernsparten und damit eine hohe Steuerungs-
kapazitit auch fiir Belange des Betriebs in Berlin ansissig. In
anderen Fillen erfolgt eine enge Fithrung durch externe Lei-
tungen nach den Maf3gaben einer konzernweiten und global
ausgerichteten Portfolio-, Produktions- und Standortstrate-
gie, die teilweise iiber Unternehmenszukaufe realisiert wird.”

6 Vgl. Alexander Eickelpasch, Rainer Behrend und Doris Kriiger-R6th (2017): Industrie und industrie-
nahe Dienstleistungen in der Region FrankfurtRheinMain. DIW Berlin Politikberatung kompakt 118, 62
(online verfiigbar).

7 Wir haben ja viel mit Ubernahmen gemacht. [..] Dann hast Du hier am Standort etwas mehr Arbeits-
platze, die dann [..] nach zwei bis drei Jahren wieder wegrationalisiert werden. [..] Es wird dann zentrali-
siert und in Prozesse integriert und Produkte zum Teil auch wieder verkauft. Also Wachstum war bei uns
immer nur iiber Zukaufe." (Interview Industrie Betriebsrat)

DIW Wochenbericht Nr. 47/2018

In diesen Fillen besteht Gefahr, dass die Potentiale in Ber-
lin und seinem Umlfeld fiir ein organisches Wachstum des
Betriebs vielfach ungenutzt bleiben® und eine Einbindung
in Strategien zur Industrieentwicklung in der Stadt nicht
stattfindet. Auf der anderen Seite kénnen konzerngebun-
dene Betriebe durch Austauschprozesse innerhalb ihres
Unternehmens Marktveranderungen oder Technologieen-
twicklungen auflerhalb ihrer Region oder Branche beson-
ders gut aufnehmen.

Konzernweite Produktions- und Standortkonzepte bilden
sich auf verschiedenen Ebenen in den betreffenden Berliner
Betrieben ab und fithren dabei oft zu einer Spezialisierung
und Fokussierung der Standorte, die auch mit Verlagerun-
gen von Tétigkeiten verbunden ist. Werden die Produktport-
folios fokussiert, kann sich die Diversitit der betreffenden
Betriebe verringern, auch wenn der Abzug bestimmter Pro-
dukte mitunter durch die Zuweisung zusitzlicher Kapazita-
ten verbleibender Produkte kompensiert wird.

Neben der Fokussierung der Produktportfolios ist auflerdem
ein Trend zur Zentralisierung bestimmter Unternehmens-
funktionen — insbesondere Administrationstitigkeiten, teil-
weise auch Forschung und Entwicklung — zu beobachten.
Davon konnte Berlin in der Vergangenheit profitieren, indem
Administrationszentralen sowie Forschungs- und Entwick-
lungsstandorte neu angesiedelt wurden. Diese neuen Stand-
orte haben teilweise vierstellige Beschiftigtenzahlen und
weisen nach Angaben von InterviewpartnerInnen nur eine
geringe oder sogar keine Verbindung zu den lokalen Pro-
duktionswerken auf. Vereinzelt wurden aber auch Tatigkei-
ten aus etablierten Industriebetrieben abgezogen. Insgesamt
durfte das Gewicht externer Konzerne in der Berliner Indus-
trie in den vergangenen Jahren eher gestiegen sein, wenn
auch auflerhalb des Verarbeitenden Gewerbes.’

Aus industriepolitischer Warte kénnte sich dieser Trend als
kritisch erweisen, insbesondere wenn die Diversitit durch
Verlagerungen bestimmter Produkte verringert wird oder
Forschung und Entwicklung aus den Produktionsbetrieben
abgezogen werden. So kénnen sich langfristig Risiken erge-
ben, wenn bestimmte Innovationsschritte am Standort nicht
mehr durchgefiihrt beziehungsweise dem Standort von der
Konzernzentrale nicht zugewiesen werden.

Nach den Ergebnissen der Online-Befragung erleben
76 Prozent der Betriebsrite eine Diskussion iiber Verlagerun-
gen von Tatigkeiten weg von Berlin, aber nur 21 Prozent die
Verlagerung von Titigkeiten nach Berlin. Die vertiefenden

8 Allerdings haben wir [...] den 3D-Druck gerade an [Unternehmenssitz] verloren. Das ist schade, weil
wir hier in Berlin aufgrund der Umgebung die besseren Mdglichkeiten mit Unis und Startups haben. Wir
haben das vor acht Jahren ins Leben gerufen und das entwickelt, konnten uns dann aber gegeniiber
[Unternehmenssitz] nicht durchsetzen. Das ist [...] eine politische Frage, weil man den Standort [Unter-
nehmenssitz] starken will. [..] Man braucht fiir einen 3D-Druck eine gewisse Infrastruktur — mit Maschinen,
Leuten die sich mit Werkstoffkunde gut auskennen, spezielle Priifungen machen, die aktuell schwer fiir
zwei Standorte vorzuhalten sind." (Interview Industrie Betriebsrat)

9  Dies betrifft einen GroBteil der zuvor genannten, insgesamt mindestens 10 000 Beschéftigte umfas-
senden Standorte fiir Forschung und Entwicklung, spezielle Services (zum Beispiel Mobilitétsdienstleister
von Fahrzeugherstellern) und zentralisierte Unternehmensadministration von externen Industrieunter-
nehmen.


https://www.diw.de/documents/publikationen/73/diw_01.c.551668.de/diwkompakt_2017-118.pdf
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Interviews zeigen zudem, dass neben dem angesprochenen
Trend zur Fokussierung und Spezialisierung von Betrieben
zunehmend Produktionen in die Zielmirkte vormaliger
Exporte verlagert und zudem verstirkt Kostenvorteile in
Niedriglohnlindern gesucht werden. Letzteres gilt in Berlin
zum Beispiel fiir die Herstellung von Komponenten zur
Nutzung regenerativer Energie, mithin also von Produkten,
die im Grundsatz modern sind und zum allgemeinen Trend
einer umweltschonenden Energieversorgung gehéren.

Erosion traditioneller Verflechtungen ...

Die auf Michael E. Porter zurtickgehenden Konzepte zur
Férderung von Wirtschaftsclustern zielen auf die Schaffung
von Vorteilen, die sich aus lokalen Beziehungen und Ver-
bindungen zwischen Unternehmen und wirtschaftsnahen
Einrichtungen ergeben.” In einer vertikalen Dimension
handelt es sich um Beziehungen zwischen in der Region
ansissigen Vorlieferanten und ihren Kunden. In der Online-
Befragung bewerteten 25 Prozent der Betriebsrite die Bedeu-
tung solcher Lieferanten aus Berlin fiir ihren Betrieb als
grof3, weitere 37 Prozent immerhin noch als mifig. Die
Interviews ergeben ein nach Branchen differenziertes Bild:
Regionale Zulieferer vor allem fiir die Bahntechnikherstel-
ler wurden als sehr bedeutsam herausgestellt." Im Strafsen-
fahrzeugbau und in der Energietechnik wurden sie weniger
betont, in der Pharmaindustrie wurden sie nicht erwihnt.
Deutlich wurde auch, dass viele etablierte regionale Zuliefer-
beziehungen in den vergangenen Jahren ersetzt wurden —
insbesondere durch Lieferanten aus Niedriglohnlindern.
Vorreiter waren hierbei wiederum die Betriebe von Kon-
zernen, die ihre Einkaufsverantwortung zunehmend zent-
ralisiert und im Zuge von globalen Einkaufsstrategien den
Bedarf mehrerer Standorte gebiindelt haben.

Allerdings gibt es auch eine gegenldufige Bewegung: In ver-
schiedenen Unternehmen werden neue Zulieferbeziehun-
gen zu Berliner Unternehmen aufgebaut, die in Bereichen
wie Optik oder 3D-Druck neuartige Verfahren entwickelt
haben. Die Méoglichkeit der Zusammenarbeit mit solchen
Spezialisten wurde als besondere Stirke des Standorts Ber-
lin herausgestellt.

Einen grofieren Umfang hat offenkundig die Zusammen-
arbeit mit lokalen Dienstleistern, deren Bedeutung die
Betriebsrite in der Online-Befragung hoher einschitzen
als bei den Teilevorlieferanten (grof3: 37 Prozent/mifig:
30 Prozent) (Abbildung 3). Dieses Bild hat sich in den Inter-
views bestitigt, allerdings handelt es sich oftmals um wenig

10 Michel E. Porter (1990): The Competitive Advantage of Nations.

11 Wir finden hier in Berlin einen Zulieferermarkt, der seinesgleichen in Deutschland sucht, also

sehr viele kleine hochqualifizierte Lieferanten in verschiedensten Bereichen. [...] Wir reden tiber
Kleinkomponenten-Zulieferer, die also so Interior- und Exterior-Teile machen, mit der entsprechenden
SchweiB-Zulassung. Man braucht also gewisse Qualifikationen, um die Bahn beliefern zu kdnnen, Schweif-
und Kleb-Zertifikate. [..] Das kann nicht jeder machen." (Interview Industrie Management)

12 ,Anfangs und noch zwei Jahre nach der Ubernahme durch [Unternehmen] hatten wir noch Lieferan-
ten aus Berlin und dem Umland. Das hat [Unternehmen] mittlerweile zuriickgefahren, weil sie halt global
einkaufen und giinstigere Preise realisieren konnen. Man hat Schritt fiir Schritt regionalen Lieferanten ab-
gekiindigt und versucht es iiber globale Lieferanten. Es gibt immer noch Lieferanten aus der Region, aber
es ist weniger geworden.” (Interview Industrie Betriebsrat)

Abbildung 3

Welche Bedeutung hat fiir Ihren Betrieb, dass die Zulieferer aus
der Region Berlin kommen?
Antworten in Prozent

groBe Bedeutung

maBige Bedeutung

\ \ \ \ \ \ \ \
0 5 10 15 20 25 30 35 40

I beiDienstleistungen [ bei Produkteilen
Quelle: Eigene Onlinebefragung von Betriebsréten.

© DIW Berlin 2018

Vor allem bei Dienstleistungen spielen regionale und lokale Lieferanten eine wichtige
Rolle.

spezialisierte Dienstleistungen, die vermutlich in anderen

Agglomerationen ebenfalls gut verfiigbar wiren.

Alsbesondere Stirke Berlins wurden von den Interviewpartner-

Innen zudem die Méglichkeiten zu Kooperationen mit Hoch-
schulen, Forschungsinstituten und Startups herausgestellt.
Die fiir viele Industrieunternehmen seit jeher wichtige
Zusammenarbeit mit solchen Technologiegebern erhilt im
Zuge der Digitalisierung offenbar noch einmal eine Aufwer-

tung. Dies unterstreicht auch das aktuelle Beispiel Siemens:

Das Unternehmen will in Berlin 600 Millionen Euro in einen
Innovationscampus investieren.

... und neue Maglichkeiten durch die
Digitalisierung

Nahezu alle InterviewpartnerInnen erkennen in der Digita-
lisierung derzeit eine der groflten Aufgaben fiir ihre Unter-
nehmen. In der Online-Befragung hatten 74 Prozent der
Betriebsrite angegeben, dass in ihrem Betrieb die Themen
Industrie 4.0 beziehungsweise Digitalisierung eine Rolle
spielen. Die Befragten begreifen die Digitalisierung vor
allem als Chance speziell fiir die Berliner Industrie; Berlin
ist demnach besonders gut geeignet, um digitale Technolo-
gien zur Entwicklung neuer Produkte und Verfahren zu nut-
zen, und kann daher neue Wertschépfung anziehen. Begriin-
det wurde dies mit der hohen Dichte von Technologiegebern
in Form von wissenschaftlichen Einrichtungen und Startup-
Unternehmen, der nahezu vollstindigen Abdeckung Berlins
mit schnellen Internetverbindungen sowie dem Umstand,
dass ein derart grofRer urbaner Raum speziell in den Feldern
Gesundheitswirtschaft, Energiewirtschaft und Mobilitit ein
ideales , Labor“ zur Entwicklung und Erprobung neuartiger
digitaler Produkte und Dienstleistungen darstellt.
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Wahrnehmung der Chancen und Risiken der
Digitalisierung

Mogliche Risiken der Digitalisierung, zum Beispiel durch
Beschiftigungsabbau und mangelnden Datenschutz, wur-
den in den Interviews zwar auch angesprochen, traten hin-
ter den Chancen aber deutlich zuriick. Dies galt auch fiir
die interviewten Betriebsratsmitglieder, die teilweise sogar
raschere Fortschritte {iber Versuche und Pilotprojekte hinaus
einforderten, weil sie die Digitalisierung als nachsten Innova-
tionsschritt sehen, um im Berliner Betrieb die Wettbewerbs-
fahigkeit zu erhalten und die Beschiftigung zu sichern.” Im
Hinblick auf mégliche Risiken fiir das Beschiftigungsvolu-
men werden solche Einschitzungen auch bestitigt durch
Forschungsergebnisse, nach denen das Substituierungs-
potential von menschlicher Arbeit durch Digitalisierung im
Verarbeitenden Gewerbe Berlins deutlich niedriger liegt als
im bundesweiten Durchschnitt.*

Immerhin gaben aber auch 26 Prozent der Betriebsrats-
mitglieder in der Online-Befragung an, dass das Thema
Digitalisierung in ihrem Betrieb keine Rolle spielt. In den
Interviews wurde eine grofle Spannweite von unterschied-
lichen Entwicklungsstinden von Digitalisierungsstrategien
sichtbar: Diese reichten von lediglich ersten Uberlegungen
bis zu mittlerweile vollzogenen Investitionen und umfass-
ten in technischer Hinsicht ein breites Feld von Assistenz-
systemen iber weitreichende Vernetzungslosungen bis hin
zuneuen Geschiftsmodellen, bei denen traditionelle Indus-
trieprodukte um datenbasierte Services erginzt werden.

In den bestehenden Produktionsbetrieben wiesen zudem
einige Interviewte, die vor allem, aber nicht ausschlieflich
in Grofsunternehmen titig sind, auf den Aufbau von speziel-
len neuen Organisationseinheiten in Form von Inkubatoren,
Acceleratoren oder Innovation Labs durch ihre Unterneh-
men in Berlin hin. Mit Hilfe dieser soll die Digitalisierung
zur Entwicklung neuartiger Geschiftsmodelle genutzt wer-
den, indem eine Zusammenarbeit zum Beispiel mit Start-
ups gesucht wird. Dabei bestehen offenkundig nur wenige
Beriihrungspunkte zwischen diesen neuen Organisations-
einheiten und den in Berlin bereits bestehenden Produk-
tionswerken: So kann es vorkommen, dass diese neuen spe-
zialisierten Organisationseinheiten und bestehende Produk-
tionswerke vollkommen unabhingig voneinander externe
Partner fiir Digitalisierungslésungen im Bereich von Fer-
tigungsverfahren, Produktionsprozessen oder projektbezo-
genen Produktentwicklungen suchen.

In vielen Interviews wurde betont, dass die Digitalisierung
fiir Unternehmen generell und insbesondere fiir kleine und

13 ,Die Themen Digitalisierung und Industrie 4.0 - man hat den Eindruck, dass wir tatséchlich an allen
Enden dieses Thema voranbringen wollen. [...] Was wir als Betriebsrate beméngeln ist, dass wir nicht
sehen, dass wir das auch flachenmaBig an den Standort kriegen." (Interview Industrie Betriebsrat) ,Ich
sehe Industrie 4.0 - die Innovation miissen wir hier mit als erstes nutzen, um den Standort hier zu halten.
Wie der dann auch immer aussieht." (Interviewpartner Industrie Betriebsrat)

14 Vgl. Katharina Dengler, Britta Matthes und Gabriele Wydra-Somaggio (2018): Digitalisierung in den
Bundeslandern Regionale Branchen- und Berufsstrukturen pragen die Substituierbarkeitspotenziale.
IAB Kurzbericht 22/2018, Niirnberg. Die Einschétzung der Substituierbarkeit basiert in dieser Unter-
suchung auf einer technischen Bewertung und beriicksichtigt keine Rentabilitatsiiberlegungen.
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mittlere Unternehmen (KMU) mit Problemen und Risiken
verbunden ist, die von entsprechenden Entwicklungs- und
Umsetzungsschritten abhalten kénnen. Dazu gehort bei-
spielsweise die Unsicherheit {iber zukiinftige technische
Entwicklungen, vor allem bei Lésungen zur Vernetzung zwi-
schen Unternehmen.” Von InterviewpartnerInnen in klei-
neren Unternehmen wurde auch auf fehlende Ressourcen
und unzureichendes Wissen hingewiesen; dazu passend
hatten in der Online-Befragung 47 Prozent der Betriebsrite
angegeben, dass externe Unterstiitzung in ihrem Unter-
nehmen zwar nétig, bisher aber noch nicht vorhanden sei.
Auch eine Untersuchung aus dem Jahr 2016 zeigt, dass ins-
besondere KMU des Verarbeitenden Gewerbes in Berlin
noch einen erheblichen Nachholbedarf bei der Digitalisie-
rung aufweisen.'

Digitalisierung erfordert einen Wandel der
Unternehmenskultur

Dartiiber hinaus betonten verschiedene Interviewte, dass auf
Digitalisierung beruhende neue Geschiftsmodelle und Pro-
zesse einen unternehmenskulturellen Wandel erfordern.
Hierbei geht es zum einen um Konflikte zwischen den oft-
mals offenen Standards, die von digitalen Tools genutzt wer-
den, und der hiufig praktizierten Abschottung gegentiber
externen Unternehmen, um Wissensvorspriinge zu bewah-
ren.” Zum anderen sind unternehmensspezifische Kulturen
von Fithrung, Beteiligung und Mitarbeit in den etablierten
Industrieunternehmen fiir neue wissensbasierte Geschifts-
modelle und agilere interne Prozesse oftmals wenig geeig-
net. Zudem mdiissten bestehende Regelungen zur Bewer-
tung von Arbeitsleistungen und zur Bemessung des Ent-
gelts auf den Priifstand gestellt werden.'® Derart komplexe
Verinderungsprozesse konnen die verfiigbaren personel-
len Ressourcen gerade in KMU mit ihren oftmals schlanken

15 ,Da scheitert es ja auch oft, weil Standards gar nicht da sind. Das ist ein groBes Problem fiir mittel-
standische Unternehmen, die gerne investieren wiirden [...]. Wenn ich in Digitalisierung investieren soll,
wo sind die Standards? [...] Hat der Standard auch in zehn Jahren noch Giltigkeit? - Das sind die Hinder-
nisse, die ein mittelstandisches Unternehmen sieht. Die iiberlegen sich doch dreimal, ob sie ein Digitalisie-
rungsprojekt aufsetzen, wenn er nicht weiB, ob diese Schnittstelle mit den vielleicht groBeren Zulieferun-
ternehmen auch funktioniert und Bestand hat. Die mittelstandischen Unternehmen setzen nicht - so wie
zum Beispiel Siemens - Standards." (Interview Wirtschaftsforderung)

16 In einer Befragung von Unternehmen mit weniger als 250 Beschaftigten gaben zwar 48,5 Prozent der
Berliner Industrieunternehmen an, dass sie Veranderungen der betrieblichen Wertschopfungsprozesse
durch die Digitalisierung erwarten. Aber nur 27 Prozent der Unternehmen verfolgten demnach eine
Digitalisierungsstrategie. Als haufigste Hemmnisse wurden keine Zeit (18,6 Prozent der Betriebe), hoher
Investitionsbedarf (12,2 Prozent), Sicherheitsrisiken und Probleme beim Datenschutz (11,6 Prozent) so-
wie unsichere Erfolgsaussichten (11,6 Prozent) benannt. Vgl. Investitionsbank Berlin, Creditreform Berlin
Brandenburg und Wolfram KG (Hrg.) (2016): KMU-Report Berlin 2016, Wirtschaftslage und Finanzierung.

17 ,Die Industrieunternehmen haben Produkte und Prozesse, die sie betriebsintern halten wollen, die ge-

hen die Konkurrenz nichts an. Aber in der digitalen Welt geht es um Standards und da gibt es verschiedene
Ansétze, wie man Standards setzen kann: Entweder ist man gut und setzt den Standard durch oder man hat
die Moglichkeit, iber Open Source offene Standards zu setzen. Sehr erfolgreiche Standards in der Internet-

welt sind offen, und die sind auch nur erfolgreich, weil sie offen sind." (Interview Wirtschaftsférderung)

18 Wissen teilen ist in unserer Generation kein Fiihrungsprinzip. Das ist aber sehr wohl in den Genera-
tionen, die jetzt kommen, Filhrungsstil. [..] Digitalisierung ist der groBte Verénderungsprozess, den wir
durchmachen. [..] Da muss man mit einer gewissen Sensibilitét - das ist eine kulturelle Frage - rangehen
und darf nicht die Lebens-und Arbeitsleistungen von Leuten einfach wegwischen. Damit kriegen sie die
Leute nicht. [..] Die Beteiligung der Belegschaft scheint einer der Erfolgsfaktoren fiir Digitalisierung zu
sein. [...] Was passiert, wenn digitale Assistenzsysteme und digitale Fiihrungsinstrumente auf hierarchi-
sche Organisationen treffen? Das ist schwierig und damit muss man umgehen. Das Thema Fiihren in der
digitalisierten Arbeitswelt wird einer der Schliisselerfolgsfaktoren werden. Damit sind wir bei dem Kultur-
thema. Wir beschaftigen uns jetzt intensiv mit der Frage nach den digitalen Assistenzsystemen, wie diese
Assistenzsysteme die Arbeitsorganisation veréndern. Wie verandern Datenbrillen die Eingruppierung an
den Arbeitsplatzen?" (Interview Intermediére)
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Managementstrukturen und in vielen Fillen ohne freige-
stellte Betriebsrite iiberfordern. Bei Themen wie Verdnde-
rungen von Organisationsstrukturen, Entgeltregelungen,
innerbetrieblichem Datenschutz und Qualifizierung entsteht
durch die gesetzliche Mitbestimmung oftmals ein Bedarf der
Abstimmung mit dem Betriebsrat, was dann mitunter von
Unternehmensleitungen als zeitliches Hemmnis im Ver-
gleich zu Standorten im Ausland gesehen wird.”

Fazit: Clusterforderung fokussieren und
Angebote fiir KMU ausbauen

Die Berliner Industriestruktur wird geprigt von einer Viel-
zahl kleinerer Unternehmen einerseits und einem hohen
Gewicht extern gesteuerter Grof3betriebe andererseits. Fiir
eine Metropole weist Berlin innerhalb des Verarbeitenden
Gewerbes vergleichsweise wenig Forschung und Entwick-
lung sowie zentrale Leitungsfunktionen auf. Gleichwohl
wird die Anwesenheit von Technologiegebern — gerade auch
zu verschiedenen Themen der Digitalisierung in Geschifts-
modellen und Produktionsprozessen — in der Industrie als
besonderes Potential Berlins eingeschitzt; KMU haben
hierzu bisher jedoch einen schlechteren Zugang als grofle
Unternehmen. Externe Industrieunternehmen sehen Berlin
vielfach als besten Standort fiir die Ansiedlung von ausge-
lagerten Forschungs- und Entwicklungszentren, den Aufbau
von Angeboten spezieller Dienstleistungen oder Demons-
trationsprojekte; die Wertschopfung durch Produktion fin-
det dann aber oft woanders statt.

Wenn in Berlin die industrielle Produktion gefordert wer-
den soll, kann dabei die Bestandsentwicklung ein zentraler

19 ,Dann sind wir zusétzlich noch dabei, Arbeitsschritte zunehmend zu automatisieren. Was sich auto-
matisieren ldsst, werden wir auch automatisieren: [Beschreibung von beabsichtigter Automatisierung,
d\V.] Bei solchen Veranderungen ist der Standort Berlin im Vergleich zu anderen Standorten aufgrund der
Rahmenbedingungen - zum Beispiel Abstimmung mit dem Betriebsrat — langsamer.” (Interview Industrie
Management. Das Unternehmen hat weitere Standorte in Europa, Nordamerika und Asien.)

Martin Gornig ist Forschungsdirektor Industriepolitik und stellvertretender
Leiter der Abteilung Unternehmen und Markte am DIW Berlin | mgornig@diw.de

JEL: 018, R11,L60, L16

Keywords: cities, urban production, manufacturing

Ansatz sein. Hierzu miissten bereits bestehende Industrie-
betriebe einen Anreiz bekommen, ihre Produktion am Stand-
ort Berlin zu erhalten oder sogar auszuweiten. Auf der kon-
zeptionell-operativen Ebene diirfte hierfiir eine Cluster-
forderung in Berlin und Brandenburg fiir viele Themen
der richtige Handlungsrahmen sein. Die derzeitige Cluster-
forderung beschrankt sich in der Region allerdings weit-
gehend darauf, Unternehmen verwandter Branchen zusam-
menzufithren und diesen bei fachlichen Diskussionen oder
Projektentwicklungen einen organisatorischen Rahmen
bereitzustellen.

Eine Weiterentwicklung der Clusterférderung sollte eine stra-
tegisch angelegte Zusammenfiithrung von Projektkonsortien
beziehungsweise ein Management von Projekten beinhalten.
Spezielle Angebote zur Bestandsentwicklung sollten zudem
auf die besonderen Bedingungen von KM U ausgerichtet wer-
den, damit diese besser von den Technologiegebern in Ber-
lin profitieren. Die Unterstiitzung zu méglichst verschiede-
nen Fragen wie zum Beispiel der Suche nach Kooperations-
partnern, der Nutzung von Finanzierungsmoglichkeiten im
Rahmen 6ffentlicher Forderprogramme oder der Qualifizie-
rung der Beschiftigten konnten im Sinne eines One-Stop-
Shops so gebiindelt werden. In diesem Zusammenhang
sollten auch Lésungen entwickelt werden, um die bisher
weniger ausgeprigte Zusammenarbeit von KM U mit Start-
ups zu fordern.

Im Zuge einer Industriepolitik, die in fachlicher Hinsicht
iiber die Clusterférderung hinausreicht, kénnte die Forde-
rung Berliner Industriebetriebe in Leuchtturmprojekten
mit Initiativen zur Stadtentwicklung verbunden werden.
Ein Beispiel konnte die Nutzung 6ffentlicher Investitionen
zur Umsetzung verkehrspolitischer Ziele (zum Beispiel der
Ausbau des intermodalen Verkehrs) und fiir die Entwicklung
und Produktion entsprechender technologischer Losungen
in den relevanten Bereichen sein.

Ralf Lockener ist geschaftsfihrender Gesellschafter der Sustain
Consult GmbH in Dortmund | loeckener@sustain-consult.de
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