Unternehmer

Edition

Strategiewechsel Farbwechsel Wasserwechsel
Riigenwalders Erfolg mit Edding 16st sich von Hansgrohe tiiftelt mit

der Veggie-Wurst den Stiften
Seite 20

Armaturen und Brausen
Seite 24 Seite 26




Fokus Industrie 4.0

Chancen der Industrie 4.0
erkennen und nutzen

Die Digitalisierung der Industrie wird in den nachsten funf bis zehn Jahren zu einem
tiefgreifenden Wandel fUhren. Das ist ein Fakt, dem sich niemand verschlieBen kann
und der unabhangig von dem teils umstrittenen Begriff , Industrie 4.0 gilt. Es ist daher
die Aufgabe eines jeden Unternehmens, die individuellen Chancen herauszuarbeiten
und sich auf die veranderte Zukunft einzustellen. VON DR. MATHIAS DOBELE

us Sicht eines produzierenden
AUnternehmens kann sich die

Digitalisierung der Industrie in
zwei unterschiedlichen Gestaltungs-
feldern niederschlagen. Einerseits na-
tarlich in der Produktion, auf die sich
ja grundsatzlich das Augenmerk der
Industrie 4.0 richtet. Andererseits wer-
den auch die Produkte und Leistungen
eines Unternehmens zunehmend mit
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digitalen Technologien durchsetzt, wo-
durch dem Kunden ein héherer Nutzen
geboten werden kann.

Das Geschéftsmodell eines Unter-
nehmens, also die Festlegung dessen,
was welchem Kunden geboten wird,
wie diese Leistung erbracht und wie
damit Geld verdient wird, lasst sich in
die beiden Bereiche Back-end (Produk-
tion/Kosten) und Front-end (Produkte/
Umsatz) unterteilen. Dies entspricht
genau den unternehmerischen Gestal-
tungsfeldern der Industrie 4.0, die als
Ausgangspunkt fiir die Umsetzung zu
beleuchten sind.

1) Back-end

Die Durchdringung der internen Pro-
zesse mit IT und die Vernetzung der
Daten senken die Kosten bei einer
gleichzeitigen Steigerung der Flexi-
bilitat. Unterdessen resultiert aus
der zunehmenden Serviceorientie-
rung der Industrie noch viel star-
ker als bisher die Méglichkeit, nicht
mehr alle notwendigen Leistungen
im Back-end selbst erbringen zu miis-
sen. Um Ansatzpunkte fiir eine Veran-
derung zu finden, konnen beispiels-
weise folgende Fragen hilfreich sein:

e Welche Partnerschaften werden ge-
braucht oder bieten sich an, um das
geplante Wertangebot zu erstellen?

e Bieten sich disruptive Technologien
zur kundenintegrierten Fertigung an?

e Stehen relevante Fertigungsparame-
ter in Echtzeit zur Verfiigung?

e Wie flief3en die Betriebsdaten der
Produkte in deren Weiterentwick-
lung ein?

e Kann die Kostenstruktur durch die
Digitalisierung von Produktfunktio-
nen verandert werden?

2) Front-end

Die Digitalisierung der Produkte eroff-
net neue Moglichkeiten, vielschichtige
Nutzenfelder zu adressieren und die
Schnittstelle zum Kunden zu gestalten.
Dies ermoglicht neue Differenzierungs-
ansatze bei Produkt/Marktkombina-
tionen und somit die Chance auf eine
Umsatz- und Ertragssteigerung. An-
satzpunkte fiir Innovationen am Front-
end konnen mithilfe folgender Fragen
gefunden werden:

* Welche Aufgaben stehen an und
welche Rolle spielt dabei
das Produkt?

e Konnte ein bestehender oder neuer
Wettbewerber den gleichen oder
sogar einen hoheren Nutzen mit
niedrigeren Kosten bieten?

e Welche innovativen Einnahmequel-
len waren im Zuge einer Serviceori-
entierung denkbar?

e Sind vorhandene Potenziale fiir den
Produkt-, Leistungs- und Zusatznut-
zen bekannt?

Die Unterscheidung in die beiden ge-
nannten Gestaltungsfelder Front-end
und Back-end ist nur aus der Sicht ei-
nes individuellen Unternehmens sinn-



voll. Ubergreifend betrachtet schlieft
sich der Kreis, wenn beispielsweise ein
Maschinenbau-Unternehmen mit digi-
talen Technologien angereicherte Ma-
schinen und Dienste anbietet, die ein
anderes Unternehmen wieder in seiner
Produktion einsetzen kann. Es ist je-
doch auch fiir das einzelne Unterneh-
men unbedingt notwendig, diese iber-
greifende Perspektive einzunehmen.
Nur auf dieser Ebene lassen sich die
mit Industrie 4.0 einhergehenden Ver-
anderungen der Markt- und Branchen-
situationen erkennen. Die detaillierte
Analyse auf dieser Ebene kann erge-
ben, dass ganze Wertschopfungsstufen
eliminiert bzw. automatisiert werden.
Dass dies die Markt- und Wettbewerbs-
situation verandert, ist offensichtlich.

Neue Welten

Im Sinne einer klassischen strategi-
schen Umweltanalyse ist zu erheben,
wie sich die Bedirfnisse des Marktes
und damit auch die Wettbewerbssi-
tuation verandern. Das heifdt, welche
Wettbewerber treten neu in den Markt
ein und verdndern moglicherweise die
Spielregeln? Eine solche Analyse ver-
deutlicht die Verschiebung oder teil-
weise Auflésung von heute bekannten
Branchengrenzen im Maschinen- und
Anlagenbau. Der Nutzen, fiir welchen
der Kunde zu zahlen bereit ist, wird in
Zukunft noch viel starker durch IT und
Services erbracht als durch die Mecha-
nik der Maschine.

Hierdurch entstehen Risiken fiir
etablierte Unternehmen, aber gleich-
zeitig auch Chancen, um sich in die-
sem sehr dynamischen Umfeld neu zu
positionieren. Zur Weiterentwicklung
des bestehenden Geschéaftsmodells
oder auch zur Ableitung neuer Ge-
schaftsmodelle sollten die typischen
Veranderungstreiber der Industrie 4.0
vor dem Hintergrund des individuel-

Industrie 4.0 Fokus

Erweiterung der Nutzenfelder durch Service-Orientierung
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len Marktsegments untersucht wer-
den. Beispiele fiir diese Veranderungs-
treiber sind:

e Digitale Produkte produzieren
pausenlos Daten

e Digitale Dienste haben keine
Grenzkosten

e Transparenz und Echtzeitvernet-
zung ermoglichen neue Funktionen
und reduzierte Transaktionskosten

e Pay per Use statt Investition senkt
die Einstiegshiirden

e Verschiedene Rollen eines Business
Case werden in Echtzeit Giber Platt-
formen vernetzt

¢ Interne Komplexitat lasst sich tiber
Konfiguratoren an den Kunden
auslagern

Zur Erarbeitung neuer, innovati-

ver Geschaftsmodelle bietet sich ein

Greenfield-Ansatz mit einem interdis-

ziplinaren Team an. Geschéaftsmodell-

Innovationen sind meist allenfalls fiir

die Branche, in welcher sie zur Anwen-

dung kommen, neu. Das heif3t, der Blick

iber den Tellerrand ist extrem wichtig,
weshalb idealerweise branchenfremde
Teilnehmer an der Entwicklung neuer
Geschaftsmodelle beteiligt sein sollten.

Abhéangig vom Ergebnis solcher Work-
shops und von der Risikobereitschaft des
Unternehmens muss dann ein strategi-
scher Migrationsplan fiir die Zukunft er-
arbeitet werden. Hierzu gibt es im Grunde
die beiden Varianten der Weiterentwick-
lung des bestehenden Geschaftsmodells
oder des (meist parallelen) Aufbaus eines
ganz neuen Geschaftsmodells.

FAZIT

Entscheidend fir den Erfolg einer Ge-
schaftsmodell-Innovation sind meist
die internen Hiirden. Daher ist zum ei-
nen zu uberpriifen, an welcher Stelle
sachliche Konflikte entstehen und wie
diese umgangen werden konnen. Noch
wichtiger ist es allerdings, den haufig
notwendigen kulturellen Wandel durch
eine klare, von der Geschaftsfiihrung
ausgehende Kommunikation und ein
entsprechendes Change-Management
zu begleiten. [ |
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