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Digitale Geschaftsmodelle: Erfolgsfaktoren und Praxisbeispiele

Editorial

Wissenschaft, Politik und Verbénde sind sich einig: In einer kiinftigen Wirtschaft werden nahezu alle oder
zumindest grof3e Teile der Geschéaftsmodelle digitalisiert sein. Auch die Betriebe sehen das so. Mehr als
zwei Drittel aller Unternehmen erhoffen sich durch die digitale Transformation die Chance, ihre Markt-
position und Wettbewerbsfahigkeit in einer zunehmend globalisierten Wirtschaft zu behaupten und rund
ein Drittel erwartet eine grundlegende Veranderung ihres Geschaftsmodells. Bislang finden sich allerdings
in der Literatur kaum systematische Hinweise, was genau ein digitales Geschaftsmodell ausmacht und
unter welchen Voraussetzungen von einem digitalen Geschaftsmodell gesprochen werden kann.*

Tatsachlich liegen ,klassische” und ,digitale” Geschaftsmodelle im Prinzip nur wenig auseinander. Den Kern
eines jeden Geschéaftsmodells bildet ein im Unternehmen selbst erstelltes Regelwerk, mit dessen Hilfe die
Geschaftsprozesse geordnet und die Chancen fur den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens erhéht
werden sollen. Die entscheidenden vier Fragen fir ,klassische® und ,digitale* Geschéaftsmodelle lauten
gleich:

1. Was ist mein Angebot an den Kunden (Value Proposition)?

2. Wer ist mein Kunde und wie kommuniziere ich mit ihm (Marktsegment)?

3. Auf welche Weise wird die Leistung erbracht und worin besteht der Wert (Wertschopfung)? und:
4. Wie wird der Umsatz generiert und wie erfolgen Transaktionen (Revenue Modell)?

Der entscheidende Unterschied ist, dass beim digitalen Geschaftsmodell bei der Beantwortung dieser
Fragen bei jedem Prozessschritt moglichst bruchfrei Informationstechnologie eingesetzt wird. Kann die
Digitalisierung eines Geschaftsmodells jedoch noch mehr leisten als ,nur” die Rationalisierungspotenziale
einer durchgehenden Informatisierung der Prozessketten auszuschdpfen? Tatséchlich zeigen immer mehr
Beispiele gerade auch von Start-up-Unternehmen, dass durchgehend digitalisierte Prozessketten teilweise
ganzlich neue Mdoglichkeiten fir die bisherigen Tatigkeitsfelder und deren kreative Erweiterung eroffnen.

Der 3D-Druck ist ein eingangiges Beispiel fur eine digitale Innovation, bei der ein oder mehrere wichtige
Teile eines bestehenden Geschéaftsmodells digitalisiert werden. Der einstige Produzent einer Ware (z.B.
eine Baufirma, ein Nahrungsmittelhersteller, ein Motorradbauer) wandelt sich vom Eigentimer eines
3D-Druckers zum Distributor, indem er einmalig oder mehrfach an seine Kunden die Nutzungsrechte fur
seinen 3D-Drucker veréduf3ert und ihnen die Erzeugung eines Produkts ,auf Zuruf‘ ermdglicht (,production-
on-demand®). In diesem Fall wird die gesamte Produktion und Distribution einer Ware hin zum Kunden
verlagert und dieser in die Lage versetzt, durch eigenes Produktdesign einen grof3en Teil der Wertschop-
fung selbst zu erbringen.? Die Herstellung eines Produktes ist also immer weniger an den Besitz des
Produktionsmittels gekoppelt.

1 In der Wirtschaftsinformatik hat sich bislang keine verbindliche Definition zum Begriff: ,Geschaftsmodell* etabliert. Typischerweise
werden meist die relevanten Komponenten wie das Nutzenversprechen, die Architektur der Wertschdpfung sowie das Ertrags-
modell angefihrt.

2 Vgl. z. B. Opitz Consulting Deutschland GmbH (2015): Digitale Geschaftsmodelle entdecken und nutzen, Whitepaper.
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Entscheidende Fragen, die sich daraus fur einen Unternehmer, z.B. einen Handwerksbetrieb ergeben,
lauten: Wann lohnt es sich, Uber die Digitalisierung meines bestehenden (und bislang erfolgreichen)
Geschéaftsmodells nachzudenken? Welche Chancen bieten sich, welche Risiken gehe ich ein und wie
weit muss ich mogliche Veranderungen tberschauen? Ist es zweckmafiig, moglicherweise nur einen Teil
meines Geschaftsmodells zu digitalisieren etwa durch die Anpassung meines Vertriebs? Welche Investi-
tionen und Prozesse kann ich weiter nutzen? Welche Vorbilder, Methoden und Vorgehensweisen gibt es,
mein Geschaftsmodell zu transformieren? An welchen Stellen muss ich meine Belegschaft einbeziehen
und wie kann ich deren Know-how nutzen?

Die bislang in der Praxis anzutreffenden Beispiele verdeutlichen, dass es offenbar keinen Kénigsweg oder
gar eine Rezeptur zu geben scheint, wie ein solcher Umbauprozess am besten bewerkstelligt werden kann.
Das vorliegende Magazin ,Digitale Geschaftsmodelle® hat sich daher zur Aufgabe gemacht, Beitrdge von
Autoren zu biindeln, die allesamt sehr nahe an der betrieblichen Praxis sind und in engem Austausch
gerade mit kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) stehen. An Hand von zahlreichen Praxisbeispielen
werden nicht nur Wege und Moglichkeiten, sondern auch Ergebnisse und Lésungen vorgestellt, die KMU,
aber auch Multiplikatoren sensibilisieren und helfen kdnnen, bestehende Unwégbarkeiten bei der digitalen
Transformation zu verringern.

Im einleitenden Beitrag des vorliegenden Magazins verdeutlichen Jessica Schmeiss und Martina Dopfer,
welche Dimensionen die digitale Transformation von Geschéftsmodellen besitzt. An Hand von Beispielen
wird deutlich, wie die Fragen nach dem Was?, dem Wer?, dem Wie? und dem Wert? bei der Rekonfigura-
tion eines Geschéaftsmodells handlungsleitend genutzt werden kdnnen.

Im zweiten Beitrag skizzieren Sabine Pur und Manuela Paul, wie das Internet als Einkaufs- und Beschaf-
fungskanal auch im B2B-Bereich immer mehr an Bedeutung gewinnt. In konkreten Schritten wird erlautert,
welche Anforderungen ein Geschéftskunde an einen Online-Shop hat und worauf Betreiber beim B2B-
E-Commerce konkret zu achten haben.

Der dritte Artikel basiert auf dem fiktiven Beispiel ,Clean Shirt 4.0“. Rolf Pohl zeigt am Beispiel ,sauberes
Hemd*, wie sehr der Kunde und die Erfiillung seiner Bedurfnisse im Mittelpunkt von 4.0-Uberlegungen
stehen muss, um die digitale Transformation erfolgreich zu gestalten. In leicht nachvollziehbaren Einzel-
schritten wird demonstriert, dass 4.0-Innovationen nicht nur in der Produktion, sondern sehr wohl auch
im Dienstleistungssektor eine Rolle spielen.

Christoph Berger und Jan Klober-Koch stellen in ihrem Aufsatz ,Wie sieht mein zukiinftiges Geschéfts-
modell aus?* die Entwicklung eines technisch realisierbaren Geschéftsmodells fir eine cloudbasierte
Serviceplattform vor. Erfolgreiche Praxisbeispiele aus unterschiedlichsten Branchen zeigen, dass gerade
im Mittelstand die Moglichkeit besteht, durch innovative Geschéaftsmodelle Kunden zu gewinnen und
zusatzliche Markte zu erschlieen, wenn das eigene Leistungsangebot genau analysiert wird und klar
ist, welches Nutzenversprechen den Kunden gegeben werden soll.

Das Autorenteam Bernhard Kdlmel, Rebecca Bulander, Alexander Richter sowie Johanna Schoblik nimmt
in seinem Beitrag einen wichtige Trend der Digitalisierung in den Blick, bei dem sich immer mehr produzie-
rende Unternehmen vom reinen Produkterzeuger hin zu einem integrierten Service- und Lésungsanbieter
entwickeln. Sie stellen ein vierstufiges Vorgehensmodell vor, mit dessen Hilfe Nutzerfreundlichkeit und
User Experience inhérenter Bestandteil der Geschaftsmodellveranderung werden.

Thomas Thiessen fokussiert in seinem Artikel auf die Unternehmen im Mediensektor und zeigt am Beispiel
Augmented Reality, Virtual Reality sowie weiteren Visualisierungstechniken, wie mittelstdndische Unter-
nehmen ihre Absatzmérkte auf3erhalb des Entertainments betrachtlich erweitern kdnnen, wenn sie attrakti-
ve und hochwertige Inhalte in der Medienproduktion mit den neuen Vermittlungstechnologien verbinden.
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Im Beitrag von Schahab Hosseiny geht es am konkreten Beispiel eines Zeitungsverlags um digitale
Losungsstrategien einer Branche, die um ihr Uberleben kampft. Es wird geschildert, wie es dem Verlag
gelingt, durch die Bindelung der Digitalisierungsaktivitaten in einer Tochtergesellschaft mit neuen Event-
Formaten und Inhalten neue Zielgruppen anzusprechen. Dabei werden die Verpflichtung von Fachkraften,
die Nutzung von Big Data und der Ausbau der Werbevermarktung als besondere Erfolgsfaktoren heraus-
gearbeitet.

Im Fokus der Untersuchungen von Carsten Schaede und Jorg Martin steht das Thema ,Losgréf3e Eins*
im Mittelpunkt. Die Kundenorientierung erfordert es, dass in manchen Féallen kundenindividuelle Produkt-
varianten bereits in der Entwicklung beriicksichtigt werden missen. Am Beispiel eines Chemiepumpen-
Herstellers verdeutlichen sie, dass auch ein mittelstandischer Betrieb durch konsequente Standardisierung
aller Informationen und Verschlankung eine sehr hohe Variantenvielfalt beherrschen kann. Es wird zudem
herausgearbeitet, dass die Digitalisierung ,um den Menschen herum* nicht nur notwendige Strategie,
sondern auch ein zentraler Erfolgsfaktor ist.

In ihren Ausfihrungen zur digitalen urbanen Landwirtschaft stellen Anette Nickels und Gesche Ogursky
ein hochinnovatives Projekt, den ,Food & Energy Campus, vor, bei dem auf der Basis einer vollsténdigen
Digitalisierung aller Prozesse nicht nur hochwertige pflanzliche und tierische Nahrung erzeugt werden,
sondern auch Energie und Kompost entsteht. Das Projekt vermittelt zugleich anschaulich, wie ein breiter
Einsatz smarter Sensorik fur ein intelligentes Zusammenspiel verschiedenster landwirtschaftlicher Teil-
systeme genutzt werden kann.

Was ist mein Geschaftsmodell? Wie funktioniert Digitalisierung? Wer kann mir helfen? Diesen Fragen
geht das Autorenteam Andreas Emrich, Tim Niesen, Sarah Riibel, Peter Fettke und Peter Loos in seinem
Aufsatz nach. Am Beispiel des Metalldiibelherstellers Dubex wird mit ErWiN ein Vorgehensmodell bzw.
eine Plattform vorgestellt, auf welche Weise Informationsbedarfe abgedeckt, ein Geschaftsmodell analy-
siert und der Netzwerk-Support organisiert werden kann.

Im Beitrag von Christoph Krause geht es um die Mobilisierung von Kreativitat. Er erlautert die Methodik

des Design Thinking und stellt die Einzelelemente und -schritte vor. Es zeigt sich, dass Design Thinking

ein Tool ,aus der Praxis fur die Praxis* ist, das von Unternehmen immer noch viel zu selten genutzt wird,
um die Mdglichkeiten innovativer Losungen zusammen mit den Belegschaften auszuloten.

Herbert Fitzek nimmt in seiner Analyse den ,Produktionsfaktor Mensch* in den Blick. Es scheint Konsens,
dass es auch in Zukunft keine menschenleeren Produktionshallen geben wird. Daher miissen die Beleg-
schaften frih in die Transformationsprozesse einbezogen werden, sollen sie sich nicht zu Gegnern der
betrieblichen Modernisierung entwickeln. Am Beispiel eines mittelstdndischen Unternehmens wird ver-
deutlicht, dass das ,House of Change-Modell* ein praktikabler Ansatz ist, Mitarbeiter mitzunehmen und
durch die betrieblichen Verdnderungen zu fuhren.

Christian Kruger fokussiert in seinem Artikel auf Kooperationen in Logistik, Industrie und Gewerbe und hat
hierfir einen gut handhabbaren Praxisleitfaden entwickelt, mit dessen Hilfe konkrete Vorgehensweisen
beim Prozess der Digitalisierung konzeptualisiert werden kdnnen.

In seinem Beitrag zur Nutzung von Schwarmintelligenz beim Mittelstand stellt David P. Heberling praktische
Tools vor, wie durch die Methodik der CrowdInnovation sowohl externes wie internes Wissen genutzt
werden kdnnen, um kreatives Potenzial zu mobilisieren. Es wird deutlich, dass Innovationen nicht dem
Zufall Uberlassen bleiben missen, sondern das gezieltes Innovationsmanagement neue ldeen und Anstol3e
freisetzen kann.
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Reiner Anderl, Oleg Anokhin, Nadia Galaske, Stefan Kugler und Gong Wang setzen sich mit der Frage
auseinander, auf welche Weise die Re- bzw. Neukonfiguration eines Geschaftsmodells methodisch abge-
sichert angegangen werden kann. Es wird gezeigt, wie hierbei bewéhrte Methoden wie Design Thinking,
SWOT-Analysen ebenso wie Nutzwertanalysen und der St. Gallen Business Model Generator sinnvoll
zum Einsatz kommen kdnnen.

In ihrem Beitrag zur Erhéhung der Wertschopfung durch neue Geschéaftsmodelle gehen Dagmar Dirzus
und Christian Gllpen der Frage nach, welche Faktoren fir eine erfolgreiche digitale Transformation der
Geschaftsmodelle ausschlaggebend sind. Sie zeigen auf, wie der Industrie 4.0 Canvas eingesetzt werden
kann, um entsprechende Konzeptualisierungen systematisch anzugehen.

Die bisher erschienenen Magazine aus der Reihe ,Wissenschaft trifft Praxis* erfreuen sich grof3er Nach-
frage und erreichen mittlerweile eine Reichweite in mittlerer vierstelliger Auflage. Dabei konnten wir fest-
stellen, dass ein grof3er Teil der jeweiligen Auflagen fir Lehrzwecke an Hochschulen verwendet wird, was
wir als grofRen Erfolg aller Autoren verbuchen. Wir hoffen, dass auch das vorliegende Magazin zu Digitalen
Geschéaftsmodellen mit den Praxisbeispielen und den Methoden allen Lesern wichtige und neue Erkennt-
nisse liefert und danken allen Autoren fur ihre Beitrdge. Allen Lesern wiinschen wir eine interessante und
erkenntnisreiche Lektire.

Franz Bullingen
Anne Stetter

Begleitforschung Mittelstand-Digital
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Jessica Schmeiss, Martina Dopfer

Die digitale Geschaftsmodell-
Transformation — Chancen, Risiken und
Strategien fur den deutschen Mittelstand

Digitale Transformation im deutschen
Mittelstand

Internet und digitale Technologien bieten Unter-
nehmen aller Gro3en Chancen. Sie haben erfolg-
reiche digitale Geschéaftsmodelle hervorgebracht,
die ganze Industrien disruptiv verandert haben. So
konnte beispielsweise AirBnB zum gré3ten Online-
Anbieter von Ferienwohnungen werden, ohne eine
Wohnung zu besitzen, oder Lieferando zum grof3ten
Essenslieferanten, ohne auch nur ein Restaurant
zu betreiben. Gleichzeitig bergen neue Technolo-
gien und der globalisierte Wettbewerb auch Heraus-
forderungen. Produkt- und Prozessinnovationen
reichen haufig nicht mehr aus, um wettbewerbsfahig
zu bleiben.

In Deutschland zahlen rund 3,65 Mio. Unternehmen
zum Mittelstand — dies entspricht 99,6% aller Unter-
nehmen der deutschen Privatwirtschaft und 55%

der deutschen Wirtschaftsleistung. Viele kleine und
mittlere Unternehmen (KMU) arbeiten sehr eng mit

ihren Kunden, Zulieferern und Partnern zusammen
und bestimmen folglich auch die Entwicklung ihres
Marktsegments maRRgeblich mit. Der Umsatzanteil
mit Weltmarktneuheiten liegt fur KMU bei 15% und
spricht fur deren hohe Fahigkeit zur Produkt- und
Prozessinnovation.*

Nur wenige KMU sind heute bereits in der Lage,
digitale Transformation durch Geschéaftsmodell-
innovationen zu gestalten. Ganz im Gegensatz zu
Startups. Sie bringen haufig radikale (Geschafts-
modell-)Innovationen hervor und erschliel3en neue
Markte und Industrien sehr viel schneller. Sie ent-
werfen mit geringem finanziellem Aufwand und
hoher Geschwindigkeit Geschéaftsmodell-Prototy-
pen, testen diese an potenziellen Kundengruppen
und iterieren und verbessern sie anschlie3end auf

1 Rammer & Frietsch (2015).
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Was bieten
wir den
Kunden an?

Wie stellen wir
die Leistung her?

Wie erzielen
wir Wert?

Wer sind unsere Zielkunden?

Basis des erhaltenen Kundenfeedbacks. Folglich
lassen sich viele Startups als Unternehmen mit
einem digitalen Geschéaftsmodell bezeichnen, wenn
alle Elemente ihres Geschéaftsmodells, sprich die
Kundengruppen (WER?), das Nutzenversprechen
und Angebot (WAS?), die entsprechenden Wert-
schdpfungsprozesse (WIE?) und das Umsatzmo-
dell (WERT) digital abgebildet werden kdnnen
(siehe Abbildung 1).

Das Gute ist, fur die meisten KMU in Deutschland
Uberwiegen die Chancen der digitalen Transfor-
mation die Risiken: 68% aller KMU sehen grol3e
Chancen durch die Entwicklung neuer Geschéfts-
modelle, wahrend 56% den erhdéhten Wettbewerb
durch neue Geschéaftsmodelle furchten.?

Doch welche Methoden und Verfahren gibt es fur
die digitale Transformation durch Geschéaftsmodell-
innovation? Welche Optionen gibt es, digitale Trans-
formation herbeizufiihren und welche Elemente des
Geschéaftsmodells missen hierfur verandert werden?
Und muss es immer die Erschaffung eines vollig
neuen Geschaftsmodells sein, oder kann auch die
Adaption eines bestehenden Geschéaftsmodells
schon die digitale Transformation einlauten?

Geschaftsmodell-Dimensionen: Die zentralen
Elemente der digitalen Transformation

Bevor konkrete Methoden und Verfahren zur
Geschaftsmodellinnovation definiert werden kén-
nen, missen zunachst die verschiedenen Elemente
eines Geschaftsmodells genau verstanden werden.

2 IHK-Unternehmensbarometer (2016).

Abbildung 1: Das digitale Geschaftsmodell
(Quelle: Gassmann et al. (2014))

Das Geschéaftsmodell ist eng verknupft mit der
Strategie eines Unternehmens und betrachtet Giber
alle Unternehmensbereiche hinweg, wie ein Unter-
nehmen Geld verdient. Hierbei wird zwischen vier
Elementen unterschieden, die alle auf den wirt-
schaftlichen Erfolg des Unternehmens abzielen.
Die folgenden vier Fragen verdeutlichen die ganz-
heitliche Betrachtungsweise dieser Elemente
(siehe auch Abbildung 1).3

» WER ist der Zielkunde? Jedes Geschaftsmodell
beginnt mit der Frage, welcher Kunde angespro-
chen wird, was seine Bedurfnisse, Erwartungen,
Verhaltensweisen und Zahlungsbereitschaften
sind. Gleichzeitig wird durch diese genaue Defi-
nition der relevanten Kundensegmente auch fest-
gelegt, Uber welche Kanéle das Unternehmen
mit dem Kunden kommuniziert und interagiert.

» WAS bieten wir dem Kunden an? Das Nut-
zenversprechen eines Unternehmens an den
Kunden legt klar fest, welchen tbergeordneten
Mehrwert und Nutzen dieser durch die Interak-
tion erhéalt. Dieser Ubergeordnete Nutzen wird
dann in einem weiteren Schritt in entsprechende
Produkte und Dienstleistungen umgesetzt.

» WIE erbringen wir die Leistungen? Um das
Nutzenversprechen zu erbringen und die ent-
sprechenden Produkte und Dienstleistungen zu
erstellen, sind Prozesse und Aktivitdten Uber die
gesamte Wertschopfungskette hinweg notwen-
dig. Die Ressourcen, Fahigkeiten und Partner
eines Unternehmens spielen hier eine zentrale
Rolle fur den Erfolg.

3 Sauer et al. (2016).
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> Wie schopfen wir WERT? Fur den nachhaltigen  mit und durch den Einsatz digitaler Technologien,

wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens ist kann man von digitaler Transformation des

es von zentraler Bedeutung, dass eine funktio- Geschéaftsmodells sprechen. Hierbei kann es sich

nierende Ertragsmechanik etabliert wird. Das entweder um die digitale Erweiterung und Verande-

heil3t, dass der Kunde fur den angebotenen rung des bestehenden Geschéaftsmodells handeln

Nutzen auch bezahlt. Wichtig ist hierbei, auch oder aber um die Entwicklung eines vollig neuen

die Kostenstruktur des Unternehmens genau zu  Geschaftsmodells.

betrachten.

In der Praxis vollzieht sich die digitale Transforma-

Das Zusammenspiel dieser Elemente macht die tion eines Unternehmens haufig in verschiedenen
Geschaftsmodell-Logik eines Unternehmens aus. Phasen, in denen zunéchst einzelne Elemente des
Fur eine erfolgreiche Geschéaftsmodellinnovation Geschaftsmodells oder Produkte und Dienstleistun-

mussen jeweils mindestens zwei der vier Dimensio-  gen durch den Einsatz digitaler Technologien ver-
nen verandert werden. Entsteht diese Veréanderung andert werden.

Praxisbeispiele der digitalen Transformation

Digitale Transformation ist fir Unternehmen aller Gr6Ren und Industrien relevant und obwohl sie fiir jedes
Unternehmen individuell ist, lassen sich doch Gemeinsamkeiten in Bezug auf die Elemente des
Geschaftsmodells aufzeigen.

KUB64 ist eine groRe Zahnarztpraxis mit 120 Mitarbeitern aus Berlin. Schon friih setzte das mittelstandische
Unternehmen auf digitale Technologien, um alle Prozesse innerhalb des Unternehmens entsprechend
abzubilden. Beispielsweise werden alle Kundendaten vollstandig digital gepflegt und sind jederzeit in den
verschiedenen Behandlungsrdumen abrufbar. Auch die Terminverwaltung funktioniert schnittstellentiber-
greifend in einem online System. Weiterhin setzen die Zahnspezialisten fihrende digitale Technologien in
der Medizintechnik ein, um beispielsweise Zahnimplantate per 3-D Druck individuell und schnell anzuferti-
gen. Durch den Einsatz digitaler Technologien verénderte sich fur die Zahnspezialisten insbesondere die
Art und Weise, wie Wert erzeugt wird. Die Kundengruppe, das Gibergeordnete Nutzenversprechen — erst-
klassige medizinische Versorgung mit einer personlichen Note — und die Ertragsmechanik bleiben dabei
zunéachst erhalten.*

Der Berliner Chocolatier Rausch ist weltweit bekannt fiir edle Schokoladenkreationen. Im Zuge der digi-
talen Transformation setzte das Traditionsunternehmen aus Berlin auf einen véllig neuen Vertriebsweg.
Statt wie traditionell tiblich die Schokolade auch in Supermarkten zu verkaufen, sind die Produkte heute
ausschlieB3lich im eigenen Geschaft am Gendarmenmarkt in Berlin und im eigenen Online-Shop erhaltlich.
So wird die Ebene der Vertriebspartner und Zwischenhandler vollstandig eliminiert und der Kontakt zum
Kunden viel direkter. Ein mutiger Schritt hin zur digitalen Transformation, der hauptsachlich die Art und
Weise verandert, wie Wert fiir den Kunden generiert wird. Zusatzlich kann tber den digitalen Vertriebs-
kanal eine deutlich gréRere und haufig auch jingere Zielgruppe erreicht werden. Das libergeordnete
Nutzenversprechen — hochwertige Schokolade — und die Ertragsmechanik bleiben jedoch bestehen.

Die beiden Beispiele zeigen eindrucksvoll, wie kleinere, lokal oder regional tatige Unternehmen erfolgreich
in die digitale Transformation starten kénnen. Grol3ere, international téatige Mittelstandler gehen aber
natlrlich ebenfalls den Weg der digitalen Transformation.?

Der Fotodienstleister CEWE aus Oldenburg erkannte schon friih das Potenzial digitaler Technologien fur
sein Geschéft und investierte in die digitale Transformation. Wéhrend viele Marktteilnehmer an der rasan-
ten Entwicklung der digitalen Fototechnologie scheiterten, ist CEWE heute europaischer Marktfthrer fur
Fotodienstleistungen im Geschaftskunden- und Endkundengeschéaft. Mal3geblich fur den Erfolg der digi-
talen Transformation war die Entwicklung vom Dienstleister fir Geschaftskunden, die Fotodruck in Auftrag
geben oder CEWE-Fotostationen fur den Sofortdruck nutzen, hin zu einem breit aufgestellten Unternehmen,
welches heute gut 80% aller Auftrdge Uber das Internet generiert. Zentraler Bestandteil des Online-Angebots

1 Gemeinsam Digital, 2017.
2 Com! Magazin. (2016).
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ist das CEWE-Fotobuch, mit dem Endkunden individuelle Fotobticher direkt am eigenen Computer oder
Mobiltelefon erstellen kdnnen. Zusatzlich investierte das Unternehmen signifikant in innovative Technolo-
gien des digitalen Fotodrucks und Buchbindeverfahrens. Im Zuge dieser Maflinahmen verénderte sich
zunachst der Fokus auf die Kundengruppe vom Geschéftskunden- hin zum Endkundengeschéft. Gleich-
zeitig veranderten sich die entsprechenden Prozesse und Aktivitédten innerhalb der Wertschépfungskette
nachhaltig. Das zentrale Nutzenversprechen — qualitativ hochwertige Fotos — und die Ertragsmechanik
bleiben jedoch gleich.?

Wiirth, der internationale Marktfiihrer im Handel mit Befestigungsmaterial, hat sich der Chancen der
Digitalisierung bewusst angenommen. Der schwabische “Schraubenkdnig” hat nicht nur friih mit einem
eigenen Webshop das Bediirfnis seiner Kunden nach einem digitalen Vertriebsweg abgebildet, sondern
auch mit Hilfe einer eigenen mobilen App den externen Vertrieb gestarkt. Die AuBendienstler knnen tber
mobile Endgerate in Echtzeit auf Produktlisten und -bestande zugreifen und wenn noétig direkt mit dem
Innendienst kommunizieren. So wird die Interaktion von Kunden und Vertrieb deutlich vereinfacht und
beschleunigt. Dartiber hinaus kénnen vielfaltige Dienstleistungen wie beispielsweise ein Empfehlungs-
dienst fiir komplementare Produkte, eine llickenlose Kundenhistorie, Produkt-Konfiguratoren oder Routen-
planungs-Tools angebunden werden. Zusatzlich kénnen die so generierten Daten durch Echtzeitanalysen
fir Marketing und Vertriebsaktivitaten genutzt werden. Durch die innovativen digitalen Vertriebskanale
verandert sich nachhaltig, wie der Kunde mit dem Unternehmen agiert und so auch, wie Nutzen entsteht.
Gleichzeitig werden auch neue Kundengruppen angesprochen. Das Nutzenversprechen und die Ertrags-
mechanik andern sich hierbei nicht.*

AXOOM, ein Tochterunternehmen der Trumpf AG, zeigt wie digitale Technologien nicht nur im Vertrieb ein
Geschaft nachhaltig verandern kénnen. Industrie 4.0 — also die vernetzte Produktion — ist heute zentral fur
das produzierende Gewerbe. AXOOM reagierte auf die Herausforderung der Itickenlosen Kommunikation
Uber verschiedene Produktionsstufen hinweg mit der Entwicklung einer Open-Source Software Plattform.
Auf dieser Plattform kénnen Industrieunternehmen eigene Anwendungen entwickeln, sozusagen eine Art
Android fur Industrie 4.0. Diese Anwendungen kdnnen Uber die verschiedenen Stufen der Wertschop-
fungskette hinweg und insbesondere auch zwischen Unternehmen vernetzt werden. Beispielsweise kann
die Software zur Auftragsbearbeitung im Produktionsbetrieb, zum Datentransport sowie zur Speicherung
und Analyse von Daten einzelner Produktionsschritte genutzt werden. So wird die Kollaboration zwischen
verschiedenen Partnern im Produktionsprozess stark vereinfacht. Durch das Bereitstellen der Plattform
entsteht ein neues Nutzenversprechen — die nahtlose Kommunikation zwischen Partnern — fir eine
bekannte Kundengruppe. Gleichzeitig werden durch die auf der Plattform programmierten Anwendungen
Prozesse und Aktivitaten entlang der Wertschopfungskette digital optimiert.®

Wie im Bereich Industrie 4.0 ein vollig neues disruptives Geschaftsmodell entstehen kann, zeigt das
amerikanische Startup Local Motors. Das Unternehmen ist ein Autohersteller, der seine Autos in einer
offenen Community aus rund 1.400 Designern und Ingenieuren im Internet entwickeln und anschliel3end
vom Kunden selbst bei einem Partnerhandler zusammenbauen lasst. Die Teile fur das Auto werden
anhand der in der Community entwickelten Dateien per 3D-Druck hergestellt und mit den notwendigen
Fertigteilen erganzt. In kleinen lokalen Werkstatten werden die Teile dann gemeinsam mit dem Kunden
und Experten von Local Motors innerhalb von einer Woche zusammengebaut. So entsteht fir jeden Kun-
den ein vollig individuelles Fahrzeug, welches nach seinen Vorstellungen entwickelt wird. Das bekannteste
Local Motors-Design ist der sogenannte Rally Fighter, von dem mittlerweile tiber 100 Exemplare auf
amerikanischen Stral3en unterwegs sind. Im Fall von Local Motors ergibt sich eine vollig neue Geschafts-
modell-Logik, die bestehende Strukturen in der Automobilindustrie herausfordert. Zunachst wird mit der
offenen Plattform eine neue Kundengruppe angesprochen — Designer, Entwickler und Ingenieure sowie
Technik-begeisterte Endkunden. Local Motors verspricht diesen Kunden die einzigartige Erfahrung, ein
vollig individuelles Auto selbst nach eigenen Vorstellungen zusammenbauen zu kdnnen. Die Prozesse
und Aktivitaten sind so strukturiert, dass die Idee fur ein neues Auto mit Hilfe von zahlreichen Designern
online entwickelt werden kann. Ist das Modell fertiggestellt, kann das Auto innerhalb von einer Woche in
einer lokalen Werkstatt zusammengebaut werden.®

3 CEWE (2012).

4 Gopfert (2016).

5 AXOOM (2017).

6 Buhse, Reppesgaard, Henkel, & Lessmann (2012).
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Phasen der Digitalisierung
(in Anlehnung an Sauer et al.(2016))

Internetbasierte
Dienstleistungen

Digitalisierung nach AuRen

Chancen des digitalen Wandels in vier Phasen

Die vorangegangenen Beispiele zeigen deutlich,
dass die digitale Transformation fir Unternehmen
aller Gro3en und Industrien relevant ist. Es lassen
sich vier unterschiedliche Phasen einer digitalen
Transformation ableiten (siehe Abbildung 2).

Zunéchst kann durch die Nutzung von digitalen
Technologien ein IT-basiertes Geschéft entstehen.
In diesem Fall werden bestehende Prozesse inner-
halb des Unternehmens digital erweitert und opti-
miert, wie es im Fall der Zahnarztpraxis KU64
geschehen ist. In Bezug auf die Elemente des
Geschaftsmodells veréndert sich hierbei meist nur
die WIE?-Dimension, also die Prozesse und Aktivi-
taten innerhalb des Unternehmens.

Internet-basierte Dienstleistungen gehen noch einen
Schritt weiter und haben zum Ziel, alle Interaktionen
des Unternehmens mit dem Kunden digital abzubil-
den. Im Falle von CEWE ist dies erfolgreich durch
die Ansprache neuer Kundengruppen (Endkunden)
und die Entwicklung eines umfangreichen Online-
Angebots (beispielsweise das CEWE-Fotobuch)
geschehen. Es verandern sich somit die Elemente
WER? und WIE? innerhalb des Geschéaftsmodells.

Haufig bedeutet digitale Transformation jedoch nicht
nur die digitale Optimierung von Vertriebs- und Mar-
ketingkanalen, sondern im Bereich Industrie 4.0 auch
den Einsatz von digitalen Technologien in Produk-
tions- und Fertigungsprozessen. AXOOM zeigt, wie
S0 ein neues Geschaftsmodell entstehen kann. Es
werden ein neues Nutzenversprechen (die nahtlose
Kommunikation zwischen Partnern) angeboten
(WAS?) und gleichzeitig alle Prozesse und Aktivitaten
im Wertschopfungsprozess digital abgebildet (WIE?).

All dies sind erfolgreiche Beispiele fur digitale Trans-
formation. Local Motors zeigt abschlie3end, wie ein

disruptives Geschéaftsmodell entsteht. Durch die
vollstandige digitale Abbildung aller vier Elemente
des Geschéftsmodells entsteht ein disruptives
Potenzial, welches etablierte Industrien, wie die
Automobilindustrie, nachhaltig verandern kann.

Fazit und Ausblick

Ob Digitalisierung des bestehenden Geschéfts-
modells oder Entwicklung eines vollig neuen
Geschéftsmodells, zentral fiir die digitale Transfor-
mation eines Unternehmens ist die ganzheitliche

Betrachtung aller Elemente des Geschéaftsmodells.

Wichtig fur die konkrete Umsetzung sind vor die-
sem Hintergrund drei Schritte*:

1. Ein detailliertes Verstandnis tber die Faktoren,
die die digitale Transformation beeinflussen.
a. Andert sich das Kundenverhalten?
b. Fordern Zulieferer und Partner neue Kolla-
borationsformen?
c. Entstehen neue Produktionsverfahren?

2. Die Definition von mdglichen Antworten auf die
Umweltveranderungen.

a. Wie kann ich auf neuen Wegen Kunden,
Zulieferer und Partner erreichen?

b. Wie kann ich meine Produktion mehr
vernetzen?

c. Welche Technologien stehen mir zur
Verfugung?

3. Strategische Umsetzung der digitalen Transfor-
mation anhand der vier Phasen:
a. IT-basiertes Geschétft,
b. Internet-basierte Dienstleistungen.
c. Industrie 4.0,
d. Disruptives Geschéftsmodell.

4 Sauer et al. (2016).
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Sabine Pur, Manuela Paul

Digitalisierung im Produktions-
verbindungshandel: Aufbau eines B2B-
Online-Shops — ein Blick in die Praxis

Einleitung

Das Internet gewinnt als Einkaufs- und Beschaf-
fungskanal immer mehr an Bedeutung. Dies betrifft
aber nicht nur das Geschéft mit Endverbrauchern
(Business-to-Customer, B2C). Auch beim Handel
zwischen Unternehmen (Business-to-Business,
B2B) stiegen die Umséatze in den letzten Jahren
deutlich an. Das ist zunehmend auch beim Produk-
tionsverbindungshandel (PVH) zu beobachten, bei
dem der Handel zwischen Unternehmen entlang
der gemeinsamen Wertschopfungskette erfolgt.

Ein Treiber hierfir ist die Digitalisierung und die
damit verbundene stetige Verbesserung der Tech-
nologien und Prozesse in den Bereichen Einkauf
und Beschaffung. Zudem werden Gewohnheiten
aus dem privaten Einkaufserlebnis immer mehr in

den betrieblichen Beschaffungsprozess tbertragen.

Wie aus einer Studie von ibi research zum Thema
Online-Kaufverhalten im B2B-E-Commerce hervor-
geht, erwarten vier von funf Geschaftskunden

den Komfort und Service, den sie vom privaten

Einkaufen im Internet kennen, auch fiir ihr Unter-
nehmen (vergleiche hierzu Abbildung 1).

Damit reicht eine hohe Produktqualitét allein nicht
aus. Der Kunde beziehungsweise das zu beliefernde
Unternehmen erwartet bei der Bestellung Uber das
Internet mehr, zum Beispiel die mobile Optimierung
des Web-Shops fur die Beschaffung eines Ersatz-
teils Uber das Smartphone eines AuRendienstmitar-
beiters. Denn annéhernd ein Drittel der befragten
Unternehmen aus dem B2B-Umfeld nutzt bei der
Produktsuche bereits Tablets und Smartphones
(vergleiche hierzu Abbildung 2).

Es wird deutlich, dass das Thema B2B-E-Commerce
in vielen Unternehmen bereits sehr aktuell ist. Hand-
ler, die sich vorrangig im Umfeld des B2B oder des
PVH bewegen, miussen sich daher aktiv mit den Her-
ausforderungen der Digitalisierung fur ihr Geschéft
beschaftigen. Eine Losung kann der Aufbau eines
zusatzlichen Vertriebskanals tber einen eigenen
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Durch den steigenden privaten Einkauf im Internet erwarten auch die Einkaufer
im B2B-Umfeld denselben Komfort und Service fur ihr Unternehmen.

Abbildung 1:

Erwartungen der Einkaufer im

B2B-Umfeld aufgrund ihres
privaten Einkaufsverhaltens

(Quelle: ibi research (2015):
Online-Kaufverhalten im B2B-

m1=Stimmevollzu @2 =3 @4 m5= Stimme Uberhauptnichtzu CKeine Angabe

n = 24 Experten

Online-Shop im Internet sein. Auch wenn viele
Anforderungen an einen B2B-Online-Shop denen
im B2C-Bereich &hneln, so gibt es aber im Online-
Handel mit Geschéftskunden doch einige markante
Besonderheiten, die es zu beachten gilt. Unterneh-
men, die sich Uberlegen, ihren Geschéaftskunden
auch die Beschaffung Uber ihren eigenen Online-
Shop anzubieten, erhalten in diesem Artikel einen
Uberblick uiber relevante Herausforderungen und
Losungsansatze, auch veranschaulicht anhand
eines konkreten Praxisbeispiels.

Besonderheiten im B2B-Umfeld

Auch wenn Gewohnheiten aus dem privaten Ein-
kaufsverhalten zunehmend Einzug in den betriebli-
chen Beschaffungsprozess halten, gibt es doch
wesentliche Unterschiede, die es im B2B-Geschaft
im Vergleich zum B2C-Geschaft zu beachten gilt.

Dazu zahlt zum Beispiel die Art der Geschéftsbe-
ziehung. Im B2B-Bereich bestehen eher mittel- bis
langfristige Geschéftsbeziehungen, bei denen der

E-Commerce)

Kunde zudem in meist regelmé&Rigen Absténden
seine Ware bezieht. Demnach handelt es sich
hier oftmals um wiederkehrende K&ufer, also um
Bestandskunden. Daraus ergibt sich ein deut-
licher Vorteil fir den Handler. Es kann eine inten-
sivere Kundenbeziehung gepflegt werden, da
sich beide Unternehmen sehr gut kennen. Auch
Angebote, Konditionen etc. kdnnen individuell
und auf Erfahrungswerten basierend ausgestaltet
werden. Diese Herangehensweise tragt zur Kun-
denzufriedenheit und wiederum zur langfristigen
Kundenbindung bei. Die Neukundengewinnung
hat demnach im B2B-Bereich verhéltnisméaiig
weniger Bedeutung als im B2C-Bereich. Daher
sind auch Online-Marketing-MaRnahmen, die in
erster Linie auf Neukundenakquise abzielen, wie
bezahlte Suchmaschinenwerbung, momentan
haufig noch von untergeordneter Rolle. Dauerhaft
sollten aber auch diese Mal3nahmen nicht ver-
nachlassigt werden.

Eine weitere Besonderheit im B2B ist das Thema
Bedarfskaufe. Der Einkaufer in einem B2B-
Online-Shop hat in der Regel einen konkreten

Auf welchen Endgeraten tatigen Sie die Online-Suchen vor Einkdufen

fiir lhr Unternehmen? (Mehrfachauswahl méglich)

100%

21%

Desktop bzw. Laptop Tablet

n = 33 Experten

7 von 10 der Untemehmen, die

nicht mobil optimier haben be

Smartphones vorgenommen. Aj

Abbildung 2:

Endgerate, auf denen
betriebliche Einkaufer
Online-Suchanfragen
durchfihren

(Quelle: ibi research (2015):
Online-Kaufverhalten im
B2B-E-Commerce)

ukte und Leistungen online verkaufen

ne Optimierung far Tab
sammenhang nur seften
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Bedarf, wenn er den Shop besucht. In vielen Féllen
weil3 er beispielsweise bereits die Artikelnummern
der Produkte, die er beschaffen will. Zudem mdchte
er den Beschaffungsprozess schnell und unkompli-
ziert durchlaufen, um maoglichst wenig Arbeitszeit
damit zu verlieren. Der Einkaufer im B2C-Bereich
verhalt sich oftmals anders. Er sieht sich auch
gerne in einem Online-Shop um, stébert im Sorti-
ment und kauft nicht immer gezielt ein. Somit sind
die im B2C-Umfeld durchaus Ublichen Impulskaufe
im B2B-Bereich eher selten.

Auch in den rechtlichen Vorgaben unterscheidet
sich der B2B-Bereich deutlich vom B2C-Bereich.
Denn beim Geschaft mit Endkunden steht der Ver-
braucherschutz sehr im Vordergrund. Ein Kauf-
mann hingegen ist aus Sicht des Handelsrechts
deutlich weniger schutzbedurftig. Beispielsweise
kommen bei B2B-Geschéften die Informations-
pflichten im Fernabsatz nicht zur Anwendung, die
Vorschriften zu Preisangaben sind lockerer und es
muss auch kein Widerrufsrecht gewahrt werden.
Sollten aber doch Verbraucher in einem reinen
B2B-Online-Shop bestellen kbnnen, dann werden
sie nicht Uber ihr gesetzliches Widerrufsrecht belehrt
und dem Shop-Betreiber droht eine Abmahnung
wegen Verletzung der gesetzlichen Informations-
pflichten. Aus diesem Grund verlangt die Recht-
sprechung von den Online-Handlern im B2B-
Bereich, dass sie eindeutig und gezielt darauf
hinweisen, dass sich ihr Angebot ausschliel3lich
an Unternehmer richtet. Dieser Ausschluss darf
nicht unauffallig oder versteckt im Shop angebracht
werden. Auch entsprechende Hinweise nur auf der
Startseite eines Internetauftritts oder eine entspre-
chende AGB-Klausel sind fur sich alleine genommen
nicht ausreichend. Es muss deutlich und fir jeden
Benutzer sichtbar auf jeder Seite des Shops darauf
hingewiesen werden. Das erklart auch die Uberwa-
chungspflicht, die der B2B-Héandler hat. Er muss
MaRnahmen ergreifen, die sicherstellen, dass es
sich bei den Einkaufern in seinem Online-Shop

um Geschéftskunden handelt und nicht um private
Endverbraucher. Dies kann beispielsweise durch
ein Zulassungsverfahren erfolgen. Dabei muss der
Geschéftskunde einen Nachweis seiner kaufméanni-
schen Tatigkeit zum Beispiel durch Vorlage des
Gewerbescheins oder des Verbands- oder Kammer-
ausweises erbringen, bevor er Zugang zum Shop-
Bereich erhéalt. Eine andere Mdoglichkeit ist auch
eine Echtzeit-Uberpriifung des Unternehmers tiber
die Umsatzsteuer-ldentifikationsnummer.

Um beim Aufbau eines B2B-Online-Shops rechtlich
gesehen auf der sicheren Seite zu sein, ist es rat-
sam, bereits zu Beginn des Projektes fachliche
Unterstiitzung bei einem Rechtsanwalt einzuholen.

Welche Anforderungen hat der
Geschaftskunde an einen Online-Shop?

Zu Beginn eines B2B-Online-Shop-Projektes gilt
es, das Vorhaben aus Kundensicht zu betrachten:
Welche wesentlichen Aspekte erwarten meine
Geschéftskunden von meinem Shop? An welchen
Stellen unterscheiden sich ein B2B- und B2C-Shop
fur den Einkaufer?

Hier spielt zum einen die Suchfunktion eine
besondere Rolle. Ein professioneller Einkaufer
sucht meist viel zielgerichteter als ein Endverbrau-
cher, da er oftmals bereits Giber Detailwissen zu
dem zu beschaffenden Produkt verfugt. Oftmals
sucht der Eink&ufer sogar direkt mit der konkreten
Artikelnummer des Produktes, das er bestellen
mochte. Daher sollte die Suchfunktion sehr effizient
sein. Neben einer hohen Fehlertoleranz bei der
Eingabe sollte unter anderem auch eine intelligente
Suche mit Vorschlagsfunktion integriert sein.
AuRerdem sollte eine Filterung nach Eigenschaften
(Farbe, GroR3e, Artikelnummern, technischer Aus-
pragung etc.) moglich sein.

Im Bereich Preisgestaltung und Sortiments-
angebot gibt es deutliche Unterschiede zum B2C-
Bereich. Fur Endverbraucher gilt in der Regel der-
selbe Preis fur alle Interessenten, wahrend das bei
Geschéftskunden eher selten der Fall ist. Bei ihnen
ist es Ublich, dass beispielsweise flr bestimmte
Gruppen von Geschéftskunden dieselben Kondi-
tionen angeboten werden oder die Preise sogar
individuell verhandelt werden. Des Weiteren ist es
auch dblich, die Preise in Abhangigkeit der bestell-
ten Mengen zu staffeln und bei Abnahmen von
bestimmten Stiickzahlen giinstigere Preise anzu-
bieten. Zudem ist der Umfang des Produktsorti-
mentes haufig mit den Unternehmen direkt verein-
bart und fallt somit bei den verschiedenen Kunden
in Tiefe und Breite unterschiedlich aus. Erhalten
also die eigenen Geschéftskunden bereits unter-
schiedliche Konditionen, so muss das auch spéater
im Online-Shop so abgebildet werden.

Ein weiterer Aspekt, der flr den Online-Einkauf
eines Geschéftskunden ausschlaggebend ist, ist
die Qualitat der Produktpréasentation im Online-
Shop. Dabei sind hochwertige Produktdaten,
Detailbilder sowie aussagekréftige Texte notwen-
dig. Haufig liegen aber die Artikelstammdaten in
den Warenwirtschaftssystemen nicht in bendtigter
Qualitat beziehungsweise nicht in erforderlichem
Umfang vor. Oftmals sind die Artikelbeschreibun-
gen aus technischen Grunden sehr knapp gehalten
und somit nicht nutzerfreundlich formuliert. Damit
sind sie in der aktuell vorliegenden Form fir eine
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Anzeige im Online-Shop nur bedingt geeignet.
Produktbilder liegen in vielen Fallen gar nicht oder
nur in schlechter Auflésung vor, sollten aber im
Online-Shop nicht fehlen.

Zudem steckt ein Grof3teil des Produkt- und Ver-
kaufswissens haufig in den Képfen langjahriger
Mitarbeiter und ist im Unternehmen nicht schrift-
lich festgehalten. Gerade dieses Wissen kann fiir
den beschreibenden Text auf der Webseite oder
in Produktvideos festgehalten werden und fur den
Kunden schlussendlich auch kaufentscheidend
sein. Die Erfahrung zeigt, dass die Aufbereitung
und Anreicherung der Stammdaten fiir die Uber-
nahme in einen Online-Shop sowie die laufende
Pflege dieser Daten oft unterschatzt wird und
haufig viel Zeit in Anspruch nimmt.

Neben der ,gewothnlichen* Produktprasentation
im Online-Shop ist es inzwischen auch im B2B-
E-Commerce immer haufiger zu beobachten, dass
weitere beschreibende und unterstutzende Ele-
mente zur Verkaufsforderung eingesetzt werden.
Hierbei dienen beispielsweise Erklar- und Anlei-
tungsvideos, Kundenbewertungen, Kommentare
und Blogs dazu, die angebotenen Waren und
Dienstleistungen besser zu prasentieren und Mehr-
werte fur die Kunden zu schaffen. Ein erweitertes
Serviceangebot, das auch online genutzt werden
kann, bietet zusétzliche Moglichkeiten, mit dem
Kunden haufiger und personlicher in Kontakt zu
treten und ihn an das Unternehmen zu binden.
Denkbar sind etwa Chat- und Videofunktionen fiir
Beratung sowie Kundenservice, das Angebot von
digitalen Bedienungsanleitungen oder weiterfiih-
renden Produktinformationen bei beratungsinten-
siven Produkten und mehr.

Auch eine nutzerorientierte Bestellabwicklung
ist ein wesentlicher Bestandteil fur einen erfolgrei-
chen B2B-Online-Shop. Ob die Bestellung durch
eine vorangegangene Suche, die Eingabe von Arti-
kelnummern oder Ahnlichem erfolgt, darf fiir die
Bestellabwicklung keine Bedeutung haben. Wichtig
ist hier, dass die Bedienoberflache mehrere Mog-
lichkeiten zulasst, um die bendtigten Produkte ein-
fach und schnell in den Warenkorb zu legen. Idea-
lerweise sollte dem Eink&ufer die Moglichkeit
geben werden, regelmafiig wiederkehrende Bestel-
lungen erneut durchfiihren zu kénnen, ohne noch-
mals den Umweg Uber die Produktsuche gehen zu
mussen. Auch Warenkorbimporte durch das Hoch-
laden von beispielsweise csv-Dateien oder interak-
tive Schnellbestellformulare kénnen den Beschaf-
fungsprozess des Geschéaftskunden deutlich
beschleunigen und somit unterstitzen. Zudem ist
es auch im B2B-Kontext komfortabel, Bestelllisten

mit Merkzettel-Funktion oder die Speicherung des
Warenkorbs fir spatere Bestellungen anzubieten,
wie es die Einkaufer bereits haufig aus dem priva-
ten Einkauf im Internet gewthnt sind. Weiterhin ist
es empfehlenswert, das Rechte- und Rollensystem
in der Art zu gestalten und den Geschéftskunden
anzubieten, dass beispielsweise ein Mitarbeiter mit
seinem eigenen Profil die bereits von anderen Kol-
legen beschafften Produkte unkompliziert nachbe-
stellen konnte.

Der IT-gestitzte Einsatz eines Rechte- und Rollen-
systems mit Freigabeprozessen ist ein weiterer
Punkt, der den B2B-Bereich vom B2C unterscheidet
und der fur den Erfolg des Online-Shops ausschlag-
gebend sein kann. Bei sogenannten E-Procurement-
Lésungen werden Bestellungen meist automatisiert
mit den angebundenen Lieferanten abgewickelt.
Allerdings haben kleine und mittlere Unternehmen
selten eine solche Softwareldsung im Einsatz. Es
kdnnen aber in einem B2B-Online-Shop auch Funk-
tionalitdten angeboten werden, die den Beschaf-
fungsprozess in &hnlicher Form abbilden. Grundvor-
aussetzung ist hierbei, dass fur jedes Unternehmen
auch mehrere Benutzer angelegt werden kénnen.
Hierzu gehdrt ein Rechte- und Rollensystem, das
den Mitarbeitern unterschiedliche Sichten auf die
Produkte und Zusatzinformationen gewéahrt. Das
bedeutet, dass auch mehrere Mitarbeiter vom selben
Unternehmen gleichzeitig auf den Online-Shop
zugreifen und Bestellungen tatigen kénnen. Somit
sind oftmals mehrere Bestellungen parallel in Bear-
beitung, die oftmals auch noch einen Freigabepro-
zess durchlaufen, der wiederum pro Kunde bezie-
hungsweise Rolle individuell definiert sein kann. Das
heil3t, dass meist nicht eine einzelne Person ver-
bindlich bestellen kann, sondern eine zweite oder
gar dritte Person die Bestellung noch genehmigen
oder freigeben muss. Haufig gibt es auch Betrags-
grenzen, bis zu denen Eink&ufer selbst Bestellungen
tatigen durfen; bei teureren Anschaffungen muss
dann zum Beispiel ein Vorgesetzter zustimmen.

Der Rechnungs- und Zahlungsprozess ist im
B2B-Geschaft oft losgeldst vom Bestellprozess. In
den meisten Fallen wird immer noch eine papier-
hafte Rechnung mit einem Zahlungsziel ausgestellt
und an den Kéaufer versandt. Es ist unter Geschafts-
kunden auch ublich, dass monatsweise Sammel-
rechnungen gebildet werden, anstatt bei jeder
Bestellung separat abzurechnen. Bei Verkauf tber
das Internet, unabhangig davon, ob es sich um
Online-Shops oder Marktplatze, Geschéftskunden
oder Endverbraucher handelt, bietet es sich an,
die Rechnungen auf elektronischem Wege abzu-
wickeln. Das vereinfacht den Prozess und lasst
ihn durchgéngiger gestalten, spart Zeit und Kosten



Digitale Geschaftsmodelle: Erfolgsfaktoren und Praxisbeispiele

Praxisbeispiel: Papier Liebl — Lessons Learned vom Aufbau eines B2B-Online-Shops

Kurzprofil

Firmensitz: Regensburg
Griindung: 1934

URL: www.liebl.de

Kunden/Zielgruppe: Unternehmen verschiedener Grof3en und Branchen
Leistungen: Verpackungs-, Papier-, Hygiene-, EDV-, Burobedarfs-, Technik- und Mobelein- und -verkauf

Grunde und Ziele des Online-Shop-Projekts

Papier Liebl beschloss den Aufbau eines B2B-Online-Shops, weil es sein Geschéft, das damals eher regionalen
Charakter hatte, bundesweit ausweiten wollte. Zudem hat das Unternehmen festgestellt, dass seine Geschafts-
kunden verstarkt konsumorientiert beschaffen. Das heit, dass sie auch aulRerhalb ihrer Arbeitszeit beruflich im
Internet einkaufen. Somit gewann der Online-Handel auch mehr Bedeutung fiir das Beschaffungsverhalten der
eigenen Zielgruppe. Aber nicht nur die bestehende Zielgruppe sollte mit dem Online-Shop angesprochen werden.
Dieser Schritt der Digitalisierung bot auch die Moglichkeit, neue Kundengruppen zu erschliel3en. Ein weiterer
Vorteil bestand fuir Papier Liebl darin, dass mit einem Online-Shop der Kundenservice durch direkte Online-
Bestellungen erhoht und somit auch Telefon- und Faxbestellungen reduziert werden konnten. Somit konnten
durch den Aufbau IT-gestutzter oder weitgehend automatisierter Prozesse, wie der Online-Bestellung, auch
durchgangig Prozesskosten verringert werden. Das bedeutete jedoch im ersten Schritt wieder Aufwand, denn
es mussten zum Beispiel die Produkte in der Warenwirtschaft erst richtig angelegt sein, um dann auch digital
verarbeitet werden zu kdnnen.

Vorgehen bei der Projektdurchfiihrung und der Umsetzung

Zuerst wurde intern wie extern eine Bestandsanalyse durchgeftihrt. Der Fokus lag hier insbesondere auf den
internen Prozessabldufen. AnschlieRend wurde aus den Anforderungen an den Online-Shop ein Lastenheft
abgeleitet, das zur Auswahl der geeigneten Partner herangezogen wurde. Papier Liebl entschied sich fir eine
Agentur, die bereits Branchenerfahrung nachweisen konnte. Als Shop-L6sung wurde eine Software gewahlt, die
fur Papier Liebl eine zukunftsfahige Plattform darstellt. Hier waren B2B-spezifische Komponenten vorhanden
und die Migration der Kunden von einem geschlossenen E-Procurement-System auf ein offenes Shop-System
war gewahrleistet. Beim Projektmanagement kam das sogenannte ,agile Projektmanagement” zum Einsatz. Es

wurden hierbei zunachst 80 Prozent aller Anforderungen verwirklicht, die restlichen 20 Prozent wurden erst
Schritt fir Schritt nachgezogen. Somit konnte der Shop mdglichst schnell online gehen.

Grolte Herausforderung: Change Management in einem familiengefihrten Unternehmen

Gerade Veranderungen und der Einsatz neuer Technologien stof3en nicht immer auf Begeisterung — eher auf
Angste und damit Widerstand. Papier Liebl hat beim Aufbau seines B2B-Online-Shops festgestellt, dass es fiir
den Erfolg des Vorhabens entscheidend ist, zu wissen, welchen Reifegrad die eigene Organisation zu Beginn
des Projektes hat. Nur dann weifd man, wer in welchem Ausmalf3 von der Neuerung betroffen ist und wie man
die jeweiligen Mitarbeiter bei dem Veranderungsprozess einbinden kann. Dabei ist zu beachten, dass ein Ver-
anderungsprozess nie zeitlich begrenzt ist, sondern fortdauernd andauert und dementsprechend auch stetig
gelebt und gepflegt werden muss. Die Mitarbeiter beispielsweise, die im Unternehmen friher fir die reine Auf-
tragsannahme zusténdig waren, konnten dank der vereinfachten Prozesse ihren Verantwortungs- und Aufga-
benbereich erweitern und wurden zu Kundenbetreuern, die sich jetzt in héherer Qualitat und mit mehr Zeit den

Kunden widmen kdnnen.

und belastet die Umwelt weniger. Die Zustellung
der Rechnung per E-Mail entspricht den gesetzli-
chen Anforderungen fur Kaufleute, spart Zeit und
Kosten auf beiden Seiten und bietet zusatzlich eine
einfache Mdglichkeit zur Archivierung. Setzt man
zudem noch elektronische Bezahlverfahren ein,
die im Online-Handel und in der eigenen Branche
Ublich sind, dann ist das eine weitere Moglichkeit,
den Shop fur die Kunden attraktiv zu gestalten und
die Durchgéngigkeit der Prozesse fiir alle Beteilig-
ten zu verbessern.

Der B2B-Einkaufer ist aus seinem privaten Ein-
kaufsverhalten gewohnt, sowohl Verfligharkeiten
als auch voraussichtliche Liefertermine bereits vor
der Bestellung zu erfahren. Auch eine transparente
Einsicht in den aktuellen Lieferstatus beziehungs-
weise eine Sendungsverfolgung sind im B2C-
Geschéft als Standard zu betrachten. Zudem werden
die bestellten Waren inzwischen haufig bereits am
nachsten Tag ausgeliefert. Es ist daher auch im B2B-
Online-Handel ratsam, die Versandabwicklung
entsprechend schlank, schnell und transparent
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zu gestalten, gerade wenn es sich um Produkte
handelt, die nicht individuell produziert werden
mussen, sondern ebenso im B2C erhéltlich sind,
wie zum Beispiel Biromaterial.

Obwohl es im B2B-Bereich kein Widerrufsrecht
gibt, so existieren doch aus verschiedenen Grin-
den Rucksendungen. Es tritt gelegentlich der Fall
ein, dass beispielsweise Waren beschéadigt oder in
falscher Stuckzahl beim Kunden angeliefert und
deswegen zurtickgeschickt werden. Der Handler
muss sich also auch im B2B-Bereich im Vorfeld
Gedanken machen, ob er zum Beispiel im Kunden-
portal eine Retouren-Option als Auswahl anbietet
oder wie er sonst den Prozess fur seinen Kunden
moglichst angenehm gestaltet.

Welche internen Anforderungen werden
seitens des Handlers an einen B2B-Online-
Shop gestellt?

Um den Kundenanforderungen gerecht werden zu
kdnnen, werden auch gewisse interne Anforderun-
gen an das Shop-System und unternehmenseigene
IT-Systeme und Prozesse gestellt.

In erster Linie sollten Basisentscheidungen getrof-
fen werden, die die Auswahl des Shop-Systems
anbelangen, wie: Ist eine Standard-L6sung oder
eine individuelle Losung auf die eigenen Anforde-
rungen besser ausgerichtet? Soll die notwendige
IT und Software gekauft oder gemietet werden?

Ein weiterer elementarer Aspekt sind Hosting und
Betrieb des Shops: Wo beziehungsweise in wel-
chem Rechenzentrum wird mein Shop gehostet?
Erfullt das Rechenzentrum meine Datenschutz-
anforderungen? Ist dort auch bei Leistungs- sowie
Lastzunahme eine performante Anbindung geboten?
Werden die Daten redundant gehalten, damit das
Ausfall- und Verlustrisiko moglichst gering ist? Soll
der Shop in Eigenregie oder von einem externen
Dienstleister betrieben werden? Wer betreut bei
uns im Haus oder beim Dienstleister die Systeme?
Wie kann hier eine Rund-um-die-Uhr-Erreichbarkeit
sichergestellt werden, auch bei Urlaub oder Krank-
heit?

Der Aufbau eines Online-Shops darf aber nicht iso-
liert betrachtet werden. Gerade bei B2B-Handlern
sind haufig intern komplexe IT-Infrastrukturen vor-
handen, die Daten tUber Schnittstellen austauschen,
die auch fur den Online-Shop relevant sind. Dem-
nach stellt die Integration in die bestehende
Unternehmensinfrastruktur und die IT-Systeme
eine besondere Herausforderung dar. Es missen

interne Prozesse und Systeme unter anderem aus
Warenwirtschaft, Lagerhaltung, Finanzbuchhaltung,
Produktinformationsmanagement (PIM) sowie
Customer Relationship Management (CRM) auf
die neuen Anforderungen hin analysiert und in die
neuen Strukturen eingebunden werden. Teilweise
sind die Einzelprogramme auch in einer Gesamt-
I6sung zusammengefasst, was diesen Schritt
erheblich vereinfachen kann. Die fur den Online-
Shop bendtigten Daten mussen in der Systemland-
schaft in Echtzeit synchronisiert werden. Gerade
Informationen zu Lagerbestéanden, zum Auftrags-
status mit zugehdrigen Dokumenten und zur Liefer-
verfolgung sollten fir den Kunden im Online-Shop
unter seinem Kundenportal jederzeit einsehbar sein.
Idealerweise werden dort all seine Daten zentral
bereitgestellt und auch weitere Informationen, die
unabhéngig vom aktuellen Auftrag sind. Hierzu zéh-
len zum Beispiel auch Auftrage, die auf3erhalb des
Web-Shops erteilt wurden — also zum Beispiel per
Telefon, Fax oder E-Mail oder eine Mdglichkeit zum
Download der alten Rechnungen, Betriebsanleitun-
gen fur die beschafften Produkte.

Ein B2B-Online-Shop-Projekt betrifft aber nicht nur
die eingesetzte IT. Auch die involvierten Mitarbei-
ter mit ihren bisherigen und durch das Shop-Projekt
gegebenenfalls neu entstehenden Arbeitsprozessen
spielen hier eine tragende Rolle. Sie sollten bereits
frihzeitig in das Projekt miteingebunden werden.
Zum einen hilft es, mogliche Falscheinschatzungen
oder Fehler zu vermeiden, wenn betroffene Perso-
nen ihre Erfahrungen und ihr Wissen bereits in der
Planungsphase einbringen kdnnen. Zum anderen
erleichtert es den sogenannten ,Change-Prozess”,
das heif3t, die Veranderungen, die auf die Mitarbeiter
zukommen, transparent zu gestalten, ein gewisses
Mitspracherecht zu wahren und zu ermdglichen,
Angste offen anzusprechen und zu helfen, diese
abzubauen.

Fazit & Ausblick

Das Thema B2B-E-Commerce gewinnt immer
mehr an Bedeutung, denn sowohl die Umséatze im
Online-Handel als auch der Grad der Digitalisierung
bei den Unternehmensprozessen steigen stetig an.
Doch bei vielen B2B-Hé&ndlern gibt es noch einen
starken Nachholbedarf, wenn es um das Thema
Digitalisierung der Beschaffungsprozesse geht.
Dabei ermdglicht der technologische Fortschritt
gerade auch kleineren und mittleren B2B-Unter-
nehmen, ihr Geschaftsmodell zu erweitern, neue
Markte zu erschlieen und neue Kunden zu gewin-
nen. Der Aufbau eines eigenen B2B-Online-Shops
stellt hierfur eine realisierbare Chance dar.
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Dabei gilt es jedoch, die Anforderungen der Kunden
mit den verschiedenen Belangen innerhalb des
eigenen Unternehmens unter einen Hut zu bringen.
Viele Anspriichen an einen B2B-Online-Shop sind
denen im B2C-Bereich ganz &hnlich, gerade was
Aussehen, Struktur und Navigation des Shops anbe-
langt. Aber es gibt dartiber hinaus Aspekte, die spe-
ziell den B2B-Bereich betreffen. Eine Zugangs- oder
Einkaufssperre fur Endverbraucher, um die Informa-
tionspflichten beim Widerruf nicht zu verletzen, ist
nur ein Punkt. Gerade Geschéftskunden, die in der
Regel Bestandskunden sind und Bedarfskaufe
durchflhren, erwarten im Shop eine effiziente Such-
funktion, die beispielsweise eine Suchanfrage direkt
nach Artikelnummern ermdglicht. Auch die kunden-
individuellen Preise oder das konkret auf den Kun-
den zugeschnittene Sortiment missen im Shop
abgebildet sein. Voraussetzung dafir ist unter ande-
rem eine hohe Produktdatenqualitat, die aber im
B2B haufig standardmafig noch nicht in ausreichen-
dem Mal3e vorhanden ist. Dazu kommt, dass auch
ein integriertes Rechte- und Rollensystem mit Frei-
gabeprozessen im Online-Shop nicht fehlen sollte.
Zudem sind in den B2B-Unternehmen haufig kom-
plexe IT- und Systemlandschaften mit zahlreichen
Schnittstellen vorhanden, in die der Online-Shop
nahtlos integriert werden muss. Nur so kénnen im
Web-Shop sowohl die B2B-spezifischen Funktiona-
lithten abgebildet als auch die nutzerfreundliche
Bedienung gewahrleistet werden.

Aber die Informationstechnik stellt intern nicht die

einzige Herausforderung dar. Bei Neuerungen und
Veranderungen sind in der Regel auch Menschen

betroffen, deren Arbeitsablaufe dadurch beeinflusst
werden. Sie gilt es friihzeitig in das Projekt zu inte-
grieren, um zum einen ihre fachlichen Erfahrungen
miteinzubeziehen, aber auch, um Angste bei ihnen
abzubauen und personliche Chancen aufzuzeigen.

Wenn man mit einem B2B-Shop-Projekt startet,
sollte man das Augenmerk nicht rein auf die Ver-
triebsprozesse legen. Gerade bei einem solchen
Vorhaben bieten sich verschiedene Chancen,
andere Unternehmensbereiche einzubinden und
die Prozesse auch dort zu verbessern. Stellt man
zum Beispiel dem Auf3endienstmitarbeiter Funktio-
nen zur Verfigung, mit denen er mobil die indivi-
duellen Preise seiner Kunden abfragen und im
Auftrag des Kunden Bestellungen erfassen kann,
so steigt seine Effizienz. Werden die Online-Bestel-
lungen beispielsweise automatisiert in die Waren-
wirtschaft Ubernommen, so kann die Auftragsab-
wicklung diese Bestellungen schneller bearbeiten.
Eine Statusriickmeldung an den Shop, die der
Kunde dann einsehen kann, verringert die Zahl
der telefonischen Kundenrickfragen zum aktuellen

Bearbeitungsstand der getétigten Bestellung. So
kann ein Kunde mit einer Eigenverwaltung viel
unabhangiger handeln und sich selbst notwendige
Informationen zusammenstellen. Dadurch kann auf
beiden Seiten Zeit und Geld eingespart werden.
Der Start eines B2B-Online-Shop-Projektes ist also
mit vielen Chancen und uUberschaubaren Heraus-
forderungen verbunden und stellt sich gerade fir
kleine und mittlere Unternehmen als durchaus
lohnenswert dar.

Die Mittelstand 4.0-Agentur Han-
del unterstitzt Multiplikatoren und
kleine und mittlere Unternehmen
unter anderem beim Einstieg in
- den Online-Handel. Sie hat sich
intensiv damit auseinanderge-
setzt, wie Unternehmen einen
eigenen Online-Shop fir

—  Geschaftskunden aufbauen kén-
nen und was dabei zu beachten ist. Hierfir hat sie
einen weiterfihrenden Leitfaden erstellt, der neben
Praxisinterviews auch eine Checkliste enthalt. Er
kann, neben anderen Informationsmaterialien zum
Thema PVH, innovative Technologien am Point of
Sale, E-Finance und E-Rechnung, kostenfrei herun-
tergeladen werden unter; handel-mittelstand.digital.

|- . HANBEL

Autorinnen

L Sabine Pur ist Leiterin der Mittel-
stand 4.0-Agentur Handel und Senior
Consultant im Competence Center
Digital Commerce & Payment bei
der ibi research an der Universitat
Regensburg GmbH. Das Institut
forscht rund um die Digitalisierung
der Finanzdienstleistungen und des
Einzelhandels. Es berat Kunden aus der Privatwirt-
schaft und dem o6ffentlichen Sektor. Sabine Pur
befasst sich mit den Themen Digital Commerce und
Digital Payment und promoviert zu Online-Kredit-
marktplatzen.

Manuela Paul ist Senior Consultant
im Competence Center Digital Com-
merce & Payment bei der ibi research
an der Universitat Regensburg GmbH.
Das Institut forscht rund um die Digi-
talisierung der Finanzdienstleistungen

N und des Einzelhandels. Es berat
W, ' Kunden aus der Privatwirtschaft und
dem offentlichen Sektor. Die Forschungs- und Bera-
tungsschwerpunkte von Manuela Paul im Bereich
Digital Commerce sind unter anderem Website-Kon-
zeption, Usability und User Experience (UX).
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Plattform- und okosystembasierte
Geschaftsmodelle im Mittelstand 4.0

Einleitung

Ausgangspunkt dieser Betrachtung mag das vom
Autor dieses Beitrags entwickelte (noch) fiktive
Geschéftsmodell ,,Clean Shirt 4.0 sein, welches
in dem nachfolgend zitierten Erklarfilm anschaulich
dargestellt wird.

Der Film beschreibt ,Hemden waschen — gestern,
heute — und morgen®“.

Clean Shirt 4.0 - Ein Beispiel fir Mittelstand 4.0

» o ————————

Clean Shirt 4.0 — Der Film
Mittelstand 4.0 - was das bedeutet, wie es funktioniert*

1 http://mww.bmwi.de/Redaktion/DE/Videos/2017/20170222-
wesen-40.html

Clean Shirt 4.0 — eine 4.0 Anwendung im Dienst-
leistungssektor des Mittelstandes — webt Sensoren
in Hemden und Waschesack ihres Kunden ein,
welche via App auf dessen Smartphone die Daten
in Echtzeit an die Wascherei weiterleiten. Dort wer-
den sie analysiert und ausgewertet. So kdnnen die
beteiligten Akteure sehen, wann der Waschesack
voll ist. Mit einer Drohne werden die benutzten
Hemden zur rechten Zeit am rechten Ort abgeholt
und durch frische Hemden ersetzt. FUr eine solch
passgenaue Prognose erfasst die Clean-Shirt-App
Uber andere Apps auf dem Smartphone des Kunden
auch dessen Terminkalender, aktuelle und kinftige
Aufenthaltsorte, Gewicht, Gesundheit und Fitness,
etc.

Clean Shirt 4.0 weil3 so genau, welche Hemden
der Kunde in den néchsten Tagen (oder Wochen)
bendotigt.?

2 Pohl (2016), S. 17 ff.
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Mittelstand 4.0 ist mehr als Digitalisierung
im Mittelstand

Digitalisierung bedeutet zunéchst einmal die Uber-
fuhrung analoger Grof3en in diskrete (abgestufte)

Werte, zu dem Zweck, sie elektronisch zu speichern

oder zu verarbeiten.

In einem weiter verstandenen Sinne beschreibt
Digitalisierung den Wandel hin zu elektronisch
gestitzten Prozessen mittels Informations- und
Kommunikationstechnik.®

4.0- Anwendungen im Allgemeinen und insbeson-
dere auch Mittelstand 4.0 gehen weit Uber die
blofe Digitalisierung im Rahmen der Wertschop-
fungskette hinaus.

Wenn das Attribut 4.0 im Zusammenhang mit
Industrie gebraucht wird, erfolgt dies in Anspielung
auf die 4. Industrielle Revolution. Hiermit ist auch
ein Anspruch verbunden. Deswegen stehen weit-
aus grofRere Neuerungen in Rede als ein bloRer
Fortschritt in der Digitalisierung und Automatisie-
rung von Fertigungsprozessen, und es geht ins-
besondere bei 4.0 nicht allein um Performance-
verbesserung.

Das Wesen von 4.0

4.0 setzt ein neues Denken voraus. Dem liegt
eine grundlegende Interessenverlagerung der
Gesellschaft zugrunde.* Ahnlich wie bei der Share
Economy stehen die Funktionalitat, die Wirkung
und der Nutzen eines Produkts, einer Sache oder
einer Dienstleistung im Fokus. Der Kunde mdchte
also nicht mehr ein Auto als (Prestige)Objekt, son-
dern es geht ihm um Mobilitat. Der Kunde mdchte
nicht einen Bohrhammer kaufen, sondern braucht
Locher an der richtigen Stelle in der Wand. Der
Kunde mochte keine Flugzeugturbinen kaufen,
sondern er bendgtigt ,Airtime*.

Die praktische Umsetzung dieses neuen Denkens
wird durch die schon bei Industrie 4.0 eingesetzten
Basistechnologien erméglicht. Diese Technologie
in Verbindung mit den dabei generierten Daten
erdffnet die Moglichkeit zu vielfaltigen neuen
Geschéaftsmodellen.

3 Brihl (2015), S. 21 ff.

4 Sehr deutlich hierzu der Online-Vermittlungsdienst zur Per-
sonenbeforderung Uber: ,Ihr habt da was falsch verstanden,
wir sind nicht diejenigen, die dem Taxigewerbe den Garaus
machen. Wir schaffen das Eigentum am Auto generell ab!
Zitiert nach FAS, 05.02.2017, Wirtschaft S. 32.

Neue
Geschiftsmodelle

Big Data

Basistechnologien —
Industrie 4.0

Auf der Basis dieses neuen Denkens sind die
tragenden S&ulen von 4.0 Anwendungen somit:

» Basistechnologien von Industrie 4.0,
» Big Data, und
» daraus entwickelte Neue Geschéaftsmodelle.

Als Basistechnologien® von Industrie 4.0 kénnen
hier nur schlagwortartig umrissen werden: Smart
Factory, RFID-Chips, Embedded Systems, Cyber-
physikalische Systeme, Internet der Dinge, ...

Auch der Begriff Big Data ist vielschichtig. Allge-
mein bezeichnet er grol3e Datenmengen, die kom-
plex, schnelllebig und schwach strukturiert sind und
daher mit traditionellen Methoden der Datenverar-
beitung kaum mehr verwertet werden kdnnen.

Daruber hinaus steht Big Data auch fur die Ana-
lyse, Nutzung, Sammlung, Verwertung und Ver-
marktung derartiger Daten.

Uberwiegend wird Big Data mit den drei groRen
,V* beschrieben:

» Volume, Variety, Velocity

Das greift zu kurz. Wichtig ist es, diese drei ,V* um
zwei weitere ,V* zu erweitern:

» Verification und insbesondere Value®

Die Industrie 4.0-Technologien im zuvor beschrie-
benen Sinne verursachen Big Data.

Die so gewonnenen und ungeordneten Daten wer-
den durch Know-how, Vergleiche und Einsatz einer
Datenanalyse-Software geordnet, bearbeitet und
in unterschiedliche Kontexte gesetzt. Durch diese

5 Briihl (2015), S. 61 ff.
6 Opresnik/Taisch (2015), S. 174 ff.
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Verarbeitung entstehen neue aussagekréftige ana-
lytische Informationen zu den Anlagen und Maschi-
nen der Kunden, die sog. Smart Data.”

Beispiel:

Welche Mdoglichkeiten sich hieraus ergeben kénnen,
beschreibt Michael Kosinski, Professor an der Stan-
ford Graduate School of Business. Er schreibt einer
von ihm entwickelten Software das Potenzial zu,
anhand von zehn Facebook-Likes eine Person bes-
ser einzuschatzen als ein durchschnittlicher Arbeits-
kollege. 70 Likes reichen, um die Menschenkenntnis
eines Freundes zu Uberbieten; 150, um die Eltern
in den Schatten zu stellen. Mit 300 Likes kann die
Maschine das Verhalten einer Person besser vor-
hersagen als deren Partner. ,Und mit noch mehr
Likes lasst sich sogar Ubertreffen, was die Men-
schen von sich selbst zu wissen glauben.“®

Es qilt den Wert dieser Daten zu erkennen und
auszunutzen. Im Ergebnis dieser Auswertung
gewinnen datengetriebene Geschaftsmodelle
an Bedeutung.

So ist nachfolgende Aussage sicherlich richtig:
~Wer (bei Smart Energy) an Sparen und Effizienz
glaubt, hat die Ziele nicht verstanden“.® Insbeson-
dere im Dienstleistungsbereich eréffnet Big Data
den Weg zu vielféltigen neuen Geschéaftsmodellen
und zu Geschéaftsmodellinnovationen.

Geschaftsmodelle und
Geschaftsmodellinnovationen

Oft ist in diesem Zusammenhang von disruptiven
Geschéaftsmodellen die Rede. Wann man von disrup-
tiven Geschaftsmodellen sprechen kann, lasst sich
im Rahmen dieser Abhandlung nicht darstellen.°

Es gibt auch keine allgemeinglltige Definition von
~Geschéaftsmodell”.

Ganz allgemein beschreibt ein Geschéaftsmodell die
logische Funktionsweise eines Unternehmens und
die spezifische Art und Weise, mit der es Gewinne
erwirtschaftet.! Je nach Anwendungsbereich erfahrt

7 Peschel/Rockstroh (2014).

8 Krassegger/Krogerus (2016).

9 Spehr/Weber (2016), T1.

10 Hierzu: Christensen et al. (2015). Die Abhandlung beginnt
mit der sicherlich zutreffenden Bemerkung der Autoren: ,In
our experience, too many people who speak of ,disruption”
have not read a serious book or article on the subject.“ So
deklarieren die Autoren das Geschéftsmodell von Uber aus-
druicklich gerade nicht als disruptive Innovation.

11 EFI (2016), S. 60 m.w.N.

Wertschopfungs-
kette

die Beschreibung eines Geschéftsmodells einen
unterschiedlichen Grad an Differenzierung und
Abstraktion. In unserem Zusammenhang soll dies
auf vier Hauptkomponenten beschrankt werden:*?

» Der Kunde mit seinen BedUrfnissen muss im
Mittelpunkt eines Geschéaftsmodells stehen.

» Das Nutzenversprechen eines Geschéaftsmo-
dells beschreibt, welchen Nutzen der Kunde
aus seiner Verbindung mit diesem Unternehmen
ziehen kann.

» Die Wertschopfungskette beschreibt, wie dieser
Nutzen generiert wird, also insbesondere die
verschiedenen Stufen der Wertschépfung.

» Das Ertragsmodell erklart, womit in diesem
Geschéaftsmodell Geld verdient wird.

Insbesondere die drei Eckpunkte dieses Modells
bedurfen standiger Optimierung, um im Wettbe-
werb standhalten zu kénnen.

Von einer Geschaftsmodellinnovation spricht man
erst dann, wenn mindestens zwei der vier vorge-
nannten Elemente geandert werden.?

Beispiel:

Amazon: u.a. Ausweitung des reinen Blicher-
angebots auf nahezu umfassende Produktpalette
(Nutzen). Intensive Nutzung der Kundendaten,
z.B. fur Kaufempfehlungen zu Impulskéufen (Wert-
schopfungskette). Erweiterung des Kundenseg-
ments, indem auch Handler ihre Produkte auf der
Plattform anbieten kénnen (Kunde).

12 Gassmann et al. (2013), S. 6.
13 Gassmann et al. (2013), S. 7.



Digitale Geschaftsmodelle: Erfolgsfaktoren und Praxisbeispiele

Hemden waschen 3.0

Bezogen auf unser -

Beispiel ,Hemden o
waschen — gestern,

heute und morgen*

handelt es sich bei -
einer Wascherei, die )
einen Hol- und Bring-

Service bietet, selbst 1L
wenn die Aktionen [ i
Uber eine Smartphone-

App gesteuert werden, nicht um eine Geschaftsmo-
dellinnovation. Man mag dies als Digitalisierung
beschreiben. Es wird aber lediglich eines der vier
oben genannten Elemente modifiziert: die Wert-
schopfungskette.

Clean Shirt 4.0

Anders verhalt es sich
bei Clean Shirt 4.0.

e g

Neues Denken | D =

—_——
M 'l ”j
¥ -

Hier geht es um mehr
als bloRRe Digitalisierung.
Hier zeigt sich das neue
Denken. Dem Kunden
geht es nicht mehr darum, eigene Hemden zu besit-
zen. Vielmehr mochte der Kunde zu jeder Zeit und
am rechten Ort ein frisches und fiir den konkreten
Bedarf passendes Hemd haben. Ob dieses Hemd
neu oder gewaschen ist, spielt keine Rolle, es muss
nur erstklassig** sein.

Dieses neue Denken muss sich allerdings ent-
wickeln. Car Sharing zeigt, dass ein solcher
Sinneswandel vorstellbar ist.

Auch im Bereich der Kleidung lasst sich ein &hn-
licher Trend erkennen. Karnevalskostim- oder
Smoking-Verleih sind bereits bekannt.

Neuerdings lassen sich in der Modebranche zwei
Trends erkennen. Auf der einen Seite gibt es ,Fast
Fashion®, also Billigkleidung, die nach gelegent-
lichem Tragen als Mull entsorgt wird und deren
Wasche sich nicht ,lohnt“. Dies erscheint aber unter
Aspekten der Ressourcenschonung und Nachhaltig-
keit als bedenklich.

14 Dabei sind unter diesem Aspekt auch unterschiedliche
Preismodelle mit unterschiedlichen Qualitatsstufen (Luxus,
Premium, Standard, Economy) vorstellbar.

Zudem sind auch in der Modebranche Mietmodelle
generell im Trend. Diese werden zumeist aber von
den Herstellern betrieben.

Einen anderen Weg geht etwa das Geschéfts-
modell von www.kleiderei.de. Hier gibt es eine
Kleiderflatrate, z.B. 4 Kleider fir 1 Monat zum Preis
von 34,- Euro; Lieferung frei Haus. Es gibt auch
Upgrades, wie z.B. ,Curated Borrowing", also das
genannte Monatspaket inklusive Stilberatung.

Diese Beispiele zeigen, dass auch das Thema
L~Hemden waschen” einen solchen Sinneswandel
erfahren kann.

Basistechnologien von Industrie 4.0 und Big Data

Clean Shirt 4.0 steht auf den oben beschriebenen
tragenden S&ulen von 4.0:

» die Basistechnologien von Industrie 4.0 kommen
zur Anwendung: RFID-Chips, Internet der Dinge,

» Big Data spielt eine wichtige Rolle fir die pass-
genaue und bedarfsgerechte Lieferung an den
rechten Ort.

Neue Geschaftsmodelle

Clean Shirt 4.0 ist selbst ein neues Geschafts-
modell und bietet zudem Potenzial flr weitere
Geschaftsmodellinnovationen.

Alle vier oben genannten Elemente eines
Geschaftsmodells werden modifiziert. Dies gelingt
inshesondere dadurch, dass Clean Shirt 4.0 auf
einer Plattform aufgebaut ist und ein (Business-)
Okosystem darstellt. Kunden der Plattform sind
zunachst der Hemdentréager, sodann aber auch — je
nach Ausgestaltung im Detail — ein oder mehrere
Hemdenhersteller, ein Bezahlservice, ...

Der Nutzen geht uber bloRes Hemden waschen
hinaus. Der Hemdentréger erhélt ein frisches
Hemd, stets passend zu seinem konkreten Bedarf.
Das Ertragsmodell &ndert sich, weil Geld nun nicht
mehr allein mit Hemden waschen verdient wird, son-
dern mit einer umfassenden Dienstleistung: Hemden
waschen, Stilberatung, Zurverfigungstellung pass-
genauer Hemden, komfortables Bezahlsystem, ...
Auch die Wertschdpfungskette &ndert sich und
stellt sich eher als Wertschépfungsnetz dar.
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Plattform und Okosystem

Clean Shirt 4.0 zeigt, wie sich im Zusammenhang
mit neuen Geschaftsmodellen der Ubergang von
der Wertschdpfungskette zum Wertschopfungsnetz
darstellt.

Solche Wertschopfungsnetze sind nicht selten auf
einer digitalen Plattform?®® aufgebaut. Diese Plattfor-
men erlauben einer gro3en Zahl von Firmen, deren
Produkte und/oder Dienstleistungen anzubieten.
Hieraus kénnen sog. Business-Okosysteme ent-
stehen.

In bewusster Anlehnung an den Begriff aus der
Natur entwickelt sich seit Ende des 20. Jh. der
Begriff ,Business-Okosystem* eigensténdig, als
ein Geflecht aus Beziehungen und Rollen der
verschiedenen Marktteilnehmer. Die Analogie zur
Natur ist bewusst gewahlt, denn jeder Teilnehmer
profitiert durch seine Beteiligung von den Starken
der Anderen und erweitert sein Portfolio.

Viele erfolgreiche Innovationen der letzten Jahre
sind nicht in einem einzelnen Unternehmen ent-
standen, sondern durch die intensive Zusammen-
arbeit mit externen Akteuren.

So ist das iPhone als technisches Geréat isoliert
betrachtet vergleichsweise wenig spannend. Inter-
essant wird das iPhone durch seine Einbindung in
das Okosystem von Apple.

Okosysteme sind also ein Geflecht von Partnern
und (bestehenden und zukiinftigen) Kunden. Part-
ner sind diejenigen, die einen relevanten Beitrag
zur Wertschopfung in diesem Netzwerk leisten.
AuRRerhalb des Netzwerks stehen die Wettbewerber.

Solche als Okosystem ausgestalteten Markte funk-
tionieren grundlegend anders als die Wertschop-
fungsketten der industriellen Produktion. Plattformen
haben zunéchst einmal fur diejenigen, die auf
ihnen ihre Produkte und Dienstleistungen anbieten,
erhebliche Vorteile. Denn sie profitieren von einer
Infrastruktur, die sie selbst nicht schaffen, warten
und weiterentwickeln mussen.

15 ,A platform is a business based on enabling value-creating
interactions between external producers and consumers.
The platform provides an open, participative infrastructure
for these interactions and sets governance conditions for
them. The platform’s overarching purpose: to consummate
matches among users and facilitate the exchange of goods,
services, or social currency, thereby enabling value creation
for all participants.”; Parker et al. (2016), S. 5.

Andererseits stellen sich bei Plattformen nicht selten
wettbewerbsbeschrankende Effekte ein. Der Platt-
formbetreiber bestimmt die ,governance conditions*.
Hat sich eine Plattform erst mal etabliert, flihrt an
ihr kein Weg vorbei. Es besteht die Gefahr, dass
sich Oligopole herausbilden.®

Viele erfolgreiche Plattformen zeichnen sich zudem
dadurch aus, dass sie von Branchenfremden (Out-
sidern) etabliert wurden. Airbnb ist zu einem Riesen
im Beherbergungsgewerbe geworden, ohne selbst
auch nur ein einziges Hotelzimmer zu besitzen.

Dasselbe gilt fir Uber, welches das Taxigewerbe
aufgemischt hat, ohne auch nur ein einziges Auto
Zu besitzen.

Wie weit diese Verschiebung der Machtverhéltnisse
gehen kann, zeigt eine jungst bekanntgewordene
Kooperation zwischen Uber und Daimler.*” Ein
zukunftiges Geschaftsmodell von Uber kann es
sein, dass bald niemand mehr ein eigenes Auto
kauft, da die Hersteller jederzeit gentigend davon
vorrétig halten und jedem Kunden vorubergehend
zur Verfigung stellen. Vermittelt wird die fahrerlose
Tour Uber die Uber-Plattform — gegen eine Gebuhr.
Der Hersteller behalt Eigentum und Risiko am
Fahrzeug. Uber bestimmt den Tarif und kassiert
fur jede vermittelte Fahrt eine Provision. Daimler
verzichtet somit auf den Absatzerlds, gibt als eine
Art Subunternehmer gleichzeitig die Hoheit tber
die Preisgestaltung ab und wird daftir mit der Provi-
sion entschadigt.

Clean Shirt 4.0 - Varianten

Das Geschéaftsmodell von Clean Shirt 4.0 geht
davon aus, dass sich die Plattform rund um die
Wascherei orientiert. Dies lasst sich sehr einfach
variieren. In Variante 1 betreibt der Hemdenher-
steller die Plattform und in Variante 2 ist es ein
Softwareentwickler, der Uber seine App die Platt-
form zur Verfigung stellt.

Diese Variationsmoglichkeiten kdnnen fur die
Wascherei folgenschwere Konsequenzen haben.
Sie wird hierdurch in diesem Okosystem zum —
leicht ersetzbaren — Subunternehmer des Hemden-
herstellers bzw. des Softwareentwicklers.

16 Die Probleme um die wettbewerbsrechtliche Relevanz von
Okosystemen sind nicht neu. Anschaulich beschrieben wird
dies von Moore (1996).

17 Hierzu: FAS (2017), S. 32.
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Variante 1

Daraus ergeben sich u.a. folgende Fragen:

» Wer macht das Geschaft? Die Wascherei —
der Hemdenhersteller — der App-Entwickler
als Plattformbetreiber?

» Womit wird Geld verdient? Mit Hemden
waschen — Hemden herstellen — Daten ?

Servitization

Bereits heute sind etwa 75 % aller mittelstandi-
schen Unternehmen dem Dienstleistungssektor
zuzurechnen.

Lange Zeit teilte sich unsere Wirtschaft im Wesent-
lichen in Unternehmen, die Sachguter produzieren
und solche, die Dienstleistungen anbieten. Diese
Abgrenzung verliert immer mehr an Schérfe. Heute
lasst sich bei vielen produzierenden Unternehmen
zunehmend die Anderung des bisherigen Angebots-
portfolios weg von nur Sachgitern hin zu einer
Kombination aus Sachgutern und Dienstleistungen
feststellen. Damit spiegelt sie den gesamtwirt-
schaftlichen Trend zur Dienstleistungsgesellschaft
auf Unternehmensebene wider. Hierfur hat sich in
den letzten 20 Jahren in der Unternehmenspraxis
ein Konzept entwickelt, das als Servitization
bezeichnet wird.

Das geradezu klassische Beispiel hierfir ist das
Power by the Hour-Modell von Rolls-Royce und
anderen Herstellern von Flugzeugantrieben. Anstatt
ein Triebwerk an einen Flugzeugbauer zu verkaufen,
bleibt das Gerét stattdessen Eigentum des Herstel-
lers, der die Verantwortung fir Wartung und Repa-
ratur Ubernimmt. Bezahlt wird er pro Betriebsstunde
des Gerates. Hier erhélt der Kunde nicht mehr das
physische Produkt (Triebwerk) zum Eigentum, son-
dern er erwirbt stattdessen ein bestimmtes Ergeb-
nis bzw. eine gewunschte Leistung.

}E:

Die App

RN
! fi]J\:
)I, . Hersteller

Variante 2

Von der Sache her entspricht dies weitgehend dem
bereits im Zusammenhang mit 4.0 genannten
.Neuen Denken®, woraus sich auch die Schnittstelle
zwischen Servitization und 4.0 ergibt.

Produkt- und Serviceanteil kdnnen in gegenseitiger
Abhangigkeit von 0 % bis 100 % variieren. Je nach
dem ist die Leistung des Unternehmens (eher) pro-
duktorientiert oder ergebnisorientiert. Im letzteren
Fall spricht man im Zusammenhang mit Servitization
von ,Advanced Services". In den Stufen darunter
ergeben sich mehr oder weniger deutliche Schnitt-
stellen etwa zu Leasing, Fernwartung, Schulung, etc.

Nicht selten werden diese Servitization-Modelle mit
Abo-Modellen (Subscriptions) verknupft.

Servicerobotik

In unserem Kontext spielen Roboter eine zuneh-
mende Rolle; etwa in unserem Anwendungsbeispiel
Clean Shirt 4.0 beim Sortieren der Wéasche, oder
bei der Zustellung der Hemden mittels Drohne.

Schon seit langer Zeit sind Industrieroboter im
Bereich der Fertigung anzutreffen. Daneben ist zu
beobachten, dass die Voll- oder Teilautomatisie-
rung auch im Dienstleistungssektor Einzug halt.
Sogenannte Serviceroboter werden zunehmend
im privaten und gewerblichen Bereich eingesetzt.
Bereits heute gibt es Roboter, die Gebaude, Stra-
Ren oder Fahrzeuge reinigen. Uberwachungsrobo-
ter erhdhen die Sicherheit im privaten wie auch im
offentlichen Raum. Teilautomatisierte Systeme
unterstutzen bei chirurgischen Eingriffen, in der
Betreuung und Pflege von Menschen, oder bewirt-
schaften landwirtschaftliche Flachen.

Roboter ibernehmen vermehrt geféhrliche Wartungs-
und Inspektionsarbeiten und fahrerlose Transport-
systeme erledigen Botengénge. Bereits heute sind
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weltweit schatzungsweise fast 80.000 Service-
robotiksysteme in gewerblichen Anwendungen
eingesetzt. Daruber hinaus werden private Service-
roboter (wie vollautomatische Staubsauger) in
Millionen Stiickzahlen fiir den Hausgebrauch
erworben.® Gerade auch 4.0-Anwendungen
integrieren Roboter in zunehmendem Mal3e.

Einen Blick in die vermutlich nicht allzu ferne
Zukunft bietet die Anfang 2017 angelaufene US-
amerikanische Science-Fiction-Western-Fernseh-
serie ,Westworld“. Die Serie handelt von einem
futuristischen Vergniigungspark, in welchem die
Gaste mithilfe von menschené&hnlichen Robotern
(Hosts) Geschichten des Wilden Westens spielen
kdnnen, beispielsweise Bankuberfélle, Goldsuche,
oder sich mit den Prostituierten im Saloon vergnu-
gen.'® Die dabei verwendeten Schusswaffen sind
so modifiziert, dass die Hosts schwer verletzt und
getotet werden kdnnen, wéahrend die Géaste dadurch
keine schweren Verletzungen davon tragen.

All dies skizziert wohlmdglich nur die Spitze eines
Eisbergs an (wirtschafts-)ethischen Fragestellungen,
die in diesem Zusammenhang noch zu beantworten
sind.

Ausblick

Mittelstand 4.0 stellt gegeniiber Industrie 4.0 beson-
dere Anforderungen. Wahrend letztere in erster
Linie auf die Optimierung im Fertigungsbereich
ausgerichtet ist, geht es bei Mittelstand 4.0 um die
Ubertragung von 4.0 in den Dienstleistungssektor.

18 EFI (2016), S. 50 ff.

19 Die Serie basiert auf dem gleichnamigen Film von Regisseur,
Drehbuch- und Bestsellerautor Michael Crichton aus dem
Jahre 1973. Das Drehbuch entstand auf Grundlage des Ro-
mans, der ebenfalls von Michael Crichton geschrieben wurde.

Dr. Rolf Pohl ist Professor fiir
Wirtschaftsrecht im Fachbereich
Betriebswirtschaft der Hochschule
Kaiserslautern. Dort ist er Leiter
der Studiengange Mittelstands-
okonomie (M.A.) und Mittelstands-
management (M.A.). Er ist Mitglied
im Beirat des Mittelstand 4.0-Kom-
petenzzentrums Kaiserslautern.

Kontakt: rolf.pohl@hs-kl.de.

So geht es um mehr als reine Performanceverbes-
serung im Rahmen fortgeschrittener Digitalisierung.

Ein ,Neues Denken“ ist erforderlich und die im
Rahmen von 4.0-Anwendungen gewonnenen
Daten mussen fur neue Geschéaftsmodelle genutzt
werden. Hier bieten sich besonders auf Plattformen
aufgesetzte Okosysteme an, so dass sich die Wert-
schopfungskette zum Wertschopfungsnetz ent-
wickelt. Dies verbessert die Moglichkeit, Produkte
mit individuellen Dienstleistungsangeboten zu ver-
knupfen.Die damit im Zusammenhang stehenden
Chancen, aber auch die Risiken, missen bekannt
sein, um das Potenzial des Neuen zu erkennen
und zu nutzen.
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Digitale Geschéaftsmodelle fir offene Serviceplattformen

Die Umsetzung von Industrie 4.0 steht aktuell im Fokus politischer, wirtschaftlicher und wissenschatftlicher
Bemuhungen, um die Wettbewerbsfahigkeit des Industriestandortes Deutschland in Zukunft zu sichern. Die
mangelnde Etablierung einer einheitlichen Definition von ,Industrie 4.0% (ber welche Inhalt und Umfang des
Begriffes festgelegt werden, fihrt in der Wissenschaft zu einem Wettlauf von Visionen. Dieser Beitrag stellt
die Entwicklung eines technisch realisierbaren Geschaftsmodells fir eine cloudbasierte Serviceplattform vor.

Der Beitrag gibt hierfur zun&chst eine Einfiihrung in die technischen Grundlagen und beschreibt aktuelle

Hindernisse bei der Umsetzung intelligenter Services im deutschen Mittelstand. Nach der Sensibilisierung fiir
unterschiedliche Hindernisse bei der Entwicklung und Umsetzung von Geschéftsmodellen, werden erfolgrei-
che Praxisbeispiele beschrieben, um zu veranschaulichen, dass es in unterschiedlichsten Branchen méglich
ist, neuartige Geschaftsmodelle im digitalen Umfeld zu entwickeln und damit am Markt erfolgreich zu sein.

Einleitung

Die Arbeit an neuen und innovativen Geschéaftsmo-
dellen treibt Unternehmen seit jeher um. Die neuen
Maoglichkeiten im Zuge der Digitalisierung haben
das Interesse am Thema Geschéaftsmodell wieder
weiter in den Vordergrund geriickt. Im Rahmen des
digitalen Wandels wird haufig von neuen bis hin zu
disruptiven Elementen in den Geschéftsmodellen
berichtet. Bei disruptiven Neuerungen werden
bestehende Technologien, Produkte oder Dienst

leistungen vollstandig verdrangt. Dies kann Angste
ausldsen, zeigt aber auch die Chancen, aus beste-
henden Ideen in Kombination mit digitalen Plattfor-
men neue Produkte und Dienstleistungen zu ver-
markten. Heute sehen sich Unternehmen fast jeder
Branche mit der Disruption ihrer traditionellen
Geschéaftsmodelle konfrontiert. Oftmals ist dies mit
der Zerlegung und Neuzusammensetzung von Wert-
schdpfungsketten verbunden. Viele Unternehmen
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stehen deshalb vor existenzbedrohenden Heraus-
forderungen, gleichzeitig aber auch vor interessan-
ten Mérkten mit attraktiven Wachstumsperspekti-
ven. Die gute Nachricht ist: Die Zusammensetzung
neuer Wertschdpfungsketten lasst sich auch aktiv
beeinflussen und zum eigenen Nutzen gestalten.

IT-bezogene Dienstleistungen sind nicht neu

Die deutschen Unternehmer sehen zukunftig vor
allem Chancen auf neue Kunden, aber auch stei-
genden Wettbewerbsdruck. Die Méglichkeiten der
Digitalisierung, der IT-Produkte und IT-bezogenen
Dienstleistungen werden seit langem von deut-
schen Unternehmern wahrgenommen. Eine Studie
des Fraunhofer IAO von 2010 zeigt, dass Uber die
Hélfte der befragten Unternehmen bereits mehr als
zehn Jahre bestehen und knapp ein weiteres Drittel
zwischen drei und zehn Jahren alt ist.

Wodurch entstehen die neuen Chancen?

Schon seit Jahrzehnten fihren neue Informations-
und Kommunikationstechnologien zu Veréanderun-
gen in der Wirtschaft. Exemplarisch sei an die Auto-
matisierung administrativer Prozesse, an bessere
Verfahren fur die Produktionsplanung oder auch an
veranderte Mdglichkeiten der individuellen Kommu-
nikation erinnert. Fir die Zukunft ist allerdings durch
die Digitalisierung von noch weitreichenderen
Umbriichen auszugehen.

Die zunehmende Vernetzung fuhrt zu neuen Part-
nerschaften zwischen hardwarenahen Anbietern,
softwarenahen Anbietern, Vertriebspartnern,
Abrechnungspartnern und weiteren Akteuren, die
eventuell noch gar nicht in der benétigten Form
existieren. Aus dieser neuen Konstellation entsteht
ein Unternehmensnetzwerk, in dem nicht einzelne
Produkte oder Unternehmen den neuen Markt
er6ffnen, sondern durch die Kombination der ver-
schiedenen Teilleistungen fur den Kunden ein
Mehrwert entsteht. Neue Ertrags- und Wachstums-
mechanismen ergeben sich bei diesen integrierten
Geschéaftsmodellen aus der Kombination der spezi-
fischen Fahigkeiten der einzelnen am Netzwerk
beteiligten Unternehmen.?

Eine wichtige Voraussetzung ist durch das Internet
als Basisinnovation und weiteren technologischen
Neuerungen schon vorhanden. Diese sind die
Grundlagen der neuen Unternehmensnetzwerke
zur Arbeitsteilung zwischen bspw. Lieferant und
eigenem Unternehmen oder weiteren Beteiligten,

1 Weiner et al. (2010).
2 Bieger et al. (2002).

je nach Wertschdpfungsstruktur. Mit der schnelle-
ren und direkteren Kommunikation zum Kunden
bieten sich Moglichkeiten, um die Dienstleistung
und das Produkt frihzeitig an die Bedurfnisse des
Kunden anpassen zu kénnen. Dieses Wissen kann
genutzt werden, um das eigene Geschéaftsmodell
mit den Marktbedurfnissen zu vergleichen. Falls
das Geschéaftsmodell die Marktbeddrfnisse nicht
vollstandig decken kann, eroffnet sich die Chance,
diese Lucke durch ein neues Unternehmensnetz-
werk zu schlieBen. Um frihzeitig auf Veranderun-
gen reagieren zu konnen, lohnen sich die Erkennt-
nisse aus inshbesondere folgenden Feldern:

» Fruhzeitige Evaluierung neuer digitaler Techno-
logien und ihres Einflusses auf Geschafts-
modelle

» Modellierung der zu erwartenden Veranderun-
gen in den Wertschopfungsketten und ihre
Auswirkungen auf Geschéftsmodelle

» Analyse der Ausgestaltung neuer Geschéfts-
modelle

» Empfehlungen fir eine Transformation von
Organisationen ,von alt in neu*

Bei allen aufgeworfenen Fragen geht es im Kern
um die Wirkung neuer Technologien auf die Wirt-
schaft im Allgemeinen und auf Geschéaftsmodelle
von Unternehmen im Speziellen. Die Antworten
finden sich allzu oft durch die Beobachtung des
Marktes und Mitbewerbers.

Insbesondere kleine und mittlere Unternehmen fra-
gen sich, wie die ersten Schritte aussehen kdnnen.
Im Folgenden werden wichtige Fragestellungen auf-
geworfen, die bei der Analyse des aktuellen und
zukiinftigen Geschaftsmodells eines Unternehmens
unterstiitzen. Dargestellte theoretische Modelle wer-
den an Beispielen anschaulich erlautert.

Was sind Geschaftsmodelle?

Ein wesentliches Problem besteht darin, dass es
bisher keine einheitliche Definition eines Geschafts-
modells oder seiner Bestandteile gibt, sondern
diese sich meistens an den Anwendungsgebieten
des einzelnen Unternehmens orientieren. Im Rah-
men dieses Aufsatzes soll jedoch auf die folgenden
beiden Definitionen zurtickgegriffen werden:

» Ein Geschaftsmodell dient als Vermittler
zwischen der Vision bzw. Strategie eines Unter-
nehmens und einzelnen Geschéftsprozess-
modellen (s. Abbildung 1).
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Strategie

Geschafts-
prozessmodell

Geschaftsmodell

Abbildung 1: Einordnung Geschéaftsmodell (in Anlehnung an Al-Debei (2008))

» Eine Strategie beschreibt allgemein ,ein Mittel
zur Positionierung der eigenen Téatigkeit gegen-
Uber den Mitbewerbern“®. Im Unterschied dazu
ist ,ein Geschaftsmodell (..) ein(e) modellhafte
Beschreibung der Funktionsweise eines Unter-
nehmens oder eines Geschéftsbereichs. Das
Geschéaftsmodell beschreibt wie die Strate-
gie umgesetzt wird*. Im Hinblick auf disruptive
Techniken oder Wertschdpfungsarchitekturen
besteht die Aufgabe des Geschéaftsmodells vor
allem darin, die neue Geschéftsidee von beste-
henden zu differenzieren, Wettbewerbsvorteile
zu charakterisieren und die Erfolgswahrschein-
lichkeit zu bewerten.

In Anlehnung an Osterwalder® bestehen Geschéafts-
modelle aus vier Hauptkomponenten:

Nutzenversprechen

Das Nutzenversprechen eines Unternehmens
bezieht sich gleichermal3en auf Kunden und Wert-
schdpfungspartner. Es ,ist die exakte Formulierung
des Leistungsangebots (bzw. des Nutzens)“. Gegen-
Uber Kunden und Wertschopfungspartnern bezieht
sich das Nutzenverspechen im Wesentlichen auf
drei Parameter: Preis, Leistung und Zeit. Damit ein
Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber
Konkurrenten auf dem Markt erreichen kann, muss
sein Produkt in mindestens einer der drei Kategorien
einen wesentlichen Mehrwert ermdglichen.®

Wertschodpfungsarchitektur

Die Wertschopfungsarchitektur eines Unternehmens
legt fest, wie die Positionierung des Unternehmens
hinsichtlich der Wertschopfungskette aussieht. So
kann ein Unternehmen bei der Herstellung eines
Produkts jeden einzelnen Herstellungsschritt selbst
abdecken oder sich auf wenige Wertschopfungsakii-
vitaten spezialisieren.”

Fueglistaller et al. (2004).
Ebd.

Osterwalder (2004).
Seidensticker et al. (2013).
Kagermann et al. (2015).

~Nogabhw

Ertragsmodell

Das Ertragsmodell bildet die Einkunfte eines Unter-
nehmens ab und ist der Kernbestandteil eines
Geschéftsmodells. Abhéngig vom Kundenstamm,
der Branche und dem Nutzenversprechen kommen
verschiedene Einnahmequellen fiir ein Unterneh-
men in Betracht. Generell gilt es, zwischen einmali-
gen und wiederkehrenden Einnahmen zu unter-
scheiden. Die Art der Einnahmequelle h&ngt davon
ab, ob ein Produkt nur in den Besitz eines Kunden
Ubergeht, zum Beispiel beim Leasing, oder ob die-
ses auch in sein Eigentum Ubergeht.®

Kunden lassen sich anhand von Bedurfnissen in
verschiedene Segmente unterteilen. Kunden inner-
halb eines Segmentes zeichnen sich durch ihre
gleichen Anforderungen an Produkte aus. Unter-
nehmenskunden stellen beispielsweise andere
Anforderungen an ein Produkt als etwa Privat-
kunden.®

Partner kdnnen Unternehmen bei der Umsetzung
und Erfullung ihrer Aufgaben bei jedem Schritt der
internen Wertschopfungskette unterstitzen. Gerade
bei innovativen Geschéaftsmodellen kommt solchen
Partnerschaften eine hohe Bedeutung zu.%®

Absatzkanéle

Absatzkanale, welche aus Kommunikations-,
Distributions- und Verkaufskanélen bestehen,
definieren die Schnittstellen zwischen einem Unter-
nehmen und seinen Kunden. Sie beschreiben, wie
diese erreicht und angesprochen werden, um ein
Wertangebot zu vermitteln.** Da Kunden Uber
Absatzkanale mit dem Unternehmen in Kontakt
kommen, erfillen diese mehrere Aufgaben wie
etwa Verkauf, Kommunikation mit dem Kunden
oder auch Distribution des Produkts.

8 Ebd.

9 Osterwalder et al. (2011).

10 Ebd.

11 Osterwalder et al. (2011), S. 31.
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Besonderheiten von Geschaftsmodellen
im digitalen Umfeld

Durch die Digitalisierung zeigen sich insbesondere
im Bereich des Nutzenversprechens, welches den
Nutzen bzw. den Wert fur den Kunden oder Wert-
schopfungspartner aufzeigt, zahlreiche Verande-
rungen und Chancen. Im Zuge der erhdhten Daten-
transparenz und Datenverflugbarkeit entwickeln
sich neue Strategien zur gewinnbringenden Verar-
beitung von Daten, wie etwa die intelligente Nut-
zung freier Kapazitaten in der Produktion oder das
Wissensmanagement eines Unternehmens. Diese
Strategien kdnnen einerseits unternehmensintern,
andererseits auch unternehmensubergreifend
angewendet werden. Eine Uberfiihrung dieser
Strategien in konkrete Geschaftsmodelle ist ein
wichtiger Aspekt zur vollstdndigen Ausschopfung
der Potentiale, die auch indirekt durch die Digitali-
sierung entstehen.*?

Herausforderungen fir den deutschen
Mittelstand in Bezug auf innovative
Geschaftsmodelle

Fir mittelstdndische Unternehmen gilt es, verschie-
dene Herausforderungen bei der Entwicklung digi-
taler und innovativer Geschéaftsmodelle zu Uberwin-
den:

> Oft herrscht eine Skepsis hinsichtlich neuartiger
Technologien. Gerade diese Skepsis kann
jedoch dazu fuhren, neue Trends und somit
auch Chancen zu verpassen, Geschaftsmodelle
anzupassen oder zu entwickeln. Insbesondere
die Datensicherheit spielt hierbei eine zentrale
Rolle, da digitale Geschaftsmodelle haufig auf
dem Austausch bzw. dem Angebot teilweise
durchaus kritischer Daten wie etwa Produktions-
daten bzw. Absatzdaten beruhen.

> Eine weitere Herausforderung fir Unternehmen
ist die IT-Kompetenz der Mitarbeiter. So fehlt es
haufig an Fachkraften fur Fachgebiete, die bis-
her nicht im Fokus der Unternehmen standen,
wie etwa Datenanalyse oder die Kombination
von Maschinebau mit Informatik.

» Beharren in alten Strukturen und Denkmustern,
wie z.B. ,Wir haben unser Geld immer mit den
Maschinen verdient”, erschwert die Transforma-
tion zu ,Wir verdienen unser Geld jetzt mit Ser-
vice und Mehrwertdiensten auf Basis der nun
vorliegenden Daten*.

12 acatech (2015); Schallmo (2014).

Erfolgreiche Beispiele digitaler
Geschaftsmodelle

Bereits heute gibt es verschiedene Beispiele fur
Unternehmen, die innovative digitale Geschéaftsmo-
delle entwickelt und erfolgreich umgesetzt haben.
Solche Geschaftsmodelle sind vor allem dadurch
gekennzeichnet, dass sie Bedarf und Nachfrage
Uber eine digitale Plattform, also eine Webseite
oder eine Smartphone-App, zusammenbringen
und so den Kontakt zwischen Anbieter und Kunden
herstellen, z.B.:

» Das Unternehmen Flyeralarm hat die Druck-
industrie revolutioniert. Der Kunde hat die
Maoglichkeit, Druckauftrage anzulegen, die
innerhalb kirzester Zeit ausgefihrt und an den
Kunden geliefert werden. Flyeralarm kommuni-
ziert mit dem Kunden tber eine Online-Platt-
form, durch welche die Abwicklung der Kun-
denauftrage gréRtenteils automatisiert worden
ist, was so vorher nicht moglich war.

> Ein weiteres Beispiel fur die erfolgreiche
Umsetzung digitaler Geschéaftsmodelle ist die
Fernbusbranche. Nachdem die gesetzlichen
Voraussetzungen geschaffen wurden, ist es
nun maoglich, Linienverkehr fir Fernbusse
anzubieten. Die Marke flixbus hat im Rahmen
dessen ein inzwischen europaweites Lini-
ennetz mit iber 1.000 Verbindungen taglich
aufgebaut. Dabei besitzt flixbus jedoch keine
eigenen Busse sondern kooperiert mit ca. 250
mittelstandischen Busunternehmen, die die
Busse betreiben und die Fahrten fiir flixbus
durchfihren. Auch das Geschéftsmodell der
mittelstandischen Busunternehmen hat sich
dabei gewandelt. So wird die eigene Marke
am Markt nicht (mehr) wahrgenommen und
auch die Art der Kundenansprache hat sich
verandert bzw. wird komplett von nur einem
Wertschopfungspartner iibernommen.

Solche Ansatze kdnnen auch in das produzierende
Gewerbe transferiert werden. Dabei muss sich nun
die weithin verbreitete Sicht wandeln, bei der das
Produkt selbst im Mittelpunkt steht: Zukunftig wird
vor allem die angebotene Leistung, welche mit dem
vertriebenen Produkt generiert werden kann, im Mit-
telpunkt stehen und nicht mehr das Produkt selbst.

Ein erfolgreiches Beispiel fur ein solch innovatives

Geschéftsmodell bei welchem Anbieter und Kunden
Uber eine Plattform in Kontakt kommen kdnnen, zeigt
die nachfolgende Beschreibung der Firma Okinlab.
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» Das Unternehmen Okinlab bietet individuell gestaltete Mobel an. Das Innovative am Geschéfts-
modell ist einerseits das Nutzenversprechen als auch das Wertschopfungsnetzwerk des saarlandi-
schen Start-Ups. Die Mdbel lassen sich Uber einen Online-Konfigurator, genannt ,form.bar, selbst
gestalten. Dabei ist der Kunde nicht auf vorbestimmte Abmessungen des Mdbelstiicks beschrankt,
sondern kann individuell, an seine Bedurfnisse und raumlichen Gegebenheiten angepasst, das
Mobelstick entwerfen. Der Kunde wird somit zum Designer seines eigenen Mdbelstiicks. Neben
dem Nutzenversprechen ist aber auch die Wertschopfung anders als bei herkémmlichen Mébel-
hausern gestaltet. Mit der Bestellung des designten Mdbelstiicks wird automatisch ein Schnittmuster
durch ,form.bar” erzeugt und einem der Schreiner, die mit Okinlab kooperieren, zur Verfligung
gestellt.

> Ein weiteres Beispiel zur Umsetzung eines erfolgreichen digitalen Geschaftsmodells ist das Unter-
nehmen softwaredproduction (S4P), das sich auf innovative Softwarelésungen zur Produktions-
planung und -steuerung fur mittelstdndische Industrieunternehmen der unterschiedlichsten Branchen
spezialisiert hat. S4P erzielt durch ein neues digitales Geschaftsmodell u.a. im Bereich der brillen-
produzierenden Industrie (Ophthalmic Labs) einen steigenden Marktanteil. Brillenglaser stellen
hdchste Anforderungen an die Produktionsplanung und -steuerung:

- Brillenglaser sind kundenindividuelle Unikate.
- Es bestehen hochste Qualitétsanspriche bei gestiegenem Preis-/ Kostendruck.

- Herausforderungen durch kurze Lieferzeit zum Kunden (=Optiker in 1-2 Tagen) bei Durchlauf-
zeiten von wenigen Stunden vom Generieren der Glaser bis hin zum Beschichten, Veredeln
und Montieren.

Neben den beschriebenen Eigenschaften der Produkte fiihrt vor allem das Kéuferverhalten zu
einem ungleichmaRigen Auftragseingang und damit einhergehenden Schwankungen, da Brillen bei
Optikern Uberall auf der Welt meist am Samstag gekauft werden. Durch diese externen Einfluss-
faktoren sowie den stetigen Konkurrenzdruck ist eine echtzeitféahige Produktionsplanung und
-steuerung von elementarer Bedeutung.

In den Produktionsstandorten (Labs) fuihrt die steigende Digitalisierung, welche durch den verstark-
ten Einsatz von Sensorik in den Fertigungsanlagen sichtbar wird, zu einer grolen Menge an Daten,
die nun zur Verbesserung der Produktionsprozesse genutzt werden kénnen.

Die Schlusselfaktoren zur Lésung dieser und weiterer Aufgabengabenstellungen fir Labs ist laut
Joachim Berlak (Geschéftsfuihrer der S4P) eine ,[...] hochstautomatisierte, industrielle und digitali-
sierte Produktion, die Dank Echtzeitdaten und dem systematischen Sammeln und vor allem Anwen-
den von Prozesswissen von Predicitve Maintenance Uber statistische Prozesskontrolle bis hin zur
Multiressourcenechtzeitplanung zu einer nachhaltigen Verbesserung der Produktivitat, Flexibilitat
und Geschwindigkeit von Labs aller GroRRen fuhrt. Aktuell beschreiten diesen Weg bereits die gro-
3en Marktfuhrer. Vor dem Hintergrund der sich verstarkenden Wettbewerbsnachteile sollten aber
gerade kleine und mittelstandische Labs diese Richtung ebenfalls einschlagen.*

SA4P bietet traditionell Softwaremodule bzw. -losungen fur alle diese Problemstellungen an: Multi-
ressourcenechtzeitplanung, Maschinendatenerfassung, Betriebsdatenerfassung, Qualitatsdatener-
fassung und Onlinemonitoring. Inzwischen hat sich das Geschaftsmodell aber in der Form geéndert,
als dass auf die Frage ,Was will der Kunde und durch welche unserer Softwarelésungen kénnen
wir hier einen nachhaltigen Nutzen erzielen?* eine neue Antwort gefunden wurde: ,Wir stellen die
Bedirfnisse und Herausforderungen der Kunden in den Mittelpunkt, kombinieren unsere Losungen
intelligent und bieten dieses als Service zur Produktivitétssteigerung an. Dabei spielt fir den Kunden
keine Rolle, welche Module angeboten werden und wie diese miteinander interagieren, sondern
einzig der durch deren Einsatz generierte Nutzen ist relevant.”
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Fazit

Die Beispiele haben gezeigt, dass gerade im Mittel-
stand die Moglichkeit besteht, durch innovative
Geschéaftsmodelle Kunden zu gewinnen und
zusatzliche Markte zu erschlieen. Dabei kommt
es vor allem darauf an, das eigene Leistungsange-
bot genau zu analysieren und eine Antwort auf die
Frage zu finden, welches Nutzenversprechen an
die eigenen Kunden gegeben werden kann. Hier
bietet sich Unterstiitzung u.a. durch Kompetenz-
zentren an, um eine unvoreingenommenere Ein-
schatzung der Situation zu erhalten und individu-
elle Erfolgsfaktoren fur die Zukunft zu identifizieren.
SchlieRlich wird der Veranderungsprozess am bis-
herigen Selbstverstandnis eines Unternehmens
und den internen Strukturen ritteln.
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Digitale Geschaftsmodelle: Erfolgsfaktoren und Praxisbeispiele

Bernhard Kolmel, Rebecca Bulander, Alexander Richter, Johanna Schoblik

Produkt-Service-Systeme — neue
Geschaftsmodelle fur produzierende

Unternehmen

1. Einleitung und Motivation
1.1 Digitale Transformation

Die Digitalisierung schreitet mit rasanter Geschwin-
digkeit voran. Im Zentrum dieser digitalen Transfor-
mation steht der Kunde mit grundlegend verander-
ten Erwartungen. Unternehmen mussen dabei der
Forderung nach der unmittelbaren Verfiugbarkeit
der individualisierten Komplettldsung sowie dem
jederzeitigen und durchgéngigen Zugriff auf digital
vernetzte Produkte und Dienstleistungen gerecht
werden. Allgemein hat die 6ffentliche Wahrneh-
mung in Bezug auf die digitale Transformation in
der letzten Zeit zugenommen. In Deutschland liegt
der Fokus dabei auf der Industrie 4.0, in den USA
hingegen auf dem Internet der Dinge. Wahrend der
Schwerpunkt in der Industrie 4.0 auf dem Einsatz
digitaler Technologien vor allem in der Produktion
zur Effizienzsteigerung und Kostenoptimierung
liegt, ist das Konzept des Internet der Dinge deut-
lich weiter gefasst. Dieses beschéftigt sich nicht nur
mit der Produktion, sondern wird branchen- und
bereichslibergreifend betrachtet und adressiert

beispielsweise auch die Veranderung im Kunden-
zugang. Dieses breiter gefasste Verstandnis zeigt
letztlich auch den Veranderungsbedarf der einzelnen
Unternehmen auf. So werden nicht nur die Produk-
tion und hier insbesondere die Wertschdpfung
betrachtet, sondern auch ganz neue Geschafts-
chancen und -modelle diskutiert.*

Die digitale Transformation kann als eine ,[...]
durchgangige Vernetzung aller Wirtschaftsbereiche
und als Anpassung der Akteure an die neuen Gege-
benheiten der digitalen Okonomie*? verstanden
werden. Dies umfasst auch die Kommunikation,
den Datenaustausch und die -analyse sowie die
flexible Berechnung und Bewertung von Handlungs-
optionen in dynamischen Wertschépfungsnetz-
werken. Die Adaption erfolgt nicht starr, vielmehr

1 Vgl. Roland Berger Strategy Consultants GmbH (2015a), S. 5.
2 Roland Berger Strategy Consultants GmbH (2015b), S. 6.
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allgegenwartig

Digitale Produkte

(z. B. Musik) und
Infrastruktur

(z. B. Telekommunikation,
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Auswirkung
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Digitale Transformation
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Medien, Analytics
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Abbildung 1: Entwicklung der digitalen Transformation (Quelle: Eigene Darstellung von Berman und Bell (2011))

reagieren verschiedene Subjekte kontextbezogen
flexibel aufeinander und auf die aktuelle Situation.®

Damit wandeln sich nicht nur die Anspriche der
Kunden, sondern auch die Art und Weise, wie klas-
sische Produkte den Kunden angeboten werden
mussen. Im Kontext des sogenannten ,Internet der
Dinge* erhalt jedes physische Produkt neben einem
digitalen Zwilling zukunftig auch eine digitale Hdille,
die dem Produkt selbst die Mdglichkeit der Interak-
tion mit der AuBenwelt gibt. Durch die exponentiell
steigende Anzahl an internetfahigen Dingen entste-
hen gleichzeitig immense Datenmengen, die durch
die Anwendung leistungsfahiger Analyseverfahren
und -technologien véllig neuartige, digitale Losungs-
ansatze fur Kunden ermdglichen. Insgesamt ver-
schiebt die digitale Transformation zukunftig den
Schwerpunkt vom klassischen Produkt in Richtung
integrierte Dienstleistungen bis hin zu einem umfas-
senden Produkt-Service-System (PSS). Durch Ent-
wicklung und Vertrieb von solchen vernetzten Pro-
dukten und Diensten kdnnen Unternehmen die
Chancen der digitalen Transformation nutzen, um
einzigartige Losungen zu schaffen und sich weiter-
hin erfolgreich vom Wettbewerb zu differenzieren.

1.2 Produkt-Service-Systeme
Ein Trend geht dahin, dass immer mehr produzie-

rende Unternehmen sich von einem Produkt- hin
zu einem Service- bzw. Lésungsanbieter entwickeln.

3 Vgl. Roland Berger Strategy Consultants GmbH (2015a), S. 4.

In diesem Zusammenhang muss das Unternehmen
die Bedurfnisse und Probleme der Kunden kennen
und analysieren, um dann dafir zu jeder Zeit und
an jedem Ort eine Leistung anzubieten. Dabei tritt
das Unternehmen nicht mehr als Produktverkaufer
auf, sondern bietet Losungen an, die umfassende
Dienstleistungen fur den Kunden beinhalten.* Fir
die Bereitstellung einer solchen Komplettlésung
eignen sich Produkt-Service-Systeme. Sie bestehen
aus einer traditionellen Produktkomponente, die

im Laufe des Produktlebenszyklus durch Dienst-
leistungen erganzt wird. Beide verschmelzen im
Idealfall zu einer innovativen Gesamtlosung. Bei
der Gestaltung solcher Kombinationen sind die
Moglichkeiten, welche die Digitalisierung bietet,
von zentraler Bedeutung und ermdglichen diese

in vielen Féllen erst. Der Grundgedanke dieses
Modells liegt in der Kombination intelligenter Pro-
dukte mit physischen und digitalen Dienstleistungen
Zu sogenannten Smart Services, die Kundenbe-
durfnisse befriedigen sollen und somit den Kunden
in den Mittelpunkt stellen. Diese Services kdnnen
dem Kunden dann orts- und zeitunabhé&ngig bereit-
gestellt werden.®

Abbildung 2 zeigt die PSS-Klassifikation nach
Tukker (2004), bei der PSS in drei Kategorien ein-
geteilt werden und sich von Produkt-orientiert tber
Nutzen-orientiert bis hin zu Ergebnis-orientiert
erstrecken. Bei einem Produkt-orientierten PSS ist

4 Vgl. Kagermann und Osterle (2006), S. 14.
5 Vgl. acatech (2014), S. 5.
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PSS-Klassifikation

Service Anteil

Wert/ Nutzen Wert/ Nutzen
hauptsachlich im hauptsachlich im
Produktanteil Produkt Anteil Serviceanteil
reines Produkt A: Produkt-orientiert ~ B: Nutzen-orientiert C: Er_gebnis-oriemiert reiner Service

1. Produkt-bezogener Service
2. Beratung und Schulung

6. Aktivitatsmanagement
7. Pay per Service Unit
A A

Abbildung 2: Abgeéanderte Darstellung von Tukker (2004)

der Anteil des Produktes im Gesamtangebot hoch.
Zusatzlich enthalt eine solche Losung entweder
eine Produkt-bezogene Dienstleistung oder Bera-
tungen und Schulungen. Ein relativ ausgeglichenes
Verhéltnis zwischen Produkt und Dienstleistung
besteht bei einem Nutzen-orientierten PSS. Hierun-
ter fallen Konzepte wie z. B. das Leasing von Fahr-
zeugen oder das Car-Sharing. Hat das Angebot
einen hohen Dienstleistungsanteil, handelt es sich
um ein Ergebnis-orientiertes PSS. Als Beispiel
kann hierbei eine Bezahlung pro Service-Einheit
angefihrt werden. Ebenso ist die Einigung auf ein
bestimmtes Ergebnis, z. B. ein angenehmes Raum-
klima, welches vom Hersteller auf jegliche Art
erbracht werden kann solange das Ergebnis
stimmt, ein Ergebnis-orientiertes PSS.

Ein Beispiel fur ein Produkt-Service-System, bei
welchem der Kunde pro erhaltene Service-Einheit
bezahlt, ist das Konzept ,Power by the Hour". Der
Begriff wurde in den 1960er Jahren von dem Trieb-
werkshersteller Bristol Siddeley gepragt. Dieser
erkannte, dass seine Kunden nicht am eigentlichen
Produkt — dem Triebwerk — sondern an dessen
Leistung interessiert sind und bot ihnen eine Bezah-
lung pro Flugstunde an. Nach der Ubernahme die-
ses Triebwerksherstellers durch Rolls Royce griff
das Unternehmen den Ansatz nach mehreren Jah-
ren wieder auf und entwickelte das Angebot ,Total-
Care". Hierbei bleibt das Triebwerk nach Ausliefe-
rung des Flugzeuges Eigentum von Rolls Royce.
Die Fluggesellschaften zahlen einen bestimmten
Betrag und erhalten hierfur Dienstleistungen wie
z. B. komplette Triebwerksiberholungen, Repara-
turen oder den Austausch von Verschlei3teilen.®

Abbildung 3 zeigt eine Darstellung des oben
beschriebenen Geschéftsmodells. Dabei Gberlasst
der Hersteller (Rolls Royce) dem Kunden (Flug-

6 Vgl. Baines et al. (2007), S.1 ff

gesellschaft) das Produkt zur Nutzung und rechnet
die erbrachte Leistung pro Leistungseinheit, in die-
sem Beispiel pro Flugstunde, ab. Das Eigentum

(in Abbildung 3 als "E" dargestellt) an dem Produkt
verbleibt beim Hersteller, lediglich der Besitzer
andert sich. In diesem Beispiel stellt der Hersteller
die Betriebsbereitschaft des Produktes her, kimmert
sich um Instandhaltung, Modernisierung, Upgrades
und garantiert dem Kunden einen bestimmten Ver-
fugbarkeitsgrad fur das Produkt. Der Kunde liefert
lediglich Feedback zum Produkt und bestimmt die
Nutzungsanforderung vor der Beschaffung.

1.3 Digitale Geschéaftsmodelle

Das Geschéaftsmodell-Konzept ist in der Wissen-
schaft ein noch vergleichsweise junges Forschungs-
gebiet, welches Ende der 1990er Jahre mit dem
Auftreten des Internets in der Geschéaftswelt
Bekanntheit erlangte.”

Der Begriff des Geschaftsmodells versteht sich als
ein Konstrukt aus mehreren Elementen, die in ihrer
Gesamtheit die Ziele haben, dem Kunden einen
Mehrwert bzw. ein Wertversprechen zu vermitteln
und dabei gleichzeitig Werte fir den Nutzenstifter zu
erzeugen. Wichtige Elemente neben dem Wertver-
sprechen sind die Erlésformel, die Schlisselressour-
cen sowie Schlisselprozesse.® Abbildung 4 zeigt
vier wichtige Aspekte eines Geschéftsmodells auf.

Laut einer Umfrage von KPMG (2013) erwartet
jedes dritte Unternehmen aufgrund der digitalen
Transformation bis zum Jahr 2020 eine starke oder
gar fundamentale Veranderung des eigenen
Geschaftsmodells. Um den Kundenbedurfnissen
langfristig gerecht zu werden und den Anschluss
an die Wettbewerber nicht zu verpassen, missen

7 Vgl Csik (2014), S. 17/ Osterwalder et al. (2005), S. 4.
8 Vgl. Johnson et al. (2008), S. 50 ff
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Unternehmen auf die weitreichenden Entwicklungen
der voranschreitenden Digitalisierung reagieren. Nur
so koénnen sie im digitalen Zeitalter Uberleben. Die
meisten Unternehmen stehen noch vor dieser
Wandlung. Die grof3e Herausforderung, mit der sie
sich dabei konfrontiert sehen, ist wie sich neue und
innovative Geschaftsmodelle sinnvoll auf das traditi-
onelle Geschéft Ubertragen lassen. Hierflr ist es
erforderlich, dass Unternehmen die bestehenden
Produkt- und Dienstleistungsportfolios analysieren,
radikal Uberdenken und Uberarbeiten, veraltete Pro-
dukte und Services fruhzeitig aufgeben und dafir
neue Geschéftsfelder und Kunden erschliel3en.

» Kunde s
==
==

Abbildung 3:
Darstellung des
Geschaftsmodells
~Pay-per-Unit* fur
Flugzeugturbinen

Ein weiteres Phanomen der digitalen Transformation
ist die Konvergenz von Branchen, welche zuvor
getrennt waren. So gewinnt beispielsweise die IT
eine immer gréRere Bedeutung im Automobilbereich
in Richtung Autonomes Fahren oder im Bereich der
Haustechnik in Richtung Smart Buildings. Dies fuhrt
dazu, dass Produkte und Dienstleistungen angegli-
chen, integrierte Lésungen entwickelt und die bisher
bekannten Wertschdpfungsketten aufgebrochen und
neu gestaltet werden.®

9 Vgl. KPMG (2014), S. 8-12.

Wertversprechen flir den Kunden

* Zielkunde

= Aufgabe des Kunden, die er/sle mit Hilfe unseres Angebotes verrichten soll
= Unser Angebot, das die Kundenaufgabe |0st oder ein Bedurfnis befriedigt

Schiltissel Ressourcen

Werden bendtigt, um das Wertversprechen dem
Kunden berelistellen zu kdnnen.

Sie konnen folgende Aspekte beinhalten:

= Menschen

* Technologie, Produkte

* Equipment
= Information
= Kandle

= Partnerschaften, Allianzen

Schlussel Prozesse,

Marke als auch Regeln, Metriken und Normen, die das Angebot eines
bestimmten Wertversprechens wiederholbar und skalierbar machen,
Sie kénnen folgende Aspekie beinhalten:

. P Deesign, Prod

Profit Formel
= Erli Wie viele Ei

Preis verkauft werden?
Kostenstruktur: Wie ist die Kostenverteilung?
Margen Model: Wieviel muss |ede Transaktion einbringen,
damit ein gewlinschtes Gewinn Level erreicht wird?
R G gkeit: Wie schnell werden

otigt, um ein i Zi ]

missen zu welchem

unterstitzen?

klung, Beschaffung, Fertigung,

g, IT. F
* Regelnund

Margen Er

g und
fr Investn

Kreditkonditionen, Durchlaufzeiten, Zuliefererkonditionen

= Normen

Abbildung 4: Darstellung wichtiger Aspekte eines Geschéaftsmodells
(Quelle: abgeanderte Darstellung von Johnson et al. (2008))
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2. Schritte zum digitalen Geschaftsmodell

Das BMWi-Forderprojekt Use-PSS — Usability
betrieblicher Produkt-Service-Systeme (PSS) im
Mittelstand — entwickelt und erprobt anhand realer
Anwendungsfélle von Unternehmenspartnern ein
Vorgehensmodell zur Generierung von Produkt-
Service-Systemen. Ziel des Projektes ist es, kleine
und mittelstdndische Unternehmen (KMU) beim
Aufbau solch cleverer Kombinationen aus Produk-
ten und Dienstleistungen bedarfsgerecht zu unter-
stutzen. Im Projekt wird ein umfassendes Best-
Practice-Modell erstellt, das auf die Bedurfnisse der
Zielgruppe KMU abgestimmt und auf verschiedene
Branchen Ubertragbar ist. Ein weiteres Ergebnis
des Forschungsprojekts ist der Aufbau eines PSS-
Kompetenzzentrums, welches als Anlaufstelle und
Netzwerk-Plattform Unternehmen bei der Transfor-
mation vom Produkt- zum Ldsungsanbieter umfas-
send unterstutzt.

2.1 Vorgehensmodell

Im Folgenden ist das vierstufige Vorgehensmodell
(Abbildung 5) zur Generierung eines Produkt-Ser-
vice-Systems abgebildet. Es gliedert sich in die vier
Phasen: (1) Durchfuhrung einer Sensibilisierung, (2)
Vermittlung von Methodenwissen, (3) Entwurf eines
ersten Produkt-Service-Systems und (4) Umsetzung
bzw. Nutzung. Im weiteren Text wird detailliert auf
diese vier Phasen eingegangen. Das Vorgehensmo-
dell richtet sich dabei an einzelne Unternehmen oder
Gruppen von Unternehmen. Die einzelnen Phasen
kénnen dabei wiederholt werden; auch ist es mog-
lich, dass von einer Phase auf eine der friheren
Phasen zurtickgesprungen werden kann, sofern

es aus Sicht der Beteiligten als sinnvoll erscheint.

Die erste Phase des Modells dient dazu, Informa-
tionen Uber das Themenfeld der digitalen Transfor-
mation und deren Auswirkungen auf das eigene
Unternehmen zu verbreiten und ein Bewusstsein
fur die aktuelle Situation und den Handlungsbedarf
zu schaffen. Sie beinhaltet Vortrdge und Gespréa-
che mit Entscheidungstrégern. Diese Phase ist
erforderlich, da bei vielen Unternehmen das Pro-
blembewusstsein und die Reichweite der Entwick-
lung der Digitalisierung sowie der weitreichende
Einfluss auf das eigene Unternehmen inklusive
Produkten und Dienstleistungen nicht allen Ent-
scheidungstragern bewusst ist. Oft wird auch im
Unternehmen der aktuelle Handlungsbedarf nicht
wahrgenommen, da die gegenwartige Geschéfts-
lage und der Absatz der Produkte gut sind und der
Alltag durch das operative Geschéft dominiert wird.
Allerdings wandelt sich mit fortschreitender Digitali-
sierung die Wettbewerbssituation und so bedarf es
einer aufmerksamen Beobachtung des marktlichen
Umfeldes, um nicht den Anschluss zu verlieren. So
ist zum Beispiel im Bereich Smart Home im Busi-
ness-to-Consumer-Bereich zu sehen, dass klassi-
sche Produkte wie beispielsweise Steckdosen in
intelligente WLAN-Steckdosen umgeristet werden,
welche in Zukunft per Sprachbefehl mithilfe von
Sprachassistenten wie beispielsweise Amazon
Echo oder Google Home ein- und ausgeschaltet
werden kdnnen.

In der zweiten Phase des Modells stehen Schulun-
gen von Anwendern im Vordergrund, um Methoden-
wissen bei diesen aufzubauen. Zur Vorbereitung
der Entwicklung eines Produkt-Services-Systems
ist es erforderlich, verschiedene Methoden anzu-
wenden, die sich u. a. durch den Umfang des
Produkt- und Dienstleistungsportfolios oder die

Timeline
I I
I I
I I
Sense-PSS ' |deate-PSS | Create-PSS | Use-PSS
Sensibilisierung Methodenwissen : Entwurf : Umsetzung, Nutzung

@

|Fformation Und Methodenschulung I

Bewusstsein

@ = Entwicklungsfragestellung

PSS-Engineering '

N4

)
Konfiguration Realisierung Weite r‘g:uwic klung

@ = Minimal funktionsfahiges Produkt

Abbildung 5: Initiales Vorgehensmodell zu einem PSS
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Unternehmensgrof3e unterscheiden. Dabei ist es
notwendig, dass zumindest eine der spater mit der
Anwendung der Methode im Unternehmen beauf-
tragten Personen zuvor an einer Methodenschulung
teilnimmt. Im Rahmen dieser Methodenschulungen
werden zum Beispiel Aspekte folgender Themen
weiter vertieft: Business Model Canvas, Blue Ocean
Strategy oder Design Thinking. Zudem empfiehlt es
sich fur eine erfolgreiche Erarbeitung eines Produkt-
Service-Systems, mindestens einen methodener-
fahrenen externen Spezialisten hinzuzuziehen, der
situations- und zeitabh&ngig bzw. in Anhéngigkeit
der vorliegenden Fakten im Unternehmen die
Anwendung bestimmter Methoden(-teile) koordi-
niert und steuert.

Die Entwurfsphase ist die dritte Phase in dem
Modell. Sie zielt darauf ab, eine Strategie und ein
oder mehrere neue Geschéaftsmodelle innerhalb
eines Workshops mit Mitarbeitern, Fuhrungskraften
und Kunden eines Unternehmens zu entwickeln.
Im Rahmen dieser Phase ist es wichtig, dass ver-
schiedene Blickwinkel auf das Unternehmen und
sein Produkt eingenommen werden. So sind die
Blickwinkel der Unternehmensfiihrung, der Mitar-
beiter und mindestens eines Kunden auf jeden

Fall zu betrachten. Dabei ist es empfehlenswert,
sich zuerst auf ein bestimmtes Produkt in einem
bestimmten Einsatzgebiet bzw. einer Branche zu
konzentrieren. Spéter kann der Blickwinkel dann
erweitert werden. In Abbildung 6 wird die Entwurfs-
phase genauer dargestellt. Die Phase beginnt mit

der Entwicklungsfragestellung (EFS), welche das
zu bearbeitende bzw. zu entwickelnde Angebot
detailliert betrachten soll. Wahrend der Workshops
hilft diese Fragestellung, den Fokus stets auf dem
zu lésenden Problem zu behalten. Die Entwurfs-
phase ist in drei Schritte unterteilt: (1) Analyse, (2)
Entwicklung und (3) Test. Im ersten Schritt erfolgt
in der Analyse eine Betrachtung des aktuellen
Geschéaftsmodells indem die Unternehmenssitua-
tion, das Geschéaftsumfeld sowie die aktuell ange-
botenen Produkte und Dienstleistungen des Unter-
nehmens eingehend analysiert werden. Auf dieser
Grundlage aufbauend werden Ideen und L&sungs-
konzepte fur den Untersuchungsgegenstand im
Rahmen eines Workshops mit Vertretern aus ver-
schiedenen Bereichen des Unternehmens entwi-
ckelt. Ergebnis ist eine Art Prototyp, der entweder
auf Papier oder aus Hilfsmaterialien besteht, und
zum Anfassen sowie erstem Ausprobieren zur
Verflgung steht. Im letzten Schritt werden diese
Losungsansatze idealerweise mit reellen Kunden
oder ausgewahlten Zielgruppen getestet und ihr
Kundennutzen beurteilt. Das Ergebnis dieser
Phase ist ein erster entwickelter Prototyp, auch als
MVP — Minimum Viable Product (Produkt mit den
notigsten zentralen Anforderungen und Eigenschaf-
ten) — bezeichnet.

In der letzten Phase, der Use-PSS-Phase, soll das
entwickelte Geschaftsmodell konfiguriert, umge-
setzt und ggf. weiterentwickelt werden. Das letzte
Element im Use-PSS-Zyklus stellt die Entwicklung,

Sense-PSS Ideate-PSS | Create-PSS Use-PSS
rea e | Sensibdismng Methodenwiszen Entwurf + Umsetang. Nutzung,
\‘“x._ — =
erei Design Sprint S
Yorbareiting gmw_lcpmung s Entwicklung
Analyse . Test PSS-Idee ~ bis zur
y Y PSS-Idee AN Markeaie
// 7
Problem- Problem- L&sungs-
raum raum raum
7 /"' i
Entwicklungs- v ’ "
fragestellung
»Wie kénnen wir...?“ Lésungs-
o raum ’
//-

Abbildung 6: Initiales Vorgehensmodell — Phase Create PSS (Entwurfsphase)
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die kundenindividuelle Konfiguration, den Betrieb
sowie die kontinuierliche Verbesserung des ange-
botenen Produkt-Service-Systems dar. Nach dem
Abschluss der Create-Phase werden die erarbeite-
ten Ideen, welche positiv getestet wurden, in den
Entwicklungszyklus des Unternehmens eingebracht
und bis zur Marktreife weiterentwickelt. Wichtige
Faktoren fur die Umsetzung des Entwicklungspro-
jektes sind die konsequente Konzentration auf die
Entwicklung eines von Grund auf integrierten PSS
sowie die konsequente Umsetzung des Dienstleis-
tungsgedankens. Nach dem Verkauf des neu ent-
wickelten PSS ist es weiterhin wichtig, Kundenfeed-
back zu sammeln und das PSS ggf. an geanderte
Kundenwiinsche und neue Marktanforderungen
agil anzupassen.

2.2 Vorteile des Vorgehensmodells

Besonders vielversprechend fur den Erfolg von
betrieblichen Informationssystemen fur Produkt-
Service-Systeme ist die Vernetzung der verschiede-
nen Disziplinen bei der Entwicklung von Theorien,
Methoden und Werkzeugen fur das Management
und die Entwicklung von PSS. Bisher erfolgte die
Planung, Entwicklung und Erbringung von Sach-
und Dienstleistungen und das dazu gehorige Usa-
bility-Engineering jedoch in streng getrennten Wert-
schopfungsprozessen. Beide Leistungen unterliegen
in Lebensdauer, Auspragung und Flexibilitat den
Randbedingungen des erstellenden bzw. erbrin-
genden Unternehmens und werden lediglich fiir
den Markt addiert. Die Forderung der Kunden nach
gebrauchstauglichen Gesamtlésungen bedingt
neue Prozesse flr die Leistungsentwicklung und
-erbringung sowie neue Usability-Ansatze fur Pro-
dukt-Service-Systeme. Durch die zunehmende
Komplexitéat der Produkt-Service-Systeme wird die
Frage einer qualitativ hochwertigen Nutzerinterak-
tion aufgeworfen. Die Qualitat des Nutzungserle-
bens kann als ein erfolgskritisches Kriterium fur

die Gestaltung der Mensch-Technik-Interaktion
betrachtet werden. Aus diesem Grund wurde im
Rahmen des Use-PSS-Projektes ein neuartiger
Gestaltungsrahmen fur Usability-Engineering von
Produkt-Service-Systemen entwickelt, welcher die
Ansétze des Produkt-Service-System-Engineering
und des Usability-Engineering integriert.

Das vorgestellte Vorgehensmodell hat den Vorteil,
dass es durch Erfragungen aus Workshops, Beob-
achtungen und Evaluationen auf die Anforderungen
der Zielgruppe der KMU besonders gut abgestimmt
ist. Dabei wurde insbesondere darauf Wert gelegt,
dass es mdglichst nutzerfreundlich anwendbar ist,
so dass durch eine hohe Akzeptanz der Zielgruppe
moglichst gute Ergebnisse erzielt werden kénnen.

3. Ausblick

Die Digitalisierung wird die heutige Wertschdpfung
in weiten Teilen grundlegend verandern und darauf
muss sich insbesondere der Mittelstand einstellen
und rechtzeitig reagieren. Durch die zunehmende
Bedeutung der Verschmelzung von Produkten und
Dienstleistungen entstehen vielerlei neue Mdglich-
keiten fur Geschaftsmodelle. Hierdurch werden
bisher ungenutzte Potenziale im Unternehmen und
in den bestehenden Produkten in zusatzlichen
Kundennutzen umgewandelt. Zudem werden Unter-
nehmen auch dynamisch auf technologische Neue-
rungen und die damit einhergehenden Mdglichkeiten
zur (digitalen) Wertschopfung reagieren missen.
Dabei eignen sich digitale Produkt-Service-Systeme
besonders gut, um die Herausforderungen der Digi-
talisierung zu meistern.

Das PSS-Vorgehensmodell soll in Bezug auf Usa-
bility und User Experience bei der Anwendung von
PSS-Entwicklungsmethodiken neue Mal3stabe
setzen und somit Hemmnisse fiir die Anwendung
eines solchen Vorgehensmodells abbauen. Hierzu
werden in den folgenden Monaten weitere Pilot-
Tests zur Anpassung des Vorgehensmodells an
die Bedurfnisse von KMU durchgefuhrt.
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Digitale Geschaftsmodelle: Erfolgsfaktoren und Praxisbeispiele

Thomas Thiessen

Geschaftsmodell Virtual Reality —
Mittelstandische Medienunternehmen
gestalten die digitale Zukunft

Die Digitalisierung schafft fir mittelstandische Unternehmen der Bewegtbildproduktion véllig neue Bedin-
gungen. Wer nicht mitgeht, geht das Risiko ein, vom Markt zu verschwinden. Wer neue Produktionsver-
fahren (z. B. im Markt fur Virtual Reality und Augmented Reality) und offene Partnerstrukturen entwickelt,
kann damit auch neue Kunden erreichen. Ein einzigartiges Strategieprojekt am Traditionsstandort Pots-
dam-Babelsberg hilft dabei, mittelstdndische Medienunternehmen fit zu machen fiir die digitale Zukunft.

Die Wertschopfung in der Medienproduktion
entsteht zu einem erheblichen Teil in kleinen und
mittelstandischen Unternehmen. Aber die Markt-
situation fur medienschaffende Unternehmen
wandelt sich dramatisch — nicht nur im Zeitungs-
markt, sondern auch im Umfeld der Bewegtbild-
produktion. TV und Kino leiden unter dem stark
veranderten Medienkonsum. Die Digitalisierung
schafft vollig neue Medienkonsum- und Medienpro-
duktionsverhéltnisse. Es ist schon jetzt absehbar:
Wenn Unternehmen uberleben wollen, miissen
sie neue Zielgruppen und neue Produktfelder fur
digitale Medienproduktion finden.

Die klassischen Markte verandern sich
(nicht nur zum Positiven)

Die Hauptstadtregion Berlin-Brandenburg spiegelt
diese Entwicklung nahezu beispielhaft wider. Pots-
dam-Babelsberg beispielsweise ist ein Top-Standort
fur internationale Medienproduktionen. Bislang
wurden in der Medienstadt Babelsberg primér
Inhalte fur TV und Kino erstellt. Diese Markte sind
insofern problematisch, als sie in hohem MalR3e

von Filmférdermitteln abhangen, Kinoproduktionen
aullerdem zunehmend attraktivere Konditionen von
auslandischen Standorten angeboten bekommen
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und im TV-Umfeld die Zuschauerzahlen stagnieren
bzw. beim jungen Publikum sogar stark sinken. Die
klassischen Markte, die die Grundlage fur die Exis-
tenz der meisten kleinen und mittelstandischen
Medienunternehmen am Standort sind, verandern
sich also nicht nur zum Positiven.

Digitalisierung schafft aber auch Chancen

Gleichwohl schafft die Digitalisierung auch erhebli-
che Chancen. Neben den traditionellen Kanélen fur
Medien entstehen durch digitale Verbreitungswege
zahlreiche neue Verwendungsmoglichkeiten fur
visuelle Inhalte. Durch eine im Durchschnitt sehr
gute Ausstattung mit Endgeraten und eine hohe
Durchdringung mit Breitband-Anschlissen bei Kon-
sumenten sind die Voraussetzungen fir einen flexi-
blen Medienkonsum im privaten wie im geschaft-
lichen Bereich grundsatzlich vorhanden. Zusatzlich
sind durch digitale Infrastrukturen die Kosten fur
Produktionstechnik bei steigender Qualitat drama-
tisch gesunken, so dass die Produktion von
Bewegtbild fur viele neue Zielgruppen auch finan-
ziell attraktiv wird. Dabei bietet in erster Linie die
Industrie das grof3te Zuwachspotenzial fur visuelle
Inhalte. Immer mehr Unternehmen erklaren ihren
Kunden ihre Produkte in Form von Bewegtbild,
Konzerne verlagern Schulungen fir zigtausende
Angestellte von Konferenzraumen auf E-Learning-
Plattformen. Virtual Reality- (VR) und Augmented
Reality- (AR) Anwendungen helfen bei der Entwick-
lung von Maschinen oder im Supportfall beim
Zugriff auf komplexe Konstruktionszeichnungen
oder Fachpersonal.

Aber wie finden Medienunternehmen den Einstieg
in diese neuen Wertschdpfungsstrukturen und
Marktchancen?

Der erste Schritt:
Begriffsverwirrung beseitigen

Die Begriffe rund um digitale Medienproduktion
werden haufig unscharf voneinander abgegrenzt.
Dies sei beispielhaft an den Themen Augmented
Reality, Virtual Reality und 360 Grad-Film und
-Foto erlautert.

» Augmented Reality

Der Begriff Augmented Reality (AR) beschreibt
eine computergestutzte ,erweiterte” Realitats-
erweiterung (daher der Begriff Augmented Rea-
lity). Uber eine Datenbrille werden zusétzliche
Informationen zu realen Objekten eingeblendet.

Dabei kénnen grundsatzlich alle menschlichen
Sinne angesprochen werden. Die meisten
Anwendungen erweitern die reale Wahrneh-
mung mit Bildern, Videos oder durch die Dar-
stellung von visuellen Zusatzinformationen. Ein
Anwendungsbeispiel von Augmented Reality in
der Industrie ist der Abgleich von digitalen Pla-
nungsdaten mit real vorhandenen Geometrien,
z. B. bei der Herstellung von Produkten. Wird
eine klassische Definition des Begriffs zugrunde
gelegt, so muss eine Interaktion zwischen dem
Nutzer und den zusatzlichen Informationen
moglich sein. Die reine Einblendung von Daten
wilrde demnach nicht ausreichen, um die Defini-
tion von Augmented Reality zu erfillen.

» Virtual Reality

Virtual Reality (VR) beschreibt die Technik, mit
der eine Darstellung und Wahrnehmung einer in
Echtzeit computergenerierten, interaktiven virtu-
ellen Umgebung ermdglicht wird. Der Nutzer
taucht komplett in diese kiinstliche Welt ein. Der
virtuellen Umgebung sind hierbei kaum Grenzen
gesetzt. Damit der Nutzer in diese Welt gelangen
kann, muss er einen VR-Helm oder eine Brille,
idealerweise mit Kopfhorern tragen. Diese Tech-
nik wird z. B. in Videospielen eingesetzt. Durch
die interaktive Steuerung kann dem Nutzer ein
vollig neues Spielerlebnis geboten werden.

» 360 Grad-Film und -Foto

Ein weiterer Trend ist die Aufnahme von Filmen
und Videos im 360 Grad-Format, was durch
spezielle Kameras, z.B. Kugelkameras, oder
die gleichzeitige Verwendung von mehreren
sogenannten ,Actioncams” ermdglicht wird.
Das Besondere an dieser Technik ist, dass der
Betrachter bei der Verwendung einer VR-Brille
den Kopf drehen kann und der Bildausschnitt
sich entsprechend mit dreht. Es muss aber nicht
zwangslaufig eine VR-Brille oder ein VR-Helm
genutzt werden, auch auf dem Smartphone
lasst sich per Fingerstreich der Bildausschnitt
in die gewuinschte Richtung &ndern.

An diesen kurzen Definitionen wird deutlich:
Wachstumsfelder fur mittelstandische Medienunter-
nehmen sind Medienproduktionen aufRerhalb Enter-
tainment und Inhalte fur Virtual Reality. Diese neuen
Maérkte fur Medieninhalte sind bereits heute groRer
als die traditionellen Entertainment-Markte und
wachsen im zweistelligen Prozentbereich.
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Ursprung und Entwicklung der VR-Branche

Die Entwicklung von VR-Technologien begann in
den 1990er Jahren. Mehrere sogenannte VR-
Head-Mounted-Displays (HMD) wurden in den fri-
hen 1990er Jahren fir Spiele-Konsolen auf den
Markt gebracht. Dazu gehorte zum Beispiel der
von Nintendo entwickelte Virtual Boy. Doch diese
ersten Ansatze, VR als einen profitablen Markt zu
etablieren, scheiterten zunachst vor allem an den
unzureichenden technischen Rahmenbedingun-
gen, insbesondere der Rechnerleistung und der
unzureichenden Display-Technologie. Zudem
waren die skizzierten Technikbausteine extrem
kostspielig, grof3volumig und schwer.

Modernere und erfolgreichere Produkte fur Virtual
Reality in der Videospielindustrie prasentierten sich
dann zum Beispiel mit der Wii-Fernbedienung oder
den Play-Stationen Move / Eye, die samtlich in der
Lage sind, Gesten- und Bewegungsinputs des
Spielers auf der Spiele-Konsole darzustellen.

Diese Entwicklung schreitet aktuell sehr dynamisch
voran. Seit die technologischen Hirden abgebaut
wurden, arbeiten zahlreiche Unternehmen an
neuen Generationen von Virtual Reality-Hardware
und Anwendungen. Oculus Rift beispielsweise ist
ein primar fur Spielzwecke entwickeltes Display
von Oculus VR, einem amerikanischen Technolo-
gieunternehmen, das 2014 fur 2 Mrd. Dollar von
Facebook aufgekauft wurde.

Einsatzgebiete fir VR und AR

Virtuelle und erweiterte Realitat Iasst sich in vielen
Bereichen einsetzen. Eines der bekanntesten Ein-
satzgebiete ist die Pilotenausbildung in Flugsimula-
toren. Auch in der Industrie wird die Technologie
verstarkt eingesetzt, vor allem zur Erstellung von
virtuellen Prototypen, Produktionsplanungen, virtu-
ellen Trainings sowie fur ergonomische Bewertun-
gen und raumliche Studien in der Geologie.

Weitere Einsatzgebiete sind Visualisierungen in der
Architektur, Medizin, Chemie, Energie und im Edu-
tainment. Der therapeutische Einsatz von virtueller
Realitat wird unter dem Stichwort virtuelle Rehabili-
tation untersucht.

Ein weiteres Anwendungsbeispiel ist der Einsatz
bei Planungen von InfrastrukturmalRnahmen, die
das Landschaftsbild verandern. Die Umwelt kann
so nachgebildet werden, dass Anwender nicht nur
sehen, sondern auch erleben kénnen, was sich
durch ein Vorhaben veréandert. Dabei kénnen sie
selbst entscheiden, welchen Betrachtungsstand-
punkt sie einnehmen — entweder per Gamepad oder
bei der Internetversion mittels Pfeiltastennavigation.

Die 3D-Darstellung ist geeignet fir den stationaren
Einsatz, z. B. in Veranstaltungen zur Burgerbeteili-
gung oder zur Erlauterung in politischen Gremien,

sowie als Tool zur Information und Konsultation

(z. B. bei Genehmigungsverfahren) im Internet.

Virtual Reality ist auch im Unterhaltungsmarkt zu
finden. So gibt es Fitnessgerate mit VR-Unterstit-
zung sowie Simulatoren, die einen virtuellen Flug
durch Stadte ermdglichen. Die Firma Sony hat fiir
die Playstation eine VR-Brille entwickelt, die unmit-
telbar vor der Markteinfiihrung steht. VR-Brillen
bieten bereits heute die Technologieunternehmen
Samsung und LG fur ihre Smartphones an. Auf die-
sen Geraten werden vorrangig speziell entwickelte
Spiele wie VR Mac-Pan und In Mind VR abgespielt.

Ein grof3er Erfolg und in den Medien auf3erst pra-
sent war auch das AR-Spiel Pokémon Go von
Nintendo, bei dem der Spieler mit der Smartphone-
Kamera auf virtuelle Monsterjagd in realer Umge-
bung geht. Allein dieses Spiel wurde in den ersten
4 Wochen weltweit von Uber 40 Millionen Spielern
heruntergeladen.

Noch wenig konkrete Daten zum
Marktpotenzial

VR und AR scheinen also auch wirtschaftlich zuneh-
mend attraktiv zu werden. Aber auf welche Potenzi-
ale lassen sich mittelstandische Unternehmen denn
ein, wenn sie auf digitalisierte Verfahren wir VR und
AR setzen? Eine rein quantitative Analyse des VR/
AR-Marktes stellt aktuell noch eine grofRe Herausfor-
derung dar. Gleichwohl gibt es Anséatze einer Markt-
bewertung. Vorgelegt wurde 2015 ein Bericht des
Marktforschungsunternehmens Digi-Capital. Die
Analyse geht davon aus, dass der VR/AR-Markt auf-
grund der neuen Hardware-Angebote und der viel-
faltigen Einsatzmoglichkeiten rasant wachsen wird.
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Das Unternehmen prognostiziert fir das Jahr 2020
einen AR/VR-Branchenumsatz von rd. 120 Mrd.
US$ weltweit.

Zu einer &hnlichen Prognose kommt auch die
Investmentbank Goldman Sachs, die etwas kon-
servativer das Uberschreiten der 100 Mrd. US$-
Umsatzschwelle fur das Jahr 2025 prognostiziert.

Die Marktakteure sind alarmiert

Ob dies alles tatsachlich so kommt, steht auf einem
anderen Blatt. Aber die Prognose eines grof3en
Kuchens zeigt bei vielen Akteuren ihre Wirkung,
denn sie wollen schon heute daran partizipieren.
Praktisch alle namhaften Technologieunternehmen
arbeiten aktuell an VR/AR-LOsungen. Dabei sind
amerikanische und asiatische Unternehmen derzeit
fuhrend. Die Unternehmen kommen aus allen
Industriesegmenten, vorzugsweise jedoch aus den
Bereichen IT, Content und Industrieanwendungen.

In den letzten Jahren haben sich aber auch in
Deutschland eine Reihe von Firmen etabliert, die
bereits sehr erfolgreich Virtual-Reality-Software fir
Industrieunternehmen anbieten, zum Beispiel
ICIDO, VISENSO und der bekannte Spiele-Entwick-
ler CRYTEK. Auch in der Hauptstadtregion Berlin-
Brandenburg finden sich kleinere und mittelgrolRe
Unternehmen, die sich intensiv mit VR/AR-Anwen-
dungen und Geschéaftsmodellen beschéftigen.

Neue Markte jenseits der Unterhaltungs-
industrie

Im industriellen Sektor mit Schwerpunkt Auto-Motiv
gibt es bereits aufwendige Visualisierungstechnolo-
gien, wie z. B. den CUBE, in dem Simulationen ftr
Designer und Produktionsingenieure realisiert wer-
den. Kostenpunkt fir eine einzelne CUBE-Installa-
tion: circa eine halbe Millionen Euro! Diese beste-
henden Dienstleistungs- und Servicestrukturen
werden durch neue VR/AR Technologien zuné&chst
erganzt, dann abgeldst.

Ebenso gibt es zur Informationstbermittlung, z. B.
im industriellen FlieRbandfertigungsbereich, bereits
seit Jahren AR-Brillen, tber die Informationen Uber
Zustand und Fehlerquellen einer Fertigungsanlage,
z. B. bei Schichtwechsel, weitergegeben werden.

In beiden Féllen kdnnen auf Basis der digitalen
Entwicklung langjéhrig bewéhrte Geschéaftsmodelle
durch neue Technologien erganzt, ausgebaut und
neu etabliert werden.

Innovative Geschéaftsmodelle und
Internationalisierung

Dank der hohen Qualitat der VR/AR-Darstellung
und der damit verbundenen hohen Immersion der
erlebten Darstellung werden neue Geschéftsmodelle
im Bereich der Produktprasentation im Business-to-
Business-Bereich, aber auch am Point of Sale ent-
stehen. So gibt es bereits erste Anséatze im Bereich
Mode mit einem Mode-Konfigurator, vergleichbar
dem Auto-3D-Konfigurator, Modewelten viel indivi-
dueller erlebbar und erfahrbar zu gestalten. Neben
Konzeption und Fertigung dieser VR/AR-Modelle
mit neuartigen Technologien wie Foto- und Video-
grammetrie werden etablierte Einkaufs- und Kun-
denbeziehungen neu und effektiver geordnet.

Der klassische Bewegtbild-Dienstleistungsbereich
wird also durch VR/AR um die Entwicklung, Her-
stellung, Vermietung von Hard- und Software, aber
auch die Konzeption vollig neuartiger Produkte und
Workflows erweitert. In diesem Umfeld werden
nachhaltige Geschéaftsmodelle und zusétzliche
Patent- und Lizenzanspriiche von nationaler und
internationaler Bedeutung entstehen.

Neben dem Verleih und Vertrieb von Hard- und
Softwareprodukten im Bereich VR/AR werden auch
begleitende Geschaftsmodelle wie Studio- und
spezielle Aufnahmetechnologie-Vermietung nebst
dazugehdoriger Hochleistungs-IT-Infrastruktur nach-
haltigen Erfolg erzielen.

Die hohe Komplexitat der VR/AR-Produktionen und
die Vielzahl an Einsatzmdglichkeiten in allen Indus-
triebereichen werden zu einer hochgradigen Spezi-
alisierung von Produkten, Workflows und Dienst-
leistungen fuhren. Der Effekt ist eine zigige
Internationalisierung der Geschéftsmodelle auch im
Mittelstand und die weitere Generierung von loka-
len Hidden-Champions in der Medienwelt, da
dadurch eine starke Branchen- und Kundenbin-
dung gerade im Kundensegment internationaler
Konzerne entstehen wird. Allerdings ist dieser
schnell wachsende Markt sehr stark von flexiblen
und breitbandigen Losungsansétzen abhangig, um
schnell und effizient die Wertschépfungsvorteile
dieser fundamental neuen Technologieplattform
heben zu kdnnen.

Wettbewerb der Regionen: Inhalte fehlen

Obwohl das Medium VR also noch recht jung ist,
zeichnet sich bereits eine Aufteilung des Marktes
ab. Die grofRen Distributionsplattformen (YouTube,
Facebook, Steam, Microsoft etc.) sind in den USA
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angesiedelt. VR ist in den USA eher ein IT-Thema,
ein Thema fir das Silicon Valley und weniger
prasent in Hollywood. Obwohl die USA auch den
Bereich Unterhaltungselektronik vorantreiben,
erobert Asien den Markt fur Displays (HTC, Sam-
sung), VR-Spielekonsolen (Sony), Spiele und
Vergnugungsparks. Der Baustein, der hier jedoch
noch fehlt, sind attraktive und hochwertige Inhalte.

Gerade im Bereich der Inhalteentwicklung sehen
die Unternehmen der Hauptstadtregion ihre
Chance. Die Region blickt, insbesondere auch mit
Potsdam-Babelsberg, erfolgreich auf eine mehr als
hundertjghrige Geschichte als Schmiede fiir krea-
tive Inhalte zurlick. Berlin ist international, kreativ
und zieht Talente aus der ganzen Welt an. Das kre-
ative und technische Umfeld ist bereits breit gefa-
chert und daher Gberrascht es nicht, dass die
Region inzwischen als das kreative Herz und das
Silicon Valley Europas gilt.

Viele Unternehmen haben in der Region ihre Wur-
zeln. Berlin lockt Weltkonzerne an, die auf der
Suche nach Talent, Ideen und Inhalten sind. Das
neue Medium VR nutzt diese bereits etablierten
kreativen und technischen Fahigkeiten aus den
Bereichen Gaming, Film & Medien, Softwareent-
wicklung und E-Commerce.

Hauptstadtregion als Lieferant von Inhalten

Die Firmen aus der Hauptstadtregion kdnnen sich
als diejenigen positionieren, die den Missing Link
fullen kénnen, als Lieferant von Inhalten und Ideen.
Aber der Standort verflgt noch Uber weitere Allein-
stellungsmerkmale. Anders als bei den meisten
Grunderzentren, Inkubatoren, Clustern und Hubs
stehen hier die Fokussierung auf ein bestimmtes
Medium — VR — und der sehr viel stérkere Ausbau
der technologischen Komponente im Vordergrund.

Das junge Medium VR befindet sich in der Region
technologisch, inhaltlich und wirtschaftlich aber
noch in der Entwicklungsphase. Deswegen ist es
hier lebenswichtig, die kreative Entwicklung mit
einer starken technologischen Komponente zu

unterstutzen. Innovative Technologie — wie z. B.
das volumetrische Bodyscanning-Verfahren — kann
hier zu einem Zeitpunkt flexibel bereitgestellt wer-
den, zu dem sie anderen Wettbewerbern noch nicht
zu Verfiigung steht. Dies stellt einen wichtigen
Wettbewerbsvorteil dar.

Das hochwertige Produktions-Know-how zur Her-
stellung von VR-Inhalten — bis hin zur Méglichkeit,
.begehbare Filme" produzieren zu kénnen — wird
am Standort Hauptstadtregion angeboten und wei-
ter ausgebaut.

Ein einzigartiges Strategieprojekt flr
mittelstandische Unternehmen

Die Chancen der Digitalisierung fir Medienunter-
nehmen haben die Akteure in der Hauptstadtregion
erkannt. Initiiert vom Wirtschaftsministerium des
Landes Brandenburg, gesteuert von der Landes-
wirtschaftsférderung ZAB ZukunftsAgentur Bran-
denburg und unter Begleitung der Mittelstand
4.0-Agentur Kommunikation wurde ein einzigarti-
ges Strategieprojekt zur Zukunft des (mittelstandi-
schen) Medienstandorts aus der Taufe gehoben.

Am Standort Babelsberg und in der Hauptstadtre-
gion sind alle Kompetenzen fur die neuen VR-/AR-
Markte vorhanden, die bei geeigneter Vernetzung
und Entwicklung ein wettbewerbsfahiges Cluster
an Firmen und Institutionen darstellen kénnen. Die
neuen digitalen Produktionstechniken, wie sie fur
die Entwicklung von VR- und AR-Formaten not-
wendig sind, machen es fur kleinere und mittlere
Unternehmen zwar schwierig, immer die neuesten
Technologien und Infrastrukturen vorzuhalten. Der
bevorzugte Zugang zu diesen Technologien und
einer geeigneten IT-Infrastruktur, sowie flexible For-
men der Vernetzung und eine gemeinsame Ver-
marktung werden den Standort fur die nachhaltige
Transformation der bestehenden Medienunterneh-
men und die Ansiedlung neuer Firmen wesentlich
attraktiver machen.

Risikominimierung durch Zusammenarbeit

Zu diesem Zweck soll am Standort Potsdam-
Babelsberg ein VR-Innovationscluster aufgebaut
werden, das Uber staatliche Fordermittel und aus
privaten Investorenmitteln finanziert werden soll.
Das bedeutet auch Paradigmenwechsel. Die Unter-
nehmen haben sich darauf eingelassen, dass eine
kollaborative Einstellung und die koordinierte
gemeinsame Strategieentwicklung alle miteinander
weiterbringen. Denn die wenigsten Unternehmen
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koénnen es sich leisten, eine Entwicklungsumge-
bung fur neuartige digitale Produktionsverfahren im
Bereich AR/VR und die fir moderne Inhalteproduk-
tion notwendigen IT-Infrastrukturen aus einer Kraft
zu etablieren — und das vor dem Hintergrund einer
extrem geringen Halbwertzeit fur technologische
Innovationen. Niemand weil3 heute, was in zwei
Jahren ist. Das daraus resultierende Investitionsri-
siko lasst sich gemeinsam besser abfedern.

Leuchtturmprojekte fir die Neuausrichtung

Dabei sollen durch gezielte Férdermalinahmen
Leuchtturmprojekte am Standort realisiert werden,
die die Neuausrichtung auf Mérkte au3erhalb von
Entertainment und die Vorreiterrolle in VR- und AR-
Technologien unter Beweis stellen und den Stand-
ort besser vermarkten helfen. Die Forderung dieser
Leuchtturmprojekte soll gleichzeitig die Koordinie-
rung und Einbindung von kleinen und mittleren
Unternehmen als Know-How-Tréager am Standort
sicherstellen und so ein Cluster entstehen lassen,
das am Weltmarkt bestehen kann.

Die geplante Infrastruktur wird den Standort gleich-
zeitig attraktiver fur internationale Produktionen
machen, da vernetzte Produktionsverfahren immer
wichtiger werden und fir den Medienproduktions-
standort Babelsberg ein Unterscheidungsmerkmal
darstellen. Die Kombination aus VR-Kompetenz-
zentrum, VR-Themenpark, hochleistungsféahiger
Dateninfrastruktur, sowie die Breite des erweiterten
Kundenspektrums und die Einbeziehung mehrerer

Prof. Dr. Thomas Thiessen
(Jahrgang 1961) ist Medienwissen-
schaftler und Professor fur Medien-
und Kommunikationswirtschaft an
der BSP Business School Berlin.

= Zugleich ist er Konsortialleiter der
Mittelstand 4.0-Agentur Kommuni-
kation. In dieser Eigenschaft beglei-
tet er intensiv den VR-Strategieprozess der Haupt-
stadtregion.

Forschungseinrichtungen bilden die Grundlage fur
eine stabile und langfristige Geschéftssicherung.

Die Ergebnisse des gemeinsamen Strategieprozes-
ses und der damit verbundenen Aktivitaten (inno-
vative Workshops, Exkursionen, Entwicklung von
Handlungsempfehlungen, Dokumentation von Pra-
xisbeispielen, Match Making, etc.) kdnnen sich
bereits heute sehen lassen. Die Teilaktivitaten der
beteiligten Unternehmen konnten gebindelt werden.
In einem neu gegriindeten Verein ,Virtual Reality
Berlin-Brandenburg e.V.* haben sich alle wichtigen
Unternehmen und Institutionen zusammengefunden.
Gemeinsam organisierte Branchenevents wie die
»VR Now-Konferenz" oder ,Changing the Picture*
schaffen fur den Standort und die beteiligten Unter-
nehmen eine internationale Ausstrahlung. Mit Hilfe
von gemeinsam akquirierten Férderungen kdnnen
verstéarkt vernetzte Aktivitéten tber die verschiede-
nen Branchen ermdglicht werden. Neue Industrie-
kundensegmente, aber auch Investoren fur digitale
Geschéaftsmodelle sind auf den Medienstandort und
seine Unternehmen aufmerksam geworden.

Dem gemeinsamen Zielbild, dass mehrere kleine
und mittlere Unternehmen des Medienstandorts
Hauptstadtregion mit Schwerpunkt Babelsberg

mit Unterstiitzung offentlicher Institutionen eine
gemeinsame Entwicklungsumgebung fiir vernetzte
Medienproduktion mit Schwerpunkt AR/VR schaf-
fen, sind alle Beteiligten einen erheblichen Schritt
néahergekommen.

Das macht Mut fur eine digitale Zukunft.

Die Mittelstand 4.0-Agen-
tur Kommunikation wird im
Rahmen von Mittelstand-
Digital vom Bundesminis-
terium fiir Wirtschaft und Energie gefordert. Mittel-
stand-Digital informiert kleine und mittlere
Unternehmen Uber die Chancen und Herausforde-
rungen der Digitalisierung.

Mittelstand 4.0
Agentur

Kommunikation

Dazu bietet die Mittelstand 4.0-Agentur Kommuni-
kation in Zusammenarbeit mit Multiplikatoren und
Experten kostenfreie Coachings, Workshops, Info-
veranstaltungen, Leitfaden und Publikationen zu
Trends und praktischen Anwendungen der Digitali-
sierung.

http://kommunikation-mittelstand.digital/
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Datengetrieben und breit aufgestellt
In die Zukunft — die Entwicklung der
digitalen Vermarktung bei der NOZ

Schwindende Auflagenzahlen, stagnierende Anzeigenerlése — fiir Zeitungsverlage sind die Zeiten alles
andere als rosig. Selbst grof3e Reichweiten kdmpfen um die Existenz, entwickeln sich zu neuen Geschéfts-
modellen, miissen handeln. Mittendrin: Die Neue Osnabriicker Zeitung (NOZ). Mit einer Auflage von (iber
150.000 Exemplaren gehort sie zu den grof3ten regionalen Tageszeitungen Deutschlands. Und sie hat im
Gegensatz zu vielen anderen Verlagen die Digitalisierung keineswegs verschlafen. Zur Dachmarke ,NOZ
MEDIEN* geh6ren mittlerweile mehr als 20 eigensténdige Gesellschaften, allesamt Spezialisten auf ihren
Gebieten, die zumeist unabhangig zur eigentlichen Zeitung agieren. Aus einem traditionellen Verlagshaus
ist ein modernes Medienunternehmen geworden. Eine gute Strategie und eine zukunftsweisende Digital-
strategie haben diesen Wandel mdglich gemacht.

Im Folgenden wird aufgefiihrt, wie Verlage neue Zielgruppen und qualifizierte Fachkréfte gewinnen, Big
Data sinnvoll fur sich nutzen, die Werbevermarktung ausbauen und mit dem Thema News-Aggregatoren
umgehen kénnen.

1. Neue Zielgruppen ansprechen

Jahrzehntelang beruhte das Erfolgsmodell von Ein wichtiger Schritt hin zum Ausbau des Kernge-
Zeitungen auf einer soliden Basis, die von steigen- schafts von Verlagen kann Research & Develop-
den oder stabilen Auflagen gekennzeichnet war. ment sein, denn ohne diesen Bereich sind keine
Die traditionell gepréagte Branche ruhte sich lange Innovationen moglich. Online-Prasenzen wie

auf diesem Polster aus. Wollen Medienh&user E-Paper oder Apps anzubieten reicht alleine nicht
jedoch zukunftsfahig bleiben, ist es an der Zeit, mehr aus. Zeitungsverlage mussen viel mehr tber
neue Handlungsfelder fur digitale Geschéfts- und den Tellerrand blicken und idealerweise ihre Ziel-
Erlésmodelle zu erschliel3en, um schwindende gruppe erweitern. Neue Leser kdnnen beispiels-

Auflagen zu kompensieren. weise durch neue Event-Formate angesprochen
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Fokus auf Regionalitat

Ein Grol3teil der Verlage ver-
folgt die Strategie, das Web-
Angebot regional so relevant zu
machen, dass es zur taglichen
Pflichtlektlire gehort und Leser
langfristig bindet. Aul3erdem ist
die Aktivierung der Print-Leser
ein wichtiges Thema zum Auf-

Wir sind sehr aktiv auf sozialen Medien, um von
dort Leser auf unsere Angebote zu zishen.

Wir machen unser Web-Angebot regional so

Social Media und regionale Relevanz als

Reichweltentreiber

I
Wir sind sehir aktiv auf Suchmaschinen und der
meiste Traffic kommat dber die Google-Suche.

Viel Traffic kammit von News-Aggregatoren, wis

; . . relevant, dass es zur taglichen Plichlektire gehart. Google Mews, Facebook Instant Articles, Apple
bau der Online-Reichweite. Mews ol
Weniger entscheidend sind —
]
NeWS_Aggregatoren ' NeWS_ Wir motivieren unsere Print-Leser dazu, auch Unsere E-Mail-Mewsletter sind gute Traffic-
|etter oder der AUStaUSCh von das Online-fingebot zu nutzen. Ligferantan.
Links und Content mit Partnern, -
]

wie ein ThinkTank von MSO
Digital unter 33 Fach- und Fuh-
rungskraften aus der Zeitungs-
branche aufzeigt.

https://landing.mso-digital.de/
berichtsband/

werden, Corporate Publishing vorangetrieben und
monothematische Content-Portale ins Leben geru-
fen werden. Auch kann es sinnvoll sein, wenn sich
Medienh&user an Digitalunternehmen beteiligen
oder diese komplett kaufen, um sich die entspre-
chende Expertise ins Haus zu holen. Au3erdem
bietet sich die Grindung eigener Werbe- und
Kommunikationsagenturen an.

Fir den Bereich Research & Development gilt
generell, dass Medienhauser auch bereit sein muis-
sen, Risiken einzugehen und Geld in die Hand zu
nehmen. Das kann auch bedeuten, dass kurzfristig
mit monetaren Verlusten zu rechnen ist — meist die
grof3te Hurde im Transformationsprozess von
Medienh&usern.

Dreh- und Angelpunkt fur das Digitalgeschaft
beziehungsweise die digitale Vermarktung bei NOZ
MEDIEN ist das Tochterunternehmen MSO Digital.
Die Agentur vermarktet die regionale Online-Wer-
bung auf den Websites der ,Neuen Osnabriicker
Zeitung“ und weiteren verlagseigenen Portalen
sowie auf sdmtlichen digitalen Produkten wie zum
Beispiel den eigenen News-Apps. Darlber hinaus
entwickelt die Agentur auch Marketing-Konzepte,
setzt Online-Kampagnen um und Ubernimmt Bera-
tungsauftrage fur externe Kunden wie Markenar-
tikler und andere Verlagstitel. Der Fokus bei den
Online-Marketing-Aktivitaten fir die NOZ liegt auf

Wir bewerben unsere Online-Platfarm aktiv
idber traditionelle Marketing-Kanile offline.

Wir tzuschen Links und CGontent mit
reichweitenstarken Partnem

der Generierung neuer Abonnenten fur die Zei-
tungstitel. Dabei ist das Ziel, neben dem Schwer-
punkt Digitalabonnements auch reine Zeitungs-
abonnements zu generieren.

Zur optimalen Zielerreichung setzt MSO Digital

fur die NOZ vor allem auf Social Media Advertising
(SMA). Facebook hat sich in der Vergangenheit als
hervorragende Plattform flr die Generierung von
neuen Abonnenten erwiesen. Dieser Erfolg beruht
in erster Linie auf der flexiblen Handlungsweise:
Die Kombination verschiedener Kampagnen- und
Anzeigenformate stellt das konstante Testen neuer
Moglichkeiten sicher, neue Werbemittel werden
schnell ausprobiert und in Aktionszeitraumen ziel-
gerichtet eingesetzt. Auch fur weitere digitale
Angebote, wie das Immobilien- oder Jobportal,
werden vornehmlich Facebook-Kampagnen ein-
gesetzt.

Google AdWords spielt ebenfalls in den von MSO
Digital betreuten Performance-Kanélen eine wich-
tige Rolle. Hiermit wird vor allem die potenzielle
Hurde der Paywall iberwunden: Nutzer, die auf-
diese stol3en, werden gezielt Uber Retargeting-
Kampagnen und Gmail Sponsored Promotions
angesprochen. Zuséatzlich werden aber auch Nut-
zer von Subportalen angesprochen, um neue
Leser zu gewinnen und auf neue Angebote auf-
merksam zu machen.
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Daten effektiver nutzen

Verlage erheben zu wenig Daten

Verlage haben nur unzurei-
chende Kenntnis utber ihre
Leser. Ein Thinktank von MSO
Digital zeigt auf, dass lediglich
14 der 33 befragten Entscheider
Basisdaten ihrer Nutzer haben
und nur acht auf eine umfang-
reiche Datenbasis zuriickgreifen
kénnen. Neun der 33 befragten
Entscheider gaben an, ihre Nut-
zer nicht gut genug zu kennen,
um ihnen regionale Werbeange-
bote anbieten zu konnen.

14

2. Fachkrafte mit Digital-Know-how
verpflichten

Eine weitere Herausforderung in Verlagen ist das
Thema Fachkrafte. Oftmals fehlt es an gut ausge-
bildeten jungen Menschen mit Digitalkompetenz. In
den FUhrungsetagen sitzen stattdessen Mitarbeiter,
die noch aus der alten Print-Welt stammen. Frischer
Wind ist da meist unerwiinscht. Eine Entflechtung
der Fuhrungsetage in Kombination mit einem
modernen Employer Branding*! ist nétig, wollen
Medienh&user junge Fachkrafte mit Digital-Know-
how in ihr Unternehmen holen.

Bei NOZ MEDIEN wurde diese Herausforderung
unter anderem mit der Griindung von MSO Digital
geldst. MSO Digital ist im Jahr 2011 entstanden —
zunéchst als unternehmenseigene Agentur mit nur
einer Handvoll Mitarbeiter, die die NOZ Medien in
das digitale Zeitalter begleitete und die klassischen
Anzeigen-Kunden im Raum Osnabrick und Ems-
land mit regionalen Werbeprodukten und -dienst-
leistungen versorgte. MSO Digital vermarktete
Werbeformate auf der Internetseite der NOZ und
ihrer Partnerportale, spater auf samtlichen digitalen
Produkten wie zum Beispiel Apps und TV.

Mittlerweile hat sich MSO Digital vom reinen Ver-
markter zur umfassenden Performance-Marketing-
Agentur mit iber 60 Mitarbeitern entwickelt.

1 *gekennzeichnet = im Glossar

von 1hren Nutzern

9 8 2

3. Informationen aus Big Data nutzen

Wahrend sich Interessen von Lesern im Print-
Bereich nur schwer messen lassen, sieht dies im
digitalen Bereich ganz anders aus. Die Mdglich-
keiten werden aber noch viel zu selten genutzt.
Entweder weil sie nicht bekannt sind oder die zu
erhebenden Daten als Angriff auf die redaktionelle
Freiheit gewertet werden kénnten. Doch das Digi-
talgeschéft braucht Daten und nur mit Big Data
kdnnen Medienhduser den Sprung in die digitale
Relevanz bewadltigen. Ein Arbeiten nach Bauch-
geflhl ist keine Alternative.

Web-Analysen kénnen Medienhdusern dabei helfen,
das Tagesgeschaft transparent zu machen. Die
Erkenntnisse liefern wichtige Riickschlisse, um die
Performance zu steigern. Zum Beispiel lassen sich
in Echtzeit Werte auf bestimmten Ebenen — von der
Redaktion uber den Vertrieb und das Marketing —
messen und Zielwerte abgleichen. Das ermdglicht
es den Medienh&ausern, viel tber ihre Nutzer zu
lernen. Mit Hilfe der Web-Analyse lassen sich alle
relevanten Content-Formen auswerten und wichtige
Fragen zur Wirtschatftlichkeit einer Zeitung beant-
worten. Auch Autoren, Content-Manager, Redak-
tionsleiter, Chefredakteure und Geschéftsfuhrer
profitieren von den Erkenntnissen, weil sie einen
Uberblick tber fiir sie wichtige Kennzahlen erhalten.
Sie erhalten so wertvolle Hinweise, welche Artikel
schwach und welche stark sind.

Der Einsatz von Daten ist auch in Verlagen sinnvoll,
denn selbst im traditionellen Verlagsgeschaft ist der
ROPO-Effekt* langst angekommen. Auch die Neue
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Trends beachten

Auf der Suche nach neuen
Erlésquellen sehen die
Zeitungsverlage das groi3te
Potenzial in Mobile-Werbung
und Paid Content*. Affiliate-
Werbung ist hingegen kein
entscheidender Faktor im
Geschéaftsmodell und auch
die Themen Programmatic,
Real Time Advertising (RTA)
und Real Time Bidding (RTB)*
spielen bislang anscheinend
noch keine Rolle.

Osnabriicker Zeitung macht von Web-Analysen
Gebrauch. Um die Performance von regional aus-
gerichteten Kampagnen analysieren zu kdnnen,
beschéftigt sich die Tochter MSO Digital mit kom-
plexen Zahlen. Das Unternehmen unterscheidet
hierbei drei Bereiche der Datennutzung: Erstens
unternehmensbezogene Daten (Kunden und Part-
ner etc.), zweitens funktionsbezogene Daten (neue
Funktionen und Features auf den Portalen) sowie
drittens Nutzerdaten (Daten zu Lesern der Portale).

Der Prozess folgt dabei in allen Bereichen einem
dhnlichen Muster: Planung, Durchfiihrung, Uber-
prufung, Optimierung. Das heif3t, zunachst wird ein
Plan erstellt, zu dem es konkrete Zielmetriken gibt.
Anschliel3end werden MalRnahmen gestaltet und
umgesetzt. Wichtige Messwerte werden wéahrend
der Umsetzung gesammelt. Im nachsten Schritt
werden die Kennzahlen sowie die Moglichkeit der
Zielerreichung gepruft. Werden die Ziele nicht
erreicht, werden die Mal3nahmen angepasst. Bringt
auch dies keine Verbesserung, wird wieder am Plan
angesetzt und dieser angepasst. Mit Hilfe der Ana-
lysen kann die NOZ den Fortschritt der MalZnahmen
stetig Uberprifen und gegebenenfalls anpassen.

4. Werbevermarktung ausbauen

Eine weitere Moglichkeit flir Medienhauser, neue
Erloésquellen zu erschliel3en, ist der Ausbau des
Werbegeschafts. Noch immer haben regionale
Tageszeitungen mit ihrem lokalen Bezug vor allem
fur ortsansassige Werbetreibende eine hohe Rele-
vanz. Aber auch fur andere Unternehmen kann es

Mobile-Werbung,

Native-Werbung
haben gréfites

Potenzial

Mobile-Werbung

Paid Content

Paid Content und

Native-Werbung

Videowerbung

Die Bestehenden miissen nur ogtimisrt werden

Affiliate=Werbung

Programmatic / BTA / RTE

interessant sein, im Umfeld von regionalen Tages-
zeitung und ihren Angeboten zu werben.

Programmatic Advertising*, also der sich in Echt-
zeit vollziehende automatische und individualisierte
Ein- und Verkauf von Werbeflachen, bietet auch
Verlagen aus dem Print-Bereich neue Chancen.
Die Technologie dahinter kann den Einkaufsprozess
fur Print-Anzeigen erleichtern. Verlage kdnnen so
Effizienzgewinne erzielen. Auch erdéffnet sich

die Chance, neue Werbekunden, die bereits an
Programmatic gewohnt sind und digital orientiert
sind, zu gewinnen. Mit Programmatic kdnnen die
Agenturen ohne viel Aufwand zielgerichtete Anzei-
gen in Print-Titeln planen. Die Disziplin steht im
Print-Bereich noch am Anfang, die Méglichkeiten
werden jedoch Uber kurz oder lang entstehen und
der Anteil an programmatisch gebuchten Anzeigen-
platzen weiter steigen.

Die Werbevermarktung auf noz.de und den ange-
schlossenen Subportalen wird seit 2011 fortlaufend
Uber umfangreiche Technologien verbessert. Uber
einen AdServer* werden in der operativen Steue-
rung Direktverkéufe von Anzeigen, Premiumanbie-
tern und Restplatzvermarktern wie Google Ad
Exchange kombiniert, um jederzeit den héchstmog-
lichen TKP* (Preis pro tausend Anzeigeneinblen-
dungen) zu erzielen. Besonders wichtig ist dabei
die dynamische Aussteuerung der Anzeigen, die
genau den richtigen Moment des Besuchs abpasst,
die beste Anzeige auswahlt und auf der Seite dar-
stellt. Dank dieses Vorgehens entfallen gleichzeitig
Leerauslieferungen und die Ladezeit der Seite wird
zusétzlich verbessert.
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Angstgegner Online-Riesen

Viele Verlage sehen eine Bedro-
hung durch die Online-Riesen.
Etwa ein Drittel ist der Meinung,
dass die zunehmende Abwan-
derung der Leserschaft nicht auf-
zuhalten ist und arbeitet an ent-
sprechenden Gegenstrategien.
Ebenso viele sind sich jedoch
sicher, dass ihre aktuellen Inhalte
attraktiv genug sind, um neben
den internationalen Online-
Publishern Bestand zu haben.

EFTNiCk|JT"-ngdDC"‘
genau.

5. News-Aggregatoren* als Chance begreifen

Medienh&user und Verlage hadern oft mit dem
Konzern Google, weil sie dadurch das eigene
Geschéft bedroht sehen. Sie handeln meist nach
der Logik, dass sie mehr am Verkauf eines Ban-
ners oder eines Advertorials verdienen als mit der
Empfehlung einer Google Adwords Kampagne.
Weg vom produktzentrierten hin zum kundenorien-
tierten Verkauf, heif3t die Devise. In diesem Weg
liegen zudem auch Chancen. Google sollte nicht
als Gegner sondern als Marktteilnehmer verstanden
werden. Als News-Aggregator kann der Konzern
auch ein Business-Beschleuniger sein.

Fazit

Fur Medienh@user ist es langst an der Zeit, neue
Handlungsfelder fur digitale Geschéfts- und Erl6s-
modelle zu erschlieflen, um schwindende Auflagen
zu kompensieren und zukunftsféhig zu bleiben.
NOZ Medien hat gezeigt, wie es gelingen kann.
Wichtige Erfolgsfaktoren sind zum einen eingefah-
rene Hierarchien aufzubrechen und zum anderen

Online-Riesen als
Bedrohung erkannt
- ~

3 4 ) (12) (12

Gralie Online-
Fublisher stellen fir
unis keine wirkliche
Gefzhr dar.

Eine zunshmends
Abwanderung zu den
o -

Diz zunehmande
Abwanderung
unzerer Lessr zu

en Online-
Publishern missen
wir dringend stoppen.

Unsere Inhzlte sind
nach wie vor fir
unsere Leser sehr

attraktiv und werden
parallel zu den
Irhalten der grollen
Online-Publisher
gelesen

tegien,

um auf diesen
Plattformen prisant
zu ssin.

Innovationen zuzulassen. Verlage bestehen aus
viel mehr als nur Print. Das sollte den Entscheidern
klar sein. Digitale Kompetenz allein sollte aber
nicht als Allheilmittel verstanden werden. Sie kann
Verlagen aber den ndtigen Rickhalt geben, um
langfristig bestehen zu bleiben. Hierzu gehort es
auch, die eigene Komfortzone zu verlassen und
Risiken einzugehen. Verlage mussen sich heutzu-
tage schlicht selbst kannibalisieren, sonst tun dies
andere Marktteilnehmer und graben ihnen das
Wasser ab. Es gilt, neue Chancen fir sich zu nut-
zen. Die NOZ hat dies getan und ist ein gelungenes
Beispiel fur eine erfolgreiche Transformation zu
einem modernen Medienunternehmen.

Schahab Hosseiny, Experte fir

" Online-Marketing, digitale Medien

. und Online-Vermarktung, ist seit
2014 CEO der Performance-Marke-
ting-Agentur MSO Digital mit Fokus
auf Retail- und B-to-B-Unternehmen
sowie regionale Verlage. Das Unter-
nehmen ist eine Tochter der NOZ
Medien.

© MSO Digital
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Carsten Schaede, J6rg Martin

Losgrofie Eins fertigen wie in Serie —
Einsatz von Produkt-Konfiguratoren in der
spanenden Fertigung von Einzelsticken

Das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Darmstadt hat zusammen mit der MUNSCH Chemie-Pumpen
GmbH ein Umsetzungsprojekt zur Fertigung kundenindividueller Komponenten durchgefiihrt. Das darge-
stellte Projekt zeigt auf, wie konsequente Standardisierung, Digitalisierung und Vernetzung es ermdglichen,
die Qualitat zu verbessern und die Kosten zu reduzieren. Im Vordergrund steht die Verkirzung der Lieferzeit
durch einen durchgéngigen Fluss der Produktinformationen von der Auftragserfassung bis zur Steuerung

der Fertigungsmaschine.

Hintergrund: Bedeutung der Einzelstiick-
fertigung steigt

Die stark ausgepragte Kundenorientierung mittel-
standischer Unternehmen hat eine stetig steigende
Diversifizierung der Produkte zur Folge. Diesem
Variantenreichtum begegnen viele Unternehmen
mit Baukastensystemen aus standardisierten Kom-
ponenten und Modulen, welche auftragshezogen
nach Kundenanforderungen montiert werden. Auf
diese Weise kann die Anzahl verschiedener zu ferti-
gender Komponenten deutlich begrenzt werden.
Unternehmen erreichen hierdurch kurze Produk-
tions-, Durchlauf- und Lieferzeiten bei gleichzeitig
gunstigen Produktionskosten. Ein bekanntes Beispiel

stellt der modulare Querbaukasten des Automobil-
konzerns Volkswagen dar, bei dem identische Fahr-
zeugkomponenten in verschiedenen Modellen ver-
baut werden. Die Produktvielfalt entsteht so erst in
der Montage.

Die Kundenorientierung erfordert es mitunter jedoch,
dass die kundenindividuellen Produktvarianten
bereits in der Fertigung entstehen. In diesem Fall
kann nicht mehr auf standardisierte Komponenten
und Module zurtickgegriffen werden. Stattdessen
mussen die einzelnen Komponenten individuell
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Differenzierung erfolgt auf ...

... Produktebene

... Baugruppen- und Modulebene

... Komponentenebene

Kundenindividuelle Fertigung
(Stuckzahl EINS)

Kundenorientierung

Abbildung 1: Zusammenhang von
Kundenorientierung und Stlickzahl

nach Kundenwunsch angefertigt werden. Diese
sogenannte ,Fertigung in Stuckzahl Eins" fuhrt
im Allgemeinen zu einer steigenden Komplexitat
der Geschéftsprozesse, welche mit steigenden
Produktions-, Durchlauf- und Lieferzeiten einher-
geht und hoéhere Produktionskosten nach sich
zieht. Ursache hierfur sind vor allem verschwen-
dungsreiche Prozesse in der Auftragsabwicklung.
So mussen beispielsweise auftragsbezogene
Zeichnungen erstellt, angepasste Rohmaterialien
und Werkzeuge bestellt sowie individuelle Bear-
beitungsprogramme fir die Fertigungsmaschinen
geschrieben werden. Viele Unternehmen sehen
daher bei der Fertigung in Sttickzahl Eins zentrale
Herausforderungen. Zugleich bestehen hohe
Erwartungen, die Geschéaftsprozesse rund um die
Einzelstickfertigung durch neue Technologien im
Kontext der Industrie 4.0 verbessern zu kdnnen.
Abbildung 1 zeigt den Zusammenhang von
Kundenorientierung und Stuickzahl.

Problemstellung bei der
MUNSCH Chemie-Pumpen GmbH

Auch bei der MUNSCH Chemie-Pumpen GmbH

in Ransbach-Baumbach im Westerwald gewinnt
die Komponentenfertigung in kleinen Losgrof3en
sowie in Stiickzahl Eins an Bedeutung. Das Unter-
nehmen mit rund 130 Mitarbeitern fertigt Chemie-
Pumpen fur verschiedenste Anwendungen wie zum
Beispiel die Reinigung von Rauchgas und belas-
teten Abwéssern. Dabei ist heute nahezu jede
Pumpe ein kundenindividuelles Produkt, das auf-
tragsbezogen ausgelegt und gefertigt wird. Dies
war in der Vergangenheit nicht immer so. Der Wan-
del von grof3en Stiickzahlen identischer Pumpen
hin zu kundenindividuellen Einzelstiicken hat sich
bei der Firma MUNSCH vorwiegend in den vergan-
genen zehn Jahren vollzogen.

Das Unternehmen bietet 32 verschiedene Pumpen-
grofRen als Grundtypen an, welche je nach Anforde-
rungsprofil des Kunden individuellausgelegt werden.
Da die Chemie-Pumpen weltweit zum Einsatz kom-
men, fordern die Kunden unter anderem den Einbau
von Motoren verschiedenster Hersteller, um regio-
nale Normen und Standards erfillen zu kdnnen. Die
Verbindung von Pumpe und Motor erfolgt durch eine
entsprechende Kupplung. Pumpe, Kupplungsschutz
und Motor werden in der Montage auf die soge-
nannte Grundplatte montiert, welche die Einzelkom-
ponenten zu einer Einheit verbindet. Das Foto auf
Seite 52 zeigt eine exemplarische Pumpe. Dabei
sind der Motor in blau, der Kupplungsschutz in gelb
sowie Pumpe und Grundplatte in orange zu erken-
nen. Das hierzu erforderliche Bohrbild der Grund-
platten ist aufgrund der Vielzahl der mdglichen Kom-
binationen bei nahezu jedem Auftrag unterschiedlich
und muss daher individuell erstellt werden.

Zur Beherrschung der Variantenvielfalt hat das
Unternehmen bereits im Jahr 2003 mit dem Einsatz
eines Produkt-Konfigurators begonnen. In diesem
sind alle Komponenten der Eigenfertigung sowie
die Zulieferteile standardisiert hinterlegt. Neben
dem Produkt-Konfigurator sind in einem Regelwerk
samtliche Restriktionen der einzelnen Komponen-
ten hinterlegt. Regelwerk und Produkt-Konfigurator
bilden so den Losungsraum aller individuell mdgli-
chen Chemie-Pumpen ab. Zugleich sind sie durch
die Standardisierung von Komponenten, deren
MafRen, Schnittstellen und Bezeichnungen zentrales
Element zur Beherrschung der immensen Varianten-
vielfalt. Zusammen mit dem ERP-System ermdogli-
chen Produkt-Konfigurator und Regelwerk die auto-
matisierte Erstellung der individuellen Auftrags- und
Montagedokumente wie unter anderem die Arbeits-
plane und Stucklisten. Zuséatzlich ist die automa-
tische Generierung fehlerfreier Fertigungszeichnun-
gen fur die Pumpengrundplatten moglich.

Die Schnittstelle von administrativer Auftragsabwick-
lung zur Fertigung der Grundplatten bestand so auch
nach Einfuhrung des Produkt-Konfigurators in Form
der ausgedruckten Fertigungszeichnungen, welche
fur jeden Auftrag entsprechend der eingeplanten
Komponenten erstellt wurden. Anhand dieser Zeich-
nungen wurde entweder ein Bearbeitungsprogramm
fur eine CNC-Frasmaschine erstellt oder ein Mitar-
beiter nutzte die Zeichnung, um manuell die Positio-
nen der Bohrungen auf der Grundplatte anzureif3en,
zu bohren und schlief3lich die Gewinde zu schnei-
den. Sowohl bei dem Schreiben der jeweiligen CNC-
Programme als auch bei dem manuellen Anfertigen
der Grundplatten kam es zu Fehlern. Obwohl es sich
bei der Grundplatte um eine vergleichsweise einfa-
che Komponente der Chemie-Pumpe handelt, stellte



Mittelstand-Digital WISSENSCHAFT TRIFFT PRAXIS | Ausgabe 8

Abbildung 2: CNC-Maschine zur automatischen
Bearbeitung vs. manuelle Bearbeitung von Grundplatten

der Prozess der Grundplattenbearbeitung einen
instabilen Prozess mit langer Durchlaufzeit und
hohen Qualitatskosten dar. Haufig fihrte die ver-
spatete Fertigstellung der Grundplatten zu Verzo-
gerungen im Produktionsprozess. Die MUNSCH
Chemie-Pumpen GmbH hatte sich daher zu einer
Neukonzeption dieses Fertigungsprozesses ent-
schlossen. Das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum
Darmstadt unterstutzte das Unternehmen im Rah-
men eines Umsetzungsprojekts bei der Konzeption
und Umsetzung des Prozesses fir diese kunden-
individuelle Komponente.

Analyse der Ausgangssituation

Zu Beginn des Projektes wurde eine Prozessana-
lyse durchgefihrt. Diese zeigte verschiedene Ver-
besserungspotenziale. Der Informationsfluss und

die Prozessfahigkeit waren dabei von besonderer
Bedeutung.

» Informationsfluss: Zwischen den digital vorlie-
genden Produktinformationen in Form des Boh-
rungsbildes und der Bearbeitung der Grundplatte
bestand ein Datenbruch. Bei der Ubertragung
der Zeichnungsinformationen in das jeweilige
Bearbeitungsprogramm sowie bei der manuellen
Positionierung der Werkzeuge konnte es
dadurch zu Fehlern kommen.

» Prozessfahigkeit: Die Prozessféahigkeit der
Bearbeitung auf der CNC-Maschine konnte nicht
gewdhrleistet werden. Zur Qualitatssicherung
musste daher jeweils eine vollstandige 100%
Prufung der bearbeiteten Grundplatten erfolgen.
AuRBerdem konnten auf der verwendeten CNC-
Maschine nicht alle PlattengréfZen und Grund-
plattenmaterialien bearbeitet werden. Abbildung
2 zeigt oben die CNC-Maschine zur automati-
schen Bearbeitung und unten die manuelle
Bearbeitung der Grundplatten.

Konzeption des Prozesses ohne Datenbriiche

Zur Uberwindung dieser identifizierten Schwéachen
wurde ein neues Konzept zur Fertigung der Grund-
platten erarbeitet. Die Initialidee des neuen Kon-
zeptes bestand darin, die im Produkt-Konfigurator
zusammengestellten Informationen direkt in Form
eines CNC-Programms auf der Werkzeugmaschine
bereitzustellen. Das Konzept beinhaltet damit
einerseits die durchgéangige Datennutzung von
Auftragserfassung bis Fertigung und andererseits
den Einsatz einer neuen Werkzeugmaschine zur
Sicherstellung der Prozessfahigkeit. Abbildung 3
veranschaulicht die Initialidee.

Um zu den im Produkt-Konfigurator vorliegenden
Daten der Produkt-Konfiguration automatisiert ein
CNC-Bearbeitungsprogramm generieren zu kon-
nen, musste zusatzlich zum Produkt-Konfigurator
eine entsprechende Software implementiert wer-
den. Diese wird im Folgenden als CNC-Programm-
Generator bezeichnet. Dartiber hinaus wurde ein

Abbildung 3: Konzept fur die durchgéngige Datennutzung von Auftragserfassung bis Fertigung



Digitale Geschaftsmodelle: Erfolgsfaktoren und Praxisbeispiele

Produktkonfigurator

Produktkonfigurator und Regelwerk

ERP-System

Abfrage: Auftrage mit Produktionsfreigabe?
Datensatz aus Konfigurator auslesen
Datensatz in Programmgenerator schreiben

Abbildung 4: Konzept fir
CNC-Programm-Generator

Software-Assistent

Riickmeldung: Programm erfolgreich erzeugt?
Programmbereitstellung auf Laufwerk
Programm léschen nach Bearbeitung

Frasmaschine
Programmaufruf Gber Bedienpanel

Software-Assistent benétigt, welcher diesen
CNC-Programm-Generator ansteuern kann und
die generierten CNC-Programme verwaltet. Dieser
Software-Assistent sollte die CNC-Bearbeitungs-
programme Uber das Netzwerk direkt auf der Werk-
zeugmaschine bereitstellen. Dort sollten die indivi-
duellen CNC-Programme mittels Scannen des
Barcodes auf dem Rohmaterial der Grundplatte
direkt aufgerufen werden kénnen.

Umsetzung des Konzepts

Wesentliche Grundlage fur die Umsetzung der
automatisierten CNC-Programm-Generierung war
die Standardisierung aller Informationen, die einen
Einfluss auf die Programmerstellung und den Bear-
beitungsprozess haben kénnen. Dadurch, dass in
der Ausgangssituation immer ein Mitarbeiter
anhand der Zeichnung die Grundplatte anfertigte,
konnten Abweichungen vom Standard und Beson-
derheiten manuell in der Zeichnung ergénzt wer-
den. Da dies nach Automatisierung der CNC-
Programmerstellung nicht mehr méglich ist, wurden
diese Féalle nun durch Erweiterungen des Regel-
werks standardisiert. Zusétzlich wurde ein Merkmal
im Produkt-Konfigurator eingefihrt, welches Sonder-
bohrbilder infolge von zusétzlichen Kundenwiin-
schen ermdglicht. In einem weiteren Schritt wurde
die Datenaktualitat von Produkt-Konfigurator,
Regelwerk und ERP-System uberpruift.

Fir die neu zu beschaffende Werkzeugmaschine
wurden Standardwerkzeuge und ein Standard fur
deren Benennung festgelegt. Um die Verflgbarkeit
des Prozesses ,Grundplattenbearbeitung* zu
erhéhen, wurde die Festlegung getroffen, dass
ausschliefRlich Grundplatten auf dieser Werkzeug-
maschine bearbeitet werden. Zugleich wurde

festgelegt, dass Grundplatten auf keiner anderen
Werkzeugmaschine bearbeitet werden sollen. Auf
diese Weise konnte der Materialfluss fur Grundplat-
ten einheitlich und transparent festgelegt werden.

Die bendtigte CNC-Frasmaschine wurde so aus-
gewahlt, dass die Grol3e des Bearbeitungsbereichs
fur die Bearbeitung von allen gelaufigen Grundplat-
tengrof3en ausreichend und die Bearbeitung der
Materialien Guss, Stahl und Edelstahl moglich ist.
AuRBerdem wurde eine netzwerkféhige Maschine
ausgewahlt. Die Bearbeitungsstrategie und Werk-
zeugtechnologie wurden so gewahlt, dass die
Prozessfahigkeit gewahrleistet ist und auf die voll-
standige 100% Prufung verzichtet werden kann.

Wéhrend zur Auswahl der entsprechenden CNC-
Maschine sowie zur Abstimmung von Bearbeitungs-
strategie und Werkzeugtechnologie auf bestehende
Methoden und umfangreiche Erfahrung zurtick-
gegriffen werden konnte, stellte die Softwarelésung
zur automatischen Generierung der auftragsindivi-
duellen CNC-Bearbeitungsprogramme eine Her-
ausforderung dar. Zwar finden sich in der Industrie
bereits vergleichbare Anwendungsfalle, bei denen
Produkt-Konfiguratoren zur automatisierten Pro-
grammierung von CNC-Maschinen eingesetzt
werden, zugleich liegen aber keine Methoden, Ver-
offentlichungen oder Berichte zu dieser Problem-
stellung vor. Es konnten auch keine Unternehmen
gefunden werden, welche dhnliche Konzepte
erfolgreich einsetzen und an einem Austausch inte-
ressiert waren. Daher wurde im Projekt ein eigener
Ansatz fur den CNC-Programm-Generator entwickelt
und umgesetzt. Abbildung 4 zeigt den gewéhlten
Ansatz.

Der im Produkt-Konfigurator erzeugte Datensatz
der individuellen Produktinformationen ist tiber das
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ERP-System abrufbar. Der Software Assistent liest
Datensétze fur Auftrage mit Produktionsfreigabe aus
dem ERP-System aus und bergibt diese an den
CNC-Programm-Generator. Dieser erstellt aufbau-
end auf den Ubermittelten Produktinformationen

das entsprechende CNC-Programm und tbergibt
dieses zuruick an den Software-Assistenten. Kommt
es bei der Programmgenerierung zu einem Fehler,
gibt der CNC-Programm-Generator eine entspre-
chende Fehlermeldung an den Software-Assistenten
zuriick. Dieser wiederum stellt das generierte CNC-
Programm Uber das Netzwerk auf der Werkzeugma-
schine bereit. Dort kann das Programm nun tber
das Bedienpanel aufgerufen und gestartet werden.
Nachdem die Bearbeitung im ERP-System als abge-
schlossen gemeldet wurde, l6scht der Software-
Assistent das jeweilige CNC-Programm wieder.

Zentrales Element des gewéhlten Ansatzes ist der
CNC-Programm-Generator. Abbildung 5 stellt die
Funktionsweise des CNC-Programm-Generators
dar. Dieser bendétigt neben den Produktdaten der
zu fertigenden Merkmale weitere produktunabhén-
gige Informationen. Dies sind einerseits Werkzeug-
und Technologiedaten sowie andererseits Maschi-
nendaten. Diese Daten sind in tabellarischer Form
im CNC-Programmgenerator hinterlegt und kénnen
produktunabhangig angepasst werden. Im Kern
des CNC-Programm-Generators stehen parametri-
sche Programm-Module fur die verschiedenen Pro-
duktmerkmale. Sie enthalten die einzelnen Maschi-
nen-Steuerungs-Befehle. Anstelle konkreter Werte
fur die Position und die Merkmalsauspragung (z.B.
Durchmesser oder Tiefe) sind diese jedoch mit
Variablen angelegt. Entsprechend der Produktinfor-
mationen fur die jeweilige kundenindividuelle Pro-
duktvariante werden die bendtigten parametrischen
Programmmodule ausgewahlt, aneinandergereiht
und die Variablen mit den entsprechenden Werten
der jeweiligen Merkmalsauspragung belegt.

CNC-Programm-Generator

Gemal der Produktinformation Giber den verwende-
ten Werkstoff werden die benétigten Werkzeuge und
Schnittparameter der Bearbeitungstechnologie
erganzt. Die Grof3en- und Lageinformationen der
jeweiligen Rohmaterialien sowie der entsprechend
zu setzende Nullpunkt werden aus einem weiteren
Tabellenwerk ausgelesen und in das CNC-Programm
eingesetzt. AnschlieBend wird das CNC-Programm
auf Vollstandigkeit geprift und soweit moglich eine
Sortierung nach Werkzeugen vorgenommen, um die
Anzahl der benétigten Werkzeugwechsel wéhrend
der Bearbeitung zu minimieren. Dabei kdnnen die
Werkzeug- und Technologieparameter, die parame-
trischen Programm-Module sowie die Rohmaterial-
abmal3e und die Maschinen-Daten jeweils durch
den Maschinenbediener angepasst werden. So
kdnnen beispielsweise bei Verwendung eines neuen
Werkzeugtyps die zugehorigen Technologiepara-
meter im Tabellenwerk hinterlegt werden. Auch die
Anpassung der parametrischen Programm-Module
im CNC-Programm-Generator ist einfach moglich.
Sie erfolgt wie bei einer konventionellen CNC-Pro-
grammierung in DIN-genormten G-Code.

Der CNC-Programm-Generator wurde in der Pro-
zesslernfabrik CiP am Institut fir Produktionsma-
nagement, Technologie und Werkzeugmaschinen
an der Technischen Universitat Darmstadt zusam-
men mit den Mitarbeitern der MUNSCH Chemie-
Pumpen GmbH programmiert und getestet. Die
Erprobung bei der Firma MUNSCH erfolgte direkt
bei Inbetriebnahme der neuen Werkzeugmaschine.
Die Erprobung gestaltete sich reibungslos. Inner-
halb nur einer Woche wurde die Maschine in Betrieb
genommen, die automatische CNC-Programmgene-
rierung umfangreich erprobt und schlie3lich die Pro-
duktionsfreigabe fur den neuen Prozess erteilt. Die
Bedienung der Maschine erfolgte in Form der Mehr-
maschinenbedienung. Fur die Entnahme der bear-
beiteten Grundplatte, das Bestiicken der Maschine

Werkzeuge und
Technologieparameter
s (Werkstoffabhéngig)
/
I’ *
Produkt- / Parametrische Programm-Module =~~~ Programmoptimierung oG
Informationen é—— (Einmessen der Rohmaterialien (z.B. Reduzierung  ——)p Bearbeitungs-

(Merkmale) \\
\

\\ RohmaterialabmaRe und
Maschinen-Daten

und Bearbeitung der Merkmale)

\__J der Werkzeugwechsel) programm

(Nullpunkte, Sicherheitsabstande)

Abbildung 5: Funktionsweise des CNC-Programm-Generators
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mit neuem Rohmaterial sowie die Programm-
anwahl und den Zyklusstart benétigen die Mitar-
beiter rund finf Minuten. Die Maschine durchlauft
dann automatisiert ohne weiteren Bedienereingriff
das Antasten sowie Bearbeiten der Grundplatte in
rund 30 Minuten.

Die Abbildung 6 zeigt die erste Erprobung in
Schaumstoff sowie das Antasten und die erste
Bearbeitung einer Gussgrundplatte.

Ergebnisse der Umsetzung und
erreichte Verbesserung

Folgende Verbesserungen konnten im Rahmen
des Projekts im Unternehmen MUNSCH Chemie-
Pumpen GmbH erzielt werden:

> Qualitat: Die Qualitatsverbesserung ist wie
gefordert erreicht worden. In den ersten 10
Wochen nach der Einfiihrung des neuen Ferti-
gungsprozesses gab es 4 Defekte. Die Ursa-
chen dieser Defekte konnten identifiziert und
abgestellt werden. In Summe wurden seit Ein-
fuhrung tUber 1250 Grundplatten bearbeitet. Die
Qualitat der Bearbeitung wird nicht wie zuvor
durch das Prufen und ggf. Nacharbeiten sicher-
gestellt, sondern durch den eindeutig definierten
und stabilen Prozess gewahrleistet. Diese Ver-
besserung zeigt sich auch in einer signifikanten
Reduzierung der Qualitatskosten der Kompo-
nente ,Grundplatte”.

> Prozessverfugbarkeit: Durch die eindeutige
Wertstromzuordnung der Grundplatte auf eine
Werkzeugmaschine konnte erreicht werden,
dass die Komponente Grundplatte jederzeit
synchron zur Montage bearbeitet werden kann
und es gegenlber der Montage keine kapazi-
tatsbedingten Engpasse und Verzégerungen in
der Bereitstellung der individuell bearbeiteten
Grundplatten gibt.

» Durchlaufzeit: Im Kontext der deutlich gestei-
gerten Prozessverfugbarkeit und Prozessfahig-
keit der Grundplattenbearbeitung konnte die
Durchlaufzeit bei der Grundplattenbearbeitung
von Uber einer Woche auf weniger als eine
Schicht reduziert werden. In dieser signifikan-
ten Reduzierung der Durchlaufzeit besteht der
wesentliche Mehrwert fir die MUNSCH Chemie-
Pumpen GmbH. Die zuverlassig planbare, kurze
Durchlaufzeit im Kontext eines transparenten
Wertstroms vereinfacht neben der Fertigungs-
steuerung insbesondere die Logistikprozesse
in der Einzelstuckfertigung.

Abbildung 6: Erste Erprobung in Schaumstoff; Antasten
und die erste Bearbeitung einer Gussgrundplatte

Identifizierte Erfolgsfaktoren

In Zusammenhang mit dem erfolgreichen und
zugleich reibungslosen Verlauf des Projekts kon-
nen neben einem guten Projektmanagement vier
Erfolgsfaktoren fir Projekte zu Digitalisierung und
Vernetzung identifiziert werden:

» Standardisierung: Vor der Digitalisierung und
Vernetzung von Prozessen sollte eine konse-
guente Standardisierung im Unternehmen und
der Unternehmenskultur etabliert sein. Bei der
Firma MUNSCH war dies durch den konsequen-
ten Einsatz von IT-Systemen in Form von Pro-
dukt-Konfigurator, Regelwerk und ERP-System
der Fall. Dabei ist die Standardisierung von Pro-
dukten und Prozessen im indirekten Bereich die
Grundlage fur die erfolgreiche Digitalisierung
und Vernetzung in der Produktion.

» Schlanke Produktion: Die Philosophie der
schlanken Produktion mit dem kontinuierlichen
Streben nach Stabilitat, Fluss und Verschwen-
dungseliminierung sind elementarer Wegbereiter
fur die erfolgreiche Digitalisierung und Vernet-
zung. Stabile und standardisierte Prozesse kon-
nen deutlich einfacher digitalisiert werden. Dabei
hilft es, das Just-In-Time-Prinzip auf die Informa-
tionsbereitstellung zu erweitern: Die bendtigten
Informationen sollen zum richtigen Zeitpunkt am
richtigen Ort in der richtigen Form bereitstehen.
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> Prozessorientierung und Prozesssicht: Wah-
rend eine hohe Kundenorientierung im Umfeld
der variantenreichen Fertigung haufig zu einem
I6sungsfokussierten Produktdenken der Mit-
arbeiter getreu dem Motto ,geht nicht — gibt's
nicht!” fuhrt, ist zur erfolgreichen Digitalisierung
und Vernetzung zusatzlich eine ausgeprégte
Prozesssicht erforderlich. Diese Prozessorientie-
rung ist bei der Firma MUNSCH unter anderem
durch die kontinuierliche Arbeit mit der Werts-
trommethodik stark ausgepragt und beschleu-
nigte dadurch den Projektfortschritt.

> |IT-Systemintegratoren mit Produktionsbezug:
Im Allgemeinen wird zunehmend mehr IT-Kom-
petenz fur die IT-Integration im Produktionsum-
feld benétigt. Im Speziellen werden insbeson-
dere Mitarbeiter bendétigt, die sowohl tber IT-
Kompetenz als auch Uber Produktions-Know-How
verfugen. Dabei muss das Fachpersonal nicht
machbarkeitsgetrieben neue Anwendungen in
der Produktion etablieren, sondern durch den
gezielten Einsatz der Informationstechnik dazu
beitragen, die Probleme der Produktion zu I6sen.

Autoren

Carsten Schaede (Jahrgang 1986)
studierte Maschinenbau an der TU
Darmstadt und ist Mitarbeiter im
Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum
= Darmstadt. Er promoviert seit 2014
' am Institut fur Produktionsmanage-
' W ment, Technologie und Werkzeug-
‘ maschinen im Center fir industrielle
Produktivitat. Seit 2010 beschéftigt er sich vorwie-
gend mit der schlanken Produktion kundenindividu-
eller Produkte. Im Schwerpunkt ,Schlanke Prozesse
fur die spanende Fertigung” forscht er an der Arbeits-
vorbereitung fiir die variantenreiche Zerspanung.

Jorg Martin (Jahrgang 1970) absol-
vierte eine Lehre als Werkzeugma-
cher und war im Folgenden als Kon-
strukteur im Bereich Betriebsmittel,
Vorrichtungen und SpritzgieB3werk-
zeuge sowie als Werkzeugmacher-
meister tatig ehe er Abteilungsleiter
im Formenbau wurde. Seit 2014 ist
Jorg Martin Produktionsleiter der MUNSCH Chemie-
Pumpen GmbH und MUNSCH Kunststoffschweil3-
technik GmbH. Er ist zertifizierter Lean Trainer und
Experte fur Shopfloor Management und Wertstrom-
design.

Fazit und Ausblick

Die MUNSCH Chemie-Pumpen GmbH hat mit die-
sem Projekt einen weiteren konsequenten Schritt
zur effizienten Fertigung von kundenindividuellen
Produktvarianten vollzogen. Neben der Prozess-
verbesserung liegt der Mehrwert des Projektes vor
allem in der Weiterentwicklung der beteiligten Mit-
arbeiter des Unternehmens. Nach dem Leitsatz
Wer die Produktvarianz standardisiert, kann Stlick-
zahl Eins fertigen wie in Serie* wird das Konzept
des CNC-Programmgenerators nun auf weitere
Komponenten der kundenindividuellen Fertigung
Ubertragen. Im Unternehmen MUNSCH sieht man
die Digitalisierung dabei nicht als Ersatz fur den
Menschen, da dieser weiterhin flexibler ist als jedes
System. Vielmehr wird der Ansatz verfolgt, die Digi-
talisierung um den Menschen herum als Unterstut-
zung zu etablieren, damit dieser sich auf all das
konzentrieren kann, was die Digitalisierung dem
Menschen nicht abnehmen kann.

Das durchgefiihrte Projekt zeigt, welche umfang-
reichen Prozessverbesserungen durch Digitali-
sierung und Vernetzung erreicht werden kénnen.
Das Projekt kann damit weiteren Unternehmen Mut
machen, die Digitalisierung und Vernetzung in der
Produktion weiter voranzutreiben. Das Mittelstand
4.0-Kompetenzzentrum Darmstadt bietet neben
einem umfangreichen praxisnahen Informations-
und Weiterbildungsangebot insbesondere auch fir
unentschlossene Unternehmen individuelle Fach-
gesprache in den Lernfabriken sowie vor Ort bei
den Unternehmen an.

2 Vittelstand 4.0 Das Ko_mp_etenzzentrum Darr_n-
fo] Kompetenzzentrum stadt wird im Rahmen von Mit-
telstand-Digital vom Bundes-
ministerium fur Wirtschaft und Energie gefordert.
Mittelstand-Digital informiert kleine und mittlere
Unternehmen Uber die Chancen und Herausforde-
rungen der Digitalisierung. Die Kompetenzzentren
helfen Unternehmen vor Ort mit Expertenwissen,
praktischen Beispielen und Demonstrationszentren.

Als zentrale Plattform des Wissenstransfers dienen
dem Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum die Lern-
fabriken der TU Darmstadt. Hier werden Unterneh-
mensvertreter zum Thema Digitalisierung ihrer Pro-
zesse informiert und weitergebildet. Dabei stehen
die menschliche Arbeit und deren Unterstiitzung
durch flexible Automatisierung im Vordergrund.

www.mit40.de
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Anette Nickels, Gesche Ogursky

Digitale urbane Landwirtschaft: jahres-

zeltenunabhangig und fast emissionslos

Wenn sich ein angelbegeisterter IT-Unternehmer, ein Gewachshauser entwickelnder Physiker und ein ener-
gieerzeugender Landwirt zusammentun, was passiert dann? Im Falle von Eric Nirnberger, Franz Schreier
und Stefan Ruckelshauf3en (im Bild oben von links nach rechts) entsteht daraus eine volldigitalisierte,
geschlossene und aufeinander abgestimmte landwirtschaftliche Anlage, in der rund ums Jahr Salat, Krauter,
Fische und Krebse wachsen, ohne dass Ressourcen wie Energie, Wasser oder Nahrstoffe verloren gehen.
Ganz im Gegenteil: Eine ganze Menge Energie wird gespart und es entsteht fruchtbare ,schwarze Erde*“*

Digitalisierter Kreislauf spart Dinger
und Energie

Im stidhessischen Wallerstadten, einer 13.000 Ein-
wohner-Gemeinde in der Nahe von Darmstadt, ent-
steht derzeit ein ,Food & Energy Campus*, auf dem
— komplett digitalisiert — die Erzeugung erneuerbarer
Energien mit dem Betrieb von Aquakultur* und
Aquaponik* sowie der 6kologischen Landwirtschaft
verbunden werden. Jedes vermeintliche Abfall-
produkt eines Prozesses wird im nachsten Schritt
wieder als Rohstoff eingesetzt, so dass keine Res-
sourcen verloren gehen. Biogasanlage, Fischzucht,
Gemiiseanbau und die Erzeugung von ,schwarzer
Erde** laufen in einem digitalisierten Kreislauf. Der
Einsatz fossiler Energien oder Uberregional zu
beschaffender Stoffe, wie Dinger und Pflanzen-
schutzmittel, soll konsequent vermieden werden.

1 *gekennzeichnet = im Glossar.

-ES ist uns eine Herzensangelegenheit, natirliche
Energie-, Stoff- und Lebenskreislaufe bedingungs-
los zu respektieren und synergetisch zu nutzen®,
sagt der Initiator des Campus, Eric Nurnberger.
Er hat vor allem Erfahrung mit der Zander-Zucht:
In nur wenigen Jahren hat der Griinder der Fisch-
master IP-Services GmbH eine volldigitalisierte
Indoor-Fischzucht aufgebaut. Begonnen hat er
die Digitalisierung mit Sensoren an risikobehaf-
teten Stellen seiner sensiblen Fischzucht. Inzwi-
schen tberwachen mehr als 1.000 Sensoren
Aspekte wie Wasserqualitat, Temperatur und
vieles mehr in und an den Becken. Nun widmet
sich Eric NUrnberger gemeinsam mit seinen Kolle-
gen zusatzlich dem ,Food & Energy Campus®,
da spielen die Fische auch eine Rolle, aber dazu
spater mehr.
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Abbildung 1: Der Ausléser und Anker des
Food & Energy Campus: Die Biogasanlage im
Grol3-Gerauer Stadtteil Wallerstadten

Die Biogasanlage

Alles begann mit dem Gedanken dartiber, was

in elf Jahren mit der Biogasanlage passieren soll,
wenn die zwanzigjahrige Forderung der Stadtwerke
GroR-Gerau auslauft. Man suchte nach Losungen.
Stefan RuckelshaufRen, ,mit Herz und Seele Land-
wirt®, fuhrt neben seinem Anbaubetrieb auch die
Geschéfte der Ingenia GmbH, die die Biogasan-
lage betreibt. Diese ist das zentrale Element des
Food & Energy Campus.

In zwei Blockheizkraftwerken mit einer Gesamtleis-
tung von 1.086 Kilowatt wird das Biogas in Strom
umgewandelt. Die jahrlich erzeugten rund neun Milli-
onen Kilowattstunden reichen aus, um etwa 2.300
Haushalte mit elektrischer Energie zu versorgen. Die
Abwérme in der gleichen Gréf3enordnung wird die
Gewdachshauser des neuen Campus heizen.

Biogasanlage

(5

FOOD&ENERGY

50 Landwirte, die in einem Radius von etwa zehn
Kilometern um die Vergarungsanlage wirtschaften,
liefern jahrlich 24.000 Tonnen Energiepflanzen wie
Mais, Grinroggen, Zuckerhirse und Zuckerriiben
gemal dem Erneuerbare-Energie-Gesetz.

Als Reststoff der Biogasproduktion entstehen etwa
20.000 Kubikmeter flissige Garreste, die bisher in
einem Radius von bis zu 15 Kilometern als Diinger
auf landwirtschaftliche Flachen ausgebracht wurden.
Die mehr als 1.000 Lastwagen pro Jahr belasten
die Ortschaften der Umgebung mit Larm, Abgasen
und Staus. Auch sind Garreste auf Feldern nicht
unproblematisch: Der enthaltene Stickstoff kann als
Treibhausgas in die Atmosphéare entweichen und im
Boden als Nitrat das Grundwasser belasten. Ein
weiterer Nachteil der Garreste fur die Umwelt: Nur
maximal zehn Prozent sind Feststoffe. Also wurden
bisher beim Transport auf die Felder mehr als 90
Prozent Wasser von A nach B bewegt.

Dafur gibt es jetzt eine bessere Losung: Auf dem
Food & Energy Campus werden die Garreste mit
digitalisierten Filtermethoden so behandelt, dass
Wasser und Feststoffe getrennt werden. Das Wasser
kann zum Giel3en oder in der Aquakultur zur Fisch-
zucht genutzt werden. Die verbleibenden Feststoffe
werden im Pyrolyse*-Verfahren auf dem Campus
direkt vor Ort zu Pflanzenkohle veredelt.

So werden gleich mehrere Probleme der Garrest-
Verwertung gel6st: Es wird weniger Benzin fur
LKW verbraucht und Treibhausgase und die Nitrat-
auswaschung in das Grundwasser werden vermie-
den. Das bislang ineffizient genutzte Wasser aus
den Gérresten bleibt im Kreislauf erhalten. Zudem

Pyrolyse &

Palaterra

Gewdchs-
hauser

él_ Yo

Abbildung 2: Das Geschéftsmodell und der Kreislauf, der durch digitalisierte Prozesse automatisiert wird
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werden die Garreste in hochwertige Pflanzsubst-
rate verwandelt, die so genannte ,schwarze Erde"*.
Die noch ungenutzte Abwarme aus dem Blockheiz-
kraftwerk sorgt fur das Klima in den Gewéchshéu-
sern. Dadurch werden die Reststoffe der Biogas-
anlage zur Grundlage fur die Produktion von Obst
und Gemdse.

Digitalisierte Nahrstoffzufuhr

Chinakohl braucht fur sein Wachstum beispiels-
weise mehr Eisen als Basilikum. Welcher Nahrstoff
fur welche Pflanze in welcher Konzentration vorhan-
den sein muss, wissen die Sensoren und geben so
viel Nitrat, Nitrit, Ammonium, Eisen und Algen ins
Wasser, wie benttigt. Auch den pH-Wert regeln
Sensoren, indem sie die Zufuhr von Salzsaure aus
einem angeschlossenen Container steuern.

Die Pflanzen wachsen ab 2017 in vier 700 Quad-
ratmeter grofRen aufblasbaren Gewachshausern
aus Japan. Sie werden in riesigen runden Beeten
auf einer wassrigen Losung, einer Hydrokultur*,
von der Mitte aus in Schienen ,gepflanzt®. Von dort
~wandern“ sie innerhalb von 30 Tagen nach auf3en,
wo sie geerntet werden?. Pro Woche kdnnen so
5.000 Kdpfe Salat in Bioqualitat produziert werden,
unabhé&ngig von der Jahreszeit. Denn in den ener-
gieeffizienten Gewachshausern werden Licht und
Schatten automatisiert geregelt.

Die Aquakultur 4.0

Genauso verhélt es sich mit der Aquakultur. Auf
dem Campus soll in geschlossenen digitalisierten
Kreislaufanlagen Fisch in regionaler Aquakultur
gezlchtet werden. Der Fisch wird in Becken in

den Gewachshéausern und in separaten Gebauden
wachsen. Er bleibt damit vor den Temperatur-
schwankungen der Jahreszeiten geschutzt. So wird
eine ganzjahrig gleichmaRige Produktion gewahr-
leistet. Ziel ist es, Zandersetzlinge mit einem
Gewicht von etwa 20 Gramm bis zu einer finalen
Grol3e von einem Kilogramm nicht mehr ,anzu-
fassen*. Damit wird der Stress fir die Tiere durch
manuelle Sortierung verringert und das Wachstum
nicht gestort. Hierfur wird eine neue Anlage entwi-
ckelt, die eine digitalisierte Fischsortierung ermog-
licht und gleichzeitig mit einem Futterungssystem
gekoppelt ist. Eine intelligente Verbindung von rele-
vanten Daten wie Wasserqualitat, Temperatur,
GroRe und Gewicht sowie Futtermengen sollen
zusammengefihrt und Uberwacht werden.

2 Um eine Vorstellung zu bekommen, suchen Sie im Web
nach Videos zum Stichwort ,granpa dome*.

& "_1 __vf i -
: m_ 2 :

Abbildung 3: Die Indoor-Fischzucht wird mit Hilfe von
1.000 Sensoren Uberwacht und digital gesteuert

Das Wasser der Becken wird in einem digital
gesteuerten Kreislauf tUber Filtervorrichtungen
gereinigt und bleibt sauber fur die Fische. So wer-
den Nahrstoffe aus den Fischabwéssern gesam-
melt und der Pflanzenproduktion zugefiihrt. Das
spart mineralische Dunger. Das Hauptprodukt der
Aquakultur ist der Zander. Er gilt als wichtiger und
wertvoller Speisefisch, ist aber als scheuer und
vorsichtiger Fisch von Anglern schwer zu Uberlis-
ten. Zudem ist seine Zucht schwierig, da er auf
Umgebungsfaktoren sensibel reagiert. ,Ein prédes-
tinierter Fisch also fur unsere digitalisierte Zucht",
sagt Eric Nurnberger, ,denn wir kénnen alle
Lebensbedingungen vom Licht tber das Wasser
bis zur Temperatur genauestens steuern. Am
Anfang sind viele Fische gestorben, aber inzwi-
schen kdnnen wir das Lebensumfeld des Zanders
so optimal wie mdglich gestalten.*

Die Aquaponik

Die néhrstoffhaltigen Abwéasser aus der Fischzucht
werden aufbereitet und innerhalb eines aquaponi-
schen* Systems fir den Pflanzenbau genutzt.
Aquaponik bezeichnet das Verfahren, bei dem die
Aufzucht von Fischen und Krebsen mit der Produk-
tion von Nutzpflanzen so verknUpft wird, dass beide
Nutzungssysteme sich in einem geschlossenen
System erganzen.

Schwarze Erde und Biokohle

Auf dem Food & Energy Campus wachsen die
Pflanzen aber nicht nur in Aquaponik, sondern auch
auf ,schwarzer Erde"*, die mit den Fischabwassern
angereichert wird. Dafir werden die Néhrstoffe mit
Hilfe von Kohle aus den Abwassern herausgefiltert
und dann zu der hochwertigen Erde verarbeitet. Der
Grund: In der Aquaponik ist der Nahrstoffnachschub
fur die Pflanzen dann ein Problem, wenn die zu den
Pflanzen gehdrigen Fische in den Verkauf gehen
und keine Nahrstoffe mehr liefern. Deshalb werden
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parallel Pflanzen auf schwarzer Erde angebaut, um
eine durchgangige Produktion von Krautern und
Gemduse zu gewahrleisten.

Mit Hilfe einer Pyrolyse*-Anlage werden die Gar-
reste der Biogasanlage unter zusatzlichem Ener-
giegewinn zu Biokohle umgewandelt. Pyrolyse ist
ein Verfahren, bei dem organische Stoffe mit Hitze
und ohne Luft verkohlt werden. Diese Kohle wird

in den Filteranlagen der Aquakultur das Wasser
reinigen und gleichzeitig mit Nahrstoffen anreichern.
Die so beladene Biokohle ist ein néhrstoffreiches
Substrat, das zur Herstellung von fruchtbarer Erde
geeignet ist. Diese fruchtbare Erde ist als ,schwarze
Erde” oder Terra Preta* bekannt. Auf dem Food &
Energy Campus wird Terra Preta nach dem Verfah-
ren der Palaterra Betriebs- und Beteiligungsgesell-
schaft mbH hergestellt. Mitarbeiter des Unterneh-
mens waren beteiligt, als das Verfahren der Indios
entschlisselt wurde, mit dem diese die Terra Preta
herstellten. Das Unternehmen produziert heute
ahnliche Substrate unter dem Namen Palaterra. Die
Merkmale entsprechen weitgehend den physikali-
schen, chemischen, mikrobiellen und biologischen

Autorinnen

: Anette Nickels arbeitete schon
1 & wahrend sie Germanistik und Poli-
: B tikwissenschaft studierte in Presse-
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?1 Digitalisierungsthemen geweckt.
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intensiv mit unterschiedlichen Unternehmen zusam-
men und entwickelte Veranstaltungs- und Bera-
tungsformate. Jetzt setzt sie ihre Erfahrung und
ihren Enthusiasmus als Projektmanagerin bei der
Mittelstand 4.0-Agentur Kommunikation dafir ein,
ihr Wissen an Multiplikatoren weiterzugeben.

Gesche Ogursky arbeitet seit 2015
mit Eric Nurnberger zusammen.
Zuvor schrieb sie als freie Redak-
teurin fur das Darmstadter Echo und
arbeitete in der Presse- und Offent-
lichkeitsarbeit fur die Steigenberger
Hotels AG. Sie hat den Online-Shop
mitaufgebaut, mit dem die Fisch-
master IP-Services GmbH frischen Fisch in die
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dass die breite Offentlichkeit diese versteht.

Mittelstand 4.0-Agentur Kommunikation:
http://kommunikation-mittelstand.digital/

Abbildung 4: Rund 30 aquaponische Solar Gewachs-
hauser werden auf dem Food & Energy Campus stehen

Bodeneigenschaften der Terra Preta. Sie verbessert
nicht nur die Bodenfruchtbarkeit, sondern ihre Her-

stellung ist auch eine verlassliche Methode der Koh-
lenstoff-Sequestrierung: Der Atmosphére wird CO,

entzogen und nutzbringend im Boden gebunden.

Die Gewachshauser

Neben den oben erwéahnten Gewachshausern
aus Japan wird es etwa 30 Gewachshauser des
Physikers im Team, Franz Schreier, auf dem Food
& Energy Campus geben. Er beschéftigt sich seit
einigen Jahren mit der Frage, wie ein gutes Ener-
giemanagement in die Nahrungsmittelproduktion
integriert werden kann, um negative Energiebilan-
zen zu vermeiden. Mit dem aquaponischen Solar-
Gewachshaus ,Sun Light Greenhouse hat der
Geschaftsfiuhrer der ebf GmbH einen Raum reali-
siert, in dem Lebensmittel und Energie erzeugt
werden kdnnen. Fir die West-, Ost- und Nordwand
des Gewachshauses werden massive Baustoffe
als Dammmaterial verwendet.

Diese Konstruktion hilft, Temperaturschwankungen
im Inneren des Gewéachshauses zu puffern und
den Heizbedarf zu reduzieren. Ein Bellftungssystem
reduziert — unter Verwendung eines Erdwarmetau-
schers — den Bedarf an Energie fur ein Beheizen
oder Kuhlen des Gewéchshauses. Es wird eine Folie
eingesetzt, die das gesamte Tageslichtspektrum zu
den Pflanzen durchldsst. Das ermdglicht, eine
Photovoltaikanlage im Inneren des Gewachshauses
zu platzieren, die hier vor direkten Umwelteinflissen
wie Schmutz oder Hagelschauern geschitzt ist.
Die Elemente sind beweglich und kénnen sowohl
zur Beschattung der Pflanzen als auch zur Strom-
produktion multifunktional ausgerichtet werden.
Geplant ist auch, Uberschissige Pflanzen von dort
zu beheimatenden — komplett undigitalisierten —
Huhnern und Kaninchen fressen zu lassen. So
schlief3t sich der Kreislauf, zum Schluss sind Natur
und Technik optimal aufeinander abgestimmt.
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Andreas Emrich, Tim Niesen, Sarah Ribel, Peter Fettke, Peter Loos

ErWiN: oder die Antwort auf die Fragen ...
Was ist mein Geschéaftsmodell? Wie funktio-
niert Digitalisierung? Wer kann mir helfen?

Werkzeugunterstitzung und Netzwerkunterstttzung fur digitale Geschéaftsmodelle
in erweiterten Wertschopfungsnetzwerken

Kleine und mittlere Unternehmen wie der Metalldiibelhersteller Dubex stehen vor groRen Herausforderun-
gen, wenn sie die Vorteile von Digitalisierung und Industrie 4.0 effektiv nutzen wollen. Welche Chancen
bietet beispielsweise der Einsatz von RFID? Durch welche Technologien kénnen sie ihre Kosten reduzieren?
Ausgehend von diesen Fragestellungen ist der Dubex GmbH nicht klar, welchen konkreten Geschéftsnutzen
bestimmte Technologien haben und wer ihr bei der Umsetzung helfen kann. Das Unternehmen ist sehr inte-
ressiert am Einsatz von RFID in ihren Produktionsanlagen, weifd aber nicht, wie und mit welchen Partnern
es ein solches Projekt umsetzen kann. Der vorliegende Beitrag zeigt auf, wie das erweiterte Wertschépfungs-
netzwerk (ErWiN) des Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrums Kaiserslautern bei der Beantwortung dieser
Fragen helfen kann.

Motivation

Das Unternehmen Dubex stellt seit bereits mehr
als dreiRig Jahren Metalldtibel her und hat sich
dadurch eine eigene Marktnische erobert. Im Laufe
der Zeit haben sich jedoch Konkurrenten herausge-
bildet und der Wettbewerb wird zunehmend harter.

Der Geschéftsfuhrer von Dubex, Herr Mayer, hat
erkannt, dass er sowohl auf die Trends in der Bran-
che als auch neue Technologien eingehen muss.
Die Auseinandersetzung mit Schlagworten wie
LDigitalisierung” und ,Industrie 4.0“ fallt ihm jedoch

schwer: Was konkret verbirgt sich hinter diesen

Begriffen? Wie lasst sich dies in seinem Betrieb
umsetzen? Welchen wirtschaftlichen Nutzen hat
er davon?

Industrieunternehmen wie Dubex sind von diesen
Entwicklungen im Besonderen betroffen. So stellen
beispielsweise neue technische Mdglichkeiten zur
individualisierten Produktion bestehende Geschéfts-
modelle in Frage und erlauben vollig neue Arten der
unternehmensibergreifenden Zusammenarbeit.
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Herr Mayer hat beim IHK-Sprechtag das Mittelstand
4.0-Kompetenzzentrum Kaiserslautern kennenge-
lernt. Im Gespréach zeigt sich, was sich hinter den
Schlagworten verbirgt. Im Fokus steht die Frage,
inwiefern die Entwicklung neuer Geschéaftsmodelle
und neue Technologien sich wechselseitig bedingen.

Neue Geschaftsmodelle und neue Techno-
logien bedingen sich wechselseitig:

» Neue Technologien: Neuartige Produktions-
techniken (z. B. additive Fertigung) erlauben
eine schnelle und individualisierte Herstel-
lung von Produkten. Sie erméglichen und
fordern zudem eine flexible Zusammenarbeit
zwischen Unternehmen in dynamischen
Wertschopfungsnetzwerken. Zur Nutzung
dieser technischen Potenziale miissen
Geschaftsmodelle entsprechend angepasst
und neu gedacht werden.

» Veranderte Marktanforderungen und
Kundenanspriche: Wohlinformierte Kun-
den besitzen heute gegeniiber Unternehmen
eine andere Erwartungshaltung als noch vor
einigen Jahren. Durch die Verfugbarkeit von
einfachen Vergleichsmdglichkeiten im Inter-
net bestimmen Kunden heute zudem starker
die aktuelle Marktsituation. Beispiele hierftr
sind die Forderung nach individualisierten
Produkten und Dienstleistungen oder der
Wunsch nach innovativen und einfach zu
bedienenden Produkten. Geschéftsmodell-
innovationen kdnnen Unternehmen helfen,
diesen Anforderungen gerecht zu werden.

Ein fundiertes Nachdenken Uber das eigene
Geschaftsmodell und eine gezielte Geschéaftsmo-
dellinnovation kénnen Unternehmen helfen, dem
Innovationsdruck nachzukommen. Herr Mayer gibt
im Gesprach die Situation kleiner und mittlerer
Unternehmen (KMU) zu bedenken: Sie sind einer-
seits von der Digitalisierung in besonderem Mafie
betroffen, verfligen andererseits aber haufig nur
Uber beschrankte Ressourcen, die fur eine digitale
Transformation aufgebracht werden kénnen. Hierzu
zahlen sowohl enge finanzielle, personelle und
organisatorische Rahmenbedingungen als auch
fehlendes Wissen um spezielle Technologien und
Methoden zur Geschéaftsmodellgestaltung. Zudem
bleibt fur eine systematisierte Betrachtung des
eigenen Geschéaftsmodells im Tagesgeschaft
haufig keine Zeit.

In der Folge werden Geschéaftsmodelle in der
Praxis haufig nicht systematisch und regelmafig
mit Blick auf Innovationen betrachtet. Vielmehr

ist dieses Wissen implizit in Unternehmen vorhan-
den, was eine gezielte Betrachtung von Auswir-
kungen der Digitalisierung auf bestimmte
Geschéaftsmodellbereiche erschwert.

Die Mitarbeiter im Kompetenzzentrum wissen
nun, wie sie Herrn Mayer helfen kdnnen. Sie
stellen ihm die Plattform "ErWiN — erweitertes
Wertschopfungsnetzwerk vor”. Zunéchst wollen
sie von Herrn Mayer wissen, welche Fragestel-
lungen er konkret hat.

Problemstellung

Herrn Mayers Fragen wurden von den Mitarbei-
tern des Kompetenzzentrums aufmerksam verfolgt
und am Flipchart zusammengefasst. Die Problem-
stellungen, mit denen sich kleine und mittlere
Unternehmen wie Dubex im Kontext von Industrie
4.0 konfrontiert sehen, betreffen insbesondere
unterschiedliche Aspekte des Themas Geschéafts-
modelle.

Diese lassen sich anhand der folgenden drei
thematischen Blocke verdeutlichen.

1. Informationsbedarfe
Herr Mayer stellte folgende Fragen: Welche
neuen Technologien existieren? Wie kdnnen
Referenzprojekte fir meine Branche aussehen?
Welche Problemstellungen wurden durch die
Technologien bereits gelost? Welche Auswir-
kungen kann der Einsatz einer Technologie fur
mein Geschaftsmodell haben? Welche Wechsel-
wirkungen bestehen zwischen verschiedenen
Bereichen meines Geschéaftsmodells beim
Einsatz neuer Technologien?
Die Mitarbeiter fassen diese Fragestellungen
unter dem Themenkomplex ,Informationsbe-
darfe" zusammen. Das grundlegende Problem
ist ihnen bekannt: Im Rahmen verschiedener
Initiativen, Kompetenzzentren, Referenz- und
Praxisprojekte u. &. ist eine grof3e Menge an
generellen und spezifischen Informationen zu
Geschéaftsmodellbereichen und Industrie 4.0-
Technologien verfiigbar. Die verfugbaren Infor-
mationen lassen sich in den meisten Fallen
aber nur schwer nach speziellen Aspekten
durchsuchen und sortieren. Es fehlt eine ein-
heitliche Mdéglichkeit zur Recherche nach Unter-
stutzungsmoglichkeiten, Veranstaltungen und
KMU-spezifischen Referenzen.
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2. Geschaftsmodellanalyse
Viele Fragen von Herrn Mayer sind aber eher
betriebswirtschaftlicher Natur: Wie weil3 ich, ob
mein Geschaftsmodell noch funktioniert? Wie
ist mein Unternehmen im Vergleich zum Markt
positioniert? In welchen Teilbereichen meines
Geschéaftsmodells bin ich Vorreiter? An welchen
Stellen besteht Handlungsbedarf? Welche Bezie-
hungen und Abhangigkeiten weist mein aktuelles
Geschéaftsmodell auf?
Auch diese Fragen sind fur die Mitarbeiter des
Kompetenzzentrums nicht neu. Die technische
Integration von neuen Technologien wirft weiter-
fuhrende Fragen zu deren betriebswirtschaftlicher
Nutzung auf. Der Zusammenhang zwischen der
Einfuhrung der Technologien und dem bestehen-
den Geschéftsmodell ist fur Unternehmen oftmals
nicht leicht zu durchblicken. Vor diesem Hinter-
grund besteht ein Bedarf nach einfach nutzbaren
werkzeuggestutzten Analysen fir bestehende
Geschéaftsmodelle. Diese kdnnen helfen, Fragen
zur Ist-Analyse und Entwicklungsmdoglichkeiten
des eigenen Geschaftsmodells zu beantworten.

3. Netzwerk-Support
Herr Mayer fuhrt weiter aus: ,An Ideen mangelt
es uns nicht. Viele unserer Mitarbeiter sind sehr
an diesen neuen Technologiethemen interessiert
und viele kommen auf mich zu mit Ideen diesbe-
ziiglich. Aber neben den finanziellen Ressourcen
wissen wir oft nicht, wie wir solche Projekte reali-
sieren kénnen, und vor allem auch — mit wem!
Koénnen Sie uns Spezialisten vermitteln? Wie
geht man an eine solche Umsetzung heran?*
Zentrales Thema ist hierbei oftmals die Suche
nach konkreten Unterstutzungsangeboten fir die
Umsetzung von geplanten Szenarien oder die
Suche nach anderen Unternehmen, die ahnliche
Projekte bereits erfolgreich umsetzen konnten und
zu einem Erfahrungsaustausch bereit sind. Durch
den Aufbau eines Kompetenznetzwerks kdnnen
hierzu Interessenten und Umsetzungsspezialisten
zusammengebracht werden und gemeinsam neue
Kooperationen anstol3en (,Matchmaking"®).

Die Losung: ErWiN

Das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Kaisers-
lautern hat aus diesen Grunden die Plattform
LErWIN — erweitertes Wertschépfungsnetzwerk®
konzipiert, die Unternehmen helfen soll, die Poten-
ziale von Mittelstand 4.0 zu erkennen, sich entspre-
chend zu informieren und potenzielle Partner zu fin-
den, die bei der Umsetzung neuer Geschéftsideen
oder der Implementierung von Technologien aus
Mittelstand 4.0 helfen kénnen.

Nutzern soll eine einfache Anlaufstelle fur die
Problemlésung gegeben werden, ohne spezifische
Kenntnisse von Industrie 4.0-Technologien oder
Fachbegriffen zu Geschéaftsmodellen zu erfordern.
Die Plattform ,ErWiN“ ermdglicht Firmen die Regis-
trierung im Wertschopfungsnetzwerk des Mittel-
stand 4.0-Kompetenzzentrums Kaiserslautern. D.h.
sie kdnnen Firmen auffinden, welche die fur sie
benotigten Kenntnisse mitbringen, kdénnen sich mit
ihnen verknipfen und gemeinsam mit ihnen neue,
netzwerkbasierte Geschéaftsmodelle entwickeln.

Herr Mayer will hier noch wissen, was denn genau
Jnetzwerkbasierte Geschaftsmodelle” seien. Die
Mitarbeiter erlautern ihm, dass es hier um neuar-
tige Geschéftsideen geht, die weder sein Unterneh-
men noch die andere Firma allein umsetzen kdnnte
und die erst durch gezielte Zusammenarbeit mog-
lich werden.

Herr Mayer ist sehr interessiert und will nun wissen,
auf welche Art ErWiN ihm weiterhelfen kdnnte. Die
Mitarbeiter erlautern ihm kurz die wesentlichen
Anwendungsfélle:

1. Technologiesuche
Durch diese Funktion kdnnen interessierte
Firmen sich Uber Technologien informieren und
bekommen direkt Vorschlage, welcher Partner
ihnen bei der Umsetzung helfen kann und welche
Bereiche des eigenen Geschaftsmodells durch
den Einsatz der Technologie umgestaltet werden
kénnen. Zudem werden Referenzprojekte ange-
zeigt, die ein Gefuhl dafiir geben, wie die Techno-
logie konkret umgesetzt werden kann und was
sie fur vergleichbare Firmen gebracht hat.

2. Problemlésungsassistenz
Durch Fragen ermittelt ErWiN, welche betriebs-
wirtschaftliche Problemstellung ein Unternehmen
vorliegen hat (wie bspw. ,Kosten reduzieren®)
und gibt hier auch wieder Vorschlage, welche
Technologien als Lésungsansatze fur das vor-
liegende Problem genutzt werden kdnnten und
welche Referenzprojekte und potenziellen Part-
ner es fur diese Fragestellung gibt.

3. Readiness-Check
Im Rahmen des Registrierungsprozesses wird
in einer interaktiven Befragung ermittelt, wie das
Geschaftsmodell der betreffenden Firma ausge-
richtet ist und wie ,fit* das Unternehmen in
bestimmten Technologiefragen ist.

4. Angebot und Suche von Kompetenzen
Unternehmen kdnnen konkrete Angebote im
Sinne von Produkten, Dienstleistungen oder
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Kompetenzen anbieten oder danach suchen. Methoden wie der Business Model Wizard
Auf diese Weise werden sie dazu befahigt, erlauben die gemeinsame Entwicklung eines
Kompetenzlicken fur ihr eigenes Projekt zu Geschaftsmodells mit Partnerunternehmen. Die
schlie3en oder ihre Kompetenz in interessante Starken-und-Schwachen-Analyse erlaubt es
Projektideen einzubringen. Partnern zu erkennen, welche Schwachstellen
sie eventuell beheben kénnen bzw. welche

5. Gemeinsame Geschéaftsmodellentwicklung spezifischen Starken sich dazu eignen, neue

Firmen sollen fiir neue Geschéftsideen Partner Nischen im Markt zu besetzen.

anhand ihrer Kompetenzen suchen kénnen und

mit ihnen gemeinsam eine Geschaftsidee ausar-  Herr Mayer sagt, dass er zwar noch nicht sieht,
beiten kdnnen. Dies geschieht u.a. interaktiv mit dass alle diese Anwendungsfélle fiir Dubex interes-
dem Werkzeugkasten ,Unterstiitzung” des Mittel-  sant sind, wiirde aber gern mal praktisch erleben,
stand 4.0-Kompetenzzentrums Kaiserslautern. ob ihm die Plattform einen Nutzen bringt.

Erfahrungsbericht: Dubex nutzt ErWiN
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Dubex verwendet ErWiN jetzt: In einem ersten Schritt regis-
triert sich Herr Mayer auf der Plattform und kann nun deren
Angebote nutzen. Zunachst gibt er Daten tber Dubex ein
und konstruiert so sein Geschaftsmodell. Wahrenddessen
bekommt er Empfehlungen fiir mdgliche Problemstellungen,
die sein Geschaftsmodell verbessern kdnnen sowie Erlaute-
rungen zu Begriffen, die auf der Plattform auftreten. Da Herr
Mayer als Vertriebskanal ,Online* ausgewahlt hat, schlagt
ErWiN ihm nun vor, das Preismodell zu &ndern.

Dubex interessiert sich schon seit geraumer Zeit fur RFID-
Technologien, weif3 jedoch nicht, welche Mdglichkeiten sich
damit ergeben. Herr Mayer gibt daher ,RFID* in das Suchfeld
der Plattform ein und erhalt als Ergebnis alle Technologien
bezuglich RFID. Hier wird ihm auch dargestellt, wie weit die
Technologie ausgereift ist. Seine Entscheidung fallt auf die
Technologie fir Sender-Empfanger-Systeme, Uber die er —
sich naher informieren mdochte. Abbildung 2: Technologiesuche
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Nun erhalt er eine detaillierte Beschreibung von RFID und es wird abgebildet, welches Element seines
Geschéaftsmodells RFID verbessern kann. Aul3erdem werden ihm Tags angezeigt, die mit dieser Tech-
nologie in Verbindung stehen und sie identifizieren. Gleichzeitig werden alle mit der Technologie verbun-
denen Partner aufgeflihrt, die bei der Implementierung unterstitzen und anleiten kénnen. Hier findet
Herr Mayer unter anderem den Technologiepartner ,DFKI“, der auf einer griinen Leiste als kompetenter

Forschungspartner ein-
geordnet wird. Die ange-
zeigten Referenzprojekte
beschreiben Moglichkei-
ten, wie RFID in anderen
Unternehmen bereits
eingesetzt wurde.

Die Expertise des ersten
aufgelisteten Partners
Uberzeugt Herrn Mayer
und er kontaktiert das
DFKI. Die Mitarbeiter
binden noch weitere
Kollegen ein und es wird
zusammen ein Projekt
angelegt, in dem gemein-
sam neue Geschafts-
ideen ausgearbeitet und
umgesetzt werden sollen.

Zur Analyse des eigenen
Unternehmens bietet
ErWiN Herrn Mayer die
Maglichkeit, Leistungs-
kennzahlen auszuwerten
und diese mit anderen
Unternehmen, im Zeit-
verlauf, nach Bundes-
land oder Branche zu
vergleichen. Diese Star-
ken-Schwachen-Analyse
der Kooperation kann
sich Herr Mayer zum
Beispiel als Netzdia-
gramm ansehen. Daraus
leitet er ab, dass Dubex
zwar auch in anderen
Bereichen noch nachho-
len misste, die neue
Kooperation aber in dem
oberen Bereich beson-
deren Reiz héatte.

RFID {engl. radio-frequency identification [ serdiss fitkwansi ar
dentrfr kerfn] .Identifizierung mit Hilfe elektromagnetischer
Wellen") bezeichnet eine Technologie fiir Sender-Empfinger-
Systeme zum automatischen und berlhrungslosen
Identifiziaren und Lokalisieren von Objekten und Lebewesen
mit Radiowellen. Ein RFID-System besteht aus einem
Transponder (umgangssprachlich auch Funketikett genannt),
der sich am oder im Gegenstand bzw. Lebewesen befindet und
einen kennzeichnenden Code enthalt, sowie einem Lesegerat

zum Auslesen dieser Kennung. RFID-Transponder kénnen so
klein wie ein Reiskorn sein und implantiert werden, stwa bei
Haustieren oder Menschen. Dariiber hinaus besteht dis Maglichkeit, RFID-Transponder Giber ein spezielles
Druckverfahren stabiler Schaltungen aus Polymeren herzustellen.[1] Die Vorteile dieser Technik ergeben sich
aus der Kombination der geringen GraBe, der unauffalligen Auslesemaglichkeit (z. B. bei dem am 1. November
2010 neu eingefiihrten Personalausweis in Deutschland) und dem geringen Preis der Transponder (teilweise im
Cent-Bereich). Diese neue Technik kann potentiell den heute weitverbreiteten Barcode ersetzen. Die Kopplung
geschieht durch vom Lesegerét erzeugte magnetische Wechselfelder in geringer Reichweite oder durch
hochfrequente Radiowellen. Damit werden nicht nur Daten Ubertragen, sondern auch der Transponder mit

Pasition im BPM Canvas

Tags

Technology Readiness Level

Energie versorgt. Zur Erreichung groBerer Reichweiten werden aktive Transponder mit eigener Stromversorgung

eingesetzt, die jedoch mit hoheren Kosten verbunden sind. Das Lesegerat enthalt eine Software (ein
Mikroprogrammy, die den sigentlichen Leseprozess steuert, und eine RFID-Middleware mit Schnittstellen zu
weiteren EDV-Systemen und Datenbanken.

Technologiepartner

DFKI
Forschungspartner

Das Deutsche Forschungszentrum fir Kiinstliche Intelligenz (DFK]) ist eine Public
Private Partnership mit Grounternehmen, Mittelstandlern, den Landern Rheinland-
Pfalz, Bremen und Saarland als Geselischaftern und dem deutschen
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung als Projekiférderer. Die Industrie hat die
Mehrheit im Aufsichtsrat.

-1
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Andreas Emrich ist wissenschaft-
licher Mitarbeiter am Deutschen For-
schungszentrum fiir Kiinstliche Intelli-
genz (DFKI) und Ansprechpartner fur
das Thema ,Geschéaftsmodelle® im
Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum
Kaiserslautern. Er hat langjahrige
Erfahrung in der Leitung und Mitarbeit
nationaler und internationaler Forschungs-, Transfer-
und Entwicklungsprojekte und ist Autor von mehr als
50 Beitragen in wissenschaftlichen Journalen,
Bichern und Konferenzbanden.

Tim Niesen ist seit Mai 2015 wissen-
schaftlicher Mitarbeiter am Deutschen
Forschungszentrum fir Kinstliche
Intelligenz (DFKI) und dort aktuell in
verschiedenen Industrie 4.0-Projekten
aktiv. Innerhalb des Mittelstand 4.0-
Kompetenzzentrums Kaiserslautern ist
er auRerdem Ansprechpartner fur das
Thema ,,Geschéaftsmodelle”

Sarah Rubel ist Hilfswissenschaftlerin
am Deutschen Forschungszentrum
fur Kunstliche Intelligenz (DFKI) und
arbeitet dort im Rahmen des Mittel-
stand 4.0-Kompetenzzentrums Kai-
serslautern am Thema ,,Geschéfts-
modelle®.

Peter Fettke ist Professor fur Wirt-
schaftsinformatik an der Universitéat
des Saarlandes und Leiter der For-
schungsgruppe Geschéaftsprozess-
management” am Deutschen For-
schungszentrum fur Kanstliche
Intelligenz (DFKI GmbH) in Saarbri-
cken. Seine Forschungsinteressen
umfassen samtliche Facetten sozio-technischer Pro-
zesse, inshesondere Prozessmanagement, Prozess-
modellierung und Data-Mining in Prozessdaten. Er
verwendet einen breiten Kanon gestaltungsorientier-
ter sowie empirisch-experimenteller Forschungsme-
thoden. Seine Arbeiten zéhlen zu den meistzitierten
Artikeln fuhrender Zeitschriften zur Wirtschaftsinfor-
matik und er gehort zu den Top 10 der meistzitierten
Wissenschatftler am DFKI. Ebenso ist er gefragter
Gutachter renommierter Konferenzen, Journale und
Forschungsorganisationen.

Peter Loos ist Direktor des Instituts
fur Wirtschaftsinformatik (IWi) im
Deutschen Forschungszentrum fir
Kinstliche Intelligenz und Lehrstuhlin-
haber fur Wirtschaftsinformatik an der
Universitat des Saarlandes. Sein Insti-
tut hat eine jahrzehntelange Tradition
im Forschungstransfer nach dem
LSaarbricker Modell“. Zahlreiche Ausgrindungen aus
dem Institut wie bspw. die IDS Scheer oder IMC
belegen dies.

Fazit

Herr Mayer ist begeistert von der Plattform ErWiN
und wirde gerne noch langer damit experimen-
tieren. Er findet vor allem gut, dass er auf vielen
Wegen zur Lésung finden kann: ,Manchmal weif}
ich, was das Problem ist, aber nicht wie ich es
I6sen kann. Ein anderes Mal interessiert mich eine
bestimmte Technologie, aber ich weil3 nicht, was
der konkrete Nutzen ist. ErWiN kénnte Dubex
dabei wirklich helfen — und ich glaube vielen ande-
ren Firmen auch.”

Derzeit ist ErWiN erst in einer Prototypenphase
am Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum in Kaisers-
lautern verflgbar. Es ist aber geplant, ErWiN mog-
lichst bald auf die Strafl3e zu bringen, um KMUs zu
helfen, sich besser zu vernetzen und gemeinsam
den Herausforderungen der Digitalisierung zu
stellen.

Insbesondere fur die Herausbildung innovativer,
netzwerkbasierter Geschaftsmodelle stellt ErWiN
einen neuartigen Ansatz dar, fur den sich hoffent-
lich viele weitere Unternehmen wie die Dubex
GmbH begeistern kdnnen.

7 Mittelstand 4.0 Das Kompetenzzentrum
’;ﬁ, Kompetenzzentrum ~ Kaiserslautern wird im

Kaiserslautern Rahmen von Mittelstand-
Digital vom Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Energie gefordert. Mittelstand-Digital informiert
kleine und mittlere Unternehmen Uber die Chan-
cen und Herausforderungen der Digitalisierung.
Die Kompetenzzentren helfen Unternehmen vor
Ort mit Expertenwissen, praktischen Beispielen
und Demonstrationszentren.

Die Unternehmen werden im Kompetenzzentrum
Kaiserslautern insbesondere fur Innovationsthemen
sowie deren Verankerung im Betrieb sensibilisiert.
Entsprechend des jeweiligen Reifegrads werden
spezifische Informationen und MafRnahmen ange-
boten, um Mittelstandler und Handwerksbetriebe
bei der digitalen Transformation zu begleiten.
Letztlich sollen somit die Betriebe nachhaltig in
ihrer Leistungs- und Wettbewerbsféahigkeit gestéarkt
werden.

www.kompetenzzentrum-kaiserslautern.digital/
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Christoph Krause

Wie Designer Denken — ,Design Thinking®

Die digitale Transformation der Unternehmen ist in
vollem Gange. Ob grofRerer Mittelstand oder Hand-
werk — die zu bewaltigenden Aufgaben sind vielfal-
tig und oft komplex. Im Zentrum des Wandels steht
die Entwicklung neuer digitaler Geschéftsmodelle
und die Anpassung bestehender Geschéftsmodelle
mit digitalen Produkten und Services. Das trifft ins
Herz der Unternehmen, stellt es doch die jahrelan-
gen Traditionen oft auf den Kopf. Doch es gilt
genau hinzuhoéren, was die Kunden heute und mor-
gen wollen und in den Angeboten intelligente wie
elegante Antworten umzusetzen. Wer hier erfolg-
reich sein will, dem sei die Innovationsmethode
.Design Thinking" ans Herz gelegt. Das Design
vermochte schon immer mehr als reine Asthetik

zu bedienen und denkt seit Entstehen vom Prozess
her. Die Methode eignet sich hervorragend, um
Produkte und Services gemeinsam zu betrachten
und zu erproben. Zukulnftig werden nur noch wenige
Produkte ohne einen digitalen Service erfolgreich
sein. ,Design Thinking“ kann hierbei konkret die
Fragen nach der tatséchlichen digitalen Anwendung
als Schnittstelle zum Kunden beantworten.

Die Entwicklungsgeschichte der Methode ist schnell
erzahlt. David Kelley, Grunder der bekannten
Design-Agentur IDEO im Silicon Valley, entwickelte

.Design Thinking“ als ein wichtiges Werkzeug zur
Innovationsentwicklung. Die Stanford-Professoren
Terry Winograd und Larry Leifer pragten fortan mit
der amerikanischen d.school an der Stanford Uni-
versity die weitere Entwicklung. Von der Methode
begeistert griindete Hasso Plattner 2005 das
Hasso-Plattner-Institute of Design in Potsdam, an
dem seither ,Design Thinking“ gelehrt wird. Inzwi-
schen hat sich die Methode als eines der wichtigs-
ten Werkzeuge in der Innovations- und Produkt-
entwicklung in kleinen wie grof3en Unternehmen
etabliert. Heute wird die Methode bereits in allen
Formen der Lehre gewinnbringend eingesetzt.

Die richtige Mischung macht’s!

Treffen sich funf Tischler und denken dariiber nach,
wie Ihre Zukunft aussieht. Hier wirklich neue
Geschaftsmodelle oder Produkte zu erdenken wird
schwerfallen. Das kennen wir alle aus unserem All-
tag im Unternehmen. Also raus aus der Alltaglich-
keit. Treffen sich ein Tischler, ein Arzt der Kunde
ist, ein Comedian, ein IT-Spezialist und ein Frés-
techniker, wird das Ergebnis allein durch die Vielfal-
tigkeit der unterschiedlichen Kompetenzen um eini-
ges erfolgsversprechender ausfallen. Das selbst



Mittelstand-Digital WISSENSCHAFT TRIFFT PRAXIS | Ausgabe 8

erlebte Beispiel will sagen, ,Design Thinking* lebt
von der Unterschiedlichkeit seiner Teilnehmer. Die
Grundlage eines jeden Design Thinking-Prozesses
bildet daher ein Team, das sich aus verschiedenen
Gewerken, Abteilungen und Hierarchieebenen
zusammensetzt. Das Mitwirken von externen Mit-
denkern kann Uberaus hilfreich sein. Die Methode
lebt somit zum einen von der wirklichen fachlichen
Expertise wie der Fahigkeit der Teilnehmer, sich
neuen ldeen anderer Bereiche zu 6ffnen und
eigene ldeen mit denen des Teams zu vernetzen.

Der Mensch ist zum Sitzen nicht gemacht!

Damit ,Design Thinking“ funktioniert, sollte man
den richtigen Rahmen bereitstellen. Im Sitzen neue
Ideen sprudeln zu lassen, Modelle zu bauen und
Mockups zu testen passt nicht wirklich zusammen.
R&ume zum ,Design Thinking* brauchen modul-
artige Tischflachen in Stehhdhe, Ablageflachen fir
Material und Modelle und Rickzugsflachen zur inten-
siven Denkarbeit. Grof3e freie Wand- oder Tafel-
flachen sind unmittelbarer Bestandteil der Arbeit.
Gesunde und frische Nervennahrung begeistern die
Teilnehmer. Intensives Denken muss Spald machen
und darf dauern! Ein Tipp fur das Handwerk: R&u-
men Sie lhre Werkstatten und machen Sie diese zu
Denklaboren. Eine gute Montagebank eignet sich
hervorragend, um den Teilnehmern einen guten
Platz zur Ideenfindung bereit zu stellen. Zudem
sind sie somit gut geristet, die entstandene Idee
sofort in der Produktionsumgebung zu testen.

X

Wirtschaft

Vermarktung

Technologie
Machbarkeit

Innovation

Abbildung 1: Die drei Komponenten des Design Thinkings
nach der HPI School of Design Thinking in Potsdam

Der richtige Prozess bringt den Erfolg.

~Design Thinking" arbeitet in den Komponenten
(technologische) Machbarkeit, (wirtschaftliche) Trag-
fahigkeit und (menschliche) Erwiinschtheit. Damit
rickt der Mensch starker als bei anderen Methoden
in den Fokus der Ideenarbeit. Nur wenn wir begrei-
fen, welche Wiinsche unsere Kunden im Innersten
haben, kdnnen wir die Angebote der Unternehmen
innovativ weiterentwickeln. Wir missen die Prob-
leme unserer Kunden erkennen.

So frei die Ideenfindung — so fest sollte der Prozess
der gesamten Methode umgesetzt werden. Er teilt
sich in sechs einzelne Phasen, die sich in Schleifen
wiederholen kénnen. Hierbei beschétftigen sich die
ersten drei Phasen mit dem Verstehen und der Ana-
lyse, die letzteren drei mit Ideenfindung und Umset-
zung.

Phase 1 — Verstehen

Wir kdnnen nur Neues entwickeln, wenn wir wissen,
was die richtige Frage ist. Sehr oft stellt diese sehr
einfache Feststellung das wahre Problem in Ideen-
findungsprozessen dar. Hier hilft das Verstehen der
konkreten Problemstellung und des damit verbunde-
nen Problemfeldes. Man sollte offen sein, die erste
Frage immer weiter zu konkretisieren oder gar in die
eine oder andere Richtung zu verschieben. Der ers-
ten Phase sollte also genligend Zeit eingeraumt
werden, da sie fur den weiteren Verlauf von hoher
Bedeutung ist. Wenn Klar ist, was wir fragen, beginnt
das genaue Hinsehen.

Phase 2 — Beobachten

Das ,Design Thinking*“ lebt von der detaillierten
Beobachtung der Menschen in der Anwendung von
Produkten oder Services. Hierbei steht das ,Miter-
leben* von tatsachlichen Situationen im Vordergrund.
Wollen wir also die Kiiche von morgen erdenken,
mussen wir kochen und verspeisen. Hier hilft es tat-
séachlich, die Workshopraume zu verlassen und sich
vor Ort in den Situationen umzuschauen. Allein die
Beobachtung reicht jedoch nicht. Vielmehr kommt
es darauf an, durch gezielte Dialoge moglichst viele
relevante Details zu entdecken. Hierbei sollten alle
Punkte detailliert aufgeschrieben, skizziert, fotogra-
fiert oder per Video festgehalten werden. Am Ende
der Phase sollte eine fir alle Teilnehmer umfassende
Dokumentation der Problemstellung erarbeitet sein.

Phase 3 — Synthese

Mit dem Ende der Beobachtungen beginnt die Syn-
these aller gesammelten Informationen. Alles Mate-
rial wird durch die jeweiligen Teilnehmer an die
freien Wande arrangiert und den anderen Teilneh-
mern detailliert erlautert. Am besten erzahlt man
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Abbildung 2: Die sechs Phasen des Design Thinkings nach der HPI School of Design Thinking in Potsdam

hier die Geschichten, die tatsachlich erlebt wurden,
und untersetzt diese mit Skizzen und Bildern. In
Schritt zwei der Phase fassen alle Teilnehmer im
Dialog die Ergebnisse zusammen. Hierbei gilt

es zusammen Uberschiften, Schlagwoérter und
Gemeinsamkeiten in den Materialien zu entdecken
und zu strukturieren. Hierflr eignen sich Rahmen-
strukturen wie Mengen- oder Ablaufdiagramme als
Grundlage einer Sortierung. Ziel ist es, ein Span-
nungsverhéaltnis der einzelnen Informationen zu
erzeugen. Was ist fur die folgende Ideenfindung
wirklich wichtig? Worauf kann der Kunde keines-
falls verzichten? Was sind Felder fir Neuerungen
in Produkten und Services? Dies sind hier die
Fragen, die Ubersichtlich beantwortet werden.

Phase 4 - Ideenfindung

Erst nach dieser langen Vorbereitung der Phasen
Verstehen — Beobachten — Zusammenfassen gilt
es, in die Ideenfindung einzusteigen. Dies kann
nach den Methoden des Brainstormings erfolgen
und sollte die in der Synthese aufgestellten Schwer-
punkte in einzeln zu I6sende kleinere Fragen glie-
dern. Im Fokus der gesamten |deenfindung steht
die weitere Visualisierung der Ideen. Hierbei gilt
es, nicht den Gewinn in einem Zeichenwettbewerb
zu erhalten, sondern vielmehr die eigenen Ideen
den anderen Mitgliedern anschaulich erlautern zu
konnen. Das Denken in Comicgeschichten kann
hier sehr hilfreich sein. Eine Regel in dieser Phase
lautet: Alles ist erlaubt, keine Idee schlecht und wir
suchen nach vielen sowie vielfaltigen Ideenansat-
zen. Bis hierhin gelten Neutralitat und Offenheit
gegenuber jeder neuen Idee. Sind die Ideen an
den Wanden versammelt, gilt es auch in dieser
Phase im engen Dialog der Teilnehmer eine geeig-
nete Struktur zu finden. Hierbei werden die Ideen
auf Grundlage der drei Komponenten des Design
Thinkings beleuchtet. Die Wiinsche der Menschen
sollten hierbei neben der Umsetzbarkeit und Wirt-
schaftlichkeit der Ideen an vorderster Stelle stehen,
liegen hier doch die wirklich erfolgreichen Innova-
tionen verborgen.

Phase 5 — Modelle bauen

Ideen werden zu Juwelen, wenn wir Modelle von
ihnen bauen und anhand der Erfahrungen sofort
verbessern. Leider tun wir dies heute gerade in
kleinen Unternehmen viel zu wenig, obwohl hier
die Struktur die richtigen Mdglichkeiten bietet. Fir
die Umsetzung der Ideen eignen sich insbesondere
schnelle Baumaterialien wie Papier, Pappe, Furnier,
Holzplatten und alles weitere, welches sich schnell
falten, bemalen und kleben lasst. Der Fantasie soll-
ten hierbei durch nicht vorhandenes Material und
Werkzeuge keine Grenzen gesetzt werden. Im Mit-
telpunkt der Modelle steht die direkte Anwendung
von Produkten oder Services. Das Modell wird zum
erneuten ldeengeber im weiteren Prozess. Sollte
unsere Idee fur den Kunden von morgen eine digi-
tale Heizungsplattform sein, Uber die der Handwer-
ker exzellenten Service fur seine Kunden anbietet,
dann gilt es, die Oberflache der Software, das
Steuerungsgerat an der Wand oder die Oberflache
auf unserem Smartphone als Modell nachzustellen.
Dies so, dass alle Teilnehmer gemeinsam daran
das ,Gefuhl des Machens* erfahren konnen. Hier-
bei entstehende neue Ideen und Anpassungen soll-
ten sofort in Form von Skizzen und Erlauterungen
festgehalten werden.

Phase 6 — Testen, testen, testen

In dieser Phase gilt es, die ausgewahlten und ver-
besserten Modelle in Praxistests auszuentwickeln.
Hierbei geht es um den direkten Dialog mit dem
Anwender. Es gilt, durch gekonntes Befragen der
Tester weitere Verbesserungen zu provozieren und
direkt in die Entwicklung einflieRen zu lassen. Hier-
bei kann die Aufzeichnung der Tests per Video ein
hilfreiches Werkzeug sein, um spéatere Anpassungen
zu dokumentieren und keine Kleinigkeiten zu ver-
gessen.

Phase 1 bis 6? Besser 1-2-1-3-2-4-3-4-5-4-5-6

Der besondere Erfolg von ,Design Thinking* liegt im
Prozess der lteration, also dem standigen schleifen-
férmigen Wiederholen der einzelnen Phasen. Hier
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Design Thinking

Abbildung 3: Erfolgsfaktoren des Design Thinkings nach
der HPI School of Design Thinking in Potsdam

ist nicht die stringente Abfolge gefragt, sondern der
intelligente Sprung zuriick in eine vorangegangene
Phase. Dabei braucht es die richtige Offenheit und
die hierfir notige Zeitstruktur, um dieses Zurtick-
springen zu ermdglichen. Das bedingt zugleich die
Liebe zu Fehlern. Diese in vielen Unternehmen noch
ungewohnte Haltung ist der Garant fur nachhaltige
Innovationsentwicklung. Nur wer eine offene Fehler-
kultur als Lernwerkzeug in seinem Unternehmens-
prozess etabliert, spart hohe Kosten und befliigelt
zudem seine Mitarbeiter. So kann ein entdeckter
Fehler in einem der Modelle zur Anpassung der
Fragestellung in der Phase der Synthese fuhren.

Autor

Dipl. Designer Christoph Krause
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Weimar Produkt- und Prozess-
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neue Kompetenzzentrum Digitales
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Aus der Praxis fur die Praxis

.Design Thinking" ist ein Werkzeug aus und fur

die Praxis. Gerade fur kleine Unternehmen eignet
sich die Methode, um an den eigenen Innovationen
intensiv zu arbeiten. Der Ablauf von ,Design Thin-
king“ zwingt zum Umdenken im Unternehmen und
bringt zugleich gewerkeubergreifende Sichtweisen
mit ein. Gerade fur traditionsreiche Branchen

birgt dies die Chance, wirklich innovative digitale
Geschéaftsmodelle entwickeln zu kénnen. Ein
Durchlauf eines Design Thinking-Workshops sollte
mindestens zwei Tage beinhalten. Auch kirzere
Intervalle kdnnen erfolgreich sein, wenn die Frage-
stellung geniigend eingegrenzt ist.

Angebote zum professionellen Einsatz von ,Design
Thinking® finden sich inzwischen reichlich. Die Mittel-
stand 4.0-Kompetenzzentren und das Kompetenz-
zentrum Digitales Handwerk stehen Unternehmen
mit ihren Experten zur Seite.

Zudem gelingt mit folgender Lektlre der problem-
lose Einstieg:

Larry Leifer, Patrick Link, Michael Lewrick (2017): Das
Design Thinking Playbook: Mit traditionellen, aktuel-
len und zukinftigen Erfolgsfaktoren, ISBN:
9783800653843

Walter Brenner, Falk Uebernickel (2015): Design Thin-
king — Das Handbuch, ISBN: 783956010651

Karla M. Woisetschlager (2010): Analyse und Umset-
zung eines Design Thinking Prozesses, ISBN:
3639228960

Christoph Meinel, Ulrich Weinberg, Timm Krohn (Hrsg.)
(2015): Design Thinking Live — Wie man Ideen ent-
wickelt und Probleme 16st, ISBN: 9783867744270

% Das Kompetenzzentrum

Digitales Handwerk wird im
Rahmen von Mittelstand-
Digital vom Bundesministerium fur Wirtschaft und
Energie gefordert. Mittelstand-Digital informiert
kleine und mittlere Unternehmen Uber die Chancen
und Herausforderungen der Digitalisierung. Die
Kompetenzzentren helfen Unternehmen vor Ort
mit Expertenwissen, praktischen Beispielen und
Demonstrationszentren.

Die praxisnahen Angebote des Kompetenzzent-
rums Digitales Handwerk werden in vier sogenann-
ten Schaufenstern in Bayreuth, Dresden, Koblenz
und Oldenburg entwickelt und illustriert.

www.handwerkdigital.de

WV ciaivaces sknbain



Digitale Geschaftsmodelle: Erfolgsfaktoren und Praxisbeispiele

Herbert Fitzek

Der Faktor Mensch im digitalen Wandel

Strategien zur digitalen Transformation von Unternehmen basieren auf der Annahme, dass sich die
zunehmende Ersetzung von menschlichen Tatigkeiten durch digitale Techniken rechnet. Doch ist der
Mensch keine Unbekannte in einer Gleichung, mit der sich (so einfach) rechnen lieRe. Er reagiert sensibel
und kompliziert auf Veranderungen, als Akteur, Beschleuniger, Hemmnis oder Widerstand, als ausschlag-
gebender Treiber oder Gegenspieler von Transformationsprozessen. Deshalb lohnt sich (auch wirtschaft-
lich) die Berticksichtigung des Faktors Mensch im digitalen Wandel: des Menschen in seiner Rationalitat,
seinen Beflrchtungen und seiner Scheu vor den Herausforderungen der digitalen Arbeitswelt. Was konkret
ansteht, wird am Beispiel eines Mittelstandlers im Elektronikvertrieb vorgestelit.

1 Der Mensch — Agent oder Opfer des
digitalen Fortschritts

Geschaftsmodelle im digitalen Wandel setzen zum
Teil auf die Ersetzbarkeit menschlicher Handlungen
durch digitale Funktionen. An die Stelle menschli-
cher Kommunikation treten langfristig Sequenzen
eines maschinellen Datenaustauschs. Unterneh-
men profitieren davon, dass wertschdpfende Trans-
aktionen zunehmend ohne operatives Zutun des
Menschen stattfinden und von der Verwaltung bis
in die Produktion hinein Uber vernetzte Systeme
verlaufen (,Internet der Dinge"). Gespart werden
dadurch Kapazitaten, Kapital und (korperliche)
Arbeitskraft.

In dieser prinzipiell geschéftsfordernden Transfor-
mation konnte sich der Mensch auf wesentliche
Aufgaben konzentrieren, die seine Fuhrungskraft,

Innovationsfahigkeit und Kreativitét beanspruchen
— Eigenschaften, die durch Maschinen auf kurze
wie lange Sicht nicht zu ersetzen sind. Tatsachlich
hat sich der Mensch aber nicht zur Lenkung des
Geschehens befreit, tatsachlich fuhlt er sich dem
Tempo des digitalen Wandels unterlegen und
neuen Technologien ausgeliefert. Es haufen sich
Klagen Uber den moglichen Zusammenbruch der
Systeme im Kleinen (Serverausfall) und Grol3en
(Internetblase), tber mogliche Datenveruntreuung,
wachsende Arbeitslosigkeit der nicht mehr Benétig-
ten und individuellen ,Burn-out* und ,Bore-out* der
digital Infizierten.!

1 Kollmann & Schmidt (2016).
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Die Welle der Digitalisierung

In einer wirtschaftspsychologischen Untersuchung
mit FUihrungskréften kleiner und mittelstandischer
Unternehmen (KMU) stellte sich heraus, dass die
Digitalisierung von den Betroffenen als Welle erfah-
ren wird, die Uber ganze Belegschaften herein-
bricht und diese mit Wucht tberrollt. Dabei fallen
die Reaktionen durchaus unterschiedlich aus:
Wéhrend einige vom Fortschritt fast willenlos hin
und her geschleudert werden, tauchen andere
begeistert in den Strudel der technologischen Mog-
lichkeiten ein. Einigen gelingt es, die Welle der
Digitalisierung geschickt zu reiten, wahrend sich
andere erschrocken auf computerfreie Inseln retten
und auf bessere Zeiten warten.?

Typische Verhaltensmuster auf

digitalen Wandel

Heil3t das nun, der Faktor Mensch sei eine schwer
berechenbare Unbekannte, die je nach individu-
eller Konstitution unvergleichbare Werte annimmt?
Die Wirtschaftspsychologie hat bei allem Respekt
vor den Untiefen (und Tiefen!) des menschlichen
Wesens charakteristische Erlebens- und Verhaltens-
muster bestimmen kdnnen, die es erlauben, die
Wertigkeit des Faktors Mensch im digitalen Wandel
einzuschatzen und zu berucksichtigen. Geschéafts-
modelle im digitalen Wandel lassen sich optimie-
ren, wenn sie das Denken und Handeln von Men-
schen im Veranderungsprozess reflektieren. Doch
ist der mentale Kern des wirtschaftlichen Gesche-
hens nicht mit einer einfachen Formel abzubilden.
So wie sich das Erlebensgerist von Menschen auf
mehreren Ebenen abspielt, missen auch verschie-
dene Aspekte der seelischen Konstitution der
Beteiligten bertucksichtigt werden, um Digitalisie-
rung als Erfolgskonzept zu etablieren.®

1.1 Rationalitat im Verdnderungsmanagement

Es klingt wie eine Selbstverstandlichkeit, als ersten
Grundzug des Faktors Mensch im Wirtschaftsge-
schehen seine Begabung zu rationalem Handeln
zu nennen. Gerade in mittleren (und kleineren)
Unternehmen ist es aber durchaus nicht selbst-
verstandlich, plotzlichen und heftigen Herausforde-
rungen besonnen und sachorientiert zu begegnen.
Oft wird der kurze Weg zu Abwehr- und Gegen-
maflnahmen gesucht. Unternehmen erfolgreich

zu fUhren, setzt demgegentiber ein kultursensibles
Navigieren durch ein schwer iberschaubares
Geflecht aus Anforderungen und Risiken voraus.*

2 Vgl. BSP-Studie zu E-Business-Typen, Fitzek, Picht &
Botzet (2014).

3 Giernalczyk & Lohmer (2012).

4 Doppler, Fuhrmann, Lebbe-Waschke & Voigt (2002).

Ausgangslage beachten

Tipps und gute Ratschlage, die Unternehmens-
lenker bei der Kursbestimmung unterstiitzen sol-
len, gibt es reichlich. Ein besonnenes Vorgehen
erfordert jedoch Zuriickhaltung gegenuber klang-
vollen Zauberformeln und vermeintlich allgemein-
glltigen Musterbeispielen. Statt sich an abstrakten
MaRnahmenkatalogen oder effektheischenden
Erfolgsrezepten auszurichten, sollten Unterneh-
men immer von der eigenen, der gelebten Kultur
in ihrem Unternehmen ausgehen. Nur auf Basis
einer realistischen Einschéatzung der individuellen
Ausgangslage kénnen tragfahige Zukunftsvisionen
entwickelt und die Mdoglichkeiten der Digitalisie-
rung effektiv ausgeschopft werden. Dazu wird
frihzeitig ein auf Zeiten und Ressourcen ausge-
legtes Konzept bendtigt, das auch Ruckschlage
und mdogliche Ziel- und Anspruchskorrekturen
berlcksichtigt.

Strategisch handeln

Strategisches Handeln basiert auf einem stufen-
weise organisierten Managementprozess, der
Veranderung nach rationalen Leitlinien ordnet.
Dazu zahlen MafRnahmen in Richtung einer weit-
sichtigen Planung und Zielsetzung ebenso wie
eine ausgewogene Besetzung von Fuhrungs-
teams und eine transparente Anlage von Kommu-
nikationskanalen. Aufwand, Timing, Personal

und Technologieeinsatz miissen prazise geplant
und abgestimmt, Meilensteine definiert und aktiv
vorangetrieben und Change-Prozesse fest in der
(Unternehmens-)Kultur verankert werden. Bei der
Steuerung der Ablaufe auftretende Hindernisse
sind unvermeidlich und erst dann schadlich, wenn
Fehler vertuscht und Chancen zur Korrektur ver-
passt werden.

Mitarbeiter einbinden

Entscheidende Voraussetzung bei der Digitali-
sierung ist die Beriicksichtigung aller Mitarbeiter —
Uber hierarchische Ebenen hinweg. Digitale Trans-
formation bedeutet nicht nur fur die Leitungsebene
erhebliche Umstellungen, sondern Umstellungen
und Beunruhigungen fur jeden Betriebszugehori-
gen (und selbstverstandlich auch die Stakeholder
aller Art). Die Mitarbeiter sind nicht nur von techni-
schen Aspekten des digitalen Wandels betroffen,
sie missen sich auch mit den Zielen digitalen
Fortschritts identifizieren kdnnen. Um die digitale
Transformation als gemeinsame Entwicklungs-
chance zu begreifen, gentigen weder Leitlinien
noch wirtschaftliche Kalkulationen. Benétigt wird
ein professionelles Storytelling, das die Ziele und
Chancen, aber auch die Herausforderungen und
Belastungen, des digitalen Fortschritts klar kom-
muniziert.
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Phase I:
NO+ / ZUFRIEDENHEIT

Angepasstheit. Selbstzufriedenheit. Entspanntheit.
Miihelose Selbstkontrolle wie beim Fahrradfahren.
Aufmerksamkeit auf das Hier und Jetzt ohne ausdriick-

liche Selbstreflexion. Toleranz, Gewohnheitsdenken,
Verfugbarkeit.

Phase II:
NO- / VERLEUGNUNG

Pseudo-Angepasstheit. Selbstdisziplin. Fokussierung
und Verteidigung des Status Quo. Gemischte Gefihle.
Gehemmtheit. Unsicherheit. Orientierung an Regeln
und Mitspielern.

Phase IV:
YES+ / NEU WERDEN

Kreativer Wandel. Integration. Gefiihl des Passens.
Einsichten. Aha-Gefuhl: Aufmerksamkeit auf das Hier
und Jetzt. Ausdrickliche Selbstreflexion. Gemein-
schaftssinn. Selbstvertrauen Energie. Umsetzungs-
drang.

Phase lll:
YES- / KONFUSION

Fehlanpassung. Unterlegenheitsgefihl.
Selbstzentriertheit. Chaos. Offenheit.
Entscheidungsfreudigkeit. Beklemmung.
Irrealitatsgefuhl.

Tabelle 1: Four Rooms of Change-Matrix

1.2 Haften am Herkdmmlichen — Widerstand
gegen Veranderung

Im Geschéaftsmodell des digitalen Wandels ist trotz
aller individueller Verschiedenheiten Rationalitat
eine erste positive Konstante des Faktors Mensch.
Gleichwohl ist Rationalitét weder ein Alleinstel-
lungsmerkmal des menschlichen Wesens noch
eines seiner besonders hervorstechenden Zige.
Die Psychologie hat gerade deshalb so grof3e
Bedeutung in der Managementforschung gewon-
nen, weil Erleben und Verhalten nur unvollstandig
mit Logik und Effizienz erklarbar sind. Psycholo-
gisch gesehen sind hintergriindige Reaktionswei-
sen — wie unterschwellige Ambivalenz gegentiber
den eigenen Zielen und das Scheitern-Lassen von
~eigentlich Gewolltem* nicht unsinnig, sie folgen
einer (Psycho-)Logik, die anders als der vermeint-
lich gesunde Menschenverstand durch paradoxe
Zusammenhange gekennzeichnet ist.

Verhalten unter Veranderungsdruck: ein Modell
sUnlogisches" Denken und Handeln tritt gehauft
insbesondere dann auf, wenn gewohnte Strukturen
durch neue und (Uber-)fordernde Reize herausge-
fordert werden. Unter Veréanderungsdruck verteidi-
gen Menschen reflexhaft ihr gewohntes Handeln —
selbst wenn die Veréanderung selbst als sinnvoll
empfunden wird. Die Reaktionen auf bevorste-
hende Verédnderungen kdnnen im Einzelfall unter-
schiedlich ausfallen Das psychologische Profil von
Veranderungsprozessen folgt dagegen einem stets
vergleichbaren Phasenmodell, welches der schwe-
dische Sozialpsychologe Claes Janssen mit den
~vier Rdumen von Veranderungen“ charakterisiert.

5 Vgl. hierzu Kets de Vries (1991).
6 Vgl. Janssen (1996).

Das unter dem Namen ,House of Change* bekannt
gewordene Modell stellt psychologische Prozesse
des Verlustes von Gewohntem, der Suche nach
Halt und des Wiederfindens neuer Ordnung dar.
Das Verlassen der (gewohnten) Komfortzone fihrt
hierbei zunéchst zum Verleugnen der Notwendig-
keit geforderter Veranderungen, gefolgt von Kon-
fusion Uber das Ungewohnte und schlieRlich zu
einer positiven Neuorientierung.

Die ersten beiden Veranderungsrdume sind gepragt
von einer abwehrenden Grundhaltung mit zunéchst
noch positiver, bald aber negativer Grundstimmung.
Aus komfortablem Haften an Vertrautem gerissen
(No+) stemmen sich die Mitarbeiter gegen jede
Veranderung (No-). In den folgenden Raumen
erfahren die Beteiligten eine Einstellungsanderung,
bei der anfangliche Verwirrung (Yes-) sich durch
die Erfahrung von Neuanfangen ins Positive wen-
det (Yes+).

Diese Reaktionsmuster sind auch als konstituie-
rende Begleitumstande technologisch sinnvoller
Neuerungen der Digitalisierung erkennbar. Sie
anzuerkennen und die Belegschaft verstandnisvoll
und ldsungsorientiert durch die ,Raume" der psy-
chologischen Verénderung zu begleiten, wird als
eine wesentliche Aufgabe erfolgreichen Change
Managements verstanden.

»Verleugnung®: Dagegenhalten wertschatzen
Das Leben in der Komfortzone stellt — auch fur
Unternehmen — einen ganz selbstverstandlichen
Wert da. Digitalisierung funktioniert aber nicht ohne
Wandel, und dieser ist in allen seinen Phasen —in
allen Raumen des Change Houses — sinnvoll. So
kann vermeintliche ,Leugnung” im Kern als ,Dage-
genhalten® von ernst zu nehmenden Bedenken
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wertgeschatzt werden. Einwénde verdienen es,
abgewogen zu werden. Gegenargumente sollten
sorgfaltig geprift, Diskussionen bewusst eingeplant
werden. Ein konstruktiver Umgang mit Kritik verrin-
gert Widerstande und schafft die notwendige
Akzeptanz fur Veranderung. Wichtig ist es hierbei,
Bedenkentrager nicht als Stindenbtcke des Sys-
tems zu diskreditieren, sondern auftretende Irritatio-
nen als Chance zur Reflexion und Kurskorrektur zu
betrachten.

Reaktionsmuster Dagegenhalten (Verleugnung)
Der Ausstieg aus einer Komfortzone fiihrt im Modell
des "House of Change" zu zeitweiligem Realitatsver-
lust. Dieses vorubergehende Nicht-Wahrhaben-Wol-
len sollte als verzégerndes Moment in jeden Veran-
derungsprozess einkalkuliert werden. Dabei kann die
Reaktion, Bewahrtes und Erreichtes absichern zu
wollen, durchaus funktional bewertet werden.
Versteht man Veranderungsmanagement im Gefuge
von Erhalten und Neuschopfen, ist Dagegenhalten
wichtig, um die notwendige Spannung aufzubauen.

»Konfusion“: Irritation aushalten

Zeitdruck und Ressourcenknappheit belasten viele
Veranderungsvorhaben und verfihren zu kurzfristi-
gen Interventionen, die — z. B. Uber effektvolle Kom-
munikationskaskaden — eine hohe (Management-)
Sichtbarkeit erzeugen. Werden Reflexionsphasen
zu Beginn einer Veranderung verkirzt oder vor-
schnell Gbersprungen, bleiben oftmals Bedenken
und Halbherzigkeiten zurtick. Nur wenn durch eine
angemessene Entwicklungszeit Vertrauen geschaf-
fen wird, miinden voruibergehende Konfusionen in
eine darauffolgende Phase der Neuorientierung.

Reaktionsmuster Irritation (Konfusion)
Managementfunktionen werden vielfach mit Ratio-
nalitat, Effektivitat und (Selbst-)Kontrolle gleichge-
setzt. Die Fuhrungsebene sollte jederzeit in der
Lage sein, alle (Veranderungs-)Situationen im Griff
zu behalten. Tatsachlich stellen sich aber notwendi-
ge (kreative) Briiche und Neuorientierungen ein.
Deshalb ist es wichtig, auch solche Irritationen als
Chance und nicht als Hemmnis zu begreifen.

»Neuwerden”: Transformation wagen

Fuhrenden Personlichkeiten in Unternehmen fallt
es oft schwer, Zustande zu akzeptieren, in denen
Planung und Kontrolle zurticktreten. Umsichtiges
Management kann aber Irritation als Chance nutzen.
Funktional gesehen, sind die Ablésung von Gewohn-
tem und das Vordringen zu Neuem nicht ohne voru-
bergehenden Verlust der Orientierung moglich. Es
bedarf ausdriicklich der (konstruktiven!) Offnung

von Freirdumen und Spielfeldern fur eine Neuorien-
tierung. Transformation ist kein Umschalten von
alten in neue Gesetzmagigkeiten, sondern ein
schrittweiser Entwicklungsprozess, in dem kreatives
Denken und Neubewertungen sukzessive eingelbt
werden missen. Je mehr Wandel erprobt und
zugelassen wird, desto starker kann sich Transfor-
mation in der erarbeiteten Neuordnung verankern.

Reaktionsmuster Transformation (Neuwerden)
Vorubergehende Konfusion dient der funktionalen
Auflosung verfestigter Strukturen und Ablaufe und
schafft Freiraume fir eine Neuorientierung.
Kreativitat heif3t aber nicht freies Fantasieren — die
Wissenschaft stellt Heuristiken, Lésungswege zur
Verfiigung, in denen neue Ideen und Losungen
zielgerecht erkundet und erprobt werden.

1.3 Cyber Change: was zahlt im Wandel

Das Modell des ,House of Change"“ beschreibt irra-
tionale, aber dennoch héchst wirksame und in ihrer
Summe zielfihrende Verhaltensmuster in Zeiten
des digitalen Wandels. Nachhaltiges Management
kann das Durchlaufen der ,Rooms of Change" nut-
zen, um kritische Situationen zu meistern und nétige
Transformationen zu implementieren. Vor dem Hin-
tergrund der veranderten Dynamik, die der digitale
Wandel mit sich bringt, wirken die Verhei3ungen
des Change House allerdings schon heute etwas
antiquiert. Management bewegt sich im Zeitalter
der Digitalisierung langst nicht mehr nur durch die
(geschlossenen) Raume des Change House. In
den virtuellen Dimensionen von Veranderung
scheinen alle Zustande gleichzeitig stattzufinden
(Dagegenhalten, Konfusion, Neuorientierung) und
sich zu permanenten Herausforderungen zu entwi-
ckeln. Deshalb kommt das Veranderungsmanage-
ment im digitalen Wandel nicht mehr mit der Suche
nach dem Wiedergewinn von Komfortzonen aus,
sondern muss sich auf die Kalkulation eines sich
weiter beschleunigenden Dauerwandels einstellen.”

Wirtschaft 4.0 steht fur einen sich zunehmend
beschleunigenden Transformationsprozess, der
nicht nur in technologischer und struktureller Hin-
sicht, sondern aufgrund von (Daten-) Geschwindig-
keit, Termindruck und der Ausweitung von Arbeits-
zeit auch personell ,revolutionére” Zuge aufweist.
Fuhrungskréafte und Mitarbeiter miissen sich deshalb
nicht nur mit veranderten Wirklichkeiten vertraut
machen, sondern auch ihre Wahrnehmungssche-
mata anpassen.

7 Kollmann & Schmidt (2016).
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Dynamisierung: Beschleunigung standhalten
Die digitale Transformation ist gekennzeichnet durch
ein hohes Veranderungstempo und das Entstehen
neuer Geschaftsmodelle. Bei digitalen Verande-
rungsprojekten fehlen haufig die Routinen, wie mit
neuen und unvorhergesehenen Ereignissen umzu-
gehen ist. Agilitat wird als selbstversténdlich voraus-
gesetzt. Tempobestimmung und -anpassung greifen
nicht mehr. Der vertraute Ablauf von Start, Beschleu-
nigung, Verlangsamen und Auslaufen wird nivelliert.
Unvorhersehbarer Wandel wird zur Normalitét.

Ein erfolgreiches Mithalten kann im digitalen Wan-
del nur dann gelingen, wenn Transition nicht als
temporarer Storfall, sondern als permanenter Inno-
vationsmotor verstanden und systematisch vorange-
trieben wird. Das heif3t auch: Unternehmenskulturen
mussen selbst zu Wandlungskulturen werden;
Unternehmen durfen sich nicht langer als befristetes
Veranderungsobjekt betrachten, sondern missen
den Wandel aus sich heraus aktiv hervorbringen.

Coaching: Mut zur Selbstfuirsorge

Industrie 4.0 stellt Fihrungspersonlichkeiten vor
sich sténdig wandelnde und ungeheuer komplexe
Anforderungen. Manager und Unternehmensfiihrer
arbeiten in Zeiten der digitalen Revolution oftmals
am Rande ihrer Kapazitét. Veranderungsdruck,
flexible Arbeitszeiten, stdndige Ansprechbarkeit
und eine hohe soziale Beanspruchung erfordern
von Spitzenmanagern vielfaltige (oft gegenlaufige)
Kompetenzen. Um den Herausforderungen
gewachsen zu sein, missen Fuhrungspersonlich-
keiten daher nicht zuletzt und mit besonderer Sorg-
falt an sich selbst denken.

Konstanter Wandel ist machbar, wenn sich auch
die verantwortlichen Fuhrungskréfte Unterstitzung
sichern. Coaching ist weder Stressintervention fir
Manager am Rande des Zusammenbruchs noch
die Vorstufe zur Couch des Psychotherapeuten.
Gezieltes Coaching zeugt von Sensibilitat und Ver-
antwortung sich selbst und anderen gegentiber. Es
entkrampft Blockaden und setzt neue Entwicklungs-
potenziale frei. Effektives Personlichkeitscoaching
schafft die Basis, um vernetztes Denken und Han-
deln in permanenten Veranderungsprozessen
erfolgreich zu meistern.

2 Fallbeispiel eines mittelstandischen
Unternehmens

Erkenntnisse zum Wandel durch Digitalisierung
werden zum einen durch wissenschaftliche Erfah-
rung generiert, zum anderen durch praktische
Erprobung. So ist es wichtig, die Modelle der

Wissenschaft vom Menschen in Unternehmen
(Wirtschaftspsychologie) fortlaufend an der konkre-
ten Stimmungslage von Mitarbeitern in Unterneh-
men zu testen und wenn maoglich zu bewéhren. Ein
im GroRRhandelsbereich fur Industrieelektronik téti-
ges Vertriebsunternehmen erklarte sich im Sommer
2016 fur eine Befragung durch die BSP Business
School Berlin bereit.?

2.1 Gegenstand und Methode der Untersuchung

Nach seiner Griindung im Jahr 1990 entwickelte
sich das befragte Unternehmen zu einem soliden
Vertreter des deutschen Mittelstands. Zuverlassig-
keit, Flexibilitdt und ein hohes MalR an Engagement
gegeniiber dem Kunden haben ihm in Uber 26
Betriebsjahren den Ruf eines verlasslichen Partners
eingetragen. In der jungeren Vergangenheit musste
sich das Unternehmen mit zunehmender Konkur-
renz aus Asien und den USA auseinandersetzen.
Grol3e Onlinevertriebe wie Alibaba, Amazon oder
Ebay erschweren den lokalen Vertrieb. Zusétzlich
verschéarfen Vergleichsportale den Preisdruck.
Qualitdtsargumente und personliche Kontakte zum
Kunden verlieren zunehmend an Wert.

Die Befragung adressierte erfahrene Vertriebskauf-
leute des ausgewahlten Unternehmens, um deren
Haltung und Position zu Themen des digitalen
Wandels ndher kennenzulernen. Hierzu wurden
mehrere tiefenpsychologische Interviews in einem
Zeitrahmen von jeweils 2-3 Stunden mit langjahrig
angestellten Vertriebskaufleuten in unterschiedli-
chen Positionen im Alter zwischen 36 und 56 Jahre
durchgefuhrt. Die wesentlichen Erkenntnisse wur-
den ausgewahlt und durch (kursiv gesetzte) typische
Zitate kommentiert. Die Auswertung der Interviews
geschah mit der Methode der morphologischen
Beschreibung.®

2.2 Das Selbstverstandnis von Managern
im digitalen Wandel

In Zeiten des digitalen Wandels sind alle ausge-
wahlten Interviewpartner mehr oder weniger stark
beunruhigt: Was im Unternehmen bis dato als
bewdahrt und verlasslich galt und den Befragten
nicht nur ein erfolgreiches Standing im beruflichen
Alltag, in Arbeitskreisen, Verbanden und Vereinen,
sondern auch in Freundeskreisen und in der Fami-
lie garantiert hat, droht im konkreten Arbeitsalltag
verloren zu gehen. Insgesamt sind die Interviews
durch drei konkrete Spannungen gepragt, die symp-
tomatisch fur Transformationshindernisse stehen.

8 Vgl. Gutjahr (2016).
9 Vgl. Fitzek (2010).
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» Transformationsbremse |

Den Druck der
Entwicklung spiiren

Festhalten an den Werten
des ehrbaren Kaufmanns

Die Befragten betonen, wie wichtig ihnen altbe-
wahrtes Handwerk und die Werte des ehrbaren
Kaufmanns sind. Ein guter Verkaufer zeichnet sich
im Verstandnis der Befragten dadurch aus, dass er
sich emotional mit seinem Arbeitsalltag identifiziert
und personliche Befriedigung aus erfolgreichen
Verkaufsabschlissen zieht. Die Arbeit muss sicht-
und anfassbar sein, um das Gefuhl zu erzeugen,
etwas geschafft zu haben. Der personliche Kontakt
zum Kunden — eine deutliche Starke des Unterneh-
mens — gilt als Argument fiir leicht erhdhte Preise,
denn nur durch héhere Qualitat kénne man sich
von Onlineplattformen positiv abheben.

Wahrend Notizzettel oder Kugelschreiber als krisen-
sicher, unzerstorbar und verlasslich gelten, fuhrt
der Umgang mit digitaler Technik in Befremdliches
hinein: Uberforderung, Konflikte, Maschinenlogik
stellen sich ein. Gleichzeitig wird beflirchtet, nicht
rechtzeitig genug auf den Zug technologischer
Neuerungen aufspringen zu kénnen. Wahrend sich
einige der Befragten bereits aktiv mit einem papier-
losen Buro beschéftigen, halten andere konsequent
an ihrer bewahrten ,Zettelwirtschaft” fest.

» Transformationsbremse Il

Kontrollverlust
antizipieren

Digitales
beschrénken

Die Digitalisierung wird von den Probanden ten-
denziell als unvermeidlicher, aber bedriickender
Fortschritt beschrieben. Selbst im Gesprach
scheint das Thema zu einem gewissen Kontroll-
verlust zu fuhren. Es fallt ihnen schwer, die Vorteile
der Digitalisierung zu benennen, obgleich einzelne
Aufgaben und Prozesse bereits vereinfacht wur-
den. Die Mdglichkeit, von einem Trend tberrollt
zu werden, versetzt sie in Endzeitstimmung.

Man sinnt nach Chancen, die vermeintlich schwin-
dende Kontrolle zurtick zu gewinnen. Um die Stér-
ken des gewohnten Vertriebs nicht aus der Hand zu
geben, werden Standardisierungsprozesse bewusst
verlangsamt — zum Beispiel, indem USB-Schnitt-
stellen gesperrt oder W-LAN Passworter verdeckt
gehalten werden. Mit geheimem Stolz entdecken
die Interviewpartner an sich selbst Ziige wie Stur-
heit, Trotz oder Dummbheit als Regulativ gegen eine
willenlose Einpassung in maschinelle Ablaufe.

» Transformationsbremse lll

Aus dem
Karussel fallen

Altbewihrtes
unschlagbar machen

In den durchgeflhrten Tiefeninterviews bauen die
Befragten vertraute Zusténde zu (neuen) Idealen
auf: Gelernte und bewahrte Fahigkeiten werden
im Vergleich zu digitalen Mdglichkeiten klar priori-
siert. Dabei dienen unterstellte Kundenwunsche
als Argument fir die Ablehnung digitaler Techniken.
Das Setzen auf Digitalisierung wirde demgegen-
Uber Halt- und Steuerungsverlust mit sich bringen:
Digitalitat wird tendenziell gleichgesetzt mit teuren
Hotlines, mangelhafter Beratungsleistung und lan-
gen Wartezeiten. Daher wird angenommen, dass
sich klassisches Kaufmanns-Know-how und
bewahrtes Handwerk langfristig gegen digitale
Trends durchsetzen, es gilt nur Ruhe zu bewahren
und abzuwarten.

Um sich vor der Dynamik des digitalen Wandels
zu schitzen, wird somit auf Zeit gespielt. Hier
entschlossen gegenzusteuern, ist eine der grol3en
Herausforderungen, denen sich insbesondere
kleine und mittelst&dndische Firmen mit einer Uber
Jahrzehnte gewachsenen Stammbelegschaft zu
stellen haben.

2.3 Handlungsempfehlungen auf Basis
des House of Change-Modells

Am Beispiel der Vertreter des befragten Handels-
unternehmens fur Industrieelektronik wird ein
3-Punkte-Plan auf Basis des House of Change-
Modells vorgeschlagen.

Schritt 1:
/\ Positionierung zum

Phase | Phase IV Dlgltalen Wandel

r;fl;RlEDENHEIT ;?I:WERDEN analysieren

ESEs Im vorliegenden Fall

Phase Il Phase Il positionierten sich von

\NFE—RLEUGNUNG ;eOSI:JFUSION den inSgeSﬁmt funf Pro-
banden zwei Personen

im Komfortzustand des
Altbewahrten (Phase I), eine Person im Ubergangs-
stadium der Verleugnung (Phase Il) und zwei wei-
tere Personen in der Befindlichkeitsstufe der Kon-
fusion (Phase Il1).
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Phase | 1| Phase v Digitalen Reifegrad des
Mo+ Yes+ .
ZLO.IFRIEDENHEiT NESUWERUEN Unternehmens ak?lelten_
Betrachtet man die Posi-
Phase I Ehaze il tionierung der Befragten
No- Yes- H e
V;RLEUGNUNG KEONFUSION Im HOL_’Ise Of Change dlf
ferenzierter, dann fallt

auf, dass die beiden
Probanden in Phase | langjahrig erfolgreiche Ver-
triebsmitarbeiter waren; in Phase 1l sieht sich ein
junger Mitarbeiter mit entsprechend wenig Betriebs-
erfahrung; die Mitarbeiter, die Phase Ill zugeordnet
werden kénnen, sind Fuhrungskréafte mit erweiterten
Entscheidungsbefugnissen. Legt man die (Psycho-)
Logik des House of Change-Modells zugrunde,
kann angenommen werden, dass im Fall des unter-
suchten Unternehmens die Zuflucht in Altbewahrtes
(Tendenz des Zuruickweichens in Zufriedenheit — in
der Skizze durch den vertikalen Pfeil angedeutet)
ebenso wie die wachsenden Angste und Irritationen
(Aufgeben des Dagegenhaltens — vertikaler Pfeil)
auf ein Fuhrungsproblem deuten.

Schritt 3:

Erkenntnisse fur Neuausrichtung nutzen
Geschaftlicher Erfolg ist nur durch die Berlcksich-
tigung der gelebten Unternehmenskultur zu errei-
chen. Den Wandel leben bedeutet, die R&ume des
House of Change in kiirzer werdenden Intervallen
progressiv zu durchmessen, Aufbruch und Neuwer-
den als ineinandergreifende Zyklen zu begreifen
und schrittweise in die virtuelle Dimension einer
gelebten Wandlungskultur zu tGibersetzen. Dieser
Prozess geschieht nicht von heute auf morgen.
Aber das Ziel sollte allen Beteiligten von Anfang
an bekannt sein. Die zunehmende Dynamisierung
(Cyber Change) bedeutet gerade fiir kleine und mit-
telsténdische Unternehmen eine (fortwahrende)

Mittelstand 4.0
Agentur

Kommunikation

Die Mittelstand 4.0-Agentur
Kommunikation wird im Rah-
men von Mittelstand-Digital
vom Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie
gefordert. Mittelstand-Digital informiert kleine und
mittlere Unternehmen Uber die Chancen und Her-
ausforderungen der Digitalisierung.

Die Mittelstand 4.0-Agentur Kommunikation vermittelt
Unternehmen praxisnahes Know-how, wie Produk-
tions- und Vertriebsprozesse Uber digital-gestitzte
Kommunikation verbessert werden kénnen.

Dazu bietet die Agentur in Zusammenarbeit mit
Multiplikatoren und Experten kostenfreie Coachings,
Workshops, Infoveranstaltungen, Leitfaden und
Publikationen zu Trends und praktischen Anwen-
dungen der Digitalisierung.

http://kommunikation-mittelstand.digital/

Zumutung, die aber durch gezielte Implementierung
von Hilfen beim Change Prozess efolgreich bewal-
tigt werden kann. Dabei sollten sich Unternehmen
auf dem Weg zum Geschéftserfolg gerade bei der
Berucksichtigung des Faktors Mensch Hilfen durch
fundierte Beratung sichern.
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Christian Kruger

Digitalisierung von Prozessen und
Kooperationen in Logistik, Industrie und
Gewerbe — ein Praxisleitfaden

Die digitale Transformation hat Tempo aufgenommen und schickt sich an, die Arbeitswelt grundlegend zu
verandern. Gleichwohl stehen insbesondere kleinere und mittelstdndische Unternehmen dieser Entwick-
lung noch abwartend bis skeptisch gegenuber. Dieser Beitrag soll helfen, diese Bedenken abzubauen.
Er zeigt, wie sich industrielle Internetplattformen ohne grof3en Aufwand geschickt nutzen lassen und gibt
Tipps zur Entwicklung eines individuell geeigneten Fahrplans in Richtung digitaler Zukunft.

Die Digitalisierung reiht sich nahtlos an eine Reihe
von Megatrends an, die die Industrienationen seit
Erfindung der Dampfmaschine vor standig neue
Herausforderungen gestellt haben. Allerdings
erscheint die Transformation in diesem Fall radi-
kaler als alles bisher Gewesene. Dennoch fehlen
vielerorts noch Digitalisierungsstrategien. Vor allem
kleinere und mittelstandische Unternehmen zdgern
auf den Zug aufzuspringen, wenngleich sie die
Chancen dieser Entwicklung fur die eigene Posi-
tionierung am Markt erkannt haben.

Die Griinde sind vielféltig, auch angesichts der
Komplexitét des Themas. Unternehmen sorgen

sich um die Sicherheit ihrer Daten und flirchten
eine tiefgreifende Abhangigkeit von technischen
Infrastrukturen. Hinzu kommt der Big-Data-Faktor:
Unaufhorlich wachsende Datenstrome sind konti-
nuierlich auszuwerten und zu steuern. Diese
Bedenken mussen ernst genommen werden. Doch
wer den Aufwand scheut, das eigene Unternehmen
entsprechend vorzubereiten, wird langfristig den
Anschluss an den Wettbewerb verlieren. Denn
neue, teils disruptive Geschéaftsmodelle stellen
bisherige Geschéfts- und Leistungsbeziehungen
komplett in Frage. Wertschopfungsnetzwerke, die
mitunter Uber Jahrzehnte wunderbar funktioniert
haben, werden sich drastisch verandern.
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Digitalisierung der Informationsfliisse
in der Wertschopfungskette

Was also ist zu tun? Wie entwickle ich einen pas-
senden Digitalisierungsfahrplan fur mein Unterneh-
men? Ein Jeder sollte gedanklich zuné&chst fur sich
akzeptieren, dass die digitale Transformation nicht
in einem grofRen Wurf gelingen kann. Wer dies
anstrebt lauft Gefahr, sich in blindem Aktionismus
zu verzetteln. Sinnvoller ist vielmehr, den Wandel
systematisch mit Bedacht und in definierten Schritten
anzugehen. Auch ist es nicht ratsam, bestehende
Geschéaftsmodelle gleich ganzlich infrage zu stellen.
Sinnvoller ist vielmehr, den Anteil digital unterstitz-
ter Leistungen beziehungsweise digital erbrachter
Wertschodpfung sukzessive zu steigern.

Dies beginnt beim Thema Vernetzung als zentraler
Bestandteil des Konzepts einer zukunftigen ,Indust-
rie 4.0, die wiederum untrennbar mit einer funktio-
nierenden Logistik 4.0 verbunden und zudem auf
die Leistungen von Gewerbe und Handwerk ange-
wiesen ist. Realisieren lasst sich eine Vernetzung
beispielsweise Uber die die Materialstrome beglei-
tenden und ihnen vorauseilenden Daten- und Infor-
mationsflisse zwischen Unternehmen. Etwa im
Zuge der Auftragskommunikation tber Internetplatt-
formen, an die neben Kunden und Dienstleistern
auch das mobil im Einsatz befindliche Personal per
Tablet oder App angebunden ist. Dartiber hinaus
werden auch Assets — wie z. B. Fahrzeuge oder
Maschinen — tiber die Auftragszuordnung und optio-
nal angeschlossene Devices, wie GPS-Tracker
oder Sensoren, integriert.

Abbildung 1: Uber Smartphone-Apps sind auch mobil
im Einsatz befindliche Mitarbeiter in den Daten-
und Informationsfluss eingebunden.

Die auf diesem Wege zu erzielenden Effekte sind
direkt messbar und wirken bereits kurz- bis mittel-
fristig positiv auf die Unternehmensbilanz: Die Ver-
netzung ermoglicht eine unternehmenstbergrei-
fende Kommunikation und unterstitzt das
Management von mobilen Ressourcen. Fehlerquo-
ten sinken, der Arbeitsaufwand wird verringert und
Auftragsdurchlaufzeiten kénnen deutlich verkdirzt
werden. Infolge fuhrt die gesteigerte Effizienz in

den Prozessen dazu, dass Kosten in erheblichem
Male gesenkt werden kénnen. Kommunikations-
und Koordinationsprobleme, die insbesondere in
mehrstufigen Lieferketten auftreten kénnen und oft
folgenschwere Kettenreaktionen auslosen kénnen,
gehoren der Vergangenheit an.

Welche konkreten Vorteile sind zu erwarten?

Ein wesentlicher Vorteil liegt in den automatischen
Informationsflliissen, auch bei flexiblen Lieferketten
und sich dynamisch verandernden Ablaufen. Bei
herkdmmlichen Informationsflissen per E-Mail oder
elektronisch verbundenen Arbeitsstationen (Peer-to-
Peer-Verbindungen) ist es aufwandig, gewachsene
Strukturen wie Partnernetzwerke oder Prozess-
ablaufe anzupassen. Werden industrielle Internet-
plattformen eingesetzt, kénnen sogar Informations-
strukturen einzelner Teilablaufe flexibilisiert und
erforderliche Planungskorrekturen ebenfalls auto-
matisiert werden.

Benotigt werden also fur alle Teilnehmer gleicher-
malf3en zugangliche industrielle Internetplattformen,
mit denen sich sowohl kleinere als auch komplexe
Geschaftsnetzwerke flexibel abbilden und effizient
steuern lassen. Unterschiedliche Dienstleistungen
kodnnen auf diese Art und Weise miteinander verbun-
den werden, so dass jeder Teilnehmer jederzeit mit
allen bendétigten Informationen (z.B. tUber den Auf-
tragsstatus oder wichtige Messwerte) automatisiert
versorgt ist. Ergénzend zu den Aufgabendetails und
Checklisten gehoren dazu auch die Statusinforma-
tionen der Vorganger und Nachfolger in der Kette.

Das Innovative daran: Neue Standards kdnnen
jederzeit online konfiguriert werden, Systemupdates
mit lastigen Auszeiten gehdren der Vergangenheit
an. Aus IT-Sicht ist eine wichtige Innovation einer
solchen Plattform der Verzicht auf statische Daten-
modelle.

Nutzer profitieren gleich in mehrerlei Hinsicht:

» Der IT-Aufwand fur Schnittstellen sinkt deutlich

» Die Prozesstransparenz steigt Uber die gesamte
Prozesskette

» Der Auftragsstatus ist fur alle Berechtigten sichtbar

» Der Erfassungsaufwand sinkt, Fehler werden
vermieden

» Die Daten sind in Echtzeit verflgbar

» Der Ressourceneinsatz kann effizienter geplant
und gesteuert werden

» Der administrative Aufwand wird deutlich reduziert.

» Ad-hoc-Leistungserbringungen werden ebenso
unterstitzt wie langjahrige Geschaftsbeziehungen
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Abbildung 3: Cockpits reduzieren
den Arbeitsaufwand und reduzie-
ren das Papieraufkommen
deutlich.
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Wo bleibt der Mitarbeiter?

Naturlich veréndert die Digitalisierung auch Arbeits-
umgebungen. Die Vielzahl der genutzten Kommuni-
kationswege verschiebt sich von Telefon, Fax und
E-Mail hin zu strukturierter Auftragskommunikation
Uber Plattformen. In Planungs- und Dispositions-
abteilungen bedeutet dies eine Ausrichtung auf Auf-
tragsmonitore und Leitstdnde sowie das Ende des
Schichtibergabebuchs und der gelben Haftnotizen.
Die Mitarbeiter arbeiten aufwandsreduziert tber
einfach zu bedienende Cockpits, in denen Auftrags-
funktionalitdten, Planungsdiagramme und Kontroll-
funktionen (Controller-Dashboards) enthalten sind.
In weiteren Schritten auf dem Weg zu Logistik 4.0

bzw. Industrie 4.0 kdnnen Organisationstatigkeiten
Uber Algorithmen sukzessive automatisiert werden,
so dass die Aufgaben von Disponenten sich in
Richtung strategischer Planung verschieben werden.

Mitarbeiter im Au3endienst erhalten ihre Arbeitsauf-
trage nebst Details elektronisch auf ihr Smartphone
oder Tablet und melden den Arbeitsfortschritt von
dort direkt zurtick. Damit werden die Arbeitsabléufe
zwischen beteiligten Unternehmen, Personen und
naturlich auch Maschinen integriert. Auftragsbeglei-
tende Informationen, wie Abstimmung der erbrachten
Leistungen, Fotos, Dokumente, Statusmeldungen,
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Abbildung 4: Uber die
Smartphone-App lassen
sich auch unplanmaRige
Zeiten Zwischenfalle melden,
Plandsien 03201707 so dass entsprechende

MaRnahmen umgehend
eingeleitet werden
koénnen.
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GPS-Tracking sowie mobile Arbeitszeiterfassung
werden einfach ermdglicht. Uber die Disposition /
Auftragsvergabe hinaus lassen sich auf diese
Weise auch Arbeiten in der Qualitatssicherung, im
Nachforderungsmanagement (Claim-Management)
und in der Buchhaltung erheblich vereinfachen.

Aufwéndiges Hin- und Hertelefonieren entfallt
ebenso wie kaum zu Uberschauende Papierberge.
Es existiert nur noch ein System fur alle Auftrage.
Die Kommunikation wird vereinfacht, sie ist klar
strukturiert und erfolgt in Echtzeit. Das spart Zeit
und Geld. So kdnnen beispielsweise im Bereich
der Instandhaltung wichtige Auftragsdetails, wie
etwa Standort der Anlage, Arbeitsplane, Sticklisten
etc., direkt an das Einsatzteam Ubermittelt werden.
Die integrierte Arbeitszeiterfassung in Form einer
mobilen Stechuhr schafft zudem Sicherheit ange-
sichts des Mindestlohngesetzes und der Dokumen-
tationspflichten bei der Beauftragung von Subun-
ternehmern. Die Vernetzung hat dariiber hinaus
den Vorteil, dass Statusriickmeldungen durch das
mobile Personal auf Wunsch auch von Kunden in
Echtzeit einsehbar sind.

Industrielles Internet — fir alle?

Einsatzszenarien finden sich in fast allen Branchen.
Verfolgt man beispielsweise einen Containertrans-
port von Asien bis zu einem Endkunden in Europa,
sind Verlader, Spediteure, Containerterminals,
Reeder, Eisenbahn- und Lkw-Transporteure betei-
ligt. Das Ergebnis eines Ubergreifenden Transport-
managements ist eine erhebliche Beschleunigung
von administrativen und damit auch physischen

Durchlaufzeiten, Kostenreduzierung fir alle Par-
teien, Transparenz- und Qualitatsgewinn. Hierzu
missen anfangs gar nicht alle einzelnen Unterneh-
men teilnehmen, ein spurbarer positiver Effekt tritt
bereits ab zwei Parteien ein. Umsetzbar ist dies
auch in den Bereichen Facility Management, Indus-
trieservice, Energiewirtschaft und in vielen mehr.

Letztlich profitieren alle vom Nutzen derartiger Platt-
formen. Daher ist es wichtig, Einstiegsbarrieren zu
vermeiden. Dies gelingt, indem jeder Teilnehmer
sich im einfachsten Fall iber Web und Apps
unkompliziert beteiligen kann. Kleinunternehmen
verwenden Browser und Apps, Unternehmen mit
einer etablierten IT integrieren ihre Systeme suk-
zessive Uber die fur Drittanbieter offene Plattform-
spezifikation. Sogenannte ,Connectoren® verbinden
beispielsweise ERP-Systeme in Echtzeit mit der
Plattform und unterstiitzen jede Art von Arbeitsab-
laufen. Hierbei kann nahezu nebenbei das vorhan-
dene Planungssystem um die bereits integrierten
mobilen Apps fiir das eigene Personal erganzt wer-
den. Diese kleinen Helfer, die urspringlich im priva-
ten Alltag eingesetzt wurden, erobern zunehmend
auch die Geschaftswelt und erleichtern die Arbeit.

Innerhalb kiirzester Zeit einsatzbereit sind bei-
spielsweise auch cloudbasierte, mandantenféhige
und grafisch orientierte Softwarelésungen, die in
jedem géangigen Internetbrowser laufen. Speditio-
nen — um ein Beispiel zu nennen — werden in die
Lage versetzt, Auftréage unter Berticksichtigung der
vorhandenen Ressourcen, wie Fahrzeuge und Per-
sonal, via Gantt- bzw. Balken-Diagramm zu planen.
Anwendungsbreite und -tiefe kbnnen mit der voll-
standigen Integration in Internetplattformen fiir

die vernetzte Auftragskommunikation noch weiter
gesteigert werden. Ebenso lassen sich neue
Geschaftsfelder, die das Pooling von Ressourcen
beinhalten, einfach einrichten und managen.

Hierbei sind z.B. auch typische Telematik-Anwen-
dungen einsetzbar. Dabei geht es aber nicht nur
darum, Fahrzeugflotten zu steuern. Im Fokus steht
vielmehr, anhand von Auftragsdaten eine logische
Verbindung von Personal, Fahrzeugen und Auf-
tragen herzustellen — flexibel und unternehmens-
Ubergreifend. Unter der Voraussetzung, dass die
Potenziale von Cloud und Apps systematisch aus-
geschopft werden, ist teure Hardware hierfir nicht
mehr erforderlich. Durch eine intelligente Auswer-
tung der gesammelten Daten lassen sich unter
anderem geeignete Fahrzeuge fur einen Transport
vorschlagen und verplanen. Die automatische
Datenanalyse ermdglicht eine kontinuierliche Aus-
wertung sowohl von Fahrzeug- als auch Fahrer-
leistungen.
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10 Tipps zur Entwicklung und Umsetzung |hrer Digitalisierungsstrategie

1. Erklaren Sie das Thema Digitalisierung zur Chefsache und stellen Sie ein Innovationsteam auf.
Finden Sie gemeinsam heraus, wo die Benefits vernetzter Informationen, einer Automatisierung
und/oder einer Optimierung von Ablaufen liegen.

2. Analysieren und vereinfachen Sie die unternehmensiibergreifenden Prozesse und berticksichtigen
Sie hierbei auch vorhandene sowie ggf. zusatzlich erforderliche Ressourcen (Menschen, Maschinen,
Transportmittel).

3. Entwickeln Sie einen beispielhaften Geschéftsvorfall (Business Case) mit der Option auf schnell zu
erzielende Erfolge (Quick Wins). Erleichtert wird dies durch den Einsatz von Ablaufdiagrammen, in
denen sich Prozesse, Vorganger- und Nachfolgerbeziehungen sowie Schnittstellen und Zustandig-
keiten grafisch darstellen lassen.

4. Beginnen Sie nun mit der Digitalisierung/Automatisierung der unternehmenstibergreifenden Abléaufe
und der Kommunikation mit mobilen Mitarbeitern und Maschinen tber eine moderne Internetplattform.
» Setzen Sie die neuesten Technologien ein.

» Beziehen Sie die wichtigsten Kunden und Partner mit ein.

» Definieren Sie einen Uberschaubaren Pilot-Case.

» Ubergeben Sie Verantwortung an Key-User.

» Gehen Sie zu einem vereinbarten friihen Zeitpunkt verbindlich in den operativen Betrieb
(ist ohnehin schnell besser als Fax/E-Mail).

5. Integrieren Sie erst dann sequentiell Systeme der beteiligten Partnerunternehmen — das kann
zunéchst einfach sein (Excel) — oder integrieren Sie diese Systeme mit einer leistungsfahigen
modernen Schnittstelle.

6. Integrieren Sie in einem nachsten Schritt Kennzahlen und Messdaten von Ressourcen
(GPS, Temperatur, Schrifterkennung usw.).

7. Automatisieren Sie nun manuelle Tatigkeiten, bei denen Informationen in der Regel umstandlich
per Telefon, Fax und E-Mail ausgetauscht werden (Zuordnungen, Verantwortungen, Organisation,
Disposition) und nutzen hierbei Optimierungsalgorithmen auf Basis der jetzt strukturiert vorliegenden,
operativen Daten.

8. Nutzen Sie ,Big Data“ fir eine kontinuierliche Betrachtung und zur Trenderkennung sowie zur
Ermittlung von KPI (= Key Performance Indicators), Uber die sich der Fortschritt oder der Erfullungs-
grad von Zielsetzungen ermitteln lasst.

9. Beginnen Sie sukzessive mit der Automatisierung administrativer Aufgaben, wie beispielsweise
Rechnungserstellung und Rechnungspriifung sowie Personal- und Maschinen-/Fahrzeugkosten-
abrechnung.

10. Strategisch: Erweitern Sie Ihre Wettbewerbsanalyse und gehen Sie Kooperationen mit jungen,
innovativen Start-up-Unternehmen ein, die Sie auf dem Weg in eine sichere digitale Zukunft
begleiten und schneller voranbringen kénnen.

Die gewonnenen Erkenntnisse sorgen fur einen Fehlerquoten zu senken und Durchlaufzeiten zu

deutlichen Mehrwert, und dies zu einem Bruchteil reduzieren. Auch rechnungsrelevante Informationen

der Kosten, die klassische Telematik-Losungen (Lade- und Auftragszeiten sowie weitere spezifische
verursachen. Mitarbeiter — etwa in der Disposition —  Dienstleistungen) werden elektronisch erfasst und
mussen sich ihre Informationen nicht mehr muh- kdnnen sofort abgerechnet werden. Derartige Soft-
sam zusammensuchen, sondern haben jederzeit wareldsungen sind mit keinerlei Systemanforderun-
den aktuellen Auftragsstatus im Blick und kénnen gen verbunden, laufen in jedem gangigen Internet-
sich z. B. verstéarkt auf die Einhaltung von Termin- browser, sind innerhalb weniger Minuten verfiigbar
und Serviceversprechen konzentrieren. Der Infor- und somit pradestiniert gerade auch fur kleinere

mationsaustausch in Echtzeit hilft hier ebenfalls, Unternehmen, unabhé&ngig von der Branche.
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Ein Beispiel aus der Praxis

Der erzielbare Mehrwert ist enorm. So hat beispiels-
weise ein auf Schienenguterverkehr spezialisiertes
Transportunternehmen seine Dienstleistungspartner
in den Sparten Lkw und Bahn sukzessive an ein
spezielles Web-basiertes Portal fur die unterneh-
mens- und verkehrstrageribergreifende Auftrags-
kommunikation angebunden, das ein durchgangi-
ges Prozessmonitoring ermdglicht und auch die
Integration neuer Prozesse und weiterer Akteure
zulésst. Hier ubernimmt die Software die Einsatz-
planung von mobilen Ressourcen in arbeitsteiligen
Prozessen und schafft Transparenz Uber den jewei-
ligen Status von Auftragen sowie Uber die gesamte
aktuell abzuarbeitende Auftragslage. Unterstitzt
wird dies durch eine dynamische Smartphone-App,
Uber die mobile Mitarbeiter ihre Riickmeldungen

an den Disponenten abgeben.

Auch die Lokfuhrer erhalten per App alle erforder-
lichen Anweisungen. Darliber hinaus werden sie
kontinuierlich mit aktuellen Informationen tber
Vorganger- und Nachfolgefahrten, Abfahrt- und
Ankunftsorte, Fahrplanédnderungen, Traktions- und
Trasseninformationen sowie Mitnahmeloks ver-
sorgt. Die Wirkung zeigte sich innerhalb kirzester
Zeit insbesondere bei den Vor- und Nachlaufen per
Spedition: Die Fehlerquote wurde mehr als halbiert,
parallel verringerte sich der Arbeitsaufwand um

12 Prozent und die Auftragsdurchlaufzeiten konnten
insgesamt um rund 25 Prozent reduziert werden.

Voraussetzung fur das Gelingen war eine Service-
plattform, die folgende zentrale Kriterien erfullt:

» Einbeziehung von konfigurierbaren (im Gegen-
satz zu statisch implementierten) Austausch-
standards

» Standardisierte Verlinkung — &hnlich dem Social
Media-Prinzip — allerdings von Prozessen und
Unternehmensteilnehmern

» Konverter oder auch Transformatoren fir die
Einbeziehung bereits vorhandener Schnitt-
stellen, die aus verschiedenen Griinden nicht
so schnell modernisiert werden kénnen

Fazit und Ausblick

In einer Zeit immer kurzerer Produkt- und Inno-

vationszyklen, die zudem von einem harten Ver-
drangungswettbewerb gepragt ist, ist es auch fur
den Mittelstand als Ruckgrat der deutschen Wirt-
schaft wichtig, das Unternehmen auf eine solide,

Abbildung 5: Die Software Gbernimmt die Einsatzplanung
in arbeitsteiligen Prozessen und schafft Transparenz
Uber die jeweils aktuelle Auftragslage.

zukunftssichere Basis zu stellen. Das Potenzial
der Digitalisierung fur diese Rundumerneuerung

ist enorm. Scheuen Sie sich daher nicht, diese Ent-
wicklung aktiv mitzugestalten, denn Veranderung
ist auch immer eine Chance. Industrielle Internet-
plattformen sind ein probates Mittel fiir den Ein-
stieg in eine umfassend angelegte Digitalisierungs-
strategie, die schon kurzfristig die gewlinschten
Frichte tragen kann. Drehen Sie einfach an den
aufgelisteten Stellschrauben und verfolgen Sie
dabei das Credo: Erst Vernetzung und Digitalisie-
rung auf Basis guter Prozesse, dann schlief3lich
die Systemintegration.
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David P. Heberling

Wie Schwarmintelligenz beim Mittelstand
fur Innovationsvorsprung sorgt

Gerade im digitalen Zeitalter ist es fur alle Unternehmen existenziell, sich im Innovationswettbewerb
durchzusetzen, um nicht von der Konkurrenz tiberholt zu werden. Mit unserem redaktionellen Beitrag
mochten wir der Zielgruppe einen Einblick verschaffen, wie kleine und mittlere Unternehmen mit der
(internen und externen) Schwarmintelligenz neue Entwicklungen und Innovationen generieren kdnnen.
Dabei bringen wir praktische Tools zur Sprache und erlautern die Anwendungsmaoglichkeiten.

Einleitung
Unsere Gesellschaft ist durch einen stetigen Pro- Da haben es grof3e Unternehmen schon erheblich
zess des Umbruchs, des Wandels und neuer Ent- einfacher, beispielsweise finanzielle sowie perso-

wicklungen gepragt. Digitalisierung ist maf3geblicher  nelle Ressourcen zur Verfugung zu stellen. Zu die-
Motor dieses Zeitalters und geht mit vielen Heraus- ~ sem Schluss kommt auch die Studie der Berliner

forderungen aber auch enormen Chancen einher. Sparkasse in Zusammenarbeit mit DIW Consulting.
Daher ist es fir kleine und mittlere Unternehmen Diese hat ergeben, dass sich Unternehmen in
(KMU) existenziell, flexibel und agil auf die bevor- Deutschland mit der Digitalisierung noch schwer tun.
stehenden Verénderungen reagieren und sich Zwar erkennt die Mehrheit einen gesteigerten Hand-
immer wieder an neue Gegebenheiten anpassen lungsbedarf an und ist auch grundsétzlich bereit,
zu koénnen. sich mit dem Thema auseinanderzusetzen, doch
bei der Finanzierung sieht es dann schon wieder
Das Bewusstsein fur die Chancen, die Digitalisie- ganz anders aus. Lediglich 25 Prozent der Betriebe
rung fur Unternehmen und Prozesse mitbringt, ist sind gewillt, Geld in die Hand zu nehmen, um in die
ausgepragt, doch Unternehmen scheuen gleich- Digitalisierung ihres Unternehmens zu investieren.
zeitig die Herausforderungen. Gerade fur KMU Ihre abwartende Haltung begriindet sich auch aus

sind diese Herausforderungen besonders hoch. den teilweise noch nicht vollsténdig ausgereiften
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Lésungen, fehlender Mitarbeiterqualifikation und
erheblichen Bedenken beim Datenschutz.?

Um nicht von der Konkurrenz tberholt zu werden,
sind Mittelstandler gezwungen, kontinuierlich nach
Losungen zu suchen. Innovationsmanagement zielt
auf die Entwicklung von Ideen zu relevanten Prob-
lemstellungen in Unternehmen, um nachhaltige
Lésungsansatze zu generieren. Unter Verwendung
des Internets transformiert Technologie das Innova-
tionsmanagement nachhaltig hin zu einem digitalen,
effektiven und kollaborativen Prozess, indem es
interne und/oder externe Schwarmintelligenz rele-
vanter Stakeholder nutzt, um Ideen und Innovatio-
nen zu gewinnen, transparent darzustellen und
demokratisch umzusetzen. Ein professionelles Inno-
vationsmanagement-System ist — richtig angewandt
— der Schlussel zu gesteigerter Innovationskraft und
sorgt beim Mittelstand fur Innovationsvorsprung.

Innovationen fiir KMU Uberlebenswichtig

Gerade durch die fortschreitende Digitalisierung

in der Wirtschaft sind KMU einem beschleunigten
Wandel unterworfen. Hier spielen neue technische
Maoglichkeiten, Digitalisierung, verfiigbares Wissen
sowie gesteigerte Kundenanspriche hinein. Um
diesem Wandel gerecht zu werden, stehen Unter-
nehmen und insbesondere KMU in einem perma-
nenten Innovationswettbewerb.?

Unternehmen neu denken

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie
der Mittelstand von morgen aussieht und welche
Anforderungen erfullt werden missen, um nachhal-
tig Relevanz zu besitzen. Schon heute haben sich
die klassischen Unternehmensstrukturen aufgelost.

1 Vgl. Berliner Sparkasse, DIW ECON GmbH (2016).
2 Vgl. Stern, Jaberg (2005).

Beschleunigter Wandel

Digitalisierung § Verfiighares Wissen

Technische Mdglichkeiten Wiinsche der Kunden

Permanenter Innovationswettbewerb

Moderne Arbeitnehmer identifizieren sich langst
nicht mehr ausschlie3lich als Arbeitnehmer einer
spezifischen Firma, sondern haben ein selbstver-
standliches Rollenbild ausgeprégt, verstehen sich
als Designer, Programmierer, Chemiker, etc. So
liegt es nahe, dass auch die Bereitschaft, den
Arbeitsplatz schneller zu wechseln, stéarker ausge-
pragt ist. Arbeitnehmer, die zehn oder fiinfzehn
Jahre in derselben Firma arbeiten, gehéren heut-
zutage eher der Seltenheit an.

Diese neue Form des Arbeithehmerselbstverstand-
nisses als féhiges Individuum erfordert ein Umden-
ken im Management. Durch standiges Kommen
und Gehen laufend wechselnder Mitglieder miissen
Modelle implementiert werden, die in der Lage
sind, Netzwerke zu kontrollieren und zu steuern,
die dazu neigen, sich schnell neu zu ordnen.

Entscheidend fir Mittelstandler ist es, ein Verstand-
nis fur ihre wahren Differenzierungsmerkmale zu
entwickeln und herauszufinden, welche Starken
und Schwachen sie besitzen. Alle Aktivitaten, die
nicht zur Kernkompetenz einer Firma zahlen, geho-
ren grundlich hinterfragt. Es gilt, einen absoluten
Fokus auf die eigentlichen Kernkompetenzen zu
legen um keine Wettbewerbsvorteile zu verschen-
ken und womaglich noch der Konkurrenz einen
Vorsprung zu verschaffen.

Die innovativsten Firmen werden die sein, die die
Markterfordernisse erkennen und in der Lage sind,
sich flexibel und agil an die jeweiligen Bedurfnisse
der Wirtschaft anzupassen. Durch die Entstehung
und Verbreitung von Netzwerksoftware sind tech-
nologische Voraussetzungen geschaffen worden,
um organisationsubergreifende, offene Innova-
tionskulturen zu implementieren. Der Vorteil: Durch
das Offnen von geschlossen Prozessen, wie den
Innovationsprozess, fir relevante Stakeholder kon-
nen Probleme kollaborativ mit Mitarbeitern, beste-
henden und potenziellen Kunden sowie anderen
Anspruchsgruppen identifiziert und gelést werden.

Abbildung 1: Permanenter Innovationsdruck
(in Anlehnung an Stern, Jaberg (2005))
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Schwarmintelligenz durch
Digitalisierung nutzen

Die Grundidee von Innovationsmanagement liegt
darin, relevante Stakeholder in den Innovationspro-
zess einzubeziehen um das Innovationspotenzial
eines Unternehmens zu starken und zeitgleich voll
auszuschopfen. Der Schwarm beziehungsweise
~Crowd" (englischer Begriff fur Schwarm) bringt
Uber digitale Plattformen seine Fahigkeiten gezielt
zu konkreten Problemstellungen ein, indem er neue
innovative Geschéaftsfelder und -modelle definiert
oder vorhandene Geschéfts- und Produktprozesse
erweitert und optimiert. Der Gedanke dahinter ist
einfach: Oftmals wissen die eigenen Mitarbeiter am
besten, wie sie ihre Arbeit effektiver, sinnvoller und
vor allem auch kostengtinstiger gestalten kdnnen.
Doch nicht nur Mitarbeiter eignen sich als Ideen-
quelle, auch Anregungen von auf3en, beispiels-
weise von Lieferanten, Kunden oder anderen
Anspruchsgruppen, kdnnen wertvollen Input und
Wissen vermitteln und so die Innovationsleistung
von KMU steigern. Beispielsweise kdnnen so auch
ganz neue Produkte, die eng mit dem Markt, durch
den Markt und am Markt abgestimmt wurden, ent-
stehen. Das Risiko fur KMU, auf Produktionsbe-
sténden sitzen zu bleiben, minimiert sich dadurch,
da der Markttest schon vor der eigentlichen Pro-
dukteinfuhrung stattgefunden hat.

Der Schwarm oder die ,,Crowd" bildet das Nerven-
system flr das Innovationsnetzwerk und hat das
Potenzial, Markt und Wirtschaft zu transformieren.
Durch eine infrastrukturelle Verkntpfung uber digi-
tale Angebote wird die Basis fur den freien Aus-
tausch von Informationen in Echtzeit geschaffen.
Der Schwarm ist so in der Lage, Uber dezentrale
Strukturen hinweg flexibel und agil auf Herausfor-
derungen zu reagieren.

Definition internes und externes
CrowdInnovation

Moderne Ideenmanagement-Systeme funktionieren
mit und durch Schwarmintelligenz. Im Innovations-
jargon wird auch von ,CrowdInnovation” gesprochen.
~CrowdInnovation“ bezeichnet das Involvieren von
internen und/oder externen Usern Uber Internet
nach festgelegten Rahmenbedingungen.

CrowdInnovation kombiniert Schwarmintelligenz
mit Crowdfunding-Mechanismen?, um Lésungen zu
generieren. Den Schwarm kdnnen hier — je nach
Definition — die eigenen Mitarbeiter oder auch

3 ,Crowdfunding“: Fur mehr Informationen siehe Info-Box.

Crowdfunding

Crowdfunding (zu Deutsch Schwarmfinanzie-
rung“) bezeichnet eine Finanzierungsform ftr
Projekte und Unternehmen, bei der sich viele
Kleininvestoren (,Crowd"*) mit geringen Betra-
gen an einer konkreten Projektfinanzierung
(,Fund®) beteiligen. Crowdfunding setzt auf
Transparenz und basiert auf konkreten, fest-
gelegten Spielregeln. Das Prinzip hat sich in
den USA entwickelt und wurde zunachst im
Non-Profit-Bereich sowie fir die Finanzierung
von kreativen Projekten angewandt. Zuneh-
mend haben Startups und junge Unternehmen
das Prinzip als alternative Finanzierungsform
fur sich entdeckt.

Spielregeln:

klar definierte Laufzeiten mit Enddatum
festes Finanzierungsvolumen
fassbare Gegenwerte fur Unterstitzer

Erfolg ausschliel3lich bei Erreichen der
Zielsumme

>
>
>
»

Die Erfahrung hat gezeigt, dass sich die Erfolgs-
mechanismen von Crowdfunding sehr gut auf
den B2B-Bereich anwenden lassen. Internes
und externes CrowdInnovation sind hier als
geeignete Tools zu nennen, um das Innovations-
management von Unternehmen nachhaltig
voranzutreiben.

Kunden, Lieferanten und andere Stakeholder bilden.
Ideen und Innovationen werden Uber Software
gewonnen, systematisch gesammelt und transpa-
rent dargestellt. Die Crowd bewertet, kommentiert,
finanziert gegebenenfalls Ideen und Projekte und
steigert so kollektiv und demokratisch die Innovati-
onskraft des Unternehmens. Crowdlnnovation lasst
sich in internes CrowdlInnovation und externes
CrowdInnovation unterteilen:

Internes CrowdInnovation bedeutet, den Innova-
tionsprozess hierarchieunabhéngig auf alle Mitar-
beiter des Unternehmens auszuweiten. Internes
CrowdInnovation bietet Mitarbeitern die Moglichkeit,
eigene Ideen allen Mitarbeitern zu préasentieren und
innovative Projekte transparent einzustellen, deren
Nutzen und Ziele zu erlautern und diese von den
Kollegen demokratisch bewerten und kommentieren
zu lassen. Bei ausreichend positiver Bewertung
werden die Ideen oder Projekte demokratisch und
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transparent umgesetzt. Corporate Crowdfunding
ist ein Mechanismus von CrowdInnovation. Dieses
Prinzip geht noch einen Schritt weiter, hier erhalt
jeder Mitarbeiter neben seiner Stimme ein virtuelles
Budget, um Mitarbeiterideen und -projekte finanziell
zu unterstitzen und umzusetzen. Erhalt ein Projekt
mindestens 100% oder mehr der erforderlichen
Summe, wird es garantiert realisiert. Internes Crowd-
Innovation sowie Corporate Crowdfunding greifen
damit massiv in die bisherigen Muster und Prozesse
von Unternehmen ein und revolutionieren die bis-
herigen Strukturen, indem unabhé&ngig von hierar-
chischen Ebenen jedem Mitarbeiter Entscheidungs-
und/oder Finanzierungsmacht gegeben wird.

Externes CrowdInnovation bedeutet, vormals
geschlossene unternehmensinterne Innovations-
prozesse einer grof3en Anzahl extrinsisch motivier-
ter Akteure zu 6ffnen, um das eigene Innovations-
potenzial strategisch zu erweitern. Externes
CrowdInnovation wird von KMU genutzt, um Unter-
stutzung auf3erhalb der Unternehmensgrenzen bei
Innovationsprojekten zu erhalten.

An dieser Stelle muss ergénzt werden, dass es eine
groRe Anzahl an Begriffen gibt, die ahnlich definiert
werden. Da CrowdInnovation das behandelte The-

menfeld ausreichend beschreibt, verzichtet der vor-
liegende Artikel auf weitere Fachausdricke.

Einfihrung und praktische Anwendung
von Ideenmanagement-Plattformen

Die Einfuhrung von Ideenmanagement-Plattformen
muss im Vorfeld sorgfaltig vorbereitet und geplant
werden und erfordert das Zusammenspiel von ver-
schiedenen Bereichen. Innovationsmanagement
muss problemorientiert arbeiten. Im besten Fall
sollten Probleme erkannt, benannt und schnell und
agil behoben werden. Um in diesem Mal3e arbeiten
zu kénnen, muss Verénderungsbereitschaft in der
Unternehmenskultur verankert und von ,Oben*
gewollt sein, dementsprechend kommuniziert,
unterstutzt und aktiv voran getrieben werden. Steht
das Unternehmensmanagement nicht geschlossen
hinter einer offen gestalteten Innovationskultur,
kénnen nur unter erschwerten Bedingungen oder
gar keine Erfolge erzielt werden.

Welches Innovationsmanagement-System zum
Einsatz kommt, leitet sich von verschiedenen Fak-
toren ab. Auch spielt die Grol3e des Unternehmens
eine entscheidende Rolle. Folgende Fragen kdnnen
im Vorfeld dabei helfen herauszufinden, welche
Ldsung fur das eigene Unternehmen am sinnvoll-
sten ist:

Ziele:

» Welches Ziel verfolgt mein Unternehmen?

» Handelt es sich bei dem gesetzten Ziel um
Optimierungen oder Innovationen?

» Handelt es sich dabei um ein eindisziplinares
oder interdisziplinares Ziel? (Umfang?)

» Handelt es sich um ein lang- oder kurzfristig
orientiertes Ziel?

Realisation:

» Welche ersten Schritte sind notwendig, um
Innovationsmanagement zu implementieren?
» Was muss alles beachtet werden?

Netzwerk:

» Welche Zielgruppe (z.B. Mitarbeiter, Stakehol-
der oder externe Akteure) wird fir eine L6sung
benotigt?

Ressourcen / Kosten:

» Welche Ressourcen kann mein Unternehmen
fur das Innovationsmanagement zur Verfligung
stellen? Werden Partner benétigt?

Hindernisse / Herausforderungen:

» Welche Hindernisse oder Herausforderungen
mussen Uberwunden werden?

Kommunikation:

» Wie wird das Ideenmanagement intern/extern
kommuniziert?

Oftmals lohnt es sich auch, die Parameter wahrend
eines professionellen Workshops zu erarbeiten.
Die Praxis hat gezeigt, dass Firmen in ,ihren Struk-
turen gefangen” sind und ein Blick von auf3en wert-
volle Anregungen mit sich bringen kann. Durch
praktische Ubungen und Aufgaben kénnen Meilen-
steine erarbeitet und definiert werden. Je nachdem
wie die Beantwortung der Fragen ausgefallen ist,
gilt es zu entscheiden, ob eine interne oder externe
Plattform genutzt werden soll. Die Entscheidung
hangt neben Zielstellung, Zielgruppe, Ressourcen,
etc. auch mit der GrofRe der Firma zusammen.
Wahrend Kleinstrukturierte Firmen offene Innova-
tionsplattformen fur kleinere Projekte nutzen kon-
nen, kann es sich fur mittelstandische Unterneh-
men durchaus lohnen, eine eigene Plattform ins
Leben zu rufen.
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Innerbetriebliche Plattformen
(Internes CrowdInnovation)

Innerbetriebliche Plattformen sind in der Regel auf
dem unternehmenseigenen Server oder im Intranet
verankert. Sie richten sich in erster Linie an Mitar-
beiter. Niemand anderes als die eigenen Mitarbei-
ter kennt die internen Prozesse, die Kundenwtin-
sche, Zielmérkte und letztendlich das Produkt oder
die eigene Dienstleistung besser. Eine interne
Innovationsplattform bietet Mitarbeitern die Mog-
lichkeit, eigene Ideen 6ffentlich zu prasentieren und
innovative Projekte transparent einzustellen, deren
Nutzen und Ziele zu erlautern und diese von den
Kollegen demokratisch bewerten und kommentie-
ren zu lassen. Ebenso besteht die Mdglichkeit,
externe Akteure, die mit dem Unternehmen ver-
knupft sind, fur die Plattform freizuschalten. Das
kdnnen beispielsweise Lieferanten, Dienstleister
oder Partnerfirmen sein, die wertvollen Input von
aul3en geben und so ganz neue Sichtweisen
erschlie3en kdnnen.

Externe Plattformen
(Externes CrowdInnovation)

Externe Plattformen zeichnen sich dadurch aus,
dass sie nicht unmittelbar durch das Unternehmen
selbst betrieben werden, sondern von einem Platt-
formanbieter zur Verfligung gestellt werden. Fur
KMU bietet sich diese Ldsung an, um einzelne klei-
nere Innovationsprojekte dem Schwarm zu présen-
tieren. Auch fur kleinere Unternehmen, die wenig
Angestellte haben und bei denen keine ausrei-
chend grofRe Crowd zusammenkommt, kdnnen auf
solch ein Angebot zuriickgreifen. Externe Crowd-
Innovation-Plattformen eignen sich, um Ideen zu
generieren und neue Produkte zu entwickeln —
von der ersten Idee bis zur Markteinfiihrung.

Autor
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Fazit

Innovationsmanagement ist ein komplexes, aber
auch beherrschbares Thema. Fur KMU werden
Innovationen zunehmend wichtiger, um zukinftig
erfolgreich am Markt agieren zu kénnen. Gerade
durch die Digitalisierung stehen KMU in einem per-
manenten Innovationswettbewerb. Doch die Digita-
lisierung ist nicht nur Ursache, vielmehr bietet sie
auch Chancen. Durch Digitalisierung kénnen Inno-
vationen schneller, agiler und kosteneffizienter
vorangetrieben werden. Dieser Artikel bietet einen
Uberblick tiber die komplexen Zusammenhange
und zeigt neue Mdglichkeiten in der Gestaltung von
Vorgehensweisen und Prozessablaufen. Zusatzlich
werden konkrete MalRnahmen fiir KMU genannt,
sich dem Innovationsthema zu nahern. Eine infra-
strukturelle Verkniipfung mit dem Schwarm tber
interne oder externe digitale Plattformen ermdglicht
den freien und kontinuierlichen Austausch von
Ideen, Projekten und Innovationen. Zusétzlich
fordert diese Vernetzung neue Sichtweisen, lasst
KMU schneller und flexibler agieren und ebnet den
Weg fir innovative Produkt- und Geschéaftsmodelle
sowie Prozessoptimierungen.

Welche L6sung auch in Frage kommt, unterm
Strich sparen KMU nicht nur Geld, sondern neben
Zeit auch wertvolle Ressourcen. Unter Einbeziehung
von interner und externer Schwarmintelligenz kon-
nen KMU ganz neue Produkte und Dienstleistungen
entwickeln, die den Wiinschen und Anforderungen
der Nutzer entsprechen und so zum Erfolg des
Unternehmens beitragen. Mitarbeiter erhalten hierar-
chieunabhéngig eine Stimme, Kunden kénnen aktiv
ihre Lieblingsmarke mitgestalten.

Literatur

Berliner Sparkasse, DIW ECON GmbH: Mittel-
standsumlage 2016 der Berliner Sparkasse,
Berlin 2016

Stern, Jaberg: Herausforderung Innovations-
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Digitale Geschaftsmodelle: Erfolgsfaktoren und Praxisbeispiele

Reiner Anderl, Oleg Anokhin, Nadia Galaske, Stefan Kugler, Gong Wang

Entwicklung individueller Geschafts-
modelle im Zeitalter der Digitalisierung

Auf der Grundlage von aktuellen Forschungsergebnissen sowie Erfahrungen mit laufenden und abge-
schlossenen Industrieprojekten entstand ein Angebot speziell fur kleine und mittlere Unternehmen und
Handwerksbetrieben. Vorgestellt wird konkret der Workshop ,,Industrie 4.0 — Geschéftsmodelle selbst

entwickeln®, bei dem eine methodische und strukturierte Vorgehensweise zur Ausarbeitung von neuen
Geschaftsmodellen vorgestellt wird, die sich am Leitfaden Industrie 4.0 orientiert.

Einleitung

Die Digitalisierung ist im Alltag nicht mehr wegzu-
denken. Neben der privaten Musiksammlung und
Bibliothek hat man auch das gesamte Wissen des
Internets immer griffbereit bei sich. Diese Entwick-
lung ist kein Selbstzweck. Viele Aspekte des Lebens
lassen sich durch die Nutzung neuer Technologien
flexibler, schneller und bequemer gestalten — voraus-
gesetzt der Nutzer ist im Umgang mit den Geréaten
und der eingesetzten Technologie vertraut.

Mit der entsprechenden Situation sehen sich seit
einigen Jahren auch Wirtschaft, Politik und Industrie
konfrontiert. Die Digitalisierung und Vernetzung von
Prozessen beschéftigen nicht nur produzierende
Unternehmen weltweit. Durch neue Handlungsraume
wachst auch die wirtschaftliche Bedeutung von da-
tengetriebenen Diensten und neuartigen Geschéfts-
modellen global fiir die gesamte Wertschopfung.!

1 Vgl. Expertenkommission Forschung und Innovation (2016).

In diesem Kontext stehen insbesondere deutsche
Unternehmen vor der Herausforderung, die néch-
ste Stufe der Verzahnung von IT und Produktion
vorzubereiten sowie Informations- und Kommuni-
kationstechnologien in ihren Geschéftsprozessen
einzufiihren und zu verankern. Daftir missen nicht
nur die Infrastruktur und die Prozesse angepasst,
sondern auch die Mitarbeiter im Umgang mit die-
sen geschult werden. Wahrend Grof3unternehmen
die Moglichkeiten haben, fehlende Kompetenzen
einzukaufen oder durch interne MafRnahmen auf-
zubauen, haben kleine und mittlere Unternehmen
Schwierigkeiten beim Einsatz internetbasierter
Technologien und bei der Erschliel3ung neuer
Geschaftsmodelle.?

Dieser Umstand ist vor allem fehlenden Ressourcen
und der hohen Themenkomplexitat geschuldet.

2 Vgl. Expertenkommission Forschung und Innovation (2017).
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Hinzu kommen hohe Investitionskosten, die gepaart
mit wenigen Anwendungsbeispielen und fehlender
Nutzungstransparenz die Bereitschaft zur Einfih-
rung neuer Technologien zusétzlich hemmen.® Da-
bei verspricht die Digitalisierung insbesondere fur
junge und kleine Unternehmen Chancen, nachge-
lagerte Dienstleistungen zu entwickeln und bereit-
zustellen.*

Um insbesondere kleine und mittlere Unternehmen
sowie Handwerksbetriebe bei der Digitalisierung zu
unterstitzen, wurde der Férderschwerpunkt ,Mittel-
stand-Digital — Strategien zur digitalen Transforma-
tion der Unternehmensprozesse* vom Bundesmini-
sterium fur Wirtschaft und Energie (BMWi) ins Leben
gerufen.® Als Teil der Forderinitiative fir digitale
Produktions- und Arbeitsprozesse fokussiert das
Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Darmstadt® die
funf Themenfelder ,Effiziente Wertschépfungspro-
zesse“, ,|IT-Sicherheit”, ,Arbeit 4.0%, ,Energieeffizi-
enz* und ,Neue Geschaftsmodelle®.

Aus aktuellen Forschungsergebnissen und Umset-
zungserfahrungen laufender und abgeschlossener
Industrieprojekte wurde speziell fur kleine und
mittlere Unternehmen und Handwerksbetriebe

ein Angebot erarbeitet. In diesem Beitrag wird der
Workshop ,Industrie 4.0 — Geschéaftsmodelle selbst
entwickeln® vorgestellt. Dieser bietet den Teilneh-
mern eine strukturierte Herangehensweise sowie
eine Auswahl an Methoden zur Analyse und Bewer-
tung von aktuellen und neuen Geschéaftsmodellen
im eigenen Unternehmen.

Workshop: Industrie 4.0 — Geschaftsmodelle
selbst entwickeln

In dem Workshop wird eine methodische und struk-
turierte Vorgehensweise zur Entwicklung neuer Ge-
schéaftsmodelle vorgestellt, die sich an dem Leitfa-
den Industrie 4.07 orientiert. Das Vorgehen im Work-
shop gliedert sich in die Phasen der Soll-/Ist-Analyse
des Unternehmensprofils, der Erarbeitung neuer
Geschéaftsmodelle und der Bewertung und Priorisie-
rung der erarbeiteten Geschaftsmodelle. Das zen-
trale Hilfsmittel zur Entwicklung neuer Geschéftsmo-
delle stellen die Werkzeugkasten Industrie 4.0 dar.

Dieser Workshop vermittelt den Teilnehmern eine
Auswahl an Analyse- und Bewertungsmethoden,
mit deren Hilfe sie das Thema Digitalisierung und

Vgl. IBM (2015).

Vgl. Kagermann, Wahlster & Helbig (2013).
www.mittelstand-digital.de

www.mit40.de

Vgl. Anderl et al. (2015).

~Noobhw

Vernetzung frihzeitig angehen sowie den unterneh-
mensspezifischen Mehrwert identifizieren kdnnen.
Der Workshop bereitet die Teilnehmer somit auf inre
Rolle als Multiplikatoren in ihren eigenen Unterneh-
men vor und zielt darauf ab, sie zur Weiterentwick-
lung bestehender Geschéaftsmodelle und Identifika-
tion des bisher unentdeckten Geschaftspotenzials
zu beféahigen.

Soll-/Ist-Analyse des Unternehmensprofils

Vor der tatsachlichen Erarbeitung von Konzepten
zu neuen Geschéaftsmodellen bedarf es zun&chst
eines einheitlichen Versténdnisses der technologi-
schen Moglichkeiten durch Industrie 4.0 und der
vorhandenen Kompetenzen im Unternehmen. Indu-
strie 4.0 verandert die strategische Unternehmens-
positionierung am Markt fur alle Unternehmen ent-
lang der Wertschépfungskette. Dies macht es nétig,
sich Gber mogliche Veréanderungen rechtzeitig Ge-
danken zu machen. Ein Basiswissen Uber Digitali-
sierung sowie den Ist-Zustand des Unternehmens-
profils ist daher Voraussetzung.

Um zu analysieren, welchen Reifegrad das Unter-
nehmen hinsichtlich Industrie 4.0 aufweist, kdnnen
verschiedene Methoden verwendet werden. Bei-
spiele sind der Industrie 4.0 Maturity Index® oder
der Industrie 4.0-Readiness-Check®. Letzterer un-
tersucht die Industrie 4.0-Aktivitdten im Unterneh-
men anhand der sechs Dimensionen Strategie und
Organisation, Smart Factory, Smart Operations,
Smart Products, Data-driven Services und Mitar-
beiter.1°

Um den Teilnehmern den Einstieg in die Thematik
zu erleichtern, wird in dem Workshop auf die Me-
thode der Werkzeugkasten Industrie 4.0 zurtickge-
griffen, welche im folgenden Abschnitt nédher be-
schrieben wird. Die Werkzeugkéasten eignen sich
aufgrund ihres strukturierten und Ubersichtlichen
Aufbaus ideal, um das Verstandnis fur die Thematik
zu erleichtern, und unterstiitzen den Einstieg in die
Analyse und Einordnung der Unternehmensprofile
im Hinblick auf Industrie 4.0-Technologien. Sie wer-
den auch zur Identifikation des Soll-Profils des Un-
ternehmens als Potenzial zur Entwicklung neuer
Geschaftsmodelle verwendet. Das Konzept des
Werkzeugkastens kann auf3erdem skaliert werden.
Das bedeutet, dass die Anwendung sowohl fir das
Unternehmen als Gesamtheit als auch fiir einzelne
Geschaftsbereiche erfolgen kann. Fur eine bessere

8 www.acatech.de/de/projekte/projekte/industrie-40-maturity-
index.html

9 www.industrie40-readiness.de

10 Vgl. Lichtblau et al. (2015).
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Werkzeugkasten Industrie 4.0
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Abbildung 1: Werkzeugkasten Geschaftsprozesse zur Entwicklung
neuer Geschaftsmodelle durch Digitalisierung und Vernetzung
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Identifikation der Ausgangslage des Unternehmens
ist es empfehlenswert, die Analysen fur verschiedene
Geschéftsbereiche sowie aus interdisziplinren
Perspektiven und unterschiedlichen Hierarchie-
ebenen durchzufihren.

Werkzeugkéasten als zentrales Hilfsmittel zur
Entwicklung neuer Geschéftsmodelle

Die Werkzeugkasten besitzen eine Matrixstruktur,
in der die Zeilen Anwendungsebenen und die Spal-
ten Entwicklungsstufen darstellen (vgl. Abbildung 1).
Die Anwendungsebenen reprasentieren die Merk-
male des dazugehdrigen Industrie 4.0-Themen-
bereichs, wie beispielsweise die Digitalisierung der
Produkte, Dienstleistungen oder der Wertschop-
fungskette. Die Entwicklungsstufen stellen finf
Merkmalsauspragungen dar, die technologisch auf-
einander aufgebaut sind und sich von konventionel-
len bis hin zu zukinftigen Technologien erstrecken.

Fir eine ganzheitliche Betrachtung der Industrie
4.0-Aspekte im gesamten Unternehmen werden
unterschiedliche Werkzeugkéasten bendtigt. Neben
den Werkzeugkasten Produkte und Produktion®
wurden weitere Werkzeugkéasten entwickelt, die im
Rahmen des Workshops vorgestellt und eingesetzt
werden. Beispielsweise ergéanzen die Werkzeugka-
sten Intralogistik!? und Montage®® den Werkzeug-
kasten Produktion um die spezifischen Charakteri-
stiken und Potenziale der jeweiligen Prozesse.

Die Zuhilfenahme weiterer Werkzeugkasten erméog-
licht eine Detaillierung und Ausdehnung der Analy-
se auf zusatzliche Unternehmensbereiche. Dazu
gehort der Werkzeugkasten Engineering, welcher
Potenziale in der Produktentwicklung ermitteln soll.
Des Weiteren konnen durch den Werkzeugkasten
Mensch im Umfeld von Industrie 4.0* die beno-
tigten Kompetenzen der Mitarbeiter in Industrie 4.0
sowie die Bedienbarkeit, Nutzbarkeit und die
(arbeitsrechtlichen) Rahmenbedingungen fur die
Beschatftigten bertcksichtigt werden. Der Werk-
zeugkasten Geschéftsprozesse (Abbildung 1)
fungiert als Ubergeordneter Werkzeugkasten und
gibt einen Uberblick tiber Moglichkeiten zur Ent-
wicklung neuer Geschéaftsmodelle durch Digitalisie-
rung und Vernetzung in den Geschaftsprozessen.

Fur den Workshop ist es entscheidend, die Vorge-
hensweise zu erklaren und durchzuspielen. Gleich-
zeitig ist zu erdrtern, inwiefern das Erreichen der

11 Vgl. Anderl et al. (2015).

12 Vgl. Wang, Wang & Anderl (2016).

13 Vgl. BMBF-Projekt SmartF-IT www.smartf-it-projekt.de
14 Vgl. Galaske et al. (2017).

nachsten Entwicklungsstufe einer Anwendungs-
ebene einen Nutzen fur das Unternehmen gene-
riert. Denn nicht immer ist das Erreichen der héch-
sten Entwicklungsstufe einer Anwendungsebene
fur das Unternehmen erstrebenswert. Der hieraus
generierte Nutzen ist als Schwerpunkt zu betrach-
ten. Die Teilnehmer kdnnen selbstverstandlich an-
dere Methoden wéhlen und das Konzept der Werk-
zeugkasten adaptieren und individualisieren, um es
an die eigene Unternehmensstruktur anzupassen.

Erarbeitung neuer Geschaftsmodelle

Ausgehend von der Analyse des Ist-Profils und der
Identifikation des Soll-Profils anhand der verschie-
denen Werkzeugkasten Industrie 4.0 werden in der
zweiten Phase Ideen fur die Optimierung der Wert-
schdpfungsprozesse generiert, um daraus beste-
hende Geschéftsmodelle weiterzuentwickeln sowie
neue Geschéaftsmodelle zu erschlieen. Hierbei
stellen die Kreativitat und die Innovationskraft der
Teilnehmer die Treiber fir die Entwicklung von
Konzepten und Lésungen zur Erschlielfung neuer
Geschéaftsmodelle dar. Folgende Impulse kénnen
zur weiteren Inspiration dienen:

» Daten aus Produktionsprozessen kdnnen erfasst
und ausgewertet werden, um Information und
Wissen abzuleiten.

» Die zentralisierte Planung wird sich in eine
Dezentralisierung und Vernetzung wandeln.

» Die vermehrte Forderung der Individualisierung
der Produkte fuhrt zu einem Wandel von einer
Lagerhaltung zu Produktion nach Bedarf.

» Die Individualisierung erfolgt zunehmend durch
Kundeninteraktionen, welche zu neuen Formen
der Kundenbindung, aber auch zu neuen Koope-
rationsformen fuhren werden.

» Die Angebotsdifferenzierung wird nicht mehr nur
durch Produktqualitat erfolgen, sondern auch
durch Dienstleistungsqualitat beeinflusst. Die
Internettechnologie erleichtert die Entwicklung
von neuen produktbezogenen Dienstleistungs-
angeboten.

Nach der Definition des Soll-Profils mithilfe der
genannten Werkzeugk&sten werden anschlie3end
einzelne Ideen im Workshop gemeinsam konkreti-
siert. Dabei wird aus einer groben Idee ein konkre-
tes Geschaftsmodell erarbeitet. Ahnlich wie bei
der Analysephase kdnnen hierfur unterschiedliche
Methoden eingesetzt werden, die im Folgenden
vorgestellt werden.
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Der St. Gallen Business Modell Generator er-
moglicht einem Unternehmen, seine Ideen und
Optimierungspotenziale zu Geschaftsmodellen wei-
terzuentwickeln, indem das Unternehmen mit sei-
ner Unterstutzung Ideen differenziert betrachtet.
Hierbei ist die Analyse und Beantwortung von vier
Leitfragen notwendig, die in die Kategorien Kunde,
Nutzerversprechen, Wertschépfungskette und Er-
tragsmechanik eingeteilt sind.*®* Im Folgenden wer-
den diese Leitfragen vorgestellt.

» Kunde — Welche Zielgruppe und welches
Kundensegment werden durch das Angebot
angesprochen?

> Nutzerversprechen — Welcher Kundennutzen
ergibt sich durch die Produktfunktion und die
angebotene Dienstleistung?

> Wertschopfungskette — Welche Prozesse, Aktivi-
taten und Ressourcen werden benétigt, um die
Leistung zu erbringen?

» Ertragsmechanik — Wie wird der monetére Nut-
zen fur das Unternehmen erzielt?

Das Business Model Canvas hilft bei der exakten
Definition eines Geschaftsmodells. Dartber hinaus
werden die Innovation und im Besonderen die
neun Eigenschaften Kundensegmente, Kunden-
beziehung, Kanéle, Wertangebot, Schlusselakti-
vitaten, Schllisselressourcen, Schliisselpartner,
Kostenstruktur und Einnahmequellen eindeutig
beschrieben. Bei jeder Eigenschaft werden vier
Merkmale eines Unternehmens berticksichtigt.
Dazu gehoren die Kunden, Angebote, Infrastruktur
und die Finanzierbarkeit.'®* Um insbesondere den
Bedarf des Kunden, also das Wertversprechen und
das Kundensegment, in den Mittelpunkt zu stellen,
wurde die Methode Business Model Canvas zu
Value Proposition Canvas weiterentwickelt.'’

Ein weiterer Ansatz, um die Bedurfnisse der Kunden
in den Mittelpunkt zu stellen, ist die Design Thin-
king-Methode®®. Der Prozess durchlauft dabei ver-
schiedene Phasen von der Zieldefinition bis zum
ersten Prototyp der Idee. Das Ablaufen der Phasen
muss dabei nicht streng geradlinig verlaufen, es
konnen frihere Phasen jederzeit neu aufgegriffen
und bearbeitet werden. Ebenso ist es moglich, meh-
rere Zyklen dieser Ideenfindung zu durchlaufen.

15 Vgl. Gassmann (2013).

16 Vgl. Osterwalder (2004, 2011).
17 Vgl. Osterwalder (2014).

18 Vgl. Schallmo (2017).

Bewertung und Priorisierung von Geschéaftsmodellen

Aufbauend auf den Ergebnissen der Konkretisie-
rung werden die Geschéftsmodelle bewertet und
priorisiert. Hierfiir kann beispielsweise die SWOT-
Analyse verwendet werden. Diese unterstitzt Un-
ternehmen bei der Ableitung der Entwicklungsstra-
tegie anhand ihrer Kernkompetenzen. Die Analyse
besteht aus einer internen Unternehmensanalyse
und einer externen Umweltanalyse. Wahrend die
interne Unternehmensanalyse die Starken und
Schwachen eines Unternehmens identifiziert, fo-
kussiert sich die externe Umweltanalyse auf die
Untersuchung von Chancen und Risiken eines Un-
ternehmens.*® Die Unternehmensmerkmale beziig-
lich der Faktoren ,Starke", ,Schwéche", ,Risiko"
und ,Chance" werden zunachst erfasst und danach
in eine 2x2-Matrix eingetragen, so dass die Zusam-
menhéange zwischen den Faktoren tbersichtlich
dargestellt werden.? Letztendlich wird das Ge-
schaftsmodell mit grolRerem Potenzial anhand der
Faktorkombination identifiziert.

Zur Erhdhung der Genauigkeit der Bewertung kann
die Methode POWER SWOT-Analyse herangezo-
gen werden, die ein quantitatives Ergebnis anbietet.
Basierend auf den Ergebnissen der SWOT-Analyse
erfolgt die quantitative Beurteilung verschiedener
Geschéaftsmodelle bei der POWER SWOT-Analyse
durch die Berechnung eines Bewertungswertes fur
jede Faktorkombination. Die Ordnung von Faktor-
kombinationen bildet die Grundlage bei der Ent-
scheidung fiir das geeignete Geschéaftsmodell.?*

Aus der Flle von Methoden zur Bewertung von
Geschéaftsmodellen werden im Rahmen des Work-
shops beispielhaft die Nutzwertanalyse und die
BCG-Matrix?? vorgestellt. Die Nutzwertanalyse
ermdglicht die Entscheidungsfindung fur komplexe
Sachverhalte, indem fur jedes Geschaftsmodell
anhand vordefinierter Auswahlkriterien ein Nutzwert
angegeben wird.2® Anhand der Einordung der Ge-
schaftsmodelle kann die Entscheidung festgelegt
werden, welches Geschéaftsmodell weiter verfolgt
wird.

Wahrend die Nutzwertanalyse eine konkrete Rang-
ordnung der Geschéftsmodelle anbietet, zeigt die
BCG-Matrix die Geschaftsmodelle in einer grafi-
schen Darstellung. Die vertikale Achse der BCG-
Matrix bemal3t das Marktpotenzial, wahrend die

19 Vgl. Meffert et al. (2013).

20 Vgl. Kotler & Bliemel (2001).

21 www.business-wissen.de

22 BCG-Matrix: Boston Consulting Group Matrix.
23 Vgl. Kihnapfel (2014).
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Abbildung 2: Erarbeitete Ideen fir neue Geschéaftsmodelle aus dem Workshop

horizontale Achse die zur Umsetzung bendtigten
Ressourcen beschreibt. Dabei werden alle magli-
chen Geschéftsmodelle zusammengefuhrt und in
vier Quadranten der Matrix positioniert.* Als be-
sonders lukrativ gelten die Geschaftsmodelle mit
geringem Ressourcenaufwand und groRem Markt-
potenzial.

Das Ergebnis dieser Phase ist eine deutliche Prio-
risierung der erarbeiteten Geschéaftsmodelle nach
unterschiedlichen Kriterien. Dies stellt eine solide
Basis zur endgiiltigen Entscheidungsfindung dar.
Auf diesen Stand folgen Ublicherweise weitere
Schritte zur Konkretisierung der unternehmens-
spezifischen Strategie zur Finanzierung und Imple-
mentierung des ausgewahlten Geschaftsmodells.
Diese sind jedoch sehr individuell und werden in
dem Workshop nicht weiter thematisiert.

Durchfuhrung des Workshops im Mittelstand
4.0-Kompetenzzentrum Darmstadt

Das Angebot richtet sich an Geschéftsfuhrer, Fluh-
rungskréfte, Innovations- und Digitalisierungsmana-
ger sowie Entscheidungstrager in produzierenden

24 Vgl. Hutzschenreuter (2009).

Unternehmen, die ihre Unternehmensprozesse
durch Digitalisierung auch im Hinblick auf mogliche
neue Geschéaftsmodelle weiterentwickeln wollen.

Die im vorherigen Abschnitt vorgestellten Inhalte
werden als interaktiver Workshop gestaltet, welcher
aus drei thematischen Abschnitten besteht. Jeder
Abschnitt startet mit einem kurzen Vortrag, in dem
die theoretischen Methoden und Herangehenswei-
sen erklart werden. Das didaktische Konzept sieht
vor, dass in jedem Abschnitt eine Hands-On-Ubung
zur Vertiefung der Methode durchgefiihrt wird.
Dabei schlipfen die Teilnehmer in die Rolle eines
produzierenden Unternehmens und bearbeiten in
Gruppen Beispielprodukte. Diese werden so aus-
gewabhlt, dass die Gruppen untereinander konkurrie-
ren und eine reale Marktsituation simuliert werden
kann. Jeder Ubungsabschnitt wird mit einer Prasen-
tation und Gegenuberstellung der Ergebnisse ab-
geschlossen. Wahrend der Gruppenarbeit nehmen
die Dozenten die Rolle des Moderators ein und
lenken die Diskussionen. Aulzerdem koénnen Teil-
nehmerfragen immer direkt im Verlauf des Work-
shops aufgegriffen und offen diskutiert werden.

Die bisherigen Erfahrungen zeigen, dass der Work-
shop durch die Teilnehmer insgesamt sehr gut be-
wertet wird. Im Besonderen wird die flexible und
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Abbildung 3: Potenziale fir neue Geschéaftsmodelle durch Digitalisierung
und Vernetzung im Kontext von Industrie 4.0

interaktive Vorgehensweise positiv hervorgehoben.
Die Evaluation weist auch darauf hin, dass die Teil-
nehmer die vorgestellten Methoden durch Hands-
On-Ubungen schnell nachvollziehen und anwenden
koénnen.

Fazit

Der technologische Fortschritt durch Digitalisierung
und Vernetzung im Kontext von Industrie 4.0 er¢ffnet
neue Mdglichkeiten zur Erschlie3ung der Potenziale
zur Entwicklung neuer Geschaftsmodelle. Die Digi-
talisierung bietet fir Unternehmen Impulse zur Ent-
wicklung von innovativen Produkten, Dienstleistun-
gen und Geschaftsmodellen. Die traditionelle Wert-
schopfung wandelt sich in eine datengetriebene
Wertschopfung, beispielsweise durch Verkauf von
Produktleistung statt Produkten oder durch internet-
basierte Kommunikations- und Verkaufsplattformen.

Insbesondere kleine und mittlere Unternehmen,
aber auch Handwerksbetriebe in Deutschland ste-
hen vor der Herausforderung, ihre Wertschépfungs-
prozesse zu optimieren sowie ihre Produkte, Dienst-
leistungen und bestehende Geschaftsmodelle
weiterzuentwickeln. Ansatze zur Einfihrung von
Industrie 4.0 in Unternehmen und zur Entwicklung
neuer Geschaftsmodelle missen unternehmens-
spezifisch evaluiert und umgesetzt werden. Eine
systematische Vorgehensweise hilft bei der Analyse,
Entwicklung, Bewertung und Auswahl von erfolgs-
versprechenden Ideen fir neue Geschéaftsmodelle.

Das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Darmstadt
bietet einen Einstieg in das Thema Digitalisierung
fur kleine und mittlere Unternehmen sowie Hand-

werksbetriebe und unterstutzt diese bei der Effizi-
enzsteigerung der Wertschopfungsprozesse und
der Entwicklung neuer Geschéaftsmodelle. Damit
erhalten Teilnehmer aus Unternehmen durch den in
diesem Beitrag vorgestellten Workshop ,Industrie
4.0 — Geschéaftsmodelle selbst entwickeln* eine
durchgéngige Anleitung zur Entwicklung neuer
Geschéftsmodelle. Hierfur werden Methoden vor-
gestellt, die es ermdglichen, Unternehmen im Kon-
text der Digitalisierung und Vernetzung einzuordnen
und eigenstandig Geschaftsmodelle zu entwickeln.

Die erworbenen Kenntnisse befahigen die Teilneh-
mer dazu, im eigenen Unternehmen die Einfuhrung
von Digitalisierungsldsungen und die Entwicklung
neuer Geschaftsmodelle anzustofRen und zu unter-
stltzen. Die erarbeiteten individuellen Lésungen
und Ideen flr neue Geschaftsmodelle mussen
weiterverfolgt werden, um die Wettbewerbsfahig-
keit und die Zukunftsperspektiven des Unterneh-
mens nachhaltig sicherzustellen.
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Dagmar Dirzus, Christian Gilpen

Mehr Wertschopfung durch neue

Geschaftsmodelle

Die Digitalisierung verandert unsere Lebens- und
Arbeitsrealitét in Deutschland und weltweit. Neben
den externen Herausforderungen des demografi-
schen Wandels und der Internationalisierung bringt
die Digitalisierung mit der zunehmenden technolo-
gischen Leistungsféhigkeit, ubiquitarer, also allum-
fassender Vernetzung und der Verfugbarkeit von
Daten, Dingen und Diensten die Voraussetzung
fur ganz neue Geschéaftsmodelle, ermdglicht aber
auch neuen Wettbewerbern den Zugang zu etab-
lierten Markten. Das neue Verstandnis insbeson-
dere der nachsten Generationen dafur, wie die Welt
funktioniert, bildet bereits jetzt Grundlage fir eine
Vielzahl neuer Geschéftsmodelle und Angebote
und bildet damit den Grundstein fur Beschéftigung,
Teilhabe, Wohlstand und Entwicklung.

Doch die schnellen, technologischen Entwick-
lungen und kurzer werdenden Produkt-Lebens-
zyklen sowie die vielen neuen Akteure der Inter-
net- und Digitalwirtschaft rufen bei vielen
Unternehmen und Unternehmern Unsicherheit und
Angste hervor. Besonders betroffen sind hiervon

kleine und mittelstandische Unternehmen, die
aufgrund ihrer teils besonders hohen Spezialkennt-
nisse gleichzeitig tber das notwendige Potenzial
verfigen, neue, innovative Produkte und Dienst-
leistungen anzubieten.

Fur Unternehmen ergeben sich daraus insbeson-
dere folgende Herausforderungen:

1. wir bendtigen eine neue Art der Fihrung und
der Unternehmenskultur, die beispielsweise
auch eine neue Fehlerkultur bedeutet,

2. eine hohere Flexibilisierung der Arbeit, insbe-
sondere dynamischere Teamarbeit,

3. standige Qualifizierung aller an der Wertschop-
fung Beteiligten,

4. eine starkere Diversifizierung des Angebotes
im Sinne mehr individualisierter Produkte und
Dienstleistungen,
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5. und als Basis fur den Erfolg der Digitalen
Transformation die systematische Entwicklung
neuer Geschaftsmodelle und deren schnelle
Umsetzung am Markt, um mehr Wertschop-
fung zu generieren.

Im Folgenden werden wir Ursachen und Auswir-
kungen in diesen funf Bereichen kurz darstellen
und Ansétze flr einen progressiven Umgang mit
ihnen aufzeigen.

1. Neue Art der Fihrung und der
Unternehmenskultur

Drei Megatrends verandern unsere Welt und
nehmen erheblichen Einfluss auf die Art, wie wir
in Zukunft arbeiten werden und wie wir arbeiten
wollen:

> der gesellschaftliche Wandel,
» die Globalisierung und
> die digitale Transformation.

Der gesellschaftliche Wandel hat &uf3ere und
innere Auspragungen. Zum einen stehen wir einem
demografischen Wandel gegenlber, der sich fur
Unternehmen besonders darin zeigen wird, dass
es immer weniger Fachkréafte in Deutschland geben
wird. Im Moment stehen wir genau an der Schwelle
zur Vollbeschéftigung der gut ausgebildeten Fach-
leute, doch wird das nicht lange so bleiben und
bereits in naher Zukunft wird die Nachfrage das
Angebot Ubersteigen. Mit dem Abgang der Baby-
boomer aus dem Arbeitsmarkt wird sich dieser
Trend weiter verscharfen. Das Nachsehen werden
insbesondere die kleinen und mittelstandischen
Unternehmen haben, insbesondere, wenn sie
nicht in attraktiven Gegenden angesiedelt sind.

Doch sind es nicht nur die dufReren Einflusse, die
die Unternehmenskultur verandern, sondern auch
wir Menschen selbst. Wir verédndern uns und ver-
langen nach mehr Individualisierung, nach Work-
Life-Integration und einem gesunden Leben. Die
Flexibilisierung unserer individuellen Arbeit verlangt
nach neuen Strukturen der Arbeitsorganisation und
nach einer neuen Art des Leaderships.

Die Globalisierung, die sich in der Internationali-
sierung der Unternehmen und Absatzmaérkte, ver-
teilter Wertschdpfung und konkurrierenden Interes-
sen zeigt, bringt auch eine Gegenbewegung zu
dem oben genannten Fachkraftemangel. Bis zum
Jahr 2025 werden schéatzungsweise 31 Millionen

hochqualifizierte Migranten in die zumeist hochent-
wickelten Wirtschaftsnationen der OECD drangen.
Fir Unternehmen bedeutet das, dass die Beleg-
schaft sich weiter diversifizieren wird. Mitarbeiter
wie Fuhrungskréafte missen bei der Teambildung
diese Unterschiedlichkeiten bertcksichtigen und
offener werden, um die unterschiedlichen Kulturen
miteinander zu vereinen.

Der dritte Megatrend, die digitale Transformation
zeigt sich in der sogenannten Hyperkonnektivitét.
Diese ist die Folge der rapide fallenden Kosten fur
Schlusseltechnologien wie Sensoren, Speicher und
Rechenleistung. Damit sinken Kosten fiir Steuerun-
gen, Roboter, Computer oder Smartphones. Die
Infrastruktur des Internets ist damit nur der Beginn
fur das, was uns in Zukunft mit dem sogenannten
Internet of Things erwartet, in dem Geréte und
Produkte miteinander verbunden sein werden.

Mit dieser Verbindung steigt die Bedeutung von
IT-Sicherheit und Standards. Fur Unternehmen
bedeutet das, dass eine neue Art der Digitalkompe-
tenz gefragt ist, denn jedes Produkt, das in Zukunft
gefertigt wird, wird entweder auf eine neue Art pro-
duziert werden oder gleich einen eigenen, auf Digi-
talisierung beruhenden Service mit sich bringen.
3D-Druck, Virtual Reality, kollaborative Robotik und
kinstliche Intelligenz beeinflussen die Art, wie wir
in Zukunft produzieren. Damit werden sich auch
neue Jobprofile ergeben.

Diesen Herausforderungen fur Unternehmen, die
von aullen wirken, Demografie, Globalisierung,
digitale Transformation und neue Wettbewerber
stehen Herausforderungen gegeniber, die ein Unter-
nehmen von innen beeinflussen: Veranderung der
Unternehmenskultur, Flexibilisierung der Arbeit,
Qualifizierung und Diversifizierung.

Unternehmenskulturen verandern sich und wir
suchen nach einer neuen Art der Fihrungskultur,
die nicht l[&nger starr an Hierarchien klebt und zent-
ral organisiert ist. Wir bendtigen gut vernetzte,
dezentral organisierte und relativ autonom agie-
rende Einheiten, damit sich die Gesamtorganisation
schnell und flexibel neuen Herausforderungen
stellen und sich verdndernden Markten anpassen
kann. Doch wie sieht die neue Art der Filhrung aus?

Wenn Markte volatil sind, also Lieferanten, Roh-
stoffverfiigbarkeiten und -preise, Wettbewerbsinten-
sitat und Kunden besonders hohe Verénderungsdy-
namik aufweisen, dann sind Unternehmen, die eine
starre Organisation aufweisen, im Allgemeinen weni-
ger gut gerustet als andere. Noch vor einigen Jahren
ging es darum, Leuchtturm-Projekte zu generie-
ren, an denen sich andere Unternehmensbereiche
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orientieren konnten. Nun sind Leuchttiirme nicht
sehr beweglich und in sich schnell verandernden
Markten ist ihr Leuchtturmcharakter auch nur eine
sehr begrenzte Zeit Uber zu erhalten. Bei den Inter-
netgiganten wie Google ist man schon langer dazu
Ubergegangen, sogenannte "Moonshots" zu
unternehmen. Teams werden zusammengesetzt,
die sich eine ganze Weile um vielversprechende
Forschung kiimmern kénnen, ohne im ersten Jahr
den Nachweis der Rentabilitat der moglichen neuen
Produkte nachweisen zu mussen. Auch ist die Ziel-
gruppe nicht vorgegeben, so dass sich die Teams
sehr frei bewegen kdnnen. Ein Businessplan mit
einem klaren ROI wird meist erst nach 18 Monaten
erfragt. Wenn Projekte dabei oder auch friher
scheitern, ist das weder fur das Team noch fur die
Fuhrungskrafte ein Desaster. Dann wird mit diesem
Wissen ein neues Projekt gestartet.

Ob sich solche Moonshots auf Unternehmen in
Deutschland und insbesondere auf KMU ubertra-
gen lassen, ist eher fraglich, denn meistens fehlt
das Kapital, um viel Zeit und Geld fur Forschung
in hochriskante, neue Geschéfte zu investieren.
Sicher ist jedoch, dass es nicht ratsam ist, die
neuen Méarkte, die sich zum Beispiel aus der Kom-
bination von Produkten mit internetbasierten Servi-
ces ergeben, gar nicht zu beachten. Die digitale
Disruption wird jeden Markt erreichen — manche
friher und manche spater, manche mit einem
gréReren und manche mit einem kleineren Effekt,
doch egal wie lang die Lunte ist oder wie laut der
Knall, er wird kommen.

Also geht es darum, die neuen Mérkte mit neuen
Produkten und Services zuerst im Kleinen zu testen
und nicht gleich das ganze Unternehmen darauf
auszurichten. Eine gute Moglichkeit ist es, soge-
nannte "Schnellboote" mit flexiblen, an die aktu-
ellen Herausforderungen des jeweiligen Marktes
angepassten Teams zu besetzen, um neue Pro-
dukte zu generieren und schnell auszuprobieren.
Das stellt hdchste Anforderungen an die Mitarbeiter,
die sich in diesen interdisziplindren Teams schnell
zurechtfinden und flexibel sein missen. Solche
Teams organisieren sich weitestgehend selbst und
mussen ihre Ziele autonom festlegen kdnnen, sonst
verlieren sie ihre notwendige Dynamik. Sie miissen
die Freiheit haben, selbst zu entscheiden, ihre
Struktur und ihr Arbeiten selbst zu organisieren und
Projekte selbst zu definieren. Diese Art der Organi-
sation steht dem Projektmanagement, wie die meis-
ten Unternehmen es kennen, entgegen. Das war
statisch, wurde Top-Down vorgegeben und jeder
hielt sich an den einmal vorgegebenen Plan. Unter-
nehmen missen also umdenken — das gilt fur

die Projektorganisation, die sich an dem agilen

Projektmanagement, wie es aus der Software-
entwicklung bekannt ist, orientiert und eine Kultur
des Experimentierens mit sich bringt ebenso wie
in Bezug auf eine andere Fuhrungskultur.

2. Flexibilisierung der Arbeit

Unternehmenslenker in KMU miissen nicht nur
betriebswirtschaftliches Know-how haben, sondern
sie mussen die eigenen Technologien kennen und
verstehen und sie sind gefordert, die dynamischen
Markte standig im Blick zu haben. Dartber hinaus
mussen sie so viel Know-how Uber die Digitalisie-
rung aufbauen, dass sie mdgliche Services, die mit
ihren Produkten verbunden werden kdnnen, um die
Wertschopfung uber das rein physische Produkt
auszudehnen, Uberhaupt denken kénnen. Hier findet
in Zukunft eine Entgrenzung statt. Das heif3t, dass
das Denken uber den eigenen Tellerrand hinaus
wichtiger wird als genaue Kenntnis jedes Produkti-
onsschritts, dass flexible Denkweise und das Verste-
hen von Software zur Entscheidungsunterstiitzung
bedeutender ist als durchgéngige Kontrolle und
letztendlich, dass eine gute Feedback- und Fehler-
kultur bedeutsamer ist, als detaillierten Einblick in
jeden einzelnen Prozess zu nehmen. Autonomie
zulassen ebenso wie sich von einer Prasenzkultur
lossagen gehdren zu der Flihrung flexibler, autono-
mer Teams. Das heil3t nicht, dass keine Fuhrung
mehr stattfindet, aber es ist das Fuhren Uber Visio-
nen und gemeinsame Ziele, quasi das "Fiihren mit
langer Leine", das in Zukunft mehr und mehr zah-
len wird. Dazu gehort auch gegenseitiges Vertrauen.

Kommunikation lauft nicht unidirektional von oben
nach unten, sondern in beide Richtungen und tber
Hierarchiestufen hinweg. Damit &ndern sich auch
Entscheidungsprozesse — und genau hier liegen
groRe Chancen, denn Entscheidungen kdnnen
nicht nur von den Fuhrungskréften allein, sondern
von vielen beeinflusst werden — die Schwarmintelli-
genz halt Einzug in die Unternehmen. Fuhrungs-
kréafte missen dabei vom Controller zum Enabler
werden. Unternehmensstrategien werden damit
wichtiger, um Orientierung zu geben. Doch nicht
nur die neuen "Leader" mussen lernen, sondern
insbesondere die Befahigung der Mitarbeiter wird
entscheidend sein, um diesen Wandel mitzutragen
und zu gestalten.

3. Qualifizierung
Die digitale Transformation hat gleich drei Auswir-

kungen auf notwendige Qualifizierung: Zum einen
muss Digitalkompetenz aufgebaut werden, um
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beispielsweise mit den neuen Assistenzsystemen
umgehen zu kénnen und Entscheidungen sicherer
zu treffen. Zum zweiten muss die Tragweite der
Digitalen Transformation fur das eigene Unter-
nehmen und seine Produkte erkannt werden, um
Risiken abzuwenden, die sich durch neue Markt-
teilnehmer ergeben, aber vor allem, um die Chan-
cen zu nutzen, die sich aus der Kombination von
Produkten mit Services ergeben. Drittens miissen
Teamorganisation und agiles Projektmanagement
in die Unternehmenspraxis Einzug halten und alle
Mitglieder einer Organisation in der Lage sein, die
Grundzlge der Geschéaftsmodellinnovation zu
verstehen und im Sinne gemeinsamer Wertschop-
fung in digitalen Partnernetzen zu denken.

In Zukunft muss die Vermittlung der Digitalkompe-
tenz bereits in der Schule beginnen. Deutschland
ist hier nicht gut aufgestellt und belegt in manchen
Statistiken zur Lehrerkompetenz in Bezug auf die
digitale Bildung im Verglich der Industrienationen
die hinteren Platze. Industrie 4.0, Big Data, Cloud
Computing oder das Internet der Dinge sind die
Schlagworte, die es gilt, mit Verstandnis und damit
mit Leben zu fullen — junge Menschen missen
beféhigt werden, als mindige Akteure die digitale
Zukunft kreativ mitzugestalten. Schulen miissen
mit entsprechenden digitalen Medien ausgestattet
werden, flachendeckend IT-gestitzten Unterricht
anbieten und Uber qualifiziertes Lehrpersonal ver-
fugen. Technische Bildung und Informatik-Unter-
richt mussen fest in den Lehrplénen verankert wer-
den. Doch bis diese zuktinftig digital gebildeten
Schdler in den Arbeitsmarkt kommen, missen die
aktuellen Belegschaften der Unternehmen mit
Digitalkompetenz ausgestattet werden.

Unternehmen brauchen also eine digitale Quali-
fizierungsoffensive. Sie miissen die Weiterbil-
dung ihrer Mitarbeiter und lebenslanges Lernen
konsequent und systematisch férdern. Dabei bie-
ten die digitalen Medien genau die Mdglichkeiten
eines eigenstandigen und lebensnahen Lernens,
das auf die individuellen Beduirfnisse angepasst
werden kann. Wenn Teams autonom werden und
die Entscheidungsfindung nicht nur bei den Fuh-
rungskraften, sondern auch in den flexibel zusam-
mengesetzten Teams stattfindet, nimmt auch die
Eigenverantwortung zu. Damit nimmt der selbst-
stéandige Erwerb bendtigter Fahigkeiten an Bedeu-
tung zu. Doch dazu missen neue Weiterbildungs-
modelle in den Unternehmen etabliert werden,

die entsprechende Freiheiten der Zeiteinteilung
ermdglichen.

Um schneller und effizienter zu produzieren, neue
Anwendungsfelder zu erschlieRen und individuelle

Kundenwiinsche zu bedienen, missen die Grund-
zuge der Industrie 4.0 von allen an der Wertschop-
fung Beteiligten in den Unternehmen verstanden
sein. (Verdffentlichungen zum kostenlosen Down-
load finden sich auf www.vdi.de/industrie40). Bei-
spielsweise missen Assistenzsysteme beherrscht
werden, die auf Big Data Analytics beruhen und
Hilfestellung bei der Effizienz- und Produktivitats-
steigerung ebenso geben wie zur Entscheidungs-
unterstutzung in Bezug auf Kunden und Mérkte.
Um die Chancen und die Potenziale der digitalen
Transformation in vollem Umfang zu nutzen, indem
Produkte mit internetbasierten Services verbunden
werden, missen weitere Kenntnisse aufgebaut
werden. Vor allem mussen Methoden der
Geschéaftsmodellinnovation bekannt sein, damit
auch die agilen Teams in ihren ,Schnellbooten*
autonom agieren konnen. Viele dieser Methoden
und Werkzeuge sind insbesondere in KMU nicht
bekannt oder werden noch zu wenig systematisch
in die Weiterbildung integriert. Damit stehen sie in
der Praxis nicht zur Verfigung. Die Initiative fur
diese Weiterbildung muss aus den Unternehmen
selbst kommen.

4. Die Digitale Transformation erfordert eine
starkere Diversifizierung des Angebotes
im Sinne mehr individualisierter Produkte
und Dienstleistungen

Neue digitale Technologien, z.B. in Produkten inte-
grierte Sensoren oder die effiziente Analyse grof3er
Datenmengen, ermdglichen es, Kunden und deren
Bedurfnisse immer besser zu verstehen. An

die Stelle allgemeiner Unterteilungen des Marktes
in klassische, oft demographische Gruppen tritt
zunehmend die Mdglichkeit, Kundengruppen bei-
spielsweise anhand ihrer Interessen, der individu-
ellen Benutzung von Produkten und vieler anderer
Faktoren zu segmentieren. Dadurch wird es Unter-
nehmen erméglicht, Angebote zu schaffen, die
die tatsachlichen Bedurfnisse von Kunden
besser als bisher befriedigen.

Besonders gut lassen sich solche Kundenpréferen-
zen beispielsweise erfassen, wenn Kunden in die
Lage versetzt werden, Produkte nach dem Kauf zu
individualisieren. Ein Beispiel fur die Mdglichkeit,
solche ,unfertigen Produkte® zur Gewinnung von
Bedurfnisinformationen aus der Produktnutzungs-
Phase zu nutzen, sind Mobiltelefone. Diese werden
zwar mit einer Reihe von Grundfunktionen ausge-
liefert (z.B. Telefon-App, E-Mail-App, Webbrowser-
App, ...), kdnnen aber durch die Installation weiterer
Apps nach dem Kauf von jedem Kunden ganz indi-
viduell an die eigenen Bedurfnisse und Interessen
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angepasst werden. Fur die Betreiber von App-
Stores (z.B. Apple & Google) ergibt sich daraus
die Moglichkeit, durch Auswertung der Download-
Statistiken usw. zu erfahren, welche Funktionali-
taten bei Kunden besonders gefragt sind. Nicht
selten werden diese dann in die eigenen Angebote
integriert.

Gleichzeitig steigt durch die zunehmende Verfugbar-
keit individueller bzw. individualisierbarer Produkte
die Erwartung der Verbraucher, solche Produkte
(und Dienstleistungen) angeboten zu bekommen.
Individualitat wird zunehmend zum Standard.

Fur Unternehmen kann es sehr lukrativ sein, durch
Schaffung solcher individuellen Angebote eine
Differenzierung am Markt zu realisieren. Insbeson-
dere in Branchen, in denen bisher tiberwiegend
standardisierte Produkte und Dienstleistungen
angeboten werden, besteht potenziell ein groRes
Marktpotenzial durch Schaffung neuer Angebote,
die Kundenbedirfnisse besser befriedigen als
der bisher vorhandene Standard.

Selbstversténdlich sollten Unternehmen vor der
Entscheidung fur einen solchen Schritt sicherstellen,
dass auf ihrem individuellen Markt Uberhaupt eine
Nachfrage nach individuellen Angeboten besteht.
Grundsatzlich davon auszugehen, dass Kunden
kein Interesse an individuellen Angeboten hétten,
kann jedoch fatal sein. Denn die schon angespro-
chene zunehmende Erwartung der Kunden an die
Verflgbarkeit von individuellen Angeboten kann es
fur etablierte, aber auch fur ganz neue Wettbewerber
attraktiv machen, solche Angebote am Markt zu
platzieren und damit zégerlichen Unternehmen
wichtige Marktanteile streitig zu machen.

Unternehmen sollten im Rahmen ihrer Innovations-
arbeit versuchen herauszufinden, wie sie neue,
digitale Technologien nutzen kénnen, um ihre Kun-
den und deren Bedurfnisse besser zu verstehen.
Insbesondere kann der Aufbau von (oder auch
die Teilnahme an) digitalen Wertschdpfungs-
Netzwerken (Business Eco Systems) dabei hel-
fen, solche Informationen zu gewinnen. Kunden
erwarten zunehmend, individuelle Angebote zu
erhalten. Daraus ergeben sich fur Unternehmen
Chancen auf neue, lukrative Méarkte, aber auch
Bedrohungen durch neue Wettbewerber und die
Gefahr, von der Konkurrenz ,digital abgehéangt*

zu werden.
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5. Erfolgreiche Umsetzung der digitalen
Transformation erfordert von Unternehmen
die systematische Entwicklung neuer
Geschaftsmodelle und deren schnelle
Umsetzung am Markt

Digitalisierung bietet durch die oben schon ange-
sprochenen technologischen und sozialen Entwick-
lungen viele Chancen, durch neue Geschéaftsmo-
delle Wertschopfung zu betreiben. Neben der
Realisierung von Effizienzgewinnen durch Optimie-
rung von Prozessen (beispielsweise in der Produk-
tion und Logistik) und der (Weiter-)Entwicklung von
Produkten durch Integration digitaler Technologien
bietet die Entwicklung ganz neuer Geschéftsmodelle
erhebliche Potenziale, von Digitalisierung zu profi-
tieren.

Ohne neue Geschéaftsmodelle wird es nicht
gelingen, die Wertschdopfungspotenziale der
Digitalisierung auch nur anné&hernd auszu-
schopfen. Unternehmen, die diese Chance nicht
ergreifen, gefédhrden nachhaltig ihre eigene Exis-
tenz und Zukunftsfahigkeit. Volkswirtschaftlich
kann es sich Deutschland nicht leisten, sich in
der digitalen Transformation der Welt mit weniger
als einer Fuhrungsrolle zufrieden zu geben. Der
Schlussel dazu sind neben der notwendigen tech-
nologischen Entwicklung die Konzeptionierung und
schnelle Umsetzung neuer, innovativer Geschafts-
modelle. Dabei ist oftmals auch die Geschwindig-
keit der Umsetzung entscheidend fur den
Erfolg.

Allerdings wird die Entwicklung neuer Geschéfts-
modelle in vielen Unternehmen (immer noch) nicht
systematisch durchgefuhrt. Denn wéhrend entspre-
chende Produktentwicklungs- bzw. Produkteinfuh-
rungsprozesse in der Regel etabliert sind, fehlen
entsprechende systematische Geschaftsmodell-
Innovations-Prozesse entweder vollstandig oder
werden nur von einzelnen Mitarbeitern oder Abtei-
lungen umgesetzt. Systematische Geschaftsmodell-
entwicklung (,Business Model Innovation®, BMI)
erfordert jedoch neben einem entsprechenden (agi-
len, iterativen) Prozess und der Kenntnis sinnvoller
Innovationsmethoden (sowie der Féhigkeit, diese
zielfUhrend anzuwenden) haufig auch ein generel-
les Umdenken im Unternehmen. Geschéaftsmo-
dell-Innovation sollte essenzieller Bestandteil des
kontinuierlichen Innovationsmanagements eines
Unternehmens sein. Sie ist dabei nicht allein ,,Chef-
sache”, sondern sollte auch Teil der Aufgaben des
mittleren Managements sein. Viele Unternehmen
tun sich aber schwer damit, solche systematische
BMI ,neben dem Tagesgeschaft" zu etablieren —
und gefahrden damit ihre Zukunftsféhigkeit.
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Abbildung 1: VDI Industrie 4.0 Canvas, ein Werkzeug zur
systematischen Entwicklung digitaler Geschéaftsmodelle

Eine besonders dominante Auspragung digitaler
Geschaftsmodelle sind Plattformen im Sinne
zwei- oder mehrseitiger Markte. Solche Wert-
schdpfungs-Netzwerke bieten etablierten Unter-
nehmen einerseits viele neue Geschaftschancen,
fordern Geschéaftsmodell-Entwickler aber auch mit
ganz eigenen Dynamiken und Gestaltungsfaktoren
heraus. Unternehmen sollten sich intensiv mit die-
sen Wirkzusammenhéangen und den Besonderhei-
ten von Plattform-Geschéaftsmodellen beschaftigen,
bevor sie sich fur eine Teilnahme entscheiden.

Plattformen orchestrieren den Austausch von
Leistungen zwischen zwei oder mehr Parteien.
Der Wertschopfungs-Beitrag des Plattform-Betrei-
bers besteht also (in der Regel) zu einem erhebli-
chen Teil darin, Angebot und Nachfrage einander
zuzufiihren. Eine Online-Handelsplattform wie ebay
bietet also selbst keine Waren an, sondern bringt
Kéufer und Verkaufer zusammen. Und erhalt fur
diese ,Wertschopfungs-Vermittlung” eine Gebdhr.

Dabei ist das Angebotsspektrum von Plattformen
nicht auf die Vermittlung von Kéaufen bzw. Verk&u-
fen physischer Guter beschréankt, sondern kann
auch eine Vielzahl anderer Angebote, haufig
Dienstleistungen, umfassen.

In der Praxis ist das Engagement vieler Unterneh-
men zu beobachten, selbst eine neue Plattform

zu grunden. Wahrend digitale Plattform-Geschéfts-
modelle haufig vielversprechend sind, erscheint
es wenig sinnvoll, aus ,jedem” Unternehmen eine
neue Plattform hervorgehen lassen zu wollen. Tat-
sachlich ist die Entscheidung zwischen der (haufig
sehr aufwéndigen) Etablierung einer eigenen
Plattform und der Platzierung von Angeboten
auf bestehenden Plattformen anderer Betreiber
hochstrategisch und sollte sehr Uberlegt getroffen
werden. Denn oftmals kann die zweite Alternative
schneller, glinstiger und risikodrmer umgesetzt
werden und bietet trotzdem erhebliche Potenziale,
von Digitalisierung zu profitieren.

uolsuawig-indino-ndu|

VDI Industrie 4.0 Canvas

Mehr Industrie 4.0 unter vdi.defindustriedd
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Abbildung 2: Einfaches digitales Wertschdpfungs-Netzwerk,
dargestellt mit dem VDI Industrie 4.0 Canvas

Ein zweites wesentliches Merkmal digitaler
Geschaftsmodelle sind softwarebasierte, indivi-
duelle Dienstleistungen (,Smart Services").
Diese basieren haufig auf der Erfassung und Ana-
lyse einer Vielzahl von Daten aus der Doméne des
Kunden als Nutzer etwa eines Produktes. Dadurch
kommt physischen Produkten eine wichtige neue
Rolle zu: Sie werden in vielen Féllen zum Treiber
zusatzlicher Wertschopfung, indem sie Smart Ser-
vices erst ermdglichen. Das physische Produkt wird
dabei um die digitale Dienstleistung erganzt und
schafft so potenziellen Mehrwert. In vielen Féllen
wird die digitale Dienstleistung, die ein Kunde
zusammen mit einem physischen Produkt erwirbt,
zukunftig das eigentliche Verkaufsargument
sein. So bieten beispielsweise die in jingerer Zeit
sehr beliebten Fitness-Armbé&nder an sich nur eine
sehr begrenzte Funktionalitat. Erst dadurch, dass
sie (Nutzer-)Daten sammeln, analysieren und
Handlungsempfehlungen ableiten werden sie zu
einem attraktiven Produkt.

Diejenigen Daten aus der Doméne des Kunden
zu erhalten die notwendig sind, um einen Smart
Service anbieten zu kdnnen, ist dabei nicht trivial.

Neben der technischen Realisierung (z.B. Integra-
tion von Sensoren in Produkte, Aufbau von Servern
usw.) sind insbesondere auch rechtliche und regu-
latorische Aspekte (Datenschutz und -Sicherheit)
sowie der Aufbau der notwendigen Kompetenzen
(z.B. Fahigkeit zur Datenanalyse) zu beachten. Ins-
besondere die teils erheblichen Unterschiede in der
Datenschutz-Gesetzgebung zwischen Europa und
anderen Teilen der Welt (z.B. USA) stellen deutsche
Unternehmen dabei vor grol3e Herausforderungen.

Um Unternehmen bei der Gestaltung innovativer
Geschaftsmodelle wirkungsvoll zu unterstitzen,
wurde im Rahmen einer Kooperation zwischen dem
Lehrstuhl fur Technologie und Innovationsmanage-
ment an der RWTH Aachen University (RWTH TIM)
und dem Verein Deutscher Ingenieure (VDI) eine
neue Systematik zur Abbildung und iterativen Kon-
zeption von (digitalen) Wertschopfungsnetzwerken
entwickelt.

Ausgangspunkt war dabei die Erkenntnis, dass
bestehende Werkzeuge haufig nicht ausreichend
geeignet sind, komplexe Plattform-Geschéaftsmo-
delle sowie deren Teilnehmer und Interaktionen
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so abzubilden, dass Unternehmen neue digitale
Geschéaftsmodelle systematisch und zugleich mit
Uberschaubarem Aufwand (weiter-)entwickeln
konnen. Das Ergebnis der Kooperation ist der VDI
Industrie 4.0 Canvas (Abbildung 1). Dieser wird
inzwischen bei einer wachsenden Anzahl von
Unternehmen in der Geschaftsmodell-Entwicklung
eingesetzt. Unterstutzt durch eine entsprechende
Workshop-Systematik lassen sich damit insbeson-
dere Plattform-Geschéaftsmodelle effektiv darstellen
und flexibel iterieren (Abbildung 2).

Autoren

Dr.-Ing Dagmar Dirzus studierte
Maschinenbau und promovierte an
der RWTH Aachen. Im Anschluss

| war sie im Wissenstransfer tatig,
u.a. als Geschéaftsfuhrerin des WZL-
| forums sowie der International Aca-
U demy der RWTH Aachen. 2012

' begann Dirzus ihre Tatigkeiten in
der VDI Wissensforum GmbH. Mitte 2013 wechselte
Sie als wissenschaftliche Mitarbeiterin zum VDI e.V..
Als Geschéftsfuhrerin der GMA st Dirzus heute ver-
antwortlich fur die Gemeinschaftsarbeit der Fach-
gesellschaft. Die GMA ist fachlicher Trager einer
Vielzahl von Veranstaltungen im Gebiet der Mess-
und Automatisierungstechnik sowie der Optischen
Technologien.

Christian Gulpen ist Mitarbeiter
am Lehrstuhl fir Innovations- und
Technologiemanagement an der
RWTH Aachen University. In seiner
Arbeit als Bereichsleiter Industrie
4.0 / Digitalisierung beschéftigt er
sich schwerpunktmafig mit den
Auswirkungen der Digitalisierung
auf (insb. etablierte) Unternehmen sowie mit neuen
Geschaftsmodellen und Strategien zur erfolgreichen
Digitalen Transformation. Als Geschéftsfuihrer der
INTIME Industrietransfergesellschaft, einer Ausgriin-
dung aus sechs Innovationslehrstihlen der RWTH
Aachen University, gilt sein Engagement dartber
hinaus der Férderung der Innovationsfahigkeit von
Unternehmen. Christian Gulpen ist ehrenamtliches
Mitglied des VDI/VDE GMA Fachausschusses
~Geschaftsmodelle fur Industrie 4.0“.

Neben der Generierung neuer Geschaftsmodell-
Alternativen ist die schnelle Umsetzung am Markt
entscheidend. Kurze Technologie-Lebenszyklen
und sich schnell entwickelnde Kundenpréferenzen
erfordern ein zunehmend agileres Innovations-
management. Dies gilt insbesondere auch fir die
(digitale) Geschaftsmodell-Innovation. Es ist daher
notwendig, dass Unternehmen ihr Innovations-
management so strukturieren, dass nicht nur neue
Ideen generiert werden. Vielmehr missen nach der
Ideengenerierung auch die Entwicklung konkreter
Konzepte und (materieller wie immaterieller) Pro-
dukte und Angebote sowie insbesondere die zugige
Positionierung am Markt vorbereitet und umgesetzt
werden.

Nach der Markteinfihrung bieten die technolo-
gischen Entwicklungen der Digitalisierung die
Chance, durch die kontinuierliche Beobachtung
der Interaktion des Kunden mit dem Produkt
frihzeitig Feedback zu erhalten. Dieses kann als
Ausgangspunkt fur die weitere iterative Entwick-
lung des Produktes selbst oder neuer Produkte
und Dienstleistungen dienen (,Smart Usage Data
Iteration®). Analog lassen sich auch durch Verwen-
dung digitaler oder digital augmentierter Prototypen
in der Konzept- und Entwicklungsphase wertvolle
Informationen Gber Kundenbedurfnisse gewinnen,
die auf andere Weise oft nicht zugénglich wéaren.
Unternehmen, die auf diese Weise neue Digital-
technologien einsetzen, kdnnen sich einen erheb-
lichen Wettbewerbsvorteil verschaffen.

Die digitale Transformation bietet Unternehmen
erhebliche Chancen, durch neue, innovative
Geschéaftsmodelle ganz neuen Nutzen flr
bestehende und neue Kunden zu generieren.
Ausgangspunkt sind insbesondere neue digitale
Technologien, die Vernetzung von Produkten und
die Analyse von Daten aus der Interaktion zwi-
schen Kunde und Produkt. Sich dabei auf Gliick
und Zufall zu verlassen, ist fahrlassig. Unterneh-
men, die neue Geschaftsmodelle systematisch
entwickeln und durch ein ganzheitliches, agiles
Innovationsmanagement iterativ testen, opti-
mieren und am Markt positionieren, kdnnen
den Wettbewerb hinter sich lassen. Geeignete,
systematische Prozesse, unterstitzende Methoden
und Werkzeuge wie der VDI Industrie 4.0 Canvas
kdnnen dabei helfen, die steigende Komplexitat zu
beherrschen und tragfahige Geschéaftsmodelle
schneller und besser zu entwickeln.
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Glossar

AdServer
Adserver werden zur Auslieferung und Erfolgsmessung von Internetwerbung eingesetzt. Sowohl der physische Server
selbst, auf dem eine Adserver-Software lauft, als auch diese Software kdnnen als Adserver bezeichnet werden.

Augmented Reality

Der Begriff Augmented Reality (AR) beschreibt eine computergestitzte ,erweiterte” Realitatserweiterung (daher der
Begriff Augmented Reality). Uber eine Datenbrille werden zusétzliche Informationen zu realen Objekten eingeblendet.
Dabei kénnen grundsatzlich alle menschlichen Sinne angesprochen werden. Die meisten Anwendungen erweitern

die reale Wahrnehmung mit Bildern, Videos oder durch die Darstellung von visuellen Zusatzinformationen. Ein Anwen-
dungsbeispiel von Augmented Reality in der Industrie ist der Abgleich von digitalen Planungsdaten mit real vorhan-
denen Geometrien, z. B. bei der Herstellung von Produkten.

Aquakultur/ Aquafarming
Kontrollierte Aufzucht von Fischen, Muscheln, Krebsen und Algen von einem Besitzer — im Gegensatz zu Lebewesen
in 6ffentlichen Gewéassern. Die Aquakultur gilt als moderne Alternative zur Uberfischung 6ffentlicher Gewasser.

Aquaponik
Verfahren, das die Aufzucht von Fischen in Aquakultur und dem Anbau von Pflanzen in Hydrokultur verbindet. Der
geschlossene Wasser- und Néahrstoffkreislauf wird in automatisierten Ablaufen bewirtschaftet.

Crowdfunding

Crowdfunding (zu Deutsch Schwarmfinanzierung®) bezeichnet eine Finanzierungsform fur Projekte und Unternehmen,
bei der sich viele Kleininvestoren (,Crowd®) mit geringen Betrdgen an einer konkreten Projektfinanzierung (,Fund®)
beteiligen. Crowdfunding setzt auf Transparenz und basiert auf konkreten, festgelegten Spielregeln. Das Prinzip hat
sich in den USA entwickelt und wurde zunachst im Non-Profit-Bereich sowie flr die Finanzierung von kreativen Pro-
jekten angewandt. Zunehmend haben Startups und junge Unternehmen das Prinzip als alternative Finanzierungsform
fur sich entdeckt

Employer Branding

Employer Branding: Hierunter werden unternehmensstrategische MaRnahmen verstanden, die ein Unternehmen als
attraktiven und glaubwirdigen Arbeitgeber darstellen, um ihn von anderen Wettbewerbern im Arbeitsmarkt positiv
abzuheben.

Hydrokultur
Eine Form der Pflanzenhaltung, bei der die Pflanzen in einer Flissigkeit statt in Erde wurzeln. Die Erndhrung der
Pflanzen erfolgt dabei Uber eine wassrige Nahrldésung.

News-Aggregator

Ein Aggregator (abgeleitet von lateinisch aggregare fur ,hinzunehmen* oder ,ansammeln®) ist eine Software oder ein
Dienstleister, der (digitale) Medieninhalte sammelt, aufbereitet und ggf. abschlieRend kategorisiert. Die Aufbereitung
und Zusammenstellung kann entweder maschinell mittels bestimmter Algorithmen oder aber manuell durch Editoren
erfolgen. Bekannte News-Aggregatoren sind unter anderem Google News und Yahoo Nachrichten. Auch Twitter kann
als Aggregator genutzt werden.

Paid Content
Mit Paid Content (zu Deutsch: Bezahlinhalte) wird der kostenpflichtige elektronische Vertrieb und Handel mit digitalen
Inhalten (Content) in digitalen Medien wie dem Internet und Apps bezeichnet.

Programmatic Advertising

Unter diesem Begriff versteht man im Online-Marketing den vollautomatischen und individualisierten Ein- und Verkauf
von Werbeflachen in Echtzeit. Die Werbebanner werden hierbei auf Basis der vorliegenden Nutzerdaten gezielt auf
den Nutzer zugeschnitten ausgeliefert.

Pyrolyse

Zweistufiges Verfahren, bei dem Biomasse zunéchst in einem Reaktor auf 600 Grad Celsius erhitzt wird. Die Biomasse
wird dabei nicht verbrannt, sondern verschwelt und wird so zu Pflanzenkohle. In einer zweiten Stufe werden die im
Reaktor entstehenden Schwelgase in der Brennkammer bei circa 1.250 Grad Celsius vollstandig verbrannt.

ROPO-Effekt
Dieser Begriff stammt aus dem E-Commerce. Die Abkulrzung steht fir "Research Online, Purchase Offline". Gemeint
ist der Umstand, dass sich Konsumenten online informieren, bevor sie offline kaufen.
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Realtime Bidding

Real Time Bidding (RTB), auch Real Time Advertising (RTA), ist ein Verfahren, mit dem Werbungtreibende bei der
Auslieferung von Online-Werbemitteln automatisiert und in Echtzeit (englisch: real time) auf Werbeplatze bzw. Ad
Impressions im Internet bieten kdnnen. Das Werbemittel wird hierbei pro Ad Impression an den jeweils Hochstbieten-
den ausgeliefert.

Schwarze Erde/ Terra Preta

Die ertragreichsten Bdden, die die Natur bietet, sind sogenannte Schwarzerden. Die Indios des Amazonas hatten eine
Methode, solche Erde kinstlich herzustellen: Diese ist heute unter ,Terra Preta do Indio* bekannt. Lange Zeit war un-
gewiss, wie das Verfahren zur Herstellung funktioniert. Inzwischen ist es jedoch gelungen, die Herstellungsmethoden
der Terra Preta do Indio zu identifizieren und nachzuvollziehen.

TKP
Der Begriff TKP ist eine Abkirzung fiir den Tausender-Kontakt-Preis bzw. Tausendkontaktpreis. Dabei handelt es sich
um eine Kennzahl zur Berechnung von Anzeigenkosten, die vor allem in der Mediaplanung verwendet wird.

Virtual Reality

Virtual Reality (VR) beschreibt die Technik, mit der eine Darstellung und Wahrnehmung einer in Echtzeit computer-
generierten, interaktiven virtuellen Umgebung erméglicht wird. Der Nutzer taucht komplett in diese kiinstliche Welt ein.
Der virtuellen Umgebung sind hierbei kaum Grenzen gesetzt. Damit der Nutzer in diese Welt gelangen kann, muss er
einen VR-Helm oder eine Brille, idealerweise mit Kopfhérern tragen. Diese Technik wird z. B. in Videospielen einge-
setzt. Durch die interaktive Steuerung kann dem Nutzer ein véllig neues Spielerlebnis geboten werden.



Das Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie (BMWi) unterstitzt mit dem Forderschwerpunkt
.Mittelstand-Digital — Strategien zur digitalen Transformation der Unternehmensprozesse* gezielt
kleine und mittlere Unternehmen sowie das Handwerk bei der digitalen Transformation sowie der

Entwicklung und Nutzung moderner Informations- und Kommunikationstechnologien und starkt
damit ihre Wettbewerbsfahigkeit.

Mittelstand-Digital setzt sich aus drei Initiativen zusammen, deren Férderprojekte
durch ein wettbewerbliches Verfahren ausgewahlt wurden:

» Mittelstand 4.0 — Digitale Produktions- und Arbeitsprozesse
» eStandards: Geschéaftsprozesse standardisieren, Erfolg sichern
» Einfach intuitiv — Usability flr den Mittelstand

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