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Vorwort

Die Chancen der deutschen Wirtschaft, im
internationalen Digitalisierungswettbewerb
aufzuholen, liegen vor allem in der Industrie.
Deshalb ist es erfreulich, dass derzeit viele
mittelstdndische Unternehmen digitale Servi-
ces entwickeln, wie die Befragung flr diesen
Branchenkompass zeigt. Zwei von drei Ent-
scheidern aus dem produzierenden Mittel-
stand sagen, dass digitale Services kinftig
eine grobBe Rolle in ihrer Geschdftsstrategie
spielen werden.

Der Weg dahin ist nicht einfach, da neben
technologischen Erneuerungen auch ein
kultureller Wandel in den Traditionsbetrieben
erforderlich ist. Doch erste Verdnderungen
sind bereits spurbar und wurden durch die
PandemiemaBnahmen beschleunigt. Die
Unternehmen kdnnen dabei auch auf ihre
bisherigen Erfahrungen aus dem klassischen
Servicegeschdft zurtickgreifen.

BRANCHENKOMPASS MANUFACTURING

Der Branchenkompass
Manufacturing mit
vertiefenden Interviews

Der Branchenkompass Manufac-
turing 2020 basiert auf computer-
gestiitzten Telefoninterviews mit
100 Fiihrungskraften aus mittel-
stdndischen Industrieunternehmen
in Deutschland. Dariiber hinaus
bieten drei persénliche Interviews
mit Entscheidungstréigern, die
Sopra Steria Next und das F.A.Z.-
Institut gemeinsam gefiihrt haben,
eine inhaltliche Einordnung und
Vertiefung der Ergebnisse.

Wir lenken mit dem ,Branchenkompass Manufacturing” den Blick auf
die Details der Digitalisierung im produzierenden Mittelstand. Welche
Rolle spielen klassische Services bisher? Wie werden neue Services
entwickelt? Arbeiten die Unternehmen mit Partnern zusammen, und
nutzen sie Plattformen? Welches sind die gréBten Hindernisse bei der
digitalen Transformation?

Um unterschiedliche Unternehmenstypen beztglich digitaler Services
miteinander zu vergleichen, haben wir sowohl Hersteller von Fertig-
produkten und Zulieferer aus dem B2B-Bereich als auch Konsum-
guterfabrikanten befragt. AuBerdem lassen sich interessante Verglei-
che nach UnternehmensgréBen ziehen. Meist, aber nicht immer, sind
groBe Unternehmen Vorreiter der Digitalisierung. Zur Vertiefung
geben drei Pioniere der digitalen Transfomation Einblicke in ihre
eigenen Transformationsprozesse.

Wir wiinschen lhnen eine interessante Lektlre.

Sopra Steria Next
F.A.Z -Institut
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EXECUTIVE SUMMARY

Stabiler Umsatz mit Services

Mittelstandische Industrieunternehmen setzen zunehmend auf digitale Services, um
sich vom internationalen Wettbewerb abzuheben. Mit den ergdnzenden Angeboten
wollen sie die Profitabilitat erhdhen, den Umsatz stabilisieren und die Kundenbindung
starken. Sicherheitsbedenken bremsen aber mancherorts noch die Entwicklung.

9%9Die Biindelung
digitaler Lésungen
mit Lifecycle Services  zWeite Unternehmen
ist eine Chance,
um Mehrwert fiir Kun-
den zu schaffen.¢¢

1 » Services weit verbreitet

Bereits jetzt bieten viele produzierende
Unternehmen aus dem Mittelstand ihren
Kunden Services an, die das physische
Warenangebot ergdnzen. Produktionsnahe
Dienstleistungen dominieren hierbei.
Immerhin 46 Prozent der Unternehmen
offerieren dariber hinaus auch digitale
Services. Die Motivation fiir das Servicean-
gebot: Gewinn steigern, Umsatz stabilisie-
ren, Kundenbindung erhéhen.

Das Fertigen von Teilen und Systemen
gehdrt zum Serviceangebot von 78 Prozent
der befragten mittelstdndischen Unterneh-
men. 73 Prozent bieten Tests und Qualitats-
sicherung an. Abgese-
hen von diesen sehr
produktionsnahen Servi-
ces offeriert rund jedes

auch Planungsdienste,
Wartung und Reparatur
sowie digitale Services.

Volker Ganz Digitale Services finden

sich derzeit vor allem

im Angebot groBer

Unternehmen sowie von Konsumgtterher-

stellern. Kleine Unternehmen (bis 500 Mitar-

beiter) sowie B2B-Zulieferer liegen etwas
zuruck.

Rund 90 Prozent der Befragten geben an,
dass sie mit zusdatzlichen Services ihre
Geschdaftszahlen optimieren und die Kun-
denbindung festigen wollen. 77 Prozent
erschlieBen damit neue Absatzmdrkte, und
68 Prozent wollen durch Zusatzleistungen
das Kundenerlebnis verbessern.

Bei der Entwicklung neuer Services — gleich,
ob digital oder nicht — folgen 38 Prozent
der befragten Unternehmen einem struktu-
rierten Innovationsprozess. Aulerdem bieten
20 Prozent ihre Services in Kooperation mit
anderen Unternehmen an. Pay-per-Use-
Geschdftsmodelle sind derzeit noch wenig
verbreitet, aber 57 Prozent der Befragten
geben an, dass sie gern anderen Unterneh-
men freie Produktionskapazitdten gegen
Bezahlung zur Verfigung stellen wirden.

2 » Digitale Services expandieren

Bis 2022 wollen insgesamt zwei Drittel der
befragten produzierenden Unternehmen
aus dem Mittelstand digitale Services im
Angebot haben. Bereits heute analysieren
knapp zwei Drittel der Unternehmen ihre
Daten hinsichtlich Monetarisierbarkeit.
Haufig genannte Hindernisse fiir die Ent-
wicklung digitaler Services sind Sicher-
heitsbedenken, fehlendes Know-how und
die Kosten.

Mehr als ein Drittel der Unternehmen, die
bislang keine digitalen Services anbieten,
plant die Einfihrung bis 2022. Somit werden
in zwei Jahren 66 Prozent der Fabrikanten
digitale Zusatzangebote haben. So ist es
folgerichtig, dass mehr als zwei Drittel der
Befragten auch sagen, dass digitale Services
fir die eigene Geschdftsstrategie kinftig
eine grobBe Rolle spielen werden.

41 Prozent der Unternehmen, die heute
schon digitale Services anbieten, geben an,
dass ihre Kunden diese Leistungen auch
schon stark nutzen. 48 Prozent sagen, dass
sie bislang noch wenig genutzt werden.



Als Hindernisse fur die Einflihrung und Wei-
terentwicklung digitaler Services nennen drei
Viertel der Befragten Sicherheitsbedenken.
Fir weitere rund 70 Prozent sind fehlendes
Know-how der eigenen Mitarbeiter und hohe
Kosten eine Hirde. AubBerdem fiihren die
Befragten ein fehlendes Datenmanagement
und fehlende Geschdaftsmodelle als Grinde
daftr an, dass sie mit der digitalen Transfor-
mation nicht schon weiter sind.

9%Bei digitalen Services
miissen die Kunden-
bediirfnisse deutlich
starker im Fokus
stehen als bisher.¢¢

Tobias Rappers

65 Prozent der Unternehmen, darunter vor
allem der kleinere Mittelstand, analysieren
derzeit ihre Daten aus Produktion und
Unternehmung, um deren Monetarisierbar-
keit zu prifen — unabhdngig von konkreten
digitalen Services.

3 » Plattformen unterstiitzen
neue Geschaftsmodelle

Digitale Plattformen werden sowohl fiir die
Kommunikation mit Partnerunternehmen
als auch als Geschdaftsmodell fiur die
jeweilige Branche immer wichtiger. Die
Teilnahme an Plattformen dient vor allem
dazu, den eigenen Umsatz zu vergrébern,
sich am Markt zu positionieren und neue
Geschdaftsmodelle zu etablieren. Die meist-
gesuchten Partner auf Plattformen sind
Lieferanten und Tech-Unternehmen.

Jeder dritte Befragte sagt, dass Plattformen
fir die eigene Branche schon heute ein
wichtiges Thema sind, weitere rund 50 Pro-
zent sagen, dass sie ein relevantes Zukunfts-
thema sind.

In der taglichen Kommunikation mit Koope-
rationspartnern verwenden heute vier von
funf Unternehmen Webservices, weitere rund
70 Prozent nutzen dafir auch Plattformen.
Neben Telefon und E-Mail — den am hd&u-
figsten genannten Kommunikationsmitteln —

BRANCHENKOMPASS MANUFACTURING

dienen vor allem IT-Schnittstellen, teilweise
aber auch immer noch Faxgerate der Kom-
munikation.

Warum beteiligen sich die Unternehmen an
Plattformen? Am hadufigsten nennen die
Befragten die ErschlieBung neuer Absatz-
mdarkte und Zielgruppen als Grinde. Vier
von funf Unternehmen setzen darauf, in der
digitalen Welt neue Kunden zu finden und
damit auch ithren Umsatz zu stabilisieren.
Weitere 72 Prozent wollen sich auf digitalen
Plattformen aus strategischen Griinden posi-
tionieren, und immerhin 64 Prozent setzen
auf neue Geschaftsmodelle.

Mit welchen Unternehmen kooperieren die
Hersteller am liebsten auf Plattformen?
85 Prozent der Befragten nennen die eige-
nen Lieferanten als Wunschpartner. Die
Plattform wird zu einem Teil des Lieferket-
tenmanagements. Weitere 81 Prozent nennen
IT- und Tech-Unternehmen als bevorzugte
Mitspieler.

Branchenfremde Unter- 09 Die WiChtlQSte Vor-
aussetzung fiir ein
funktionierendes
Okosystem ist die
Bereitschaft, Daten

auszutauschen.¢6
Dr. Christian Schlégel

nehmen werden hdufi-
ger als Wunschpartner
genannt als Firmen der
eigenen Industrie. Mit
direkten Wettbewerbern
wollen bislang lediglich
12 Prozent auf Plattfor-
men zusammenarbei-
ten. In der Realitdt werden sich solche
Kooperationen kaum vermeiden lassen,
wenn Plattformen fir Kunden als One-Stop-
Shop ausreichend attraktiv sein wollen.

af

o-

5

e 67 Prozent

der produzierenden
Unternehmen spielen
digitale Services kunftig
eine grobBe Rolle.

Quelle: Sopra Steria, F.A.Z.-Institut
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Methodik

Telefoninterviews

Fir den ,Branchenkompass Manufacturing”
wurden insgesamt 100 Entscheider aus 100 mit-
telst@ndischen Unternehmen in Deutschland zur
Digitalisierung ihrer Geschaftsmodelle befragt.
Die Befragten sind in ihren Unternehmen Mit-
glieder der Geschdaftsfiihrung oder Verantwortli-
che fur IT, Digitalisierung, Strategie oder Inno-
vationen. Das Marktforschungsinstitut For-
schungswerk flhrte die Befragung im Auftrag
von F.A.Z.-Institut und Sopra Steria im Mai und
Juni 2020 telefonisch durch. Angewendet wurde
die Methode des Computer Aided Telephone
Interviewing (CATI). Die Analyse erfolgte durch
F.A.Z.-Institut und Sopra Steria.

Unter den befragten Unternehmen sind 50 Pro-
zent Zulieferer B2B, 23 Prozent Hersteller von
Fertigprodukten B2B (unter anderem Investi-
tionsgiterproduzenten) und 27 Prozent Herstel-
ler von Fertigprodukten B2C (Konsumgliterpro-
duzenten).

38 Prozent der befragten Unternehmen
beschdaftigen 250 bis unter 500 Mitarbeiter,
36 Prozent 500 bis unter 1.000 Mitarbeiter,
19 Prozent 1.000 bis unter 3.000 Mitarbeiter und
7 Prozent 3.000 und mehr Mitarbeiter.

Die Unternehmen stammen aus einem breiten
Spektrum von Branchen des produzierenden
Gewerbes in Deutschland, darunter insbeson-
dere Metallwaren, Kunststoffwaren, Maschinen-,
Computer und Anlagenbau, Elektro- und Elek-
tronikindustrie sowie Transporteinrichtungen.

Personliche Interviews

In drei vertiefenden Interviews haben wir mit
Digitalisierungsexperten aus dem produzieren-
den Gewerbe Uber ihre Erfahrungen, Pldne und
Standpunkte gesprochen. Dabei standen die
Interpretation und ein tieferes Verstdndnis der
Branchenkompass-Themen im Fokus.

Die Interviews sowie die Zitate spiegeln die
Meinung der jeweiligen Interviewpartner wider.

Befragte Unternehmen nach Wertschépfungsstufe

Zahl der befragten Flhrungskrafte

Zulieferer B2B

Hersteller von
Fertigprodukten
B2C

Quellen: Sopra Steria, F.A.Z.-Institut

Zahl der Beschdaftigten

Hersteller von
Fertigprodukten
B2B

Zahl der befragten Unternehmen nach Mitarbeiterzahl

250 bis unter 500

ab 1.000

Quellen: Sopra Steria, F.A.Z.-Institut

500 bis
unter 1.000
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SERVICES ALLGEMEIN

Profitables Servicegeschaft

Viele produzierende Unternehmen ergdnzen ihre Produktpalette durch Services,

vor allem um thre Profitabilitat zu steigern, ihren Umsatz zu stabilisieren und die
Kundenbindung zu starken. Fast die Halfte der Befragten bietet auch digitale Services
an. Bei der Entwicklung neuer Services sind strukturierte Prozesse noch selten.

Services spielen bereits heute eine wichtige
Rolle in den Geschdftsmodellen produzie-
render Unternehmen. Im Vordergrund ste-
hen dabei produkt- beziehungsweise pro-
duktionsnahe Leistungen.

So bieten 78 Prozent der befragten Unter-
nehmen neben ihrer Standardpalette an
Industriewaren auch die Fertigung von
Teilen, Komponenten, Modulen oder Syste-
men als Service an. Weitere 72 Prozent der
Befragten haben Produkttests und Qualitéts-
sicherung im Programm. Wenn man diese
produktionsnahen Leistungen mit berticksich-
tigt, bieten insgesamt 96 Prozent der befrag-
ten Unternehmen wenigstens einen der in
der Grafik auf Seite 8 genannten Services
an. Nur vier Unternehmen haben nach eige-
nen Angaben keine der aufgefiihrten Ergén-
zungsdienstleistungen im Portfolio.

Wenn man allerdings nur solche Befragten
berilcksichtigt, die die beiden Topnennungen
LFertigung” sowie ,Test und Qualitatssiche-
rung” nicht genannt haben, so bieten nur
zwei Drittel der produzierenden Unterneh-
men wenigstens einen der Ubrigen Zusatz-
services an, jedes dritte Unternehmen
dagegen keinen der genannten Services.

Die Liste weiterer Services, die auf ,Ferti-
gung” und ,Test” folgen, ist lang. So fihren
52 Prozent der befragten Unternehmen unter

o O

0\?,0
d g% L

anderem Planungsaufgaben fiir ihre Kunden
durch. 45 Prozent der Produzenten beraten
ihre Kunden fachlich beziehungsweise unter-
stitzen sie bei der Prozessgestaltung. Und
38 Prozent der Unternehmen unterstitzen
ihre Kunden auch aktiv in deren Betrieb und
Tagesgeschatft.

Digitale Services heute schon
relativ weit verbreitet

Immerhin 46 Prozent der befragten Unter-
nehmen geben an, dass sie ihren Kunden
auch digitale Services offerieren. Weitere
Unternehmen planen digitale Angebote fur
die nahe Zukunft. Unter den 54 Industrieun-
ternehmen, die heute noch keine digitalen
Services im Portfolio haben, erwdgt dies bis
2022 immerhin ein weiteres Drittel (siehe
Grafik Seite 16).

Damit wird bis 2022 eine deutliche Mehrheit
von insgesamt rund 66 Prozent der produ-
zierenden Unternehmen digitale Services im
Programm haben und wird dies auch in
ihren Geschdaftsmodellen berlcksichtigen
mussen.

Wenn man diejenigen Befragten, die ,Ferti-
gung” sowie ,Test und Qualitatssicherung”
als Services genannt haben, einmal nicht
berilcksichtigt, dann landen digitale Services

46 Prozent

der produzierenden Unternehmen bieten
bereits ergdnzende digitale Services an.

Quelle: Sopra Steria, F.A.Z-Institut
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Services sind weit verbreitet, vor allem produktionsnahe Angebote
Services und andere Leistungen, die die befragten Unternehmen ihren Kunden neben industriellen
Vorprodukten beziehungsweise Fertigprodukten anbieten; in Prozent der Befragten”

Fertigung (z.B. Teile, Komponenten, Module, Systeme) B4}

1) Mehrfachnennungen moglich

N
(%]

Test und Qualitatssicherung
Planung

Wartung und Reparatur

54 Prozent

( Digitale Services )

noch ohne

—

Fach- und Prozessberatung
Logistik
Unterstltzung im Betrieb

Finanzierung (inkl. Factoring)

mit 54 Prozent der Befragten bereits heute
auf Platz 1 der von produzierenden Unter-
nehmen in Deutschland angebotenen
Zusatzservices neben den eigentlichen
Industrieprodukten oder -vorprodukten.

Im Vergleich zeigt sich, dass grofe mittel-
standische Unternehmen klare Vorreiter bei
digitalen Services sind. Unter den kleinen
Unternehmen (unter 500 Mitarbeiter) offerie-
ren heute 32 Prozent digitale Services, unter
den mittleren (500 bis unter 1000 Mitarbeiter)
sind es bereits 53 Prozent und unter den
groken (ab 1000 Mitarbeiter) 58 Prozent.

Im Vergleich nach Produkt- und Kundenaus-
richtung sind Hersteller von Fertigprodukten
fur Endverbraucher (B2C) mit 59 Prozent bei
digitalen Services nicht signifikant aktiver als
Hersteller von Fertigprodukten fir Unterneh-
men (B2B) mit 52 Prozent. Dagegen sind
Zulieferer von Vorprodukten fur Unterneh-
men (B2B) deutlich weniger auf digitale
Angebote eingestellt (36 Prozent).

Weitere Services: Vor allem Wartung
und Reparatur sowie Logistik

Auberdem umfasst das Angebot vieler der
befragten Unternehmen die Wartung und
Reparatur von Produkten (48 Prozent). Her-
steller von Fertigprodukten B2B, darunter
zum Beispiel Maschinen- und Anlagenbauer,

digitale
Services

Quellen: Sopra Steria, F.A.Z.-Institut

bieten solche Wartungsdienste besonders
haufig an (78 Prozent). Bei B2B-Zulieferern
sind es 36 Prozent, bei Kosumgtterherstel-
lern 44 Prozent.

39 Prozent der Hersteller Gbernehmen auch
Logistikaufgaben fiir ihre Kunden, insbeson-
dere die Auslieferung von Anlagen und
Waren sowie von Ersatzteilen. Dabei offerie-
ren groBe Unternehmen solche Logistik-
dienste deutlich haufiger (54 Prozent) als
kleine Unternehmen (29 Prozent). Konsumgu-
terhersteller liefern thre Waren besonders
haufig selbst aus (63 Prozent).

Die Finanzierung des Warenangebots ein-
schlieBlich Factoring ist in der Angebotspa-
lette von etwa jedem zehnten Unternehmen
enthalten. Unter den Herstellern von B2B-
Fertigwaren trifft dies sogar auf rund jedes
finfte Unternehmen zu.

Unternehmen werden durch
Services profitabler

Griinde daflr, ergéinzende Services anzubie-
ten, gibt es zahlreiche. Dabei nennen die
meisten Unternehmensentscheider als Ziele
die Gewinnsteigerung und die Stabilisierung
des Umsatzes. Mit Dienstleistungen kénnen
die Unternehmen in der Regel héhere Mar-
gen erzielen als mit ihren Kernprodukten. So
ist fir 90 Prozent der Befragten die Steige-



rung der Profitabilitat das wichtigste Argu-
ment flr eine Erweiterung ihres Warenange-
bots um Servcies. Unter groBen Unternehmen
sind dies allerdings nur 77 Prozent, wdhrend
es bei kleinen Betrieben 95 Prozent sind. Fur
groBe Unternehmen stehen stattdessen
Umsatzeffekte und die Kundenbindung an
erster Stelle.

Services sorgen flr einen stabileren Umsatz,
weil sich das After-Sales-Geschaft in der
Regel kontinuierlicher entwickelt als der ein-
malige Warenabsatz, vor allem bei hoch-
preisigen Gitern. Dies gilt insbesondere fir
Abomodelle fur digitale Services, fur die die
Kunden eine wiederkehrende Geblhr zahlen
— wahlweise preislich abgestuft nach Service
Level.

Auch die Kundenbindung profitiert davon,
wenn eine Servicebeziehung aufgebaut wird.
Jeweils 89 Prozent der Befragten nennen
Umsatzstabilitdt und Kundenbindung als
mogliche Grinde fur ein Serviceangebot
durch produzierende Unternehmen. AubBer-
dem kdnnen Services das Kundenerlebnis
verbessern und vertiefen (68 Prozent).

Als weiteren Grund fir ein ergdnzendes
Serviceangebot nennen die Befragten die
ErschlieBung neuer Absatzmarkte (77 Pro-
zent). Diese Strategie wird vor allem von
Befragten aus mittleren Unternehmen als
Motivation genannt (86 Prozent).

Auch eine kulrzere Time-to-Market bei Inno-

vationen wird als Beweggrund fur das
Angebot von Services aufgefihrt (51 Pro-

Services stdrken Profitabilitat

BRANCHENKOMPASS MANUFACTURING 9

zent). Erfahrungen aus dem Servicegeschaft
flieBen in die Produktentwicklung ein und
sorgen deshalb auch flir eine schnellere
Umsetzbarkeit neuer Angebote. Flir groBe
Unternehmen spielt dies vergleichsweise
selten eine Rolle (39 Prozent), fir B2B-Fertig-
produkthersteller dagegen eher haufig (65
Prozent).

Wie neue Services entstehen

Mehr als ein Drittel der befragten Unterneh-
men wendet einen strukturierten Innovati-
onsprozess an, um neue Services zu entwi-
ckeln. Etwa ein Viertel folgt keinem vorgege-
benen Ablauf, und ein
weiteres Drittel arbeitet
derzeit nicht an neuen
Services (siehe Grafik
Seite 10).

9%Die Kundenorien-
tierung muss im Kopf

jedes Mitarbeiters

Angesichts der hohen
Bedeutung, die die Be-
fragten zusd&tzlichen
Services beimessen, besteht noch ein grofer
Bedarf an geeigneten Organisationsmodel-
len und Unternehmensprozessen.

GroBe Unternehmen sind Vorreiter: Unter
ihnen haben 54 Prozent einen strukturierten
Innovationsprozess. Hersteller von Konsum-
waren (48 Prozent) entwickeln neue Services
haufiger in einem strukturierten Prozess als
Unternehmen mit Schwerpunkt im B2B-
Geschdft. Bei B2B-Zulieferern sind es 32 Pro-
zent, bei B2B-Herstellern von Fertigwaren
39 Prozent.

verankert sein.¢¢

Tobias Rappers

Faktoren, die fir die Erweiterung des Angebots produzierender Unternehmen durch ergénzende Services

sprechen; in Prozent der Befragten”

Steigerung der Profitabilitat

Sichern von Umsatzstabilitét
Starkung der Kundenbindung
ErschlieBung neuer Absatzmdrkte
Verbesserung des Kundenerlebnisses

Verkirzung der Time-to-Market fiir Innovationen

1) Mehrfachnennungen maglich

77

Quellen: Sopra Steria, F.A.Z-Institut
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Kooperationen noch selten

Jedes flnfte Unternehmen kooperiert beim
Angebot von Services nach eigenen Anga-
ben nennenswert mit anderen Unternehmen.
Dies qilt fur Unternehmen der unterschiedli-
chen GroBenklassen gleichermaben. Aller-
dings setzen Konsumgtterhersteller deutlich
haufiger auf die Zusammenarbeit mit ande-
ren Anbietern (jedes dritte Unternehmen) als

B2B-Hersteller: Nur 16 Prozent der Zulieferer

und 13 Prozent der Hersteller von Fertigpro-

Strukturierte Entwicklung neuer Services bei mehr
als jedem dritten Hersteller
Anwendung eines zentralen und strukturierten Innovations-
prozesses, um neue Services zu enfwickeln; in Prozent der
Befragten

Wir wenden einen

strukturierten Inno-
vationsprozess an.

Wir wenden keinen
strukturierten Inno-
vationsprozess an.

weiB nicht/
keine Angabe

2 | —

Wir entwickeln keine
neuen Services.

Quellen: Sopra Steria, F.A.Z-Institut

Mehr als die Hdlfte offen fir Pay per Use
Bereitschaft, anderen Unternehmen Produktionskapazitéten
gegen Bezahlung zur Verfigung zu stellen’, in Prozent der

Befragten
ja

weiB nicht/
keine Angabe

%

1) Auf der Basis von Pay-per-use-Modellen oder als Auftragsarbeiten

nein

Quellen: Sopra Steria, F.A.Z-Institut

dukten kooperieren bei Services. Kooperati-
onen gelten als Erfolgsfaktor fur digitale
Angebote. Durch Zusammenflihrung der
Kompetenzen unterschiedlicher Branchen
und Unternehmen lassen sich umfassendere
und damit attraktivere Kundenldésungen
erstellen. 42 Prozent setzen nur auf Eigen-
entwicklungen. Unter den B2B-Herstellern fur
Fertigprodukte sind dies sogar 61 Prozent.

Pay per Use als neues
Geschaftsmodell

Hersteller, deren Produktionskapazitaten
nicht ausgelastet sind, kdnnen freie Maschi-
nen Kooperationspartnern zur Nutzung
gegen Bezahlung anbieten. Dieses dem
Outsourcing dhnelnde Gescha&ftsmodell ist
bislang kaum in der Industrie verbreitet.
Dank Digitalisierung sind Pay-per-Use-
Angebote oder auch Auftragsarbeiten
jedoch deutlich einfacher umzusetzen als in
der analogen Welt. So kdnnten Anlagenbe-
sitzer und potenzielle Nutzer leicht Uber
entsprechende Plattformen und digitale
Okosysteme zusammenfinden.

9% Im Maschinenbau
ist Pay per Use
ein relativ neues
Geschaftsmodell,
in anderen Branchen
existiert es bereits
als Outsourcing. 66

Volker Ganz

Die Bereitschaft, in Zukunft solche Modelle
anzubieten, ist bei den Befragten recht grobB.
So sagen 57 Prozent, sie kénnten sich vor-
stellen, anderen Unternehmen freie Produk-
tionskapazitaten gegen Bezahlung anzubie-
ten. Nur ein gutes Drittel gibt an, sich solche
Angebote nicht vorstellen zu kdnnen. Dies
trifft prinzipiell auf alle Unternehmensgroben
zu. Unter den B2B-Zulieferern kdnnen es sich
sogar 66 Prozent der Befragten vorstellen,
Auftragsarbeiten oder Pay-per-Use-Modelle
anzubieten. Unter den B2B-Endprodukther-
stellern sind es dagegen nur 44 Prozent und
unter den Konsumgtterherstellern 52 Pro-
zent.
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Beldhandig fuhren

Maschinenbauer kénnen sich der Digitalisierung nicht entziehen. Um wettbewerbsfahig

zu bleiben, mussen sie aber starker kundenorientiert handeln. Digitale Services mit
Kundenmehrwert sollten das Angebot erganzen, sagt Volker Ganz, Vice President
Customer Excellence — Digital & Service Solutions bei KraussMaffei Technologies.

Herr Ganz, welche Rolle spielt die
Geschdiftseinheit Digital & Service
Solutions innerhalb von KraussMaffei
Technologies?

Maschinenbau ist und bleibt das Kernge-
schaft von KraussMaffei. Dies differenziert
uns jedoch nicht ausreichend vom Wettbe-
werb. Hingegen werden Dienstleistung, Ser-
vice und digitale Lésungen den Unterschied
machen.

Aus diesem Grund wurde im Juli 2018 der
Geschdftsbereich Digital & Service Solutions
neben unseren drei Segmenten fir Maschi-
nentechnologie Spritzgie®-, Reaktions- und
Extrusionstechnik gegrindet. Dazu wurde
das klassische Servicegeschdaft, also Instand-
haltung, Ersatzteile, Retro-Fit und Training,
mit der Entwicklung neuer Geschdftsfelder
sowie der Entwicklung von digitalen Services
verknupft.

Im Rahmen der Transformation der gesam-
ten Unternehmensstruktur basiert das opera-
tive Geschaft der KraussMaffei heute auf
zwei Divisionen. Neben Digital & Service
Solutions wurden in der zweiten Division die
drei Maschinensegmente gebtndelt und
anstatt nach Produktsegmenten in globalen
Funktionen und in funf regionalen Einheiten
aufgestellt.

Grundsatzlich verfolgen wir mit unserer
Neuausrichtung das Ziel, die Entwicklung
zum ganzheitlichen Lésungsanbieter mit
Fokus auf Produktionseffizienz und Nachhal-
tigkeit voranzutreiben und den Kunden in
den Mittelpunkt zu stellen.

Wurde die Division Digital & Service
Solutions ebenfalls optimiert?

Ja, im Jahr 2020 haben wir Digital & Service
Solutions zu einer nach Prozessen aufge-
bauten Division mit regionalem Fokus weiter-
entwickelt. Hierbei haben wir Wert darauf
gelegt, beide Divisionen eng miteinander zu
verzahnen, um Uber den gesamten Pro-
duktlebenszyklus unseren Kunden Mehrwert
zu bieten. Innerhalb von Digital & Service
Solutions haben wir uns global nach End-
2-End-Prozessen aufgestellt. Standardisierte
und gemanagte globale Prozesse sind eine
Grundvoraussetzung dafir, digitale Produkte
und Services skalieren zu kdnnen.

Die Aufstellung als Division zeigt, dass
Ihre Erwartungen an das digitale Geschdft
hoch sind. Spielen die digitalen Services
beim Umsatz von KraussMaffei heute
schon eine Rolle?

Mit den klassischen Lifecycle Services wie
beispielsweise dem Ersatzteilgeschdaft tragen
wir bereits heute signifikant zum Gesamt-
ergebnis bei. Digitale Services wirken typi-
scherweise entweder im Bereich der internen
Prozess- und damit Kostenoptimierung oder
als Umsatz- und Ergebnistrdger auf den

Die KraussMaffei Technologies GmbH ist ein weltweit fihrender Her-
steller von Maschinen und Anlagen flir die Produktion und Verarbeitung
von Kunststoffen und Gummi. Das Leistungsspektrum umfasst SpritzgieB-,
Extrusions- und Reaktionstechnik. KraussMaffei bietet standardisierte und
individuelle Produkt-, Verfahrens-, Digital- und Servicelésungen fiir die
gesamte Wertschopfungskette. Mit der Handelsplattform polymore.com
fordert KraussMaffei unter anderem auch die Wiederverwertung von

Kunststoffabfallen.

1
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Remote-Service-Lésungen wie smartAssist veréindern den Maschinenbau.

Geschdaftserfolg. Optimalerweise lassen sich
digitale Losungen eng mit klassischen Servi-
ces blndeln, um einen Mehrwert flr Kunden
zu schaffen. Durch digitale Lésungen hat
sich bereits das Servicegeschaft im Maschi-
nenbau verdndert, beispielsweise durch
Remote-Service-L&sungen. Kinftig werden
datenbasierte Lésungen die Grundlage fir
vorausschauende Wartungslésungen sein.
Die technologischen Voraussetzungen hierfir
sind bereits heute verflgbar.

Digitalisierung ist also fiir den Erfolg im
Maschinenbaugeschdft ausschlaggebend?

So weit wirde ich nicht gehen. Die Digitali-
sierung hat die Verdnderungsgeschwindigkeit
am Markt erhodht, aber KraussMaffei ist im
Kern ein Maschinenbauer mit langer Tradi-
tion und wird dies auch auf absehbare Zeit
bleiben. Auf dem Markt zeichnet sich aber
ab, dass klassische Unterscheidungsmerk-
male wie Preis oder Qualitat immer weniger
den Ausschlag fur einen Maschinenkauf
geben. Die Anbieter missen deshalb aktiv
nach neuen Differenzierungsfaktoren suchen.
Dabei ist der Wandel von einer Produktzen-
trierung hin zu einer Kundenzentrierung
entscheidend.

Inwiefern unterstitzt die Digitalisierung
die Kundenzentrierung?

Die Digitalisierung unterstitzt uns dabei,
Kundenzentrierung mit Inhalten zu fillen

© KraussMaffei

und neue, nutzwertige Services flr unsere
Kunden zu entwickeln. Letztlich ist Kunden-
zentrierung ein Handwerk, das sich erlernen
lasst. Solche Kompetenzen mdissen in rele-
vanten Organisationseinheiten entwickelt
werden. Die digitale Welt stellt hierfir einen
gut gefillten Werkzeugkasten aus digitalen
Technologien und Methoden der Kunden-
zentrierung zur Verfligung.

Fir die Kundenzentrierung im Konsum-
glitergeschdft gibt es zahlreiche
Best-Practice-Beispiele. Doch wie ldsst
sich das im B2B-Geschdft umsetzen?

Auch hier geht es darum, Kundenbeddrfnisse
zu befriedigen. Unsere Kunden sind — wie
wir auch — gewinnorientierte Unternehmen.
Kosten sind also ein Faktor. Unsere Maschi-
nen erzeugen bei den Kunden Investitions-
und Betriebskosten. Demgegeniuber stehen
Produktivitat und Umsatz. So stellt sich uns
die Frage, wie wir unsere Kunden bei der
Optimierung dieser Faktoren unterstitzen
kénnen.

Unsere Maschinen ermdglichen dem Kunden
beispielsweise ein breiteres Produktspektrum,
um das Angebot zu vergroBern. Oder wir
kédnnen mit innovativen Finanzierungsmodel-
len daflir sorgen, dass die Investitionskosten
sinken und das Working Capital sich verbes-
sert. Ein noch unterschatztes Thema sind die
immateriellen Vermdgenswerte: Wie kdnnen
wir die Kunden bei ihrem Markenwert und
bei ihrer Reputation unterstitzen? Ein Bei-
spiel sind nachhaltigere Prozesse und ein
geringerer CO,-AusstoB bei der Kunststoff-
verarbeitung. Digitale Services spielen dabei
eine wichtige Rolle. Indem wir mit unseren
Kunden gemeinsam an solchen Optimierun-
gen arbeiten, schaffen wir die Basis fir eine
enge, langfristige Kooperation.

Kundenzentrierung erfordert auch eine diffe-
renzierte Kundenansprache nach Zielgrup-
pen oder Personas. Wir haben ganz unter-
schiedliche Ansprechpartner in den Unter-
nehmen mit divergierenden Interessen. Je
nachdem, ob es sich um den Produktionslei-
ter, den Instandhaltungsleiter, den CFO oder
den CEO handelt, geht es um unterschiedli-
che Zielgrohen. Wenn wir all diese Faktoren
bertcksichtigen und dazu passende digitale



Services entwickeln, unterstitzen wir unsere
Kunden dabei, ihre Business Economics und
ihre Marktchancen zu verbessern. So werden
wir zu einem unverzichtbaren Kooperations-
partner.

Haben Sie einen strukturierten Innova-
tionsprozess fiir die Entwicklung neuer
Services?

Wir folgen keinem klassischen Stage-Gate-
Prozess, da dieser fur digitale Produkte zu
langsam ist, sondern einem Mittelweg zwi-
schen klassischem und agilem Vorgehen. In
unserem hybriden Produktentwicklungspro-
zess haben wir das Wasserfallmodell um
neue Werkzeuge wie Scrum, Kanban und
Design Thinking angereichert. Wir beginnen
mit einer Analyse der Kundenbediirfnisse mit
Hilfe von Personas. Zur Ideenfindung verset-
zen wir uns in den Kunden hinein. Schon im
ndchsten Schritt involvieren wir erste Kunden
in den Prozess, um unsere |deen zu validie-
ren. Daraus entwickeln wir ein erstes Nut-
zenversprechen mit einem passenden
Geschdaftsmodell. Dieses validieren wir mit
weiteren Kunden und leiten daraus die Pro-
duktentwicklung ab.

Diesem kundenzentrierten Innovationspro-
zess folgen wir sowohl bei der Entwicklung
neuer Maschinen also auch bei digitalen
Services sowie bei der Kombination aus
beidem. Bei umfangreichen Neuentwicklun-
gen fihren wir auch mit wichtigen Kunden
gemeinsame Innovationsworkshops durch.

Kénnen sie uns dafiir ein Beispiel
nennen?

Ein Beispiel ist unser neues Pay-per-Use-
Geschdaftsmodell beim SpritzgieBen: Injection
Moulding as a Service. Statt eine Maschine
zu kaufen, zahlt der Kunde fir die bereitge-
stellte, garantierte Produktionskapazitat in
seinem Werk. In Zusammenarbeit mit Versi-
cherungsunternehmen haben wir dazu ein
Okosystem geschaffen, das die Risiken die-
ses Geschdaftsmodells abfedert. Zur konkre-
ten Gestaltung des Modells haben wir auch
Innovationsworkshops mit potenziellen Kun-
den durchgefihrt.
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Da es nicht um eine klassische Maschinen-
investition geht, nehmen auf unserer und auf
Kundenseite unterschiedliche Entscheider teil.
Neben dem Produktionsleiter ist dies zum
Beispiel der Instandhaltungsleiter. Da es um
Finanzierungsthemen geht, ist auch der
Controller oder CFO dabei. Wir kommen mit
unseren Geschdftsmodellexperten und den
Versicherungspartnern. Bei offenem Ausgang
diskutieren wir die Vor- und Nachteile fur
alle Seiten. Der Workshop ist eine neue Form
der Kooperation, die Uber die klassische
Kunden-Lieferanten-Beziehung hinausgeht.

Wie ist diese Idee entstanden?

Sie hat sich evolutiondr aus bereits vorhan-
denen Geschdaftsmodellen bei KraussMaffei
entwickelt. Denn idealerweise bauen
Geschdaftsmodelle schrittweise aufeinander
auf. Seit geraumer Zeit kommen immer mehr
Kunden auf uns zu, die an anderen M&g-
lichkeiten als dem reinen Kauf einer
Maschine interessiert sind. So sind wir vor
zwei Jahren mit einem Leasingangebot fur
Maschinen gestartet und haben aus diesen
Erfahrungen heraus das Pay-per-Use-Modell
konzipiert.

Bedeutet Pay per Use das Ende
des klassischen Maschinenverkaufs?

Das nicht, aber in der gesamten B2B-Indus-
trie findet ein Umbruch statt: von der Pro-
dukt- zur Kundenzentrierung. Typischerweise
wurden im Maschinenbau bisher einzelne
Produkte verkauft, ver-
sehen mit einer Garan-

tie. Dazu kam das Er- 99 |daqlerweise bauen

satzteilgeschaft. Wenn
nun dank Digitalisierung
Produktkapazitaten ver-
marktbar sind, wird
das Instandhaltungsge-
schaft inkludiert und
gegebenenfalls auch kannibalisiert. Anbieter
miussen deshalb neue Servicepakete schni-
ren, die weitere Leistungen enthalten, um
dem Kunden einen unterscheidbaren Nutzen
zu offerieren und ihn zu begeistern.

Flr den Maschinenbau ist Pay per Use zwar
ein neues Geschdftsmodell, in anderen

Geschaftsmodelle
schrittweise aufein-
ander auf.¢¢

Volker Ganz
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Branchen aber existiert es bereits seit lange-
rem in Form von Outsourcing-Vertrdgen. Ein
Beispiel ist die Auslagerung von Rechenzen-
tren beziehungsweise die Bereitstellung von
IT-Kapazitdten durch externe IT-Dienstleister.

Es geht also eher um zusdtzliche
Geschdftsméglichkeiten ...

Das Modell erzeugt allerdings auch eine
Reihe neuer Risiken, mit denen Maschinen-
bauer keine Erfahrung haben. So missen wir
dem Kunden als Vertragspartner garantie-
ren, dass flr unsere Maschinen eine sehr
hohe Verfigbarkeit und Zuverldssigkeit
sichergestellt ist — unabhdngig von der
klassischen Garantiezeit. Die Funktionsfahig-
keit hangt auch vom Nutzungsverhalten ab.
Um diese aus der Ferne zu messen, sind
Datenlésungen aus dem Industrial Internet
of Things (lloT) das Mittel der Wahl. So
werden aus der klassischen zustandsbasier-
ten Instandhaltung digitales Condition
Monitoring, Asset Analytics und Predictive
Maintenance. Bei unserem Modell decken
die Versicherungspartner die Risiken eines
Maschinenausfalls ab. Wie beim Telematik-
Tarif einer Kfz-Versicherung kalkulieren sie
die Versicherungskosten nutzungsabhdngig.

Wie meistert das Management die
neuen Herausforderungen?

Kinftig muss das Management im Maschi-
nenbau nach zwei Geschdftslogiken oder
Betriebssystemen sein Unternehmen steuern:
Auf der einen Seite der Maschinenbau mit
klassischen Lifecycle Services und auf der
anderen Seite kundenzentrierte digitale
Services. Da unterschiedliche Marktmecha-
nismen greifen, sind fur beide unterschiedli-
che Managementfdahigkeiten erforderlich.
Deshalb missen die Unternehmen beidhan-
dig gesteuert werden, um beides eng mit-
einander zu verzahnen — und genau darin
liegt eine der groBen Herausforderungen
der digitalen Transformation.

Digitale Services werden fiir Maschinen-
bauer also immer wichtiger: als Wett-
bewerbsfaktor und als Basis fir neue
Geschdiftsmodelle. Welche konkreten

Services offeriert KraussMaffei seinen
Kunden neben Pay per Use?

Auch unsere digitalen Services folgen einem
evolutiondren Prozess. Unsere einfachsten
Leistungen sind maschinennah. Dazu gehért
smartAssist, unsere mobile Audio- und
Videokommunikation mit Augmentierung, die
dem Servicetechniker vor Ort Zugriff auf
unser Domain-Know-how und Zugang zu
unseren Experten in den globalen Service
Support Centers bietet. Die App lasst sich
auch per Datenbrille nutzen, um Instandhal-
tungen unter Fernanleitung durchzufihren. In
Zeiten von Social Distancing hat smartAssist
den Nerv unserer Kunden genau getroffen.
Auch kinftig verkirzt er die Warte- und
Ausfallzeiten und spart Kosten. Wahrend des
Lockdown hatten die Unternehmen auch
verstarkt Zeit, sich mit dem neuen digitalen
Werkzeug vertraut zu machen. Kiinftig soll
smartAssist durch weitere Augmented Reality
Features erweitert werden. smartAssist eignet
sich auch als Startprojekt fir einen Co-
Creation-Prozess mit den Kunden und fir
deren Einstieg in die digitale Transformation.

Ein weiteres Kundenbediirfnis ist Predictive
Maintenance, also die vorausschauende
Wartung. Durch die Messung des Ist-Zustan-
des von Maschinenkomponenten oder sogar
durch die Vorhersage des zu erwartenden
Ausfallzeitpunktes kdnnen unerwartete
Maschinenstillstdnde vermieden werden.
WartungsmaBnahmen werden nur dann
ergriffen, wenn sie notwendig sind. Digitale
Technologien ermdglichen uns die Aufzeich-
nung hochaufgeléster Prozessdaten, mit
deren Hilfe mathematische Modelle zum
VerschleiBverlauf von Maschinenkomponen-
ten entwickelt werden kdnnen.

Mit Hilfe intelligenter Algorithmen kénnen wir
Anomalien und damit mégliche Prozesssto-
rungen erkennen, bevor ein Stillstand auftritt.
Das haben wir gerade zu unserem neuen
digitalen Produkt socialProduction weiterent-
wickelt. SocialProduction bietet mobil einen
Live-Status der gesamten Fertigung. Eine
App sendet beispielsweise dem Schichtleiter
eine Chat-Nachricht, sobald Abweichungen
in den Parametern auftauchen. Der Schicht-
leiter kann die Nachricht an den Bediener
weiterleiten oder bei der Schichtiibergabe
mitversenden. Die App funktioniert also auch



als Collaborative-Werkzeug an den Schnitt-
stellen Maschine-Mensch-Mensch.

Dartber hinaus nehmen wir Mdarkte auber-
halb des Maschinenbaus in den Blick. Ein
Beispiel ist das Plattformgeschaft polymore.
com. Diese Plattform dient dem Handel von
Kunststoffen. Damit bringen wir zwei Kun-
dengruppen von uns zusammen: die Her-
steller von Kunststoffgranulaten, die unsere
oder andere Extrusionsmaschinen einsetzen,
und die Abnehmer dieser Granulate, die zur
Weiterverarbeitung SpritzgiePmaschinen
verwenden. Durch den Handel von Recycla-
ten leisten wir auch einen Beitrag zur Kreis-
laufwirtschaft.

Wenn |hre Kunden digitale Services

nutzen, entstehen Daten. Werten Sie
diese aus, um beispielsweise bessere
Maschinen zu bauen?

Wir arbeiten daran, einen Closed Loop flr
laufende Verbesserungen von Prozessen und
Produkten zu etablieren. Im ersten Schritt
dienen die Daten dazu, dass unsere Kunden
die Maschinen besser fahren kdnnen, um
Produktivitat und Verfigbarkeit zu maximie-
ren. Zweitens spielen wir die Nutzungsdaten
zurick in die Entwicklung, um unsere
Maschinen zu verbessern. Drittens profitiert
der Vertrieb von den Daten, da er die
Bedurfnisse der Kunden besser versteht und
zielgerichtet Losungen anbieten kann. Letzt-
lich flihrt der Kreislauf auch zu einer internen
Prozessoptimierung bei uns — beispielsweise
fir die Technikereinsatzsteuerung oder die
Ersatzteildisposition.

Waren Sie bereit, bei digitalen Services
auch mit Wettbewerbern zusammen-
zuarbeiten?

Es kommt darauf an, wo der jeweilige stra-
tegische Kontrollpunkt liegt und was der
Nutzen fir beide Seiten ist. Wenn es eine
Win-win-Situation gibt, warum sollten wir
dies nicht anstreben? Die Frage ist heute
aber: Wer ist der Wettbewerber — ist es der
klassische Maschinenbauer, oder ist es ein
Branchenfremder? Was ist im digitalen
Umfeld unser Kern-Know-how? Wie agieren
wir in der Coopetition mit Tech-Unterneh-
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men? Da wir international tatig sind, arbei-
ten wir auch mit den groBen Hyperscalern
zusammen. In diesem Umfeld ist zu beob-
achten, dass Cloud Provider als Partner von
klassischen Industrieunternehmen selbst
immer tiefer in industrielle Wertschépfungs-
ketten einsteigen, Daten analysieren und
Mehrwertdienste entwickeln wollen. Weitere
Beispiele sind E-Shops die zunehmend in
das B2B-Ersatzteilgeschaft vordringen. Die
Zukunft liegt darin, sich aktiv an diesem
Okosystem zu beteiligen. Eine Winning-Stra-
tegie ist meines Erachtens, sich weiter fir
Kooperationen zu &ffnen und sich seiner
eigenen differenzierenden Stdrken bewusst
Zu sein.

Domain-Know-how schiitzt Maschinenbauer
bisher vor dem Wettbewerb der Datenunter-
nehmen. Machine Learning arbeitet mit
Reinforced oder Supervised Learning, also
mit gelabelten Daten und Parametern aus
internem Domain-Know-how. Mit dem Fort-
schritt Kinstlicher Intelligenz (KI) kdnnte es
kiinftig moglich sein, durch Unsupervised
Learning mit ungelabelten Daten die Funk-
tionsweise einer Maschine zu erkennen und
die Prozesse ohne Domain-Know-how zu
optimieren. Fur die Anwendung von Unsu-
pervised-Learning-Algorithmen werden in
der Regel sehr viele Daten benétigt. Ohne
ausreichende Datenmenge sind die Algorith-
men (noch) nicht in der Lage, Clusterungen
vorzunehmen und eine Prognose Uber einen
unbekannten Datensatz zu erstellen. Es
bleibt spannend, wohin hier sowohl aufgrund
des technischen Fortschritts, aber auch auf-
grund des Anstiegs des verfliigbaren Daten-
volumens die Entwicklungen gehen.

Das Interview fiihrten Kris Steinberg und
Niklas Schwermann von Sopra Steria Next
sowie Eric Czotscher vom F.A.Z.-Institut.

Volker Ganz

ist Vice President
Customer Excellence —
Digital & Service Solu-
tions bei KraussMaffei
Technologies GmbH.
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DIGITALE SERVICES

Digitalisierung der

Geschaftsmodelle kommt

EinschlieBlich Planung wird bis 2022 eine deutliche Mehrheit der produzierenden
Unternehmen digitale Services im Angebot haben. Vorreiter sind grobe Unternehmen
sowie Hersteller von Fertigprodukten. Die Kunden nutzen die bisherigen Angebote
unterschiedlich stark. Hier ist noch Verbesserungsbedarf. Haufig genannte Hindernisse
fur digitale Services sind Sicherheitsfragen, fehlendes Know-how und hohe Kosten.

Bereits heute bieten 46 Prozent der befrag-
ten produzierenden Unternehmen aus dem
Mittelstand digitale Services an (siehe Grafik
Seite 8). Unter allen Befragten, die noch
keine digitalen Services anbieten, also die
54 Ubrigen befragten Unternehmen, planen
37 Prozent ein entsprechendes Angebot in
den kommenden zwei Jahren. Insgesamt
werden 2022 damit 66 Prozent der befragten
Unternehmen digitale Services als Teil ihres
Geschdafts etabliert haben. Die digitale
Transformation des verarbeitenden Mittel-
stands schreitet damit vielleicht etwas
schneller voran, als von auBen sichtbar ist,
zumindest wenn es um einzelne Service-
angebote geht.

Ein Drittel plant digitale Services bis 2022

Planung eines Angebots digitaler Services in den kommenden
zwei Jahren bis 2022; in Prozent der Befragten, die derzeit
keine digitalen Services offerieren?

Wir planen, bis 2022

digitale Serices
anzubieten.

weib nicht/
keine Angabe

1) n = 54 (siehe Grafik Seite 8)

2 | —,

Wir planen nicht,
bis 2022 digitale
Services anzubieten.

Quellen: Sopra Steria, F.A.Z.-Institut

Unter groBen Unternehmen (ab 1.000 Mitar-
beiter) planen 55 Prozent der Befragten, die
bisher keine digitalen Services anbieten,
diese in den ndchsten zwei Jahren einzufih-
ren. Unter den kleinen (unter 500 Mitarbeiter)
sind es 39 Prozent, unter den mittleren
Unternehmen (500 bis unter 1.000 Mitarbei-
ter) 24 Prozent. Hersteller von B2B-Fertigwa-
ren planen digitale Angebote hdaufiger
(55 Prozent) als B2B-Zulieferer (31 Prozent)
und Konsumgtterhersteller (36 Prozent).

Mit Blick auf die Planung und unter Bertck-
sichtigung bereits vorhandener digitaler
Serviceangbote ergibt sich fur das Jahr 2022
folgendes Bild: 81 Prozent der groBen,
64 Prozent der mittleren und 58 Prozent der
kleinen Mittelstandler werden voraussichtlich
digitale Services anbieten.

Nach Fertigungsart und Zielgruppe unter-
schieden werden in zwei Jahren 56 Prozent
der B2B-Zulieferer, 78 Prozent der B2B-
Fertigwarenhersteller und 74 Prozent der
Konsumguterhersteller ein digitales Angebot
haben.

Services werden bereits von
Kunden genutzt

Unter den 46 befragten Unternehmen, die
heute schon digitale Services anbieten (siehe
Grafik Seite 8), berichten 41 Prozent, dass
ihre Kunden diese Services hdufig nutzen.
Demgegeniber geben 48 Prozent an, dass
die digitalen Angebote weniger hdaufig
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angefragt werden. Offensichtlich treffen der- Nutzung von digitalen Services unterschiedlich
zeit noch nicht alle digitalen Services den  Wie stark die eigenen Kunden bislang die angebotenen
Bedarf der Kunden beziehungsweise bieten  digitalen Services nutzen; in Prozent der Befragten,

nicht allen Kunden einen echten Mehrwert, die bereits digitale Services offerieren’
oder sie sind nicht bekannt genug.

Unsere Kunden
Es lohnt sich, den Bedarf der Kunden nutzen diese
genauer zu analysieren, aber auch, in das Services stark.
Marketing flr die innovativen Angebote zu
investieren. In vielen Fallen durften die digi-
talen Services unter den Kunden noch nicht
bekannt genug sein, oder die Kunden
scheuen die Nutzung digitaler Angebote aus
Sicherheits- oder anderen Grinden. Als
Erfolgsfaktor gilt in jedem Fall die Beteili-
gung der Kunden am Entwicklungsprozess.
Bei einem agilen Vorgehen werden den 1) n = 46 (siehe Grafik Seite 8)
Kunden iterativ immer wieder neue Service-
angebote vorgestellt, bis sie den Kundennut-
zen treffen und flr den Nutzer einen splr-
baren Mehrwert bieten.

weiB nicht/

keine Angabe Unsere Kunden

nutzen diese
Services wenig.

Quellen: Sopra Steria, F.A.Z.-Institut

Knapp zwei Drittel prifen kommerzielle Nutzung
ihrer Daten

Systematische Analyse von Daten aus der Produkfion und
aus dem Unternehmen, unabhdngig von konkreten digitalen
Serviceangeboten, um deren Monetarisierungsfahigkeit zu
prufen; in Prozent der Befragten

99Die Anbieter missen
neue Differenzierungs-
faktoren finden.¢¢

Volker Ganz Wir analysieren

Unternehmensda-
ten systematisch.
Im Vergleich zwischen den Unternehmens-
gruppen zeigt sich, dass die Kunden von
B2B-Zulieferern deren digitale Services etwas
seltener nutzen, als es die Kunden von B2B-

Fertigwaren- oder von Konsumgiterprodu- Wir analysieren

zenten tun. Unternehmensdaten
nicht systematisch und
planen dies auch nicht.

weil nicht/
keine Angabe 1 =—uu

Wir analysieren Unternehmens-

Daten werden auf monetéren daten bislang nicht systematisch.

Nutzen hin geprift
Quellen: Sopra Steria, F.A.Z-Institut
Knapp zwei Drittel der befragten Unterneh-
men prifen derzeit — unabhdngig von der
Entwicklung konkreter digitaler Services —,

ob Daten aus ihrer Produktion oder ihrem
Unternehmen monetarisierbar sein kdnnten.
Weitere 23 Prozent machen dies bislang
nicht, schlieBen es fir die Zukunft aber auch
nicht aus. Lediglich 11 Prozent planen dies
auch in Zukunft nicht.

Derzeit nehmen vor allem kleine Unterneh-
men ihre Unternehmensdaten unter die Lupe
(71 Prozent). GroBe Unternehmen sind dage-
gen bisher eher zurlckhaltend (54 Prozent),

aber relativ viele von ihnen planen dies flr
die Zukunft (35 Prozent).

Hindernisse fiir digitale Services:
Sicherheit und Know-how

Wenn produzierende Unternehmen sich mit
der Entwicklung digitaler Services beschdfti-
gen, missen sie hdufig noch eine Reihe von
Herausforderungen und Hindernissen analy-
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IT-Sicherheit bremst digitale Services, aber auch fehlendes Datenmanagement
Wesentliche Hindernisse fur ein Angebot von digitalen Services fUr produzierende Unternehmen;
in Prozent der Befragten”

Herausforderung fir IT-Sicherheit und Datenschutz

fehlendes Know-how

N
(3]

bei internen Mitarbeitern

N
(=]

hohe Kosten

( fehlendes Datenmanagement

fehlendes Geschdftsmodell

fehlende oder ungeeignete IT-Infrastruktur

Kannibalisierung des eigentlichen Kerngesch&fts

1) Mehrfachnennungen maglich

% Mancher Kunde ist
beziiglich Daten-
sicherheit in der
Cloud skeptisch,
obwohl Daten dort
besser geschiitzt

sind als auf

eigenen Server.¢6
Dr. Christian Schlégel

(3]
N

fehlende Produktideen

sieren und ausrdumen. Dabei geht es um
technische, personelle und geschdaftliche
Fragen. Drei Viertel der Befragten nennen
IT-Sicherheit und Datenschutz als wesentliche
Hldrden, mit denen sich produzierende
Unternehmen bei digitalen Services ausein-
andersetzen mussen. Auch in Befragungen
anderer Branchen tau-
chen diese Themen
regelmdbig als Hinder-
nisse fur die Digitalisie-
rung auf.

Durch Cloud Computing
lassen sich die Daten
aber mittlerweile besser
schitzen, auch bei den
eigenen Kunden, ob-
wohl es hdaufig noch
Vorbehalte gegentber
der Cloud gibt. Gerade
wenn es um Maschinen
und Fertigungsanlagen geht, bendtigen die
Anbieter das Vertrauen ihrer Kunden, dass
Daten aus diesen Maschinen nicht in falsche
Ha&nde geraten und dass keine Hacker die
Maschinen manipulieren.

dem

B2B-Zulieferer nennen das Thema Sicherheit
etwas haufiger als B2B- und B2C-Hersteller
von Fertigprodukten. AuBerdem sind kleine
Unternehmen bei Sicherheitsthemen etwas
vorsichtiger als groBe.

Quellen: Sopra Steria, F.A.Z.-Institut

Fachkraftemangel und Fortbildungs-
bedarf bremsen Innovationen

Ebenfalls ein hdufig genanntes Hindernis ist
das fehlende digitale Wissen der eigenen
Mitarbeiter. Die klassischen Produzenten des
Mittelstands verfliigen oft nicht tdber das
Know-how fiir die ,externe IT%, das heiBt fir
digitale Geschdaftsmodelle und digitale
Dienstleistungen. 70 Prozent der Befragten
sehen hierin eine wesentliche Hirde.

Das liegt auch am generellen Fachkrafte-
mangel. Es fehlen nicht nur Programmierer,
sondern auch Daten- und Gescha&ftsmodell-
spezialisten. Mittelstdndische Unternehmen
sind als Arbeitgeber oft nicht die erste Wahl
fur digital gut ausgebildete und motivierte
Nachwuchskré&fte. Hier kann mit Recruiting-
MaBnahmen und Employer Branding gegen-
gesteuert werden.

Investitionen erforderlich, Daten-
management ausbauen

69 Prozent der Befragten nennen die hohen
Kosten als Bremsfaktor fir digitale Services.
Unter den befragten Konsumgiiterherstellern
fihren sogar 82 Prozent die Kosten als
Hemmnis an. In Zeiten von Covid-19 und
einer ungewissen Konjunktur haben viele
Unternehmen SparmaBnahmen eingeleitet.
Doch gerade bei der Digitalisierung dirfte



sich antizyklisches Verhalten langfristig am
meisten bezahlt machen.

Jeweils 60 Prozent fuihren als weitere Hirden
ein fehlendes Datenmanagement und ein
fehlendes Geschaftsmodell fur digitale Servi-
ces an. Hier gilt es moglichst bald anzuset-
zen. Immerhin prifen bereits viele Unterneh-
men ihre vorhandenen Daten auf Monetari-
sierbarkeit hin (siehe Seite 17).

Lediglich 30 Prozent gehen davon aus, dass
die Kannibalisierung des Kerngeschdafts ein
Hinderungsgrund fir die Einfihrung digitaler
Services durch die Unternehmen ist.

Jeder dritte Befragte (33 Prozent) nennt
darlber hinaus fehlende Produktideen als
Herausforderung. Unter den Befragten mit-
telgroker Unternehmen (500 bis unter 1.000
Mitarbeiter) sind dies sogar 47 Prozent.

Ausblick: Digitale Services
werden immer wichtiger fir die
eigene Geschidiftsstrategie

Uber zwei Drittel aller Befragten (67 Prozent)
rechnen damit, dass digitale Services kiinftig
in threr eigenen Geschdaftsstrategie eine
groBe Rolle spielen werden. Lediglich 31 Pro-
zent gehen davon aus, dass diese eine
untergeordnete Rolle spielen werden, und
2 Prozent, dass sie Uberhaupt keine Rele-
vanz haben werden. Damit ist klar: Den
digitalen Services gehdrt im produzierenden
Mittelstand die Zukunft.

9% Familienunternehmen
gehoren leider noch
viel zu selten zu den
Wunscharbeitgebern
digital versierter Nach-

wuchskréifte. ¢6
Tobias Rappers

Unter groBen Unternehmen (ab 1.000 Mitar-
beiter) sagen sogar 87 Prozent, dass digitale
Services fiur sie kinftig hohe Relevanz haben
werden, gegenuber 53 Prozent unter den
mittelgroBen und 67 Prozent unter den klei-
nen Unternehmen (unter 500 Mitarbeiter).

BRANCHENKOMPASS MANUFACTURING

Zwei Drittel richten sich strategisch auf
digitale Services aus

ZukUnftige Relevanz digitaler Services fUr die
Geschdftsstrategie des eigenen Unternehmens;

in Prozent der Befragten

Digitale Services
werden fur uns eine
groBe Rolle spielen.

Digitale Services
werden fur uns
keine Rolle spielen.

2

Digitale Services werden
flr uns eine untergeord-
nete Rolle spielen.

Quellen: Sopra Steria, F.A.Z.-Institut

Konsumguterfabrikanten sehen Digitalisierung
haufiger als wichtigen Teil der Strategie

KUnftig groBe Rolle digitaler Services in der Geschdftsstrate-
gie des eigenen Unfternehmens; in Prozent der Befragten

nach Ferfigungsstufe und Zielgruppe

88

Zulieferer von Vor-
produkten fur
Unternehmen (B2B)

Hersteller von Fertig-
produkten fur
Unternenmen (B2B)

Quelle: Sopra Steria, F.A.Z-Institut

Im Vergleich der Unternehmensgruppen sind
Hersteller von Konsumgiitern (B2C) beson-
ders hdufig von der Relevanz digitaler Ser-
vices fur ihre Geschdftsstrategie lUberzeugt
(88 Prozent). Unter den B2B-Fertigwarenher-
stellern sind es 58 Prozent und unter den
B2B-Lieferanten 56 Prozent.

Hersteller von Fertig-
produkten fir
Konsumenten (B2C)
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INTERVIEW

Effizientere Maschinenparks

Mit Hilfe Kinstlicher Intelligenz lasst sich die Effektivitdt von Produktionsanlagen
erhohen. Je mehr Daten zur Verfiugung stehen, desto besser die Algorithmen. Deshalb
kann es sich lohnen, Daten mit anderen Unternehmen auszutauschen. Dr. Christian
Schlégel, CDO des Kdrber-Konzerns, und Daniel Szabo, CEO des Korber-Geschdfts-
felds Digital, erlautern, wie Korber die digitale Transformation vorantreibt.

Herr Dr. Schlégel, der Kérber-Konzern ist
Technologieanbieter fiir die Branchen
Logistik, Pharma, Tissue und Tabak.

Wie weit nutzen diese Branchen bereits

digitale Services?

Schlogel: Jede dieser Branchen hat eigene
Herausforderungen und ist bei der Digitali-
sierung unterschiedlich weit. So gehért die
Tissue-Branche vergleichsweise eher zu den
Vorreitern der digitalen Transformation. lhr

9%9Die Tissue-Branche
gehort zu den Vor-
reitern der digitalen
Transformation. ¢

Dr. Christian Schlégel

Fokus liegt dabei auf
der Verbesserung der
Leistungskennzahlen in
der Produktion. Es gibt
in diesem Kontext in
Europa drei grobe
Unternehmen und viel
Mittelstand. Wdahrend
die GroBen ihren digita-
len Weg selbst gestal-

ten, greifen kleinere Unternehmen gerne auf
das digitale Know-how von Herstellern wie
Korber zuriick, um ihre Digitalstrategie zu
formulieren und umzusetzen.

In der Zigarettenindustrie gibt es wenige,
sehr groBe internationale Konzerne. Diese
waren bei der Digitalisierung bisher sehr
zurlckhaltend, 6ffnen sich aber gerade fir
erste Cloud-L6sungen und KI-Anwendungen.
lhre Ziele sind Effizienzsteigerung, Transpa-
renz und die Verbesserung der Overall
Equipment Effectiveness, also der Gesamtan-
lageneffektivitat. Die komplexen Hochge-
schwindigkeitsanlagen sollen moglichst
lange fehlerfrei arbeiten. Damit soll auch
eine bessere Bottom-line, also ein hdheres
Nettoergebnis, erwirtschaftet werden.

Fir die Pharmaindustrie ist Qualitat der
Treiber Nummer eins und damit vorrangiges
Ziel der Digitalisierung. Die Branche ist welt-
weit stark reguliert. Erste groBe Unternehmen
setzen KI-Anwendungen ein, um die Ramp-
up- oder Anlaufzeit zwischen Medikamen-
tenentwicklung und -serienherstellung zu
verklrzen. Ein weiteres Ziel ist die Erhdhung
der Transparenz und die Optimierung der
Ristzeiten.

Die Anforderungen der Logistikunternehmen
hangen von ihren jeweiligen Kundenbran-
chen ab. Dies wirkt sich auch auf entspre-
chende DigitalisierungsmaBnahmen aus.
Teilweise werden sie auch von den Kunden
vorgegeben. Deshalb ist das Transforma-
tionstempo sehr unterschiedlich.

Die staatlichen MaBnahmen zur Ein-
dédmmung von Covid-19 haben vielerorts
zu einer beschleunigten Digitalisierung
gefihrt. Gilt das auch fiir lhre Kunden?

Schlégel: Definitiv, und das gilt auch fir uns.
Da unsere Servicetechniker nicht mehr vor
Ort arbeiten konnten, haben wir schnell ein
Angebot flr Ferninspektionen aufgebaut, um
die Kunden trotz Corona weiterhin bei der
Wartung und bei Reparaturen zu untersttt-
zen. Wir kdnnen uns auf die Maschinen
aufschalten, um sie zu Uberprifen, und teil-
weise auch Reparaturanweisungen mit Aug-
mented Reality zur Verfigung stellen. Auch
fir die Schichtibergabe in den Betrieben
haben wir eine digitale Anwendung entwi-
ckelt: Statt personlicher Absprachen werden
die Anlagenhistorie und detaillierte Checklis-
ten in Form eines Remote Service digital an



die ndchste Schicht Ubermittelt. Mittlerweile
nutzen unterschiedliche Branchen diesen
Service, um ihre Produktion zu optimieren.

Das digitale Geschdft ist im Kérber-
Konzern das jlingste, flinfte Geschdftsfeld.
Wie groB ist dieser Bereich?

Schlégel: Allein mit unseren Softwareunter-
nehmen erwirtschaften wir mit 2.500 Mitar-
beitern rund 400 Millionen Euro dber alle
Geschdftsfelder hinweg. Zum Vergleich: Dies
entspricht etwa dem halben Umsatz der
Software AG.

Auch das Geschdaft mit digitalen Services
entwickelt sich gut und erreicht bereits einen
niedrigen zweistelligen Millionenumsatz. Wir
haben uns ein ambitioniertes Ziel gesetzt:
Bis 2025 wollen wir ein Drittel unseres
Gesamtumsatzes mit Software und digitalen
Geschdftsmodellen verdienen. Das entspricht
etwa dem heutigen Anteil des Ersatzteilge-
schafts.

Unser Geschdaftsfeld Digital, das die digita-
len Geschdaftsmodelle vorantreibt, soll noch
in diesem Jahr von 120 auf 200 Mitarbeiter
wachsen.
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Produktionsmaschinen stellen Daten zur Verfliigung, die dabei helfen, die Effizienz zu erhéhen. Dabei kommt Kl zum Einsatz.

Herr Szabo, Sie leiten bei Kérber das
Geschdiftsfeld Digital. Wie férdern Sie die
digitale Transformation des Konzerns?

Szabo: Wir verfolgen eine doppelte Zielset-
zung: Zum einen treiben wir die digitale
Transformation Kérbers intern mit Trainings
voran und unterstitzen die Ubrigen vier
Geschdftsfelder bei ihren Digitalisierungspro-
jekten. Das beginnt beim digitalen Marketing
und reicht bis zur Entwicklung digitaler
Komponenten fir unsere Maschinen und
Anlagen. AuBerdem entwickeln wir innerhalb
des Konzerns Softwarekomponenten und
Produkte, die von allen Korber-Geschaftsfel-
dern genutzt werden. Zum Beispiel eine
einheitliche datenbasierte Softwareldsung,
um Maschinen mit der Cloud zu verbinden.

Die Kérber AG ist eine strategische Management-Holding mit Sitz

in Hamburg, die den Konzern mit den flnf Geschdftsfeldern Digital,
Pharma, Logistik, Tissue und Tabak flihrt. Das jingste Geschdftsfeld
Digital gestaltet die digitale Transformation des Konzerns und ent-
wickelt neue, digitale Geschdaftsmodelle. Zum Konzern gehéren mehr
als 100 Produktions-, Service- und Vertriebsgesellschaften. Mit rund
10.000 Mitarbeitern an 100 Standorten weltweit erzielte das Unternehmen
2019 einen Umsatz von 2 Milliarden Euro. Die Kérber Digital GmbH ist
ein Company Builder fir neue digitale Geschdaftsfelder. Im Fokus stehen
Software sowie Datenanalysen mit KI, um die Effizienz existierender
Maschinenparks in der Industrie zu erhdhen.

© Poobest - stock.adobe.com
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Unsere zweite Aufgabe ist die eines Com-
pany Builders. In einem strukturierten Inno-
vationsprozess fordern wir die Grindung
von Start-ups im Bereich Digitalisierung.
In der Regel gehen diese Neugrindungen
aus Projekten mit unseren Kunden hervor.
In solchen Projekten identifizieren wir ge-

meinsam mit unseren

Schwestergesellschaften

tor spielt bei der Optimierung eine wichtige
Rolle. Deshalb legen wir das Augenmerk auf
die Usability und die User Experience. Die
Anwendungen sollen so einfach und intuitiv
wie moglich sein und idealerweise sogar
SpaB machen. Dabei berlcksichtigen wir die
Bedurfnisse der Nutzergruppen und die
Kommunikationsprozesse vor Ort, zum Bei-
spiel den Austausch zwischen Bediener und
Schichtleiter. Grundlage daflr sind Gespra-

9 Meist geht es darum,  Probleme unserer Kun- SIS TG
. . o e den und entwickeln che, die wir mit allen Beteiligten fihren.
mit Kl die Effizienz . )
. gemeinsame Ldsungen.
der Fertigungsan-

= Meist geht es darum,
lClgen ZU Stelgel‘n. (44 mit Hilfe von Produk- Die Umstellung auf digitale Anwendungen

Daniel Szabo tionsdaten und unter
Einsatz von Kl die Effizi-
enz der Fertigungsan-

lagen zu steigern. Dabei entstehen in der
Regel Software-as-a-Service-Produkte, also
Cloud-basierte Losungen. Die Software ist
maschinenagnostisch, das heift, sie funktio-
niert nicht nur mit Kérber-Anlagen, sondern
auch mit anderen Fabrikaten.

Inwieweit nutzen Sie Cloud Computing
fir die digitalen Transformation?

Schlégel: Wir verfolgen eine Cloud-First-
Strategie. Denn um die Méglichkeiten von Ki
und Data Science auszuschdpfen, bendtigen
die Anwendungen Zugang zu grobBen
Datenmengen, wie sie die Cloud zur Verfi-
gung stellt. Manch Kunde ist bezlglich
Datensicherheit in der Cloud immer noch
skeptisch, obwohl Daten in der Cloud besser
geschitzt sind als auf dem eigenen Server.
Hierlber flihren wir derzeit viele Gesprdche
mit unseren Kunden.

Herr Szabo, erléutern Sie uns doch bitte
die Vorgehensweise einer Kl-Analyse fiir
Fabrikationsanlagen.

Szabo: Als erster Schritt sind die relevanten
Maschinendaten in die Cloud zu transferie-
ren. Dort analysiert unsere Kl-Software die
Daten. Daraus lassen sich Handlungsemp-
fehlungen ableiten, die nutzerfreundlich
visualisiert werden.

Bei der Umsetzung der Handlungsempfeh-
lungen kommt es auf die Mitarbeit der
Anlagenbediener an. Der menschliche Fak-

dirfte in den meisten Betrieben neu sein.
Wie motivieren Sie die Anwender dazu,
diese zu nutzen?

Schlégel: Wir verfolgen nicht nur eine
Cloud-First-, sondern auch eine Mobile-First-
Strategie, um die Umsetzung so einfach und
angenehm wie mdglich zu machen. Die pri-
vate Nutzung von Smartphone und Tablet
dient uns als Vorbild fir eine gute User
Experience. Letztlich soll zum Beispiel die
Kommunikation so einfach sein wie mit
einem Messenger-Dienst. Um aber das Ver-
halten zu andern, bendtigen wir engagierte
Menschen vor Ort, die SpaB an neuen
Technologien haben. Diese wirken als
Leuchttirme in ihren Unternehmen.

Herr Szabo, lhre Lésungen sind
maschinenagnostisch, wie Sie sagen.
Das bedeutet, dass diese auch mit den
Maschinendaten anderer Hersteller
arbeiten. Erhélt Kérber damit einen
Zugriff auf Wettbewerberdaten?

Szabo: Unsere Kunden besitzen in der Regel
Anlagen mit Maschinen unterschiedlicher
Generationen und unterschiedlicher Herstel-
ler. Fir eine Optimierung der gesamten
Anlage sind deshalb nur solche L&sungen
sinnvoll, die alle Gerate einbeziehen kdonnen.
Auf Wunsch der Kunden stellen uns deshalb
auch unsere Wettbewerber Schnittstellen zu
ihren Maschinen zur Verfiigung, allerdings
haben wir zu keiner Zeit Zugriff auf diese
Daten. Diese kann nur der Kunde selbst
nutzen. Er kann diese Daten auch mit ande-
ren Produzenten seiner Branche austau-
schen, um den Kl-Anwendungen einen gro-
Beren Datenpool zur Verfigung zu stellen



und damit zu noch besseren Algorithmen zu
kommen. Wir ermoglichen diesen Austausch,
sind aber selbst nicht daran beteiligt. Zum
Datenschutz werden unterschiedliche Sicher-
heitsmechanismen eingesetzt.

Wie unsere Befragung zeigt, stellt der
Datenschutz fiir viele Unternehmen ein
Hindernis fiir digitale Services dar ...

Szabo: Daten sind ein sehr sensibles Thema,
das wir mit groBter Sorgfalt angehen. Das
gilt auch intern beim Datenmanagement
und Datenschutz. Dabei stellen wir sicher,
dass zwischen Korber Digital und den ande-
ren vier Geschdaftsfeldern von Kérber kein
Datenaustausch stattfinden kann. Dazwi-
schen haben wir Chinese Walls errichtet. Nur
wenn ein Kunde den Datenzugriff durch
eines unserer Geschdftsfelder ausdricklich
winscht, zum Beispiel fir eine Analyse,
werden die Daten bereitgestellt.

Koénnen Sie uns Beispiele fiir die gemein-
same Nutzung einer KI-Lésung durch
produzierende Unternehmen nennen?

Szabo: Eine Anwendung ist die Qualitats-
kontrolle in der Pharmaindustrie mit digitalen
Bildern. Zum Beispiel mussen Arzneimittel-
hersteller die Glasampullen fir injizierbare
Arzneimittel bei der Beflillung auf Risse oder
Fremdpartikel hin untersuchen. Es gibt nur
wenige unterschiedliche Ampullen auf dem
Markt, so dass die Hersteller oft dieselben
Behaltnisse verwenden. Die Qualitatskon-
trolle ist wichtig, aber kein Wettbewerbsvor-
teil. Deshalb sind die Unternehmen bereit zu
kooperieren. Je mehr Bilder der Kl zur Verfi-
gung stehen, desto genauer die Kontrolle.

Schlégel: In der Tissue-Produktion lassen
sich bis zu 300 Parameter ver&ndern, um
die Leistung der Anlagen zu optimieren,
unabhdangig vom Fabrikat der Maschinen.
Welche Parameter relevant sind, entscheidet
bisher oft das Bauchgefihl. Eine Kl wiede-
rum bezieht alle 300 Parameter in ihre Kal-
kulationen mit ein und kann mit gentigend
Daten herausfinden, welche Korrelationen
tatsachlich bestehen, um die Gesamtanla-
geneffektivitat zu erhdhen.
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Wadre es fiir Kérber nicht sinnvoll, einen
Datenraum zu schaffen, in dem ein
geschilitzter Datenaustausch stattfindet?

Szabo: Eine Cloud-Infrastruktur kdnnen wir
alleine nicht aufbauen. Aber wir sind dabei,
ein digitales Okosystem zu etablieren, in
dem produzierende Unternehmen und Start-
ups gemeinsam an Ldsungen arbeiten, um
Produktionsanlagen effizienter zu machen.
Dazu veranstalten wir zum Beispiel den
Hackathon ,Kérber’s Manufacturing Effici-
ency Challenge”. Start-ups und etablierte
Unternehmen suchen hier gemeinsam nach
neuen L&sungen.

Welche Empfehlung haben Sie fiir mittel-
sténdische Unternehmen, die erste digitale
Services entwickeln wollen?

Schlégel: In jedem Fihrungsteam sollte
wenigstens eine Person sitzen, die sich expli-
zit mit digitalen Gescha&ftsmodellen auskennt.
Die wichtigste Voraussetzung fir funktionie-
rende Okosysteme ist die Bereitschaft, Daten
auszutauschen. Daten sind wie Liebe: Man
muss bereit sein, Liebe zu geben, um Liebe
zu empfangen.

Das Interview fiihrten Kris Steinberg
von Sopra Steria Next und Eric Czotscher
vom F.A.Z-Institut.

Dr. Christian Schlégel
ist CDO und Mitglied des
Vorstands der Korber AG.

Daniel Szabo

 ist CEO und Geschafts-
fUhrer der Korber Digital
GmbH.
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KOOPERATION

Plattform fordert Kooperation
Mit anderen Branchen

Das produzierende Gewerbe setzt verstarkt auf digitale Werkzeuge, um mit Partner-
unternehmen zu kommunizieren, zum Beispiel via Webservices oder auf Plattformen.
Plattformen werden fir die unterschiedlichen Branchen immer wichtiger. Sie helfen
dabei, den Umsatz zu vergroBern, sich strategisch zu positionieren und neue
Geschaftsmodelle zu etablieren. Gefragte Plattformpartner sind Lieferanten sowie
Tech-Unternehmen und andere branchenfremde Anbieter.

Die wichtigsten Kommunikationsmittel fiir die
Unternehmen sind immer noch Telefon und
E-Mail. Diese werden im Prinzip in allen
Unternehmen regelmdaBig verwendet, um mit
Kooperationspartnern im Kerngeschdaft
zusammenarbeiten. Das traditionelle Fax
kommt immer noch bei knapp jedem zweiten
Unternehmen zum Einsatz.

Mittlerweile hat sich eine Reihe digitaler
Kommunikationswege etabliert, die die Kom-
munikation automatisieren und zuverl&ssiger
machen. So verwenden 85 Prozent der

Unternehmen IT-Schnittstellen, um ihre Sys-
teme mit denen von Lieferanten oder
Abnehmern zu verknupfen, damit die bend-
tigten Daten automatisch ausgetauscht
werden kdnnen. Auf Webservices setzen
83 Prozent der Unternehmen. Diese stellen
Schnittstellen flur die automatisierte
Maschine-zu-Maschine- oder Anwendungs-
Kommunikation auf Basis von HTTP oder
HTTPS Uber Rechnernetze wie das Internet
zur Verfigung. Dabei werden Daten ausge-
tauscht und auf entfernten Computern
Funktionen aufgerufen.

Kommunikation héufig Uber digitale Schnittstellen
Kommunikationswege, die im eigenen Unternehmen regelmdbig verwendet werden,
um mit Kooperationspartnern im Kerngeschaft zusammenzuarbeiten; in Prozent

der Befragten”

Telefon

E-Mail
IT-Schnittstellen
Webservices
digitale Plattformen
Fax

smarte APIs?

Chatbots

1) Mehrfachnennungen moglich

2) Application Programming Interface = Anwendungsprogrammierschnittstelle

Quellen: Sopra Steria, F.A.Z-Institut



Digitale Plattformen fir die mehrseitige
Kommunikation auf Lieferanten- und Abneh-
merseite verwenden 69 Prozent der befrag-
ten Unternehmen. Damit werden Plattformen
immer mehr zu einem wichtigen Werkzeug
fir das Management von Lieferketten.

Smarte Anwendungsprogrammierschnittstel-
len (Application Programming Interface —
API) nutzt derzeit nur knapp ein Drittel der
Unternehmen. Mit Hilfe von APIs lassen sich
digitale Okosysteme betreiben, die unter
anderem automatisierte Prozesse verwen-
den. Sie ermdglichen die einfache Anbin-
dung neuer Teilnehmer.

Auf Kinstliche Intelligenz setzen derzeit
noch wenige Unternehmen in der Kommuni-
kation. So geben lediglich 13 Prozent an,
dass sie Chatbots im Einsatz haben.

Im Vergleich der Unternehmensgruppen sind
keine nennenswerten Unterschiede in den
Kommunikationswegen festzustellen. Ledig-
lich im GroBenvergleich fallt auf, dass groBe
Unternehmen (ab 1.000 Mitarbeiter) am
ehesten auf traditionelle Kommunikations-
mittel verzichten. Die Nutzung von Fax liegt
hier nur bei 31 Prozent, E-Mail und Telefon
werden von 89 Prozent dieser Unternehmen
verwendet. Daflir kommen in groBen Unter-
nehmen hdufiger neue digitale Mittel zum
Einsatz. So greifen groBe Unternehmen o&fter
oder deutlich 6fter auf IT-Schnittstellen (92
Prozent), digitale Plattformen (77 Prozent),
smarte APIs (42 Prozent) und Chatbots (19
Prozent) zurtick.

Kleine Unternehmen (unter 500 Mitarbeiter)
sind in der digitalen Kommunikation etwas
zurlckhaltender. Hier ist demgegentber die
Nutzung von Faxger&ten noch deutlich
starker verbreitet (66 Prozent).

Plattformen gewinnen an Gewicht

Plattformen sind nicht nur fir die Kommuni-
kation wichtig. Jedes dritte befragte Unter-
nehmen gibt an, dass solche Plattformen
derzeit generell ein wichtiges Thema fir die
eigene Branche sind. Weitere 48 Prozent der
Entscheider messen Plattformen eine hohe
Bedeutung fir die Zukunft bei. Lediglich
16 Prozent sagen, dass Plattformen kein
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Plattformen gewinnen schnell an Bedeutung
Bedeutung digitaler Plattformen fur die eigene Branche;

in Prozent der Befragten

Plattformen sind ein
wichtiges Thema.

weiB nicht/
keine Angabe

3

Plattformen sind
kein Thema.

Quellen: Sopra Steria, F.A.Z-Institut

Thema fiir ihre Branche sind. Diese Einschat-
zungen treffen auf alle befragten Unterneh-
mensgruppen zu. Lediglich nach der Ansicht
kleiner Unternehmen (unter 500 Mitarbeiter)
spielen Plattformen heute noch eine etwas
geringere Rolle in der eigenen Branche (26
Prozent).

Wachstum durch Plattformgeschaft

Digitale Plattformen unterstitzen die Unter-
nehmen dabei, sich neue Absatzmarkte,
neue Zielgruppen und neue Umsatzquellen
zu erschlieBen. Sie spielen eine zentrale
Rolle fur das Wachstum im Kerngeschdaft
und flr die Entwicklung
neuer Geschdaftsmodelle
(siehe Grafik Seite 26).

Plattformen
sind ein Thema
fr die Zukunft.

99Ein Okosystem muss

sich an neue Entwick-

Vier von funf Befragten
nennen die ErschlieBung
neuer Absatzmdrkte
und Zielgruppen als
wesentliche Vorteile
einer Plattformbeteili-
gung. Weitere 79 Prozent nennen dartber
hinaus die Erschliebung neuer Umsatzquel-
len als Motivation.

Auf Plattformen kdnnen sich Unternehmen
auch strategisch (neu) positionieren. Diesen
Vorteil fihren 72 Prozent der befragten Ent-
scheider an. Unter den Herstellern von
Konsumgutern nennen diesen Faktor sogar
82 Prozent der Befragten.

lungen und Bediirf-
nisse der Partner
anpassen. 66

Tobias Rappers
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Neue Kunden und mehr Umsatz durch Plattformen
Vorteile der Teilnahme an einer Plattform fUr das eigene Unternehmen; in Prozent der Befragten®

ErschlieBung neuer Absatzmdrkte und Zielgruppen

Generierung zusatzlicher Umsatzquellen B4

strategische Positionierung  [Ry#4

Etablierung neuer Geschdfts- und Erlésmodelle  [{eY4

Angebot neuer Services

Senkung von Herstellkosten

1) Mehrfachnennungen maglich

99Um erfolgreich im Okosystemspiel

Zu sein, ist

eine Offnung

fir Kooperationen essenziell.¢¢

Volker Ganz

Plattformen stehen auch flr neue Geschdfts-,
Erlds- und Bezahlmodelle, wie 64 Prozent
der Befragten insgesamt und 74 Prozent
speziell der Konsumgiiterhersteller feststellen.
So lassen sich auf Plattformen auch neue
Dienstleistungen, insbesondere digitale Ser-
vices anbieten (61 Prozent).

GroBe Unternehmen (ab 1.000 Mitarbeiter)
nennen neue Geschdaftsmodelle und Services
haufiger als Vorteile (jeweils 73 Prozent) als
kleinere Unternehmen.

Grobe Firmen setzen hdufiger auf neue Services
Angebot neuer Services als Vorteil der Teilnahme an
einer Plattform fUr das eigene Unternehmen; in Prozent

der Befragften nach

kleine Unternehmen
(unter 500 Mitarbeiter)

UnternehmensgroBe

73

mittlere Unternehmen
(500 bis unter
1.000 Mitarbeiter)

groBe Unternehmen
(ab 1.000 Mitarbeiter)

Quelle: Sopra Steria, F.A.Z-Institut

Quellen: Sopra Steria, F.A.Z.-Institut

Werden Plattformen vor allem zur Koopera-
tion mit Lieferanten und B2B-Dienstleistern
eingesetzt, ermoglichen sie es auch, bei den
Herstellungskosten einzusparen. Diesen Fak-
tor fihren allerdings nur 31 Prozent der
Befragten an, wobei gréBere Unternehmen
etwas starker profitieren als kleine.

Wunschpartner auf Plattformen

Zu den bevorzugten Kooperationspartnern
auf digitalen Plattformen gehoéren fir die
befragten Unternehmen Lieferanten sowie
Tech-Unternehmen und IT-Dienstleister.

So nennen 85 Prozent der Befragten ihre
Lieferanten als Wunschpartner auf Platt-
formen. Tech-Unternehmen und IT-Dienstleis-
ter spielen dabei aber fast eine ebenso
wichtige Rolle (81 Prozent). Hier kénnen die
Industrieunternehmen spezialisiertes, exter-
nes Digitalwissen nutzen und von neuen
Zielgruppen, Mdarkten und Geschd&ftsmodel-
len profitieren. Insbesondere B2B-Hersteller
von Fertigprodukten setzen auf die Tech-
Branche (96 Prozent). Unter den groben
Unternehmen (ab 1.000 Mitarbeiter) sind es
dagegen nur 69 Prozent.

Knapp zwei Drittel der Unternehmen arbei-
ten am liebsten mit Unternehmen aus ande-
ren Branchen auf Plattformen zusammen.
Gemeinsam kann man neue Leistungspakete
und Services entwickeln, um den Kundenbe-
darf umfassender zu befriedigen. Auberdem
lassen sich auch auf diese Weise neue Ziel-
gruppen und Mdarkte erschlieBen. Unter den
B2B-Fertigproduktherstellern nennen ledig-
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Lieferanten und IT-Dienstleister sind bevorzugte Plattformpartner
Bevorzugte Partner fur eine Kooperation auf digitalen Plattformen; in Prozent der
Befragten®
Lieferanten
Tech-Unternehmen oder IT-Dienstleister
Unternehmen aus anderen Branchen
Handel

Unternehmen aus der eigenen Branche

D
(V]

o)

Start-ups
Finanzdienstleister

direkte Wettbewerber

1) Mehrfachnennungen méglich Quellen: Sopra Steria, F.A.Z-Institut

lich 48 Prozent Branchenfremde als Wunsch-  Fertigproduktherstellern 99 K6rber ist dabei, ein
partner. sind es aber nur 22 Pro- digitales Okosystem
zent. zu etablieren, in dem
produzierende Unter-
nehmen und Start-
ups gemeinsam an
Lésungen arbeiten.¢6
Daniel Szabo

Mit Anbietern aus der eigenen Branche
wollen 51 Prozent der Befragten kooperieren, Insgesamt 22 Prozent
mit direkten Wettbewerbern aber lediglich  der Befragten wiirden
12 Prozent. Speziell unter den B2B-Lieferan- gerne mit Finanzdienst-
ten wollen 58 Prozent mit Unternehmen aus  leistern zusammenar-
der eigenen Branchen kooperieren, unter beiten, zum Beispiel um
den Konsumgtterherstellern allerdings nur  Finanzierungen fur ihre
40 Prozent. Produkte anbieten zu
kédnnen. 33 Prozent der Konsumgtterherstel-

Damit Plattformen fir Kunden lukrativ sind,
ist aber oft die Zusammenarbeit mit Wett-
bewerbern sinnvoll, um eine mdglichst groBe
Produktauswahl zu bieten. So kdnnen beide
Seiten von Netzwerkeffekten profitieren.
Unter den groBen Unternehmen wiinschen
sich immerhin 19 Prozent eine digitale
Kooperation mit Wettbewerbern. Allerdings
sind bei solchen Kooperationen immer auch
die Regeln des Kartellrechts genau zu
beachten. Der Wettbewerb darf durch die
Zusammenarbeit nicht auBer Kraft gesetzt
werden. Bestimmte Informationen dirfen
deshalb nicht ausgetauscht werden.

Mit dem Handel wirden gerne 63 Prozent
der befragten Unternehmen auf Plattformen
kooperieren. Unter den Konsumagtiterherstel-
lern sind es sogar 74 Prozent. Fur immer
noch 45 Prozent der Befragten kommt eine
Zusammenarbeit mit Start-up-Unternehmen
auf Plattformen in Frage, unter den B2B-

lern winschen sich solche Kooperationen.
Derzeit bieten 11 Prozent der produzierenden
Unternehmen selbst Finanzierungen als eine
Dienstleistung an (siehe Grafik Seite 8).

v 12 Prozent

wollen auf Plattformen

mit direkten Wettbewerbern

kooperieren.

Quelle: Sopra Steria, F.A.Z-Institut
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INTERVIEW

Vertraulicher Austausch

Nach vielen erfolgreichen Meilensteinen bei der digitalen Transformation stellt die
Viessmann Group ihre Expertise auch anderen mittelst&ndischen Unternehmen zur
Verfigung — auch um gemeinsam zu lernen. Das Unternehmen Maschinenraum dient
als Plattform dafur, sagt Tobias Rappers, Geschdftsfihrer der Maschinenraum GmbH.

Herr Rappers, welche Strategie verfolgt
Viessmann mit dem Maschinenraum: Wie
treibt dieser die digitale Transformation
des Familienunternehmens weiter?

Der Maschinenraum ist eine Plattform vom
Mittelstand fur den Mittelstand. Hier unter-
stlitzen sich Unternehmen gegenseitig, um
die Zukunft besser zu verstehen und wirksam
zu gestalten. Anfang 2020 gegriindet, lebt
der Maschinenraum die Okosystemstrategie
von Viessmann. Die Viessmann Group hat
sich in den vergangenen vier Jahren selbst
einer tiefgreifenden Transformation unterzo-
gen. Mit Blick auf die Energiewende und die
Digitalisierung wandelte sich die Unterneh-
mensgruppe vom Heizungsbauer zum
Anbieter integrierter und nachhaltiger Kli-
maldsungen: Wir gestalten Lebensrdume fir
zuklnftige Generationen.

Fir die Transformation des gesamten Unter-
nehmens hat Viessmann eine eigene Digi-
talisierungs- und Organisationsstrategie
entwickelt und umgesetzt sowie ein Innova-
tionsdkosystem aufgebaut. Ein Teil der Orga-
nisation wurde nach Berlin ausgelagert, um
digitale Services und Geschdftsmodelle zu
entwickeln. Damit ist Viessmann gut fur die
Zukunft aufgestellt. Heute gibt es nur noch
eine einzige Unternehmensstrategie, die
auch die Digitalisierung umfasst.

Die Maschinenraum GmbH ist eine Plattform vom Mittelstand fiir den
Mittelstand, die die digitale Transformation von Familienunternehmen
unterstitzt. Anfang 2020 von Viessmann unter dem Dach des Unterneh-
mens VC/O gegriindet, gehéren ihr derzeit 17 Familienunternehmen an,
darunter der Baustoffhersteller Knauf, der Logistikdienstleister Fiege, der
Aufzugbauer Vestner und der Automatisierungsanbieter Phoenix Contact.

Viessmann gilt heute im Vergleich zu ande-
ren Unternehmen als Vorreiter der Digitali-
sierung. Aber der Wandel hért nie auf, und
auch Viessmann muss stets dazulernen, um
wettbewerbsfdhig zu bleiben. Die Transfor-
mation ist also bei weitem nicht zu Ende.

Doch den weiteren Weg will Viessmann
gemeinsam mit anderen mittelstandischen
Familienunternehmen und Start-ups gehen.
Um neue Gesch&ftsmodelle und das ge-
meinsame Lernen und Entwickeln gezielt zu
férdern, wurde VC/O als Dachorganisation
aufgebaut. Darunter finden sich der Com-
pany Builder wattx, zwei Venture-Capital-
Unternehmen — Vito ONE und Vito Ventures
— und die Plattform Maschinenraum.

Welches sind lhrer Meinung nach die
wichtigsten Aufgaben bei der Transfor-
mation eines Industrieunternehmens?

Im ersten Schritt sollte es darum gehen,
starker in Funktionen als in Silos zu denken.
Starre Strukturen sollten so weit aufgeldst
werden, dass das Unternehmen die sich
wandelnden Bedirfnisse der Kunden in den
Mittelpunkt stellen kann. Die zweite Aufgabe
besteht darin, Uber Unternehmens- und
Branchengrenzen hinweg zu denken und zu
handeln. Denn wichtige Innovationen entste-
hen oft an den Schnittstellen unterschiedli-
cher Branchen — und dafir braucht es
kiinftig zwingend den Austausch untereinan-
der. Die Digitalisierung schreitet in so hoher
Geschwindigkeit voran, dass sich das Wissen
nicht mehr in Blchern nachlesen, sondern
nur aus dem Erfahrungsaustausch mit ande-
ren Unternehmen lernen &sst.



Viele Digitalisierungsexperten betonen,
dass Kundenorientierung der entschei-
dende Erfolgsfaktor fiir neue Geschdfts-
modelle ist. Wie ldsst sich dies in einem
Traditionsunternehmen umsetzen?

Es geht darum, eine grundsdtzlich neue
Haltung und ein neues Verhalten im Unter-
nehmen zu etablieren. Die Kundenorientie-
rung muss im Kopf jedes Mitarbeiters veran-
kert sein, im Vertrieb genauso wie bei den
Ingenieuren und Entwicklern. Gerade Inge-
nieuren fallt es mitunter schwer, sich auf die
Bedurfnisse der Kunden und weniger auf
rein technische Optimierungen auszurichten.

Was braucht der Kunde wirklich, und woftr
ist er bereit zu zahlen? Das sind die ent-
scheidenden Fragen. Methoden wie Design
Thinking kénnen Mitarbeiter dabei unterstiit-
zen, die Kundenperspektive einzunehmen. Im
Unternehmen fallt vor allem der HR-Abtei-
lung die Aufgabe zu, Mitarbeiter nicht nur
zu verwalten, sondern daflr zu sorgen, dass
sie sich in die neue Richtung weiterentwi-
ckeln.

Bezogen auf Viessmann: Gemeinsame Ziele
von Mitarbeitern und Kunden, wie die
Reduktion von CO,-Emissionen, férdern den
Innovationsprozess. Denn nicht nur viele
Kunden winschen sich nachhaltigere Pro-
dukte, sondern auch unsere Mitarbeiter.

Unternehmen wie Viessmann gehen den
Weg zu mehr Kundenorientierung sehr
konsequent. Wie verdindert sich dabei die
Unternehmenskultur?

Der Verdnderungsprozess ist fur alle Betei-
ligten eine Herausforderung und nicht immer
einfach. Fur Familienunternehmen wie Viess-
mann mit einer langen Geschichte und
einem Fokus auf dem B2B-Geschdaft gilt dies
besonders.

Es kommt darauf an, alle Mitarbeiter, ob in
der Verwaltung oder in der Produktion und
Logistik, mit auf die Reise zu nehmen. Wenn
dies gelingt und eine mit der Strategie kon-
gruente Unternehmenskultur entsteht, die
offen und mutig in die Zukunft blickt, ist das
ein starker Wettbewerbsvorteil.
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Der Maschinenraum befindet sich in einer umgebauten Fabrik.

Wie lassen sich die Mitarbeiter vom Sinn
dieser Reise Uberzeugen?

Zu Beginn geht es darum, alle Mitarbeiter
und Fihrungskrafte fir den Wandel zu sen-
sibilisieren und ein gemeinsames Versténdnis
fur die Notwendigkeit von Verdnderungen
zu schaffen. Seitdem die Digitalisierung auch
in der Industrie Fahrt aufgenommen hat,
andert sich der gewohnte Kontext immer
schneller, und dabei kann die Orientierung
verlorengehen. Deshalb sollte ein Unterneh-
men den Mitarbeitern einen gemeinsamen
Purpose, einen Sinn fir die neue Zukunft
vorgeben beziehungsweise diesen gemein-
sam mit den Mitarbeitern entwickeln und
daflr auch ein passendes Bild finden. Bei
Viessmann lautet dieser Unternehmenssinn
auf Englisch formuliert ,we create living
spaces for generations to come”. Die Viess-
mann Group entwickelt also Loésungen fir
den gesamten menschlichen Lebensraum
und trégt dazu bei, den Klimawandel zu
stoppen. Die Digitalisierung findet auf allen
Ebenen des Unternehmens statt und ist in
allen Produkten und Services sichtbar.

Sie haben im Maschinenraum Kontakt

zu vielen Familienunternehmen. Welche
Erfahrungen haben diese mit der Verdn-
derung der Unternehmenskultur gemacht?

Viele Mitarbeiter in den Unternehmen wollen
den Wandel mitgestalten, besitzen aber

29
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noch nicht alle notwendigen F&higkeiten
dafir. Fur diese sollten die Unternehmen
Entwicklungsangebote machen und entspre-
chende Trainings anbieten. Bei Mitarbeitern,
die sich dem Wandel konsequent verweigern,
besteht allerdings kaum die Chance, sie zu
Uberzeugen. Diese sind jedoch Ausnahmen.

Daneben gibt es immer mehr Mitarbeiter,
die alle Voraussetzungen fir agile Arbeits-
weisen mitbringen. Fir diese sollte ein
attraktives Umfeld ge-
schaffen werden, damit

%9 Der Mittelstand muss sie zu den Pionieren

Nachwuchskrdfte von der Transformation im
sich Uberzeugen.¢6

Unternehmen werden
kédnnen. Dazu gehdéren
passende Workspaces
und Tools sowie eine
offene Flhrungsstruktur
mit einer teamorientierten Haltung des
Managements.

Tobias Rappers

Familienunternehmen gehdéren leider noch
viel zu selten zu den Wunscharbeitgebern
digital versierter Nachwuchskrafte. Statt-
dessen bewerben diese sich eher bei Start-
ups oder grinden eigene Unternehmen. Der
Mittelstand muss solche Nachwuchskrafte
deshalb durch aktives Employer Branding
davon uberzeugen, wie attraktiv die Arbeit
in einem Familienunternehmen sein kann.
Das funktioniert nur, wenn die Botschaften
authentisch sind.

Wenn etablierte Unternehmen neue Ser-
vices und Geschdiftsmodelle entwickeln,
bauen sie dafiir oft eigene Strukturen
auBerhalb der Organisation auf. Sind
solche Digital Labs ein Erfolgsrezept?

Im Maschinenraum tauschen sich Familien-
unternehmen regelmdpig tber ihre Erfahrun-
gen mit solchen Labs aus. Als Vorteile wer-
den die Blndelung von Digitalisierungs-
Know-how und die schnellere Umsetzung
von Projekten genannt. Auch Viessmann hat
mit externen Vehikeln gearbeitet, um die
Geschwindigkeit des Wandels zu erhdhen.
Auch heute noch kénnen solche digitalen
Satelliten sinnvoll sein. Sie kdnnen Leucht-
turmprojekte fir das Gesamtunternehmen
schaffen. Entscheidend ist es, diese Einheiten
gut im Unternehmen zu verankern.

Das ist oft leichter gesagt als getan.
Welche Erfahrungen haben die Unter-
nehmen damit gemacht?

Um ein Lab im Unternehmen zu verankern,
sollte es sich eng mit zentralen Organisa-
tionseinheiten wie Recruiting, Innovations-
management, Marketing oder interner
Kommunikation vernetzen. Methoden, die im
Lab funktionieren, sollten rasch auch in der
Gesamtorganisation ausprobiert werden. Im
Maschinenraum wurden bereits einige Best
Practices vorgestellt. Doch solche Erfolgsbei-
spiele lassen sich nicht eins zu eins auf
andere Unternehmen Ubertragen. Deshalb
ist der personliche Austausch so wichtig.

Der Maschinenraum residiert in einer
umgebauten Schuhfabrik in Berlin. Die
sanierten Rdume spiegeln die Aufbruchs-
stimmung der Berliner Start-up-Kultur.
Wie wichtig sind solche R&dumlichkeiten
fir den Erfolg des Maschinenraums?

Attraktive Raumlichkeiten, die die Kollabora-
tion, aber auch fokussiertes Arbeiten férdern,
sind ein oft unterschatzter Aspekt. Bestenfalls
fordern sie das Umdenken und ziehen
Talente an. Der Maschinenraum wurde mit
viel Herzblut umgebaut und auf Basis neu-
ester Erkenntnisse ausgestattet, um fur
Unternehmen, die hier arbeiten, bestmogli-
che Voraussetzungen zu schaffen. Aber die
Raumlichkeiten selbst stehen bei unserem
Konzept des digitalen Okosystems nicht an
erster Stelle. Der Maschinenraum ist kein
Co-Working-Space im eigentlichen Sinne. Im
Mittelpunkt steht vielmehr die Zusammen-
arbeit der 17 beteiligten Familienunterneh-
men. Dabei verfolgen wir drei Ziele:

Zum einen wollen wir die Hidden Cham-
pions fur digitale Talente im Recruiting und
flr Partnerschaften mit Start-ups sichtbarer
machen. Dazu veranstalten wir Events im
Maschinenraum, organisieren die Presse-
und Medienarbeit, veroffentlichen einen
Podcast und fiihren gemeinsame Recruiting-
Aktivitaten an Universitaten oder auf Karrie-
remessen durch. Der Maschinenraum spielt
die Rolle des Kurators und Moderators.

Unsere zweite Sdule ist der vertrauliche
Austausch einzelner Fachabteilungen der



Partnerunternehmen. Die digitale Transfor-
mation findet auf vielen Ebenen in den
Unternehmen statt und betrifft unterschiedli-
che Funktionen. In einer Art Stammtisch
treffen sich Recruiter, Marketingleiter, Pro-
zessverantwortliche oder Unternehmensleiter,
um Uber ihre Aufgaben und Schwierigkeiten
zu sprechen. Dafir stellen wir physische und
digitale Formate zur Verfiigung, zum Beispiel
unsere Maschinenraum-App. Wir helfen auch
dabei, Best Practices zu identifizieren.

Als drittes unterstitzen wir die Unternehmen
dabei, neue Entwicklungsideen zu validieren
und Prototypen zu entwickeln; eine Aufgabe,
die sonst oft in einem externen Lab erledigt
wird. Wir vermitteln Experten fur das User
Research oder unterstitzen die Unterneh-
men dabei, den Bedarf ihrer Kunden zu
ermitteln. In 100 Tagen lassen sich erste
Prototypen entwickeln und testen. Die spa-
tere Umsetzung erfolgt dann gemeinsam mit
einem Start-up, einem Partnerunternehmen
oder im eigenen Unternehmen.

Kontakte zu Programmierern, Testkunden
und Dienstleistern steuern Partnerunterneh-
men bei, die gute Erfahrungen gemacht
haben. So reduzieren andere Unternehmen
ihre Kosten fur die Suche und die Auswahl
von Agenturen und kénnen sicher sein, dass
diese Unternehmen mit dem Mittelstand
zusammenarbeiten wollen und kdénnen.

Um |hre Arbeit in diesen drei Sdulen

konkreter zu machen: Kénnten Sie uns
Beispiel dafiir nennen, wie Viessmann
die anderen Unternehmen unterstiitzt?

Um Familienunternehmen sichtbarer zu
machen, verflugt Viessmann tber ein grobes
Netzwerk, bestehend aus Familienunterneh-
men, Start-ups, Verb&nden und Universitaten
und nutzt zahlreiche unterschiedliche Aus-
tauschformate, die auch die tbrigen Unter-
nehmen verwenden kénnen.

Fur den fachlichen Austausch steuert Viess-
mann zum Beispiel seine Erfahrungen im
Innovationsmanagement bei, ein starker
Bereich im Unternehmen. AubBerdem hat
Viessmann gute Erfahrungen mit der Einfih-
rung von sogenannten OKRs, Objectives and
Key Results, zur modernen Mitarbeiterfiih-
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rung gemacht — ein Thema, mit dem sich
derzeit viele Unternehmen beschdftigen. Eine
weitere Best Practice ist die interne Kommu-
nikation: Viessmann hat wé&hrend der Kon-
taktbeschrankungen wegen Covid-19 neue
Austauschformate eingefiihrt, um tatsdchlich
alle Mitarbeiter zu erreichen.

Zwei Beispiele fir die Umsetzung neuer
Geschdaftsideen mit Fokus auf den Kunden
sind ForderProfi und Viessmann Warme. Der
digitale Service ForderProfi prift fur private
Haushalte kostenfrei den Anspruch auf
staatliche Fordermittel fir neue Heizsysteme.
ForderProfi Ubernimmt den gesamten Pro-
zess von der Beantragung bis zur Auszah-
lung der Férdermittel. Bei Viessmann Warme
kaufen die Kunden keinen klassischen Heiz-
kessel mehr, sondern mieten einen Kessel
gegen eine Gebuhr. Dafir erhalten sie einen
modernen Warmeerzeuger mit Rundum-Ser-
vice, bestehend aus Wartung, Reparatur,
Schornsteinfegerarbeiten und Garantie.

Als Geschdftsfliihrer der VC/O GmbH
kénnen Sie eine Reihe erfolgreicher
Start-ups in das Okosystem einbringen ...

Die Unternehmen von VC/O sind eigenstan-
dig und unabhdngig voneinander. Wenn es
geschdftlich Sinn ergibt, beteiligen sich ein-
zelne Unternehmen als Umsetzungspartner
an Projekten aus dem Bereich B2B. Bei B2C-
Projekten stellt Maschinenraum den Kontakt
zu Company Builders aus anderen Familien-
unternehmen her. AuBerdem verfigen wir
Uber viele Start-up-Kontakte, die allen Part-
nern des Maschinenraums zugute kommen.

Das Interview fiihrten Kris Steinberg
von Sopra Steria Next und Eric Czotscher
vom F.A.Z.-Institut.

Tobias Rappers

ist Geschaftsfuhrer der
Maschinenraum GmbH
und Geschdftsfiinrer von
VC/O, dem Innovations-
Okosystem der Viessmann
Group.
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PRAXIS

Digitale Services —

LOosung oder Buzzword?

Der deutsche Mittelstand genieBt international einen guten Ruf, liegt aber bei digita-
len Services hinter Wettbewerbern aus den USA oder China zurtck. In Zeiten schwan-
kender Konjunktur lohnt es sich, in die Entwicklung digitaler Services zu investieren,
da sie zur Umsatzstabilisierung beitragen. Dabei sind einige Faktoren zu beachten.

Laut einer Befragung des Digitalverbands
Bitkom von 2019 bezeichnen sich 56 Prozent
kleiner mittelstdndischer Unternehmen in
Deutschland (unter 500 Mitarbeiter) als
,digitale Nachzugler” — das sind knapp 1,95
Millionen Unternehmen. Weitere 2 Prozent
dieser Gruppe sagen, sie hatten bereits ,den
Anschluss verpasst” — das sind zusétzliche
70.000 Unternehmen. Somit befinden sich
Uber 2 Millionen mittelst@ndische Unterneh-
men in Deutschland, und damit Uber die
Halfte aller deutschen Unternehmen, noch in
den digitalen Kinderschuhen. Im Landerver-
gleich liegen laut World Digital Competitive-
ness Ranking 2019 der Schweizer Universitat
IMD die zwei wichtigsten nichteuropdischen
AuBenhandelspartner der deutschen Wirt-
schaft — die USA (Platz 1) und China (Platz
13) — klar vor Deutschland (Platz 18).

Prognosen sind schwierig, dennoch sind
diese Zahlen fir den deutschen Mittelstand
besorgniserregend. ,FOMO, the fear of mis-
sing out” — sie sollte sich bei Unternehmens-
entscheidern einstellen. Damit die deutsche
Fertigungsindustrie aus der Covid-19-Krise
herauskommt, muss sie ihren Umsatz stabili-
sieren. Die Einfihrung oder Erweiterung
digitaler Services im Produkt- und Service-
portfolio sind dafiir ein geeigneter Schritt.

Sopra Steria Next ist die Managementberatung fir digitale Transfor-
mation der Sopra Steria Gruppe. Unter der Marke Sopra Steria Next
entwickeln 3.400 Beraterinnen und Berater in Europa visiondre, umsetz-
bare Strategien und setzen sich dafiir ein, konkrete Ergebnisse fur
Unternehmen sowie deren Mitarbeiter und Kunden zu liefern.

Deutsche Ingenieurskunst genieht weltweit
einen guten Ruf Bestarkt wird dies durch
den Drang nach Stabilitdt, Souveranitat und
Datenschutz fir Birger und Unternehmen in
der Europdischen Union. Das sind wesentli-
che Sdulen fir die Planbarkeit von Unter-
nehmensentwicklungen und Geschdaftsbezie-
hungen weltweit. Mit digitalen Services kann
sich der deutsche Mittelstand jetzt neu
erfinden.

Neue Services entwickeln

Welche digitalen Services sind konkret
geeignet? Und was ist fur deren Entwicklung
erforderlich? Es kommt nun einmal darauf
an, welche digitalen Services zum Unterneh-
men passen — zum Marktangebot, den
Kunden und dem Lieferantennetzwerk.

Folgende Fragen sind bei der Entwicklung
digitaler Services hilfreich:

» Wer soll den digitalen Service nutzen?
Kunden? Lieferanten? Wettbewerber?

» Welche konkreten Probleme soll der digi-
tale Service beim Nutzer (&sen?

» Kann dieser digitale Service in beste-
hende Produkte oder Services integriert
werden?

» Kann ich den neuen digitalen Service
innerhalb eines bestehenden Okosystems
anbieten?



» Wie lasst sich sicherstellen, dass der
Launch eines digitalen Service innerhalb
von zwolf Monaten gelingt — besser noch
innerhalb von sechs?

» Wie l&sst sich die Nutzung dieses neuen
digitalen Service fordern? Welche Preis-
strategien sind sinnvoll?

Die Antworten auf diese Fragen fihren zu
detaillierteren Folgefragen, bei deren Beant-
wortung weitere Unternehmensbereiche mit-
wirken sollten. Oftmals kommen digitale
Services in Betracht, die nah an bereits
bestehenden Produkten sind. Beispielsweise
kénnen einfache, kostengiinstige Sensor-
erweiterungen an produzierten Teilen oder
Maschinen Verbrauchsdaten sammeln, mit
denen Informationen fiur kostenpflichtige
Analysen oder Prognosen generiert werden.
Diese lassen sich in Form eines Abonne-
ments, einer sogenannten Subscription, in
Rechnung stellen.

Trainings mit digitaler
Unterstiitzung

Ein weiteres Beispiel ist die Nutzung von
webbasierten, kostenpflichtigen Weiterbil-
dungen bei Produkten, etwa Trainings zur
Nutzung von Maschinen oder Maschinen-
parks. Mit der Angabe der Seriennummer
kdnnen Maschinen aus der Ferne erkannt
werden und somit als Testobjekt fur Prifauf-
gaben genutzt werden. Wenn der Maschi-
nenfuhrer die richtigen Handgriffe und
Funktionen fur die Priffragen bedient, wer-
den diese vom zentralen System erkannt. Bei
bestandener Prifung l&sst sich ein entspre-
chendes Zertifikat ausstellen. Der Service ist
kostenpflichtig, bendtigt aber kein Personal
und ist somit weltweit skalierbar.

Ebenso sind kostenpflichtige digitale Services
denkbar, die zeitnah auBerplanmdbige War-
tungen erfordern. Dabei schalten sich
Maschinentechniker mit dem Kunden zusam-
men und bekommen per Internet Zugriff auf
das betroffene System. Sofern die Maschine
aus technischen Grinden nicht aus der
Ferne erreichbar ist, kann ein Bediener mit
einer Augmented-Reality-Brille oder mit der
Kamera eines Smartphones oder Tablets auf
die Maschine zeigen. Der zugeschaltete

© Sopra Steria

© Sopra Steria
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Mit dem Tablet lasst sich auch die Bedienung von Robotern trainieren.

Ingenieur gibt dem User vor Ort dann ent-
sprechende Anweisungen, um mittels stan-
dardisierter Prifroutinen die Ursache des
Maschinenausfalls herauszufinden. Solche
,Gold-" und ,Platin-Services” sind kostspielig,
aber im Vergleich zu ad hoc international
anreisenden Technikern in der Regel die
kostengtinstigere Variante.

In diesen Beispielen werden der Produktab-
satz und der daraus generierte Umsatz vom
parallel flieBenden Umsatzstrom durch digi-
tale Services entkoppelt. Somit erweitert und
diversifiziert ein Unternehmen sein Marktan-
gebot und stabilisiert seinen Umsatz.

Kris Steinberg
ist Head of Industries
bei Sopra Steria Next.

Niklas Schwermann
ist Management
Consultant bei
Sopra Steria Next.
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Glossar

» Cloud Computing

Pool aus abstrahierter, hochskalierbarer und verwalte-
ter IT-Infrastruktur und Software, auf den Kunden im
Rahmen eines Servicevertrags zugreifen kénnen.

» Company Builder

Investment-Unternehmen, die bei der Griindung neuer
Unternehmen eine aktive Rolle spielen. Company Buil-
der grinden Start-ups entweder selbst oder beteiligen
sich frihzeitig an externen Geschdftsideen, um diese
mit einem erfahrenem Management sowie finanziellen
Mitteln auszustatten.

» Digitales Okosystem

System, das Organisationen und deren digitale Servi-
ces zum Beispiel Uber Hardware, Software und Platt-
formen miteinander vernetzt. In Co-Evolution mit Kun-
den und Partnern werden gemeinsam Innovationen
entwickelt, wobei Netzwerkeffekte genutzt werden — oft
in einer Balance aus Wettbewerb und Kooperation.

» Domain-Know-how
Branchen- und Fachwissen in Abgrenzung zu IT-Wissen.

» Gesamtanlageneffektivitct

Mab fir die Wertschépfung einer Anlage. Mit ihr kon-
nen auf einen Blick die Produktivitat einer Anlage und
deren Verluste dargestellt werden. Die Kennzahl wurde
vom Japan Institute of Plant Maintenance erstellt;
englisch: Overall Equipment Effectiveness (OEE).

» Hackathon

Veranstaltung, bei der Digitalexperten gemeinsam
nltzliche, kreative oder unterhaltsame Softwarepro-
dukte herstellen oder, allgemeiner, Losungen fir
gegebene Probleme finden.

» Industrial Internet of Things (lloT)

Das Internet der Dinge (IoT) im industriellen Umfeld.
Anders als im loT stehen nicht Verbraucher im Fokus,
sondern industrielle Prozesse und Abldufe. Es umfasst
die Vernetzung und Interaktion von Maschinen, Gerd-
ten und Anwendungen Uber digitale Plattformen.

» Machine Learning

Computersystem, das selbstdndig lernt, Probleme zu
l6sen. Dafur wird das System befdhigt, aus einer Viel-
zahl von Beispielen fur ein bekanntes Problem Muster
und GesetzmdBigkeiten zu erkennen. Damit kann es

auch unbekannte Daten beurteilen. Reinforced Lear-
ning steht fir solche Methoden, bei denen das System
selbstandig eine Strategie erlernt, um den Nutzen zu
maximieren. Supervised Learning lernt nach einem im
Voraus bekannten Zielwert. Die Ergebnisse des Lern-
prozesses werden mit bekannten, richtigen Ergebnissen
verglichen, also udberwacht. Unsupervised Learning
lernt ohne im Voraus bekannte Zielwerte. Die Maschine
sucht in den Eingabedaten Muster, die vom strukturlo-
sen Rauschen abweichen.

» Ramp-up

Die AnlaufaktivitGten im Zeitraum zwischen der Erstel-
lung erster physischer Prototypen bis zur Produktion
kundenfdahiger Produkte werden koordiniert durch ein
Ramp-up-Management.

» Software as a Service (SaaS)
Bereitstellung von Standardsoftware Uber eine private
oder &ffentliche Cloud.

» Stage-Gate-Prozess

Produktentwicklungsprozess nach Robert G. Cooper.
Beim Stage-Gate-Prozess wird der Innovationsprozess
in Phasen (Stages) unterteilt, die durch Tore (Gates)
voneinander getrennt sind.

» Usability

Gebrauchstauglichkeit oder Benutzerfreundlichkeit.
Usability bezeichnet das AusmaB, in dem ein Produkt,
System oder Service durch bestimmte Benutzer in
einem bestimmten Anwendungskontext genutzt werden
kann, um bestimmte Ziele effektiv, effizient und zufrie-
denstellend zu erreichen.

» User Experience

Erweitert den Begriff Usability um dsthetische und
emotionale Faktoren wie eine begehrenswerte Gestal-
tung, Aspekte der Vertrauensbildung oder SpaB bei
der Nutzung. Dieser ganzheitliche Ansatz umfasst das
gesamte Nutzungserlebnis bei der Verwendung eines
Produktes.

» Webservice

Schnittstellen flr die automatisierte Machine-to-
Machine- oder Anwendungskommunikation auf der
Basis von HTTP oder HTTPS Ulber Rechnernetze wie
das Internet. Dabei werden Daten ausgetauscht und
auf entfernten Computern Funktionen aufgerufen.
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Aktuelle Studien

Managementkompass
Cloud in Europa

Obwohl Cloud Computing die Sicherheit der Datenverarbei-
tung prinzipiell erhdht und auch — wie der Covid-19-Lock-
down zeigt — zum Krisenschutz beitragt, sind Sicherheitsbe-
denken flr manche IT-Entscheider immer noch ein Hindernis
auf dem Weg in die Cloud. Die europdische Initiative Gaia-X
setzt hier an und verspricht Anwendern und Nutzern neue
Mé&glichkeiten und mehr Datenschutz. Der Managementkom-
pass zeigt, wie sich Cloud Computing heute nutzen &sst.

MANAGEMENTKOMPASS.

FAZINSTITUT sopra S steria

Branchenkompass
Public Sector

Die Digitalisierung der &ffentlichen Verwaltung hat durch die Covid-19-
Beschrdnkungen einen Schub bekommen, manche Entscheidungstréager
sprechen von einer Wende. Doch bereits vor der Pandemie haben die
Behdrden viel digitales Know-how aufgebaut und in E-Government-

Bausteine investiert. Zahlreiche weitere Investitionen werden gerade Public Sector 2020

realisiert oder sind konkret geplant. Was derzeit genau auf dem Plan pigtliiering beschieuniat sch

steht, zeigen die Befragung von 100 Entscheidern aus Bund, Landern
und Kommunen und drei vertiefende Experteninterviews. _ogmn . sopragisteria
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