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Vernetzte Wertschopfung

Editorial

Liebe Leserin, lieber Leser,

die Digitalisierung von Unternehmen fiihrt zu einer zunehmenden Vernetzung der Wertschdpfung, sowohl
innerhalb eines Betriebs als auch unternehmensibergreifend. Im Unternehmen schafft die Anbindung von
Maschinen und Produktionsmaterialien an IT-Systeme wie z. B. Enterprise Ressource Planning (ERP) und Manu-
facturing Execution Systems (MES) wertvolle Transparenz vor allem tGber Lagerbestédnde, Bearbeitungsstande
von Auftrdgen und den Zustand der Anlagen. Von den zusétzlichen Informationen profitiert nicht nur die Ferti-
gungsplanung, auch der Kundennutzen I3sst sich durch Echtzeitinformationen tber Bestellungen erhéhen.
Uberbetriebliche Zusammenarbeit, also externe Vernetzung, steigert die Flexibilitdt und Schlagkraft der betei-
ligten Unternehmen. Das kommt insbesondere kleineren Firmen zugute, die hierdurch strukturelle Nachteile
gegeniiber GroBunternehmen ausgleichen kénnen. Wo bislang lineare Wertschépfungsketten vorherrschen,
werden zunehmend agile Wertschépfungsnetzwerke geknlpft und damit Auslastungsschwankungen vermin-
dert, Produktionszeiten verkirzt und nicht zuletzt wird der Boden fur neue Geschéftsmodelle bereitet.

Fir diese Ausgabe des Mittelstand-Digital Magazins wurden Beitrage zusammengestellt, die sich mit Plattformen
fur die interne und externe Vernetzung befassen, Beispiele und Werkzeuge fir Wertschépfungsnetzwerke
vorstellen und schlieBlich einen Einblick in die Blockchain-Technologie als Instrument fir den Aufbau vertrauens-
voller Geschaftsbeziehungen und dezentraler Kooperationsmodelle geben.

Plattformen

Wie kénnen kleine und mittlere Unternehmen sich vom Plattformdenken der GroBen inspirieren lassen? Welche
Schritte hin zur Plattformdkonomie sind zu gehen? Diesen Fragen gehen Diethard Bihler, Holger Schneider
und Prof. Dr. Thomas Thiessen im Erdffnungsbeitrag nach. Sie sprechen sich fir ein pragmatisches schrittweises
Vorgehen auf dem Weg zu digitalen Plattformen aus und betonen die Notwendigkeit, im Unternehmen
Bewahrtes und Bekanntes zu hinterfragen sowie die Bedeutung von Vertrauen zwischen den Beteiligten.

Um Produktionsmaschinen und Anlagen innerhalb eines Betriebs nutzenbringend miteinander zu vernetzen,
bedarf es einer industriellen Plattform. Den Unternehmen steht am Markt eine Reihe dieser Plattformen zur Ver-
figung und es stellt sich die Frage nach der geeigneten Auswahl. Siebo Stamm, Daniel Arnold und Dr. Michael
Rehe stellen am Beispiel eines Prézisionstechnikunternehmens ein idealtypisches Vorgehen zur Auswahl einer
Plattform fur Werkzeugmaschinen vor.

Wertschépfungsnetzwerke

Handwerksbetriebe bieten ihrer Kundschaft einen entscheidenden Mehrwert, wenn sie nicht nur einzelne
Gewerke, sondern komplexe Problemlésungen anbieten. Insbesondere fir kleine Unternehmen setzt dies
jedoch eine partnerschaftliche Zusammenarbeit mit anderen Betrieben voraus. Patrick Weber, Alexandra Keller,
Nina Steinhduser und Lisa Hornberger zeigen anhand eines Beispiels aus dem Bauhandwerk, dass die Griin-
dung einer Genossenschaft ein erfolgversprechender Weg hin zu einem Wertschépfungsnetzwerk sein kann.

Mit einem Erfolgsbeispiel eines handwerklichen Herstellers hochwertiger Fahrrader illustriert Stephan Blank
die Strategie der Vernetzung und Digitalisierung von Handwerksleistungen auf gleich mehreren Ebenen der
Wertschopfungskette: von der Produktentwicklung gemeinsam mit dem Kunden online Uber die Einzelferti-
gung im 3D-Drucker bis hin zur Live-Ubertragung von Montageschritten.
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Dass eine digitale Vernetzung im Produktionsbetrieb auch mit bestehenden Maschinen und Anlagen funktioniert,
erlautern Julian Koch, Dirk Burkhard, Leenhard Hérauf und Prof. Dr. Rainer Miller. In diesem Beitrag wird eine
schrittweise Realisierung eines Retrofitting in der Praxis dargestellt, die insbesondere fir den Mittelstand eine
wirtschaftliche Alternative zur Neuanschaffung von Maschinen darstellt.

Treiber fur vernetzte Wertschopfungen sind meist zunéchst Prozessinnovationen auf Basis der bisherigen
Geschaftsmodelle. Dass die Digitalisierung auch viele Chancen fir eine Weiterentwicklung hin zu innovativen
und zukunftssicheren Geschéftsmodellen erdffnet, wird hingegen noch zu selten gesehen und genutzt.
Sebastian Haberer und Robert Kummer stellen greifbare Methoden und Werkzeuge sowie eine Demonstrations-
flache fir Geschéaftsmodelle vor. Sie erlautern kleinen und mittleren Unternehmen die wirtschaftlichen Potenziale
von vernetzten Geschaftsmodellen und unterstiitzen bei der Ubertragung dieser Ideen auf die eigene Firma.

Zum erfolgreichen Vernetzen gehdren immer auch die geeigneten Vernetzungspartner. Plattformen fir den
Mittelstand helfen dabei, diese zu identifizieren. Hierfir wurde das erweiterte Wertschépfungsnetzwerk WERNER
entwickelt, das den Unternehmen wertvolle Hilfe bei der Suche nach Partnern fir eine Umsetzung von
Geschaftsmodellinnovationen bieten kann. Sabine Klein, Andreas Emrich, Sarah Rubel, Prof. Dr. Peter Fettke
und Prof. Dr. Peter Loos gewéahren in ihrem Beitrag einen Einblick in die WERNER-Plattform.

Ganz konkret demonstrieren Norman Gilinther und Jan Seitz den Aufbau einer digitalen Wertschépfungskette
am Beispiel eines mittelstdndischen Bauunternehmens. Hierbei tGbernimmt ein digitales Baustellentagebuch
eine zentrale Rolle. Die Autoren stellen im Kontext des Beispiels insbesondere sechs Kernaufgaben vor, die
fur eine ganzheitliche Digitalisierung erfillt werden mussen.

Um die Vernetzung des Vertriebs mit dem Innendienst eines Kartonagenherstellers geht es in einem Umset-
zungsprojekt, das Robert Joppen, Melina Massmann und Sebastian von Enzberg in ihrem Artikel vorstellen.
Nach umfangreicher Prozessanalyse wurden die Anforderungen der Vertriebsmitarbeitenden an eine mobile
App erfasst und in ein entsprechendes App-Konzept fiir das Unternehmen umgesetzt.

Blockchain

Die vernetzte Wertschépfung iber Unternehmensgrenzen hinweg erfordert vertrauenswiirdige Instanzen.
Nicht zwangsléufig missen dies zentrale Plattformen sein, die neue Abhangigkeiten von den Betreibern sowie
Monopolisierungstendenzen mit sich bringen. Die Blockchain-Technologie bietet die Basis fir dezentrale
Kooperationsmodelle, von denen auch der Mittelstand profitieren kann. Sabine Pur und Dr. Georg Wittmann
geben einen Uberblick (iber Grundlagen, Begrifflichkeiten und Funktionsweisen von Blockchains. Sie skizzieren
zudem Vor- und Nachteile dieser noch jungen Technologie fur kleine und mittlere Unternehmen.

Aufbauend auf diese Grundlagen gehen Dr. Andreas FiBler und Tobias Wolff auf die Bedeutung von Standardi-
sierung fur Blockchain ein. Erst wenn Konnektivitdt, Anpassung von Unternehmensprozessen, geeignete
Schnittstellen und gemeinsame Standards zur Identifikation und zum Datenaustausch gegeben sind, kénnen
Blockchains ihre Wirkung umfanglich entfalten. Was von der Blockchain im praktischen Einsatz erwartet werden
kann, zeigt ein groB angelegter Praxistest im Palettentauschprozess. Die Autoren fassen die wichtigsten hierbei
gewonnenen Erkenntnisse insbesondere fiir den Mittelstand zusammen.

Mit diesen elf Beitrégen kénnen wir Ihnen nur einen kleinen Einblick in das Wissen der Mittelstand 4.0-Kompe-
tenzzentren rund um die vernetzte Wertschépfung anbieten. Betrachten Sie es als Vorgeschmack auf die viel-
faltigen und zahlreichen Informations- und Qualifizierungsangebote zu diesen und weiteren Digitalisierungs-
themen der 26 Kompetenzzentren in ganz Deutschland. Ich wiinsche Ihnen eine interessante und anregende
Lektire.

Peter Stamm
Begleitforschung Mittelstand-Digital
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Diethard Buhler, Holger Schneider, Thomas Thiessen

Plattformdkonomie fur den Mittelstand -
von den GrolBen lernen, Vertrauen aufbauen,

den Einstieg wagen

Digitale Plattformen stehen hoch im Kurs und bie-
ten sich als Makler und permanente Vermittlungs-
instanzen an. Wahrend sie fiir die einen omnipo-
tente Suchmaschinen sind, werden sie fiir andere
zum perfekten Medium fiir smarte Serviceange-
bote. Als Beispiele werden, wie so oft im Kon-
text der Digitalisierung, wieder einmal die GAFA,
sprich die Internet-Giganten Google, Apple, Face-
book und Amazon, herangezogen - und so scheint
es auch hier vor allem um 6konomische Superla-
tive zu gehen. Kein Wunder, dass viele kleine und
mittelsténdische Unternehmen abwinken, wenn
von ,Plattformékonomie” die Rede ist. Dabei
lohnt ein interessierter Blick auf die spannenden
Umschlagplitze der ,Platform Economics” durch-
aus, denn auch fiir mittlere und kleinere Unterneh-
men lassen sich gewichtige Vorteile daraus ablei-
ten; sie kénnen sich vom Plattformdenken ,der
GrofB3en” in vielerlei Hinsicht inspirieren lassen.

Was genau bedeutet der Plattformgedanke fiir
mittelstindische Unternehmen? Und wie kann
man vorgehen, um Nutzen daraus zu gewinnen?

Die gute Botschaft zuerst: Schon heute basiert der
Erfolg vieler Unternehmen auf digitaler Plattformdko-
nomie. Die schlechte Nachricht: Deutsche Unterneh-
men spielen in diesem Wettrennen leider kaum eine
Rolle. SAP, das derzeit teuerste nationale Unterneh-
men, rangiert gerade einmal auf Platz 61 des internati-
onalen Rankings.

Das Verhéltnis deutscher Unternehmerinnen und Unter-
nehmer zum Thema Plattform&konomie ist ernlch-
ternd: Uber die Halfte (54 Prozent) aller in einer repra-
sentativen Studie befragten Entscheider in Betrieben
mit mehr als 20 Beschéftigten kénnen Plattformmarkte
bzw. digitale Plattformen nicht zuordnen.! Doch auch
jene, denen die Begriffe bereits vertraut sind, schei-
nen sich mit deren Umsetzung oder auch nur Akzep-
tanz schwer zu tun: Mehr als ein Drittel (39 Prozent) halt
digitale Plattformen fiir die eigenen Belange fir unin-
teressant; in produzierenden Unternehmen wird dem
Thema von rd. zwei Dritteln der Befragten (67 Prozent)
sogar jedwede Bedeutung aberkannt.

1 Vgl. Bitkom (2018).
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Abbildung 1: Die 60 wertvollsten Plattformen der Welt (Angaben in Mrd. Dollar (Bérsenwert / jingste Finanzierung,
Juni 2018) (Quelle: Netzoekonom.de; Idee: Peter Evans)

Schlaglichter, die beunruhigen, zumal das Wachstum
der internationalen Plattformdkonomie - ganz offen-
sichtlich ohne deutsches Zutun - ,ungebremst weiter-
geht. Im ersten Halbjahr 2018 haben die 60 wertvolls-
ten Plattformen der Welt rund eine Billion Dollar an
Wert gewonnen und sind zusammen nun sieben Billi-
onen Dollar wert.?

Auch das Bundesministerium fir Wirtschaft und Ener-
gie erkennt in der Auseinandersetzung mit digitalen
Plattformen eine der ,zentralen Herausforderungen”3
unserer Zeit - und hat bereits 2016 ein WeiBbuch und
ein Grinbuch zum Thema verdffentlicht. Grund
genug also, die Mechanismen vernetzter Plattform-
strategien vielleicht doch etwas genauer zu betrach-
ten. Digitale Plattformen beginnen sich mittlerweile
in praktisch jeder Branche zu etablieren und sorgen
nicht nur fur erheblichen Wettbewerbsdruck, son-
dern erzwingen bisweilen auch die Ab- und Aufl6-
sung scheinbar bewsdhrter Wertschépfungsketten.
Achim Berg, Prasident des Branchenverbandes Bit-
kom, bringt das Phdnomen kurz und drastisch auf
den Punkt: ,Wer als Unternehmer heute die Méglich-
keiten digitaler Plattformen ignoriert, handelt grob

2 Vgl. Schmidt (2018).
3 BMWi(2016).

fahrlassig* Aus seiner Sicht sollten Unternehmen

Jalle Méglichkeiten ausloten, solche Plattformen auf-
zubauen oder zu nutzen”?

Plattformdkonomie verandert Markte

Dass die Digitalisierung unser gesamtes Lebensum-
feld beeinflusst, ist heute fast schon ein Gemeinplatz.
Wie umfassend sich solche Verdnderungen auswir-
ken, zeigen vor allem die viel zitierten Service-Platt-
formen wie AirBnB, trivago oder Check24, bei denen
es nicht um einzelne Produkte, sondern um ein kom-
plett neues Marktversténdnis geht. Plattformdkono-
mie bewegt uns, anders zu denken, anders zu han-
deln, anders zu planen und ganz sicher Bekanntes
anders zu bewerten. Schon jetzt interagieren Kunden
und Anbieter auf digitalen Plattformen in einer bis
dato unvorstellbaren Nahe und Vielfalt. Uber die Ver-
netzung unterschiedlicher Plattformen entstehen
neue Wissens- und Service-Kosmen, deren Grenzen
kaum noch auszuloten sind. Nutzer profitieren von
einem schier unerschépflichen Angebotsspektrum;
Anbieter von einem permanent steigenden Bedarf

4 Bitkom (2018).
5 ebd.
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nach noch mehr Service, Komfort und digitaler Hilfe-
stellung. Und dieser Prozess ist, so viel steht fest,
absolut unumkehrbar - und er betrifft Unternehmen
jeglicher GréBenordnung.

Fir mittelstdndische Unternehmen gilt es zu verste-
hen, dass ein kleines bisschen IT-Optimierung hier
und da noch keine neuen Wertschépfungsmodelle
schafft. Das Ziel ist nicht einfach nur, digitale Techno-
logien einzusetzen. Es geht vielmehr darum, Unter-
nehmen durch neue Kommunikationsverflechtungen
zukunfts- und wettbewerbsfahig zu machen. Die Inno-
vationsfahigkeit einer Organisation hangt von vielen
Faktoren ab. Der Pioniergeist der Fihrungskrafte und
die Akzeptanz solcher Verdnderungen in der Beleg-
schaft sind dabei wichtige Bausteine.

Vom Pioniergeist globaler Player profitieren

Apps helfen, die Ubersicht zu wahren, Suchmaschinen
helfen, die Orientierung zu halten, Smart Services hel-
fen, die ganze Vielfalt des Internet zu verwalten und
moglichst vernetzt zugéanglich zu machen. Das ist so,
weil insbesondere die ,big four” (GAFA) das so ent-
wickelt und damit MaBstdbe gesetzt haben, an denen
sich auch der deutsche Mittelstand wird messen las-
sen mussen. Wer sich dem dréngenden Wettbewerb
digitaler Angebote stellen will, muss also auch seine
Rolle und Position innerhalb der Plattformokonomie
erkunden - sei es als Zulieferer, als Infrastrukturanbie-
ter oder als aktiver Nutzer. Auch selbst zur Plattform
zu werden ist eine Option - allemal, wenn man sich im
Plattform&kosystem spezielle Nischen fiir besondere
Produkte oder Dienste sucht.

Die Chancen Uberwiegen bei Weitem die Anfangs-
hirden: Wenn Mittelstandler begreifen, wie die Platt-
formdkonomie tickt, konnen sie dies nutzen, um
erfolgreich neue Kunden zu gewinnen, um neue
Mitarbeiter zu akquirieren, um Lieferketten zu opti-
mieren, um Verwaltung zu beschleunigen oder um
schlicht mit anderen mithalten zu kénnen. Die Platt-
form-Entrepreneure zeigen doch vor allem, wie wirt-
schaftliche Zukunft gestrickt sein wird: Wachsende
Anforderungen an Flexibilitdt und Skalierbarkeit wer-
den jedes Einzelkdmpfertum sukzessive aushebeln
- zugunsten von Plattformen, Cloud-Lésungen und
neuen Service-Partnerschaften. Allerdings: Die Trans-
formation der klassischen Wertschépfungskette hin
zu einem Wertschdpfungsnetzwerk fordert einen Per-
spektivwechsel. Es geht um die Entwicklung einer
kollaborativen Haltung und eine den neuen Bedin-
gungen zugewandte Mentalitat.

Aber wie schaffen wir Perspektivwechsel?

Zunachst mussen wir verstehen, was digitale Plattfor-
men leisten und anbieten. Doch schon diese Aufgabe
ist alles andere als profan. So existiert auch im Jahr
2019 noch keine wirklich eindeutige und einheitliche
Definition von Plattform&konomie. Das Bundesminis-
terium fir Wirtschaft und Energie beschreibt digitale
Plattformen oder ,Intermediare” als ,internetbasierte
Foren fiir digitale Interaktion und Transaktion.”® Ihr
Nutzen: ,Digitalisierte Informationen auf vernetzten
Geréten vereinfachen Suchvorgénge und reduzie-
ren Vergleichskosten; Informationen sind immer und
tiberall zugénglich."’

So weit, so gut. Ungeklért bleibt bei solchen Klarungs-
ansatzen allerdings, mit welcher Absicht oder Strate-
gie (,platform first” oder ,product first”) die Etablie-
rung von Plattformlésungen vorangetrieben wird.
Stelle ich eine Plattform ggf. sogar ohne konkretes
Waren- oder Dienstleistungsangebot auf die Beine
(wie bspw. e-bay)? Oder Uberfiihre ich ein existieren-
des Waren- oder Dienstleistungsangebot in eine Platt-
formsystematik? Viele der heute erfolgreichen Busi-
ness-Plattformen folgen eher diesem zweiten Ansatz
mit seinen schrittweisen Entwicklungsoptionen.

Klarheit schaffen - Orientierung finden

Um mittelstandischen Unternehmen eine Briicke zur
Plattformphilosophie zu bauen und um ihnen viel-
leicht sogar den Ubergang in ein konkretes Platt-
formdkosystem zu erleichtern, hat die Berlin Digital
Group, einer der Umsetzungspartner im Mittelstand
4.0-Kompetenzzentrum Kommunikation, ein ,Plat-
form Positioning Model” (PPM) entwickelt. Vorteil der
Methodik: Interessierten Unternehmen verdeutlicht
das Modell auf anschauliche Weise, wie die komple-
xen Funktionalitdten eines digitalen Okosystems auf-
einander aufbauen, um sich schlieBlich auf einer digi-
talen Plattform vielfach zu vernetzen. Gleichzeitig
durchlaufen wirim Modell alle Etappen des Plattform-
systems und kdnnen einzelne Business Cases platt-
formkonform bewerten und die nachsten Schritte
strategisch vorbereiten. SchlieBlich kann es ja nicht
darum gehen, von heute auf morgen ein Plattform-
Business zu sein. Das PPM ist also so etwas wie ein
Leitfaden, um klassische Geschaftsmodelle auch im
Mittelstand mit plattformbasierten Ansatzen zu ver-
kniipfen und sich im plattformgetriebenen Umfeld
neu zu verorten - auch ohne zwangslaufig gleich eine
eigene Plattform aufbauen zu missen.

6 BMWi(2016),S. 26.
7 ebd.
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Das Platform Positioning Model (PPM)

In sechs Ausprédgungsvarianten beschreibt das
Modell innovative Ansatze, die von der Positionie-
rung einer isolierten Einzellésung (Fokus ,eng”) bis
zum Aufbau einer digitalen Plattform (Fokus ,weit")
reichen. Dabei geht es zundchst darum, ein verlass-
liches Fundament zu schaffen, das dann Schritt fur
Schritt bis zu einer skalierbaren Plattformlésung
erweitert und angereichert werden kann. Ziel ist es,
jeden Impuls - von der ersten Produktidee bis zum
kompletten Angebotssystem - innerhalb des Modells
zu verorten und kritisch zu bewerten. Ausgangspunkt
ist immer ein minimal Uberlebensfdhiges Produkt
(,Minimal Viable Product”, MVP), das systematisch
weiterentwickelt und schrittweise aktuellen Kunden-,
Markt- oder Funktionsbedarfen angepasst wird. Las-
sen Sie uns im Folgenden die einzelnen Etappen
etwas genauer betrachten.

Etappe I: Die Einzell6sung

Bei einer produktorientierten (product first) Plattform-
|6sung muss das angesteuerte Produkt nicht notwen-
digerweise einen direkt monetarisierbaren Kunden-
nutzen aufweisen. Oftmals genligt es, die anvisierte
Kundschaft zundchst mit einem serviceorientierten
und/oder nutzerfreundlichen Angebot zu Uberzeu-
gen und an sich zu binden. Im ersten Schritt der Platt-
formentwicklung geht es dabei schwerpunktmaBig
um die Ausgestaltung einer guten Produktidee in
Verbindung mit einem agilen Prozessmanagement,
das eine schnelle Reaktion auf wechselnde Kunden-
anforderungen erméglicht. Zudem kdnnen erste
Erfahrungen gesammelt und intern belastbare Infra-
strukturen aufgebaut werden.

Beispiel groBer Anbieter: Auf Basis des nutzer-
freundlichen iPod gelang Apple die Einfiihrung
des iTunes Stores - also der Kombination aus
einem guten Produkt und einer perfekt organisier-
ten Plattform, die Anbieter und Konsumenten von
Musik zusammenbringt.

Impuls flr den Mittelstand: Ein mittelstandisches
Gesundheitsunternehmen in  Norddeutschland
mit Schwerpunkt Herz-Kreislauferkrankungen ver-
sorgt chronische Herzpatienten mit einem ,digi-
talen Begleiter”, einem nutzerfreundichen Gerét
zur Messung und Ubertragung der Vitalfunktio-
nen. Die Patienten mussen nicht in der Klinik blei-
ben, sondern bleiben in den eigenen vier Wan-
den versorgt. Im néchsten Schritt ist geplant, die
Daten Uber ein eHealth-Center zu einer kardialen
Gesundheits- und Beratungsplattform zusammen-
zufiihren.

Etappe lI: Optimierung/Funktionserweiterung

Im zweiten Prozessschritt geht es um die Optimie-
rung und/oder Funktionserweiterung der Produktin-
novation. Dabei steht vor allem die Kundenzentrie-
rung im Vordergrund. Bedeutsam in dieser Phase:
die Realisation einzelner Optimierungsetappen muss
so geplant werden, dass die betroffenen internen
Strukturen problemlos mitwachsen kdénnen. Auch in
dieser Phase wird nicht das perfekte Endprodukt,
sondern ein sich den Kundenanforderungen flexibel
anpassendes Warenangebot angestrebt.

Beispiel groBer Anbieter: Zalando konzentrierte sich
zu Beginn allein auf den Verkauf eines bestimmten
Produkts (Schuhe). Erst nach der Schaffung tber-
zeugender Kundenerlebnisse wurde das Online-
Sortiment schrittweise erweitert.

Impuls fir den Mittelstand: Ein mittelstandischer
Fischzichter versorgte seine Onlinekunden zu
Beginn bundesweit ausschlieBlich mit tiefgekuhl-
ten Fischfilets. Nach und nach kamen zusatzliche
Angebote hinzu, Gemuse, Obst, aber auch tiefge-
kihlte Fleischspezialitaten.

Etappe llI: Skalierbarkeit

Die Skalierung von Produkt und Infrastruktur wird
durch die Einbindung weiterer Waren, Kundengrup-
pen oder Lander vorangetrieben. In dieser Phase
kénnen sowohl eigene Zusatzprodukte als auch
Angebote und/oder Leistungen von Partnerunter-
nehmen integriert werden. Im Sinne einer optimalen
Positionierung missen die genutzten Infrastruktu-
ren von Beginn an ausbaufdhig (skalierbar) gestal-
tet werden. Ahnlich wie beim Produkt sollten auch
Vertriebsschwerpunkte und Zielgruppen zunéchst
eng definiert werden. So gelingen einerseits ein
schneller Start und eine kurzfristige Generierung von
Reichweite. Andererseits kdnnen Netzwerkeffekte -
wesentliches Charakteristikum der Plattformdkono-
mie - schrittweise ausgebaut werden.

Beispiel groBer Anbieter: Das Musiknetzwerk Spo-
tify fokussierte zu Beginn seiner Geschéftstatig-
keit allein die klar definierte Zielgruppe der Digi-
tal Natives, weitete sein Angebot dann schrittweise
fir andere (altere) Zielgruppen aus und o&ffnete
das Netzwerk schlieBlich auch einem internationa-
len Nutzerkreis.

Impuls fir den Mittelstand: Fur die Lésung von
Problemstellungen werden zunehmend interdis-
ziplindre, innovative Teams bendtigt. Um diese
moglichst bedarfsgerecht aufzustellen, bietet ein
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Startup aus der Rhein-Main-Region eine Plattform
fir Teamarbeit, auf der Nachwuchskrafte der Kate-
gorie ,High Potentials” und Studierende mit hete-
rogenem Fachwissen ausfindig gemacht werden
konnen. Auf der Basis so genannter ,Challen-
ges” als Problemstellung werden Innovatoren mit
unterschiedlichen Fahigkeiten herausgefiltert. Das
Geschaftsmodell wird nun ausgeweitet auf grof3e
B2C-Unternehmen, Mittelstandler sowie non-pro-
fit- und Government-Organisationen. Uber die
Plattform werden so ,Challenges” konkreter Busi-
ness-Szenarien interaktiv durch die Teams gel&st.

Etappe IV: Schnittstellen

Um sich vertrieblich optimal aufzustellen, wird die
konsequente Anpassung des Produkts auf moglichst
alle Relevanzbereiche des Kunden angestrebt. Keine
einfache Aufgabe, die haufig nur durch die Einbin-
dung von Partnerprodukten gemeistert werden kann.
Daher missen Schnittstellen geschaffen und offene
und flexible Infrastrukturlésungen realisiert werden.
Gerade an diesem Punkt werden die Weichen fur
funktionierende Okosysteme gestellt. Jedes Unter-
nehmen sollte genau Uberlegen, welchen Wert-
beitrag es in eine Plattformkooperation einbringen
mochte. In der Regel gehen namlich die erbrach-
ten Mehrwerte weit Gber die reine Bindelung von
Dienstleistungen hinaus.

Beispiel groBer Anbieter: Uber basiert maBgeblich
auf einem Application Programming Interface (API),
das eine Vielzahl komplexer Einzelkomponenten
unterstitzt: Lokalisierung von Fahrgésten und Fah-
rern, Navigation des Fahrers zum Kunden oder Ziel-
ort, Kommunikation zwischen Fahrgast und Fahrer,
Push-Benachrichtigungen lber Status und Bezah-
lung der Fahrt. Alle diese Bausteine durch ein ein-
ziges Unternehmen entwickeln und realisieren zu
lassen, wéare eine enorme Herausforderung. Uber
konnte in Kooperation mit spezialisierten Partnern
alle Komponenten biindeln und ausdifferenzieren.®

Impuls fir den Mittelstand: Eine Bank versucht Gber
die Kooperation mit Steuerberatern das neue Pro-
dukt ,digitaler Safe” im regionalen Umfeld besser
zu vermarkten. Da in Bank-Safes meist werthaltige
Vertrage aufbewahrt werden, soll das auch elektro-
nisch so sein. In der Kooperation mit den Steuerbe-
ratern liegt die Chance, steuerrelevante Unterlagen
direkt elektronisch mit diesem ,teilen” zu kdnnen
(nattrlich nur mit Zustimmung des Kunden) - was
dem Bankkunden lastige Birokratiearbeit erspart.

8 Vgl.Braun (2016).

Etappe V: Okosystem

Mit dem Begriff ,,Okosystem“ wird ein Beziehungs-
gefliige aus Partnern, Wettbewerbern und Kunden
rund um ein bestimmtes Produkt- oder Servicesor-
timent umschrieben. Unternehmen, die ein Okosys-
tem reprasentieren, schaffen neue Verbindungen
zwischen Marktakteuren und positionieren sich selbst
als Intermediar. Dabei steht nicht mehr nur der Pro-
duktabsatz, sondern vor allem die Zugangsvermitt-
lung zum Kunden im Vordergrund. Durch das Servi-
ceangebot eines Okosystems gelingt die nachhaltige
Sicherung der Kundenschnittstelle als wichtigstes
Asset der Plattform&konomie.

Beispiel groBer Anbieter: Mit seiner Entwicklung
vom Online-Buchhandler zu einem der gréBten
Okosysteme der Welt steht Amazon beispielhaft
fur die Diversifizierung mittels geeigneter Partner.
Erst durch den gemeinschaftlichen Ausbau des Ser-
vice- und Produktportfolios konnte sich Amazon zu
einem der gréBten Marktplatze weltweit entwickeln.

Impuls fir den Mittelstand: Payback-Systeme lie-
fern Loyalitatsdaten, die aus dem Okosystem deut-
lich zeigen, welche Praferenzen Kunden haben, wo
ihr tatsachliches Interesse liegt und wie sich Inter-
essenverbindungen darstellen (wie unterschiedlich
verhalten sich z. B. Kunden von Tankstellen-Shops
und von Lebensmitteleinzelhdndlern?). Das bietet
Hinweise fur Produktverbesserungen und Koope-
rationschancen und verbessert so das Angebot an
den Kunden (,Customer Journey”-Gedanke).

Etappe VI: Digitale Plattform

Digitale Plattformen basieren auf ihrer Rolle als Inter-
mediar in einem Okosystem. Durch ihre Vermittler-
funktion erhalten die Betreiber von digitalen Platt-
formen Zugang zu zahllosen Informationen - von
Lieferantendaten bis zur detaillierten Bewertung
von Kundenverhalten. Auf dieser Grundlage kénnen
datengetriebene Geschaftsmodelle auf- und ausge-
baut werden. Dabei verlagert sich der Fokus von der
Produkt- und Angebotsentwicklung hin zur unter-
stitzenden Beratung und Informationslieferung. Pro-
fit entsteht nicht mehr Uber ein klassisches Produkt,
sondern Uber datenzentrierte Zusatzgeschéfte. Dabei
Ubernimmt die digitale Plattform die zentrale Funk-
tion des Orchestrators eines kompletten Okosystems.

Beispiel groBer Anbieter: Ausgangspunkt der Face-
book-ldee war der Wunsch, Menschen zusammen
zu bringen und Wissen zu teilen. Inzwischen hat
sich Facebook als eine der wichtigsten Plattformen
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Abbildung 2: Platform Positioning Model (PPM): Entwicklungspfad von der Einzellésung zur digitalen Plattform

fur Entwickler und Unternehmenspartner positio-
niert und konzentriert sich zunehmend auf Servi-
ces rund um das Okosystem.’

Impuls fir den Mittelstand: Ein mittelstandischer
Telekommunikationsanbieter aus Nordrhein-West-
falen versorgte zunéchst Kunden aus der Woh-
nungswirtschaft mit TV-, Internet und Telekommu-
nikationssignalen tber die sogenannte Netzebene
4. Mittlerweile generiert das Unternehmen Uber
die Auswertung anonymisierter Telekommuni-
kationsdaten Uber ein Plattformmodell wertvolle
Zusatzservices fur Partner und Kunden.

Die sechs Etappen im Uberblick

Das Platform Positioning Model (PPM) ermdglicht
eine erste Orientierung in der Plattformdkonomie
und hilft Unternehmerinnen und Unternehmern
strategische Visionen und Zielbilder zu entwickeln.
Gemeinsam mit erfahrenen Experten kann auch in
mittelstdndischen Unternehmen anhand individuell
entwickelter Leitfaden die Transformation klassischer
Geschaftsmodelle hin zu plattformbasierten Perfor-
mances vorangetrieben und pragmatisch angegan-
gen werden.

9 Vgl. Babiolakis (2016).

Der Blick nach Innen bleibt Dreh- und
Angelpunkt

Aber! - und dieses Aber istimmer wieder von grof3ter
Bedeutung - die Plattformphilosophie verlangt Unter-
nehmen auch im Inneren einiges ab. Entscheider und
Teams mussen zum Teil komplett umdenken, ,etwa,
indem Unternehmen die eigene, bisher geschlos-
sene Plattform gezielt fir Fremdanbieter o&ffnen
oder mit bisherigen Konkurrenten kooperieren.”!?
Jetzt heiBt es ,in Systemen zu denken”!" und ggf.
die eigene Wertschdopfung neu zu definieren. Klas-
sische Produkte werden neu mit daten- und inter-
netbasierten Diensten verknipft und wachsen zu so
genannten Smart Services zusammen. Solche Pro-
zesse stellen Bewahrtes und Bekanntes auf den Kopf.
Im eigenen Betrieb gelten unter Umstdnden kom-
plett neue Spielregeln, die verstanden und akzep-
tiert werden wollen. Gleichzeitig ,gibt es keinen uni-
versell einsetzbaren Prozess zur Einfihrung digitaler
Geschaftsmodelle. Unternehmen missen ihren eige-
nen Weg finden - abgestimmt auf individuelle Struk-
turen, Produkte und Zielgruppen.”'? Eine Aufgabe,
die vor allem eines voraussetzt: Gegenseitiges Ver-
trauen!

10 BMWi (2019).
11 ebd.
12 ebd.
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Platforming - vertrauensvoll und kooperativ
denken

Wer sich also auf den Weg in die Plattformdkono-
mie begibt und die oben beschriebenen Etappen in
der einen oder anderen Weise durchlaufen will, muss
sich auch der kommunikativen Aufgaben und der
Verantwortung gegenuber Mitarbeitern und Partnern
bewusst sein. Es sind immer wieder dhnliche Fragen,
die die Belegschaft eines Unternehmens in Digitali-
sierungsvorhaben umtreibt oder sogar blockiert.

> Welche Kompetenzen werden kiinftig noch
gebraucht und welche nicht?

> Wie wird der plattformorientierte Umbau die eigene
Geschaftsarchitektur verandern?

» Welche wirtschaftlichen Effekte kdnnen in welchen
Zeitraumen erzielt werden?

» Wie kdnnen sich Prozessbeteiligte (die so genann-
ten Stakeholder) einbringen und wie werden ihre
Interessen gewahrt?

» Welche Hemmnisse sind zu erwarten und wie
konnen sie Uberwunden werden?

Auch solche, oftmals als ,weiche Faktoren” bezeich-
neten Fragen und Bausteine sind integrale Bestand-
teile des Plattformgedankens. Hier geht es auch nicht
mehr nur um die Entscheidung eines Einzelnen, son-
dern immer um das Zusammenraufen vieler, gleich-
berechtigt handelnder Treiber in der Organisation.
Kollaboration statt Konkurrenz und Konfrontation -
wer dieses Credo ernst nimmt, muss sich selbst und
viele gewohnte Arbeitsabldufe in Frage stellen. Die
klassische ,Wertschopfungskette” entwickelt sich in
der Plattformdkonomie hin zu einem ,Wertschdp-
fungsnetzwerk”, in dem jeder beteiligte Partner seine
spezifischen Kernkompetenzen in den Netzwerkver-
bund einbringt. Dadurch I3sst sich der Zielkonflikt
zwischen einer hohen Spezialisierung einerseits und
einem breiteren Leistungsangebot andererseits auf-
|6sen. Im Netzwerkverbund lassen sich Vorteile der
flexibleren Aufgabenverteilung und Kapazitatsaus-
lastung auf Netzwerkebene mit Spezialisierungsvor-
teilen auf der Ebene der Wertschépfungseinheiten
(,economies of scale” und ,economies of scope”)
verbinden.

Veranderungskultur ist Vertrauenskultur

Information, Transparenz, permanenter Know-how-
Transfer, bestandige Verdnderung und stete Optimie-
rung - das sind die Eckpfeiler digitaler Okosysteme,
die gleichzeitig von allen Akteuren verinnerlicht und

gelebt werden mussen. Anders geht es nicht. Ver-
trauen ist der zentrale Schlissel, um die Belange
der verschiedenen Stakeholder zu erfassen und zu
bericksichtigen. Klare Nutzenoptionen sind das ein-
zige Mittel, um viele auf ein gemeinsames Ziel zu
fokussieren - das gilt fir digitale Plattformen ebenso
wie flr jeden einzelnen Anbieter und sein Team.

Auch hierflir gibt es spannende Beispiele aus mittel-
standischen Unternehmen. Bei dem Beratungsun-
ternehmen AviloX GmbH aus Leipzig beispielsweise
wird groBer Wert auf virtuelles und agiles Projektma-
nagement gelegt. Das Wissen der Mitarbeiter wird
Uber digitale Kanéle geteilt. Sie befinden sich an
unterschiedlichen Standorten und kénnen gemein-
sam an Dokumenten arbeiten. Mittels einer ,Social
Collaboration Software” werden den Mitarbeitern
digitale Arbeitsplatze zur Verfligung gestellt, Gber
die alle an Projekten Beteiligten unabhéngig von Ort
und Zeit miteinander arbeiten kdnnen. Basis hierflr
bildet ein gemeinsames Vertrauen darin, dass eine
gemeinsame Sicht bezliglich des Wertverstandnis-
ses besteht. Wieviel Zeit jemand im Biro verbringt
ist unwichtig, es kommt auf die Ergebnisse an, die
erzielt werden. Aus der Sicht von AviloX reicht dabei
die Bereitstellung einer virtuellen Plattform fur die
Projektarbeit nicht aus. Wichtig ist es, den Mitarbei-
tern die Sorgen und Angste im Hinblick auf ein Tei-
len des Wissens zu nehmen. Uber gemeinsame
Werte, methodisch gestltzte Arbeitsweisen, kolle-
giale Organisationsmechanismen und eine gemein-
sam gelebte Fehlerkultur im Team wird ein gemein-
sames Verstandnis geschaffen.

Die notwendige Verénderung in der Plattform&ko-
nomie betrifft also nie nur einzelne - auch diese
Botschaft kann nicht oft genug wiederholt werden
- sondern immer alle, die miteinander arbeiten, von-
einander lernen oder aneinander profitieren wollen.
Daraus entsteht umgekehrt die zwingende Notwen-
digkeit, in Netzwerken und in einem neuen Miteinan-
der zu denken. Denn die digitale Transformation ist
keine Technologie und auch kein konkreter Zustand.
Vielmehr ist sie ein kontinuierlicher Prozess, der viele
Bereiche im Unternehmen beeinflusst und auch die
Art und Weise verandert, wie das Unternehmen kom-
muniziert und sich organisiert, wie es seine Unterneh-
menskultur anpasst und ob bzw. wie es die Menschen
in den Mittelpunkt des Geschehens stellt. Das alles ist
leicht gesagt. In der Praxis lauern Stolpersteine, Ver-
unsicherungen und Widerstande. Dennoch ist der
Aufwand lohnenswert.

Genau das geben die innovativen Spielfelder der
Plattformodkonomie vor. Nun mussen wir lernen, sie
gemeinsam zu beleben.
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Siebo Stamm, Daniel Arnold, Michael Rehe

Licht im lloT-Dschungel: Plattformen fir
produzierende KMU - Potenziale und Nutzen

Welchen Nutzen haben kleine und mittlere Unter-
nehmen bei einer Plattformintegration und wie
kann diese erfolgreich gelingen? Das Mittelstand
4.0-Kompetenzzentrum Hannover hat fiir diese
Frage Licht in den Dschungel der Plattformen
gebrachtund anhand einer exemplarischen Imple-
mentierung den Nutzen abgeleitet.

Einleitung

Das ,Internet of Things” (kurz 1oT) als Teil der Digi-
talisierung wird in vielerlei Hinsicht diskutiert. Das
Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie
umschreibt loT wie folgt: ,Mit dem Internet der Dinge
werden Objekte bis hin zu Alltagsgegenstinden
durch Programmierbarkeit, Speichervermégen, Sen-
soren und Kommunikationstéhigkeiten intelligent. So
werden beispielsweise Toaster, Waschmaschinen und
Werkzeugmaschinen per Software gesteuert und kén-
nen Uber das Internet mit der AuBenwelt und unter-
einander vernetzt werden”. Der industrielle Able-
ger der loT wird ,Industrial Internet of Things" (lloT)

1 Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie (2019).

genannt und gibt die Zugehorigkeit der Lésungen
auf industrielle Anwendungen wieder. Im Zuge der
Diskussion Uber lloT und deren Anwendungen treten
zunehmend Plattformen in den Fokus von Unterneh-
men. Vor allem im Bereich der B2C (Business-to-Cus-
tomer) Markte sind Plattformen bereits weit verbreitet

und wachsen rasant, u. a. ebay oder auch amazonZ.

Die bisher gréBten Unternehmen in diesem Markt-
segment sitzen vermehrt in den USA und China. In
B2B (Business-to-Business) Markten entwickeln sich
Plattformen bisher verhalten, da eine branchenUber-
greifende Entwicklung schwieriger umsetzbar ist.
Dies fuhrt auch zu einer Vielzahl von eigenen Lésun-
gen in der Industrie, z. B. bei Maschinenbauunterneh-
men. Im internationalen Vergleich liegt Europa jedoch
weit zuriick bei der Nutzung von Plattformen?. Dies
kann u. a. darauf zurlckgefihrt werden, dass den
Unternehmen bisher nicht klar ist, was sich hinter den
Begriffen IloT und Plattform versteckt und insbeson-
dere welchen Nutzen sie mit sich bringen.

2 Evans/Gaver (2016).
3 ebd.
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Bei vielen produzierenden kleinen und mittleren
Unternehmen bleibt eine digitale Transformation bis-
her noch aus®. Dabei I3sst sich durch diese Technolo-
gien die Gesamtproduktivitat in Unternehmen um bis
zu 50 % steigern®. Im Folgenden wird zunachst grund-
satzlich auf Plattformen eingegangen und fir welche
industriellen Herausforderungen diese Technologie
eine Losungsmoglichkeit bietet. Darauf aufbauend
wird eine Implementierungsstrategie vorgestellt, die
beispielhaft im Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum
Hannover durchgefihrt wurde. AbschlieBend wird
der Nutzen fir KMU herausgestellt.

Eine Ubersicht

Plattformen lassen sich in unterschiedlicher Weise
aufteilen. Die bisher bekannteste Art von Plattformen
sind Handelsplattformen. Diese Handelsplattformen
werden u. a. auch oft als Onlineplattformen bezeich-
net. Onlineplattformen férdern generell Interakti-
onen zwischen zwei oder mehr Teilnehmern und
stellen den gegenseitigen 6konomischen Nutzen
heraus®. Bekannt sind Handelsplattformen vor allem
im B2C Markt, wie z. B. ebay und amazon. Sie zeich-
nen sich vor allem durch ein groBes Okosystem (mit
vielen heterogenen Teilnehmern) aus’. Handelsplatt-
formen kénnen in finf Typen unterteilt werden®:

Onlineshops
Elektronische Marktplatze
Kapazitdtenbdrsen

Auktionsplattformen

vV V. v vY

Beschaffungsplattformen

Wahrend im Bereich der Handelsplattformen vor
allem der Kundenzugang im Fokus steht, stehen im
Bereich der industriellen Anwendungen bisher ana-
lytische Anwendungen im Vordergrund. Die Priori-
sierung zielt dabei nicht auf den Verkauf von Waren,
sondern auf der Verbesserung von Prozessen oder
als Zusatzdienstleistung fur die eigenen Produkte.
Im Wesentlichen gibt es daher zwei unterschiedliche
Plattformsysteme: Handelsplattformen, die den Ver-
kauf von Waren organisieren und industrielle Plattfor-
men, die Daten verarbeiten und visualisieren.

Roth (2016), S. 1-15.

Bauernhansl et al. (2019).

Demray (2016).

Evans/Gaver (2016).

Institut fir Mittelstandsforschung der Universitat Mannheim
(2003).

O ~NO Ul

$ Plattformsponsor

Applikations- &
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Abbildung 1: Hierarchie im lloT in Anlehnung an Baums
(2015)

Plattformen der Datenverarbeitung stellen vor allem
die Konnektivitdt zu bestehenden Ldsungen (z. B.
Werkzeugmaschinen, Roboter, Messmaschinen) in
Unternehmen her oder erweitern diese durch intelli-
gente Losungen. Die Struktur hinter den lloT-Plattfor-
men ist hierarchisch gepragt.

Die Hierarchie lasst sich anhand der Funktionstren-
nung der Unternehmen entlang einer Plattformarchi-
tektur beschreiben. Wie in Abbildung 1 verdeutlicht
wird, ist Grundlage einer Plattform der Plattform-
sponsor. Hier finden sich viele Unternehmen aus
dem Bereich des Cloud-Computing (Microsoft Azure,
Amazon Web Services (aws) oder SAP HANA). Die
Plattformanbieter gestalten u. a. die Bedienober-
flache und die softwaretechnische Infrastruktur. Im
Bereich der Applikations- und Lésungsanbieter fin-
den sich viele namhafte deutsche Unternehmen des
Maschinenbaus, wie in Abbildung 2 verdeutlicht. Hier
werden Dienstleistungen angeboten, die zur Erwei-
terung des Produkts erforderlich sind oder Lésungen
fur die Herausforderungen der Endnutzer bieten. Die
Erweiterungen und Lésungen werden in Microser-
vices, eine Art Applikation, auf den Plattformen den
Endnutzern zur Verfiigung gestellt. Die Plattformen
bieten Unternehmen die Méglichkeit, verschiedene
Analysen zu nutzen, um beispielsweise Prozesse zu
Uberwachen, Aktionen auszuldsen oder Potenziale zu
ermitteln. Durch die Skalierungseffekte konnen diese
Dienste kostengiinstig angeboten werden.
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Mindsphere World

Art: llot-Anwendervereinigung unter der Initiative von Siemens
Partner: Festo, Kuka, Heller, Rittal, Weining, Baader, Chiron Group, FFG, Grob, Heitec, Index-Gruppe, Siemens AG

ADAMOS
Art: llot-Anwendervereinigung

Partner (Auswahl): Software AG, DURR, DMG Mori, ZEISS, ASM, Karl Meyer, ENGEL

AXOOM
Art: llot-Anwendervereinigung

Partner (Auswahl): Trumpf, GUHRING, Linde, SICK, WERMA, FZI, i-botics

Contact Software - Elements for loT
Art: Software-Anbieter fir loT-Lésungen

Partner (Auswahl): Breyer Maschinenfabrik, MAHA Maschinenbau, Kampf,Siempelkamp, Team Technik

GROB-NET 4 Industry
Art: Kombination versch. Applikationen im loT-Bereich
Partner: Grob Werke GmbH & Co. KG

Heller4industry

Partner: Heller Maschinenfabrik GmbH, Siemens AG

Art: Industrie 4.0 Initialive mit Berihrungspunkten im Bereich loT

Industrial Internet Consortium
Art: Globale Vereinigung fiir loT-Anwendungen

Partner (Auswahl): Siemens AG, Bosch, General Electric, Trumpf, Huawei, IBM, SAP

Predix
Art: Industrial loT-Piattform
Partner: General Electric (USA)

ProNetConnex
Art: loT-Software Losung
Partner: Makino (Japan)

Abbildung 2: Marktlibersicht Plattformen fir Werkzeugmaschinen; eigene Recherche; keine Haftung fir Vollstandig-

keit; Stand 10/2018

Insbesondere im Bereich der IloT bilden sich viele
kleine Okosysteme, in denen sich die unterschiedli-
chen Akteure in Netzwerken organisieren, zum Bei-
spiel durch Partnerprogramme wie ADAMOS’. Diese
Okosysteme fordern neben der Applikationsentwick-
lung auch den fachlichen Austausch zwischen den
unterschiedlichen Akteuren und Fachdisziplinen.
Nach eigener Recherche im Bereich lloT-Plattfor-
men fiir Produktionsbetriebe konnte die Ubersicht in
Abbildung 2 erstellt werden. Die Plattformen in die-
sem Bereich werden Uberwiegend von Werkzeug-
maschinenherstellern angeboten. Eine Standardlo-
sung existiert nicht. Welche Plattform zu wahlen ist,
|&sst sich nicht pauschal beantworten. Neben aktuel-
len Anforderungen sollten immer auch kiinftige Ein-
satzfelder mit einkalkuliert werden. Daher sollte der
gesamte Prozess betrachtet werden. Eine Entschei-
dung auf Basis von falschen Kriterien, wie zum Bei-
spiel schéne Dashboards oder gute Erfahrungen in
anderen Anwendungsféllen kann zu einer starken
monetaren und zeitlichen Belastung werden. Ein
mogliches Vorgehen fiir die Auswahl und die Integra-
tion ist im nachsten Abschnitt beschrieben.

9 Pandl(2019),S.6 - 8.

Auswahl und Integration

Bevor eine Entscheidung hinsichtlich der Plattform-
wahl getroffen werden kann, muss der gesamte Pro-
zess entlang der Einfihrungssystematik betrachtet
werden. Grundlegend steht am Anfang eines Platt-
formprojektes die Festlegung eines Anwendungs-
falls. Darauf aufbauend kénnen die zu erfassenden
Datenpunkte festlegt werden, die zur Lésung der
Herausforderung bendtigt werden. Ein moglicher
Anwendungsfall kann die Abbildung eines Maschi-
nenstatus sein. Die Kombination aus verschiedenen
Maschinendaten lassen Rickschlisse auf den Status
zu. Die Integration der Daten in eine Plattform kann
dann entlang der Einfihrungssystematik in Abbil-
dung 3 erfolgen.

Zunachst missen die Maschinendaten innerhalb
der Maschinenschnittstellenliste lokalisiert werden.
Zudem wird Uberprift, welche Dateniibertragungs-
protokolle (z. B. OPC U/A, MTConnect, UDI) fir die
betroffene Maschine zur Verfligung stehen. Neben
der Schnittstelle zur Maschine muss auch das Ubertra-
gungsprotokoll (z. B. MQTT, Rest) zur Plattform defi-
niert werden. AnschlieBend erfolgt die Wahl eines
geeigneten Gateways/Middleware/Device (z. B. IPc,
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Abbildung 3: Grafische Darstellung der Einfihrungssystematik

DMG MORI loTconnector, Siemens MindConnect
Nano) von Maschinenherstellern oder Drittanbietern.
Die Gateways erfiillen dabei sowohl die Konnektivi-
tat zur Plattform als auch die Datenvorverarbeitung.
Nach der Anmeldung des Gateways an der Plattform
kénnen die Gbertragenden Daten anschlieBend visu-
alisiert oder analysiert werden.

Ist dieser Prozess bekannt, kdnnen daraus die Anfor-
derungen an die Plattform und die Kriterien zur Platt-
formwahl abgeleitet werden.

Im Rahmen eines Projektes mit der Firma Lauscher
Prazisionstechnik GmbH hat das Mittelstand 4.0-Kom-
petenzzentrum Hannover eine Plattformimplemen-
tierung exemplarisch umgesetzt. Die Lauscher Pré&-
zisionstechnik GmbH fertigt seit fast 40 Jahren
hochwertige Zerspanbauteile aus Titan, Aluminium
und hochfestem Stahl fir die Luft- & Raumfahrtindus-
trie sowie fir den Maschinenbau.

Das Unternehmen suchte eine Mdglichkeit seinen
Maschinenpark standortibergreifend zu vernetzen
und maschinenspezifische Kennzahlen zu berechnen.
Mit Hilfe des Umsetzungsprojektes konnte die Ver-
netzung des Maschinenparks anhand einer Industrie-
plattform validiert werden.

Fur die exemplarische Plattformimplementierung
nutzte das Kompetenzzentrum zwei Drehmaschinen
unterschiedlicher Standorte: eine in der Demonstrati-
onsfabrik des Zentrums auf dem Messegeldnde Han-
nover und eine im Versuchsfeld des Instituts fur Ferti-
gungstechnik und Werkzeugmaschinen der Leibniz
Universitdt Hannover. Folgende Informationen der

Maschinen wurden in der ADAMOS Plattform visuali-
siert (vgl. Abbildung 4):

> Maschinenstatus
> produzierte Stickzahl
> Vorschubgeschwindigkeit.

Die visualisierten Informationen sind dabei Grund-
lage fir maschinenspezifische Kennzahlen, wie bei-
spielsweise die Gesamtanlageneffektivitat (OEE).

Schon mit dieser ersten Implementierung ergaben
sich in der Praxis die folgenden Vorteile:

» Erste Riuckschlisse fir den Bediener, wie z. B. das
Erkennen von freien Maschinenkapazitdten und
produktionsschwachen Phasen waren méglich.

> Maschinen kénnen verglichen und fiir die Untersu-
chung der Prozessstabilitdt herangezogen werden.

» Die Plattformlésung ermoglicht den dezentralen
Zugriff auf die Informationen.

Vor der Einfihrung solcher Plattformprojekte sollten
Unternehmen ihre Maschinen auf die Konnektivitat
Uberprifen. Viele Plattformen besitzen bereits feste
Konnektoren zu Maschinen, die nicht individuell pro-
grammiert werden missen. Dies reduziert den zeit-
lichen Aufwand bei der Implementierung erheblich.
Je nach gewahltem Intervall der Datenerfassung und
der Datenpunkte summieren sich groBe Datenmen-
gen, die zur Plattform Ubertragen werden mussen.
Daher ist auf eine ausreichend dimensionierte Daten-
Ubertragungsrate der Internetverbindung zu achten.
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Nutzen fiir den Mittelstand

lloT-Plattformen stehen noch am Anfang ihrer Nut-
zung und Entwicklung. Der Nutzen und die Anwend-
barkeit auf Herausforderungen im industriellen
Bereich steigen mit der Anzahl ihrer Anwender und
der Zeit, da weitere Applikationen entwickelt werden.
Der Nutzen von Plattformen fir KMU im Bereich der
Fertigung lasst sich momentan anhand der Visualisie-
rungsmoglichkeiten auf der Plattform und des dezen-
tralen Zugriffs begriinden.

In Ansétzen existieren weitere Vorteile. Durch den
Zugriff auf Rechenleistung und Data Analytics Metho-
den (Batch Analytics & Streaming Analytics) auf den
Plattformen lassen sich tiefergehende Optimierun-
gen erreichen. Applikationen auf Plattformen geben
den Unternehmen die Méglichkeit, eigenstéandig und
jederzeit abrufbar Analysen ihrer Fertigung durchzu-
fihren. Wirden Applikationen tber Plattformsysteme

die Fertigungsdaten kontinuierlich auswerten, so
kénnte beispielsweise eine Optimierung im Bereich
des Werkzeugverschleies zu einer deutlichen Ver-
ringerung der Stérungen im Betriebsablauf beitra-
gen. Ebenso ware es mdglich, die Darstellung freier
Kapazitaten Uber eine Plattform zu realisieren, auf die
auch Kunden zugreifen kénnen. Somit wirde eine
Auftragsvergabe schneller erfolgen und freie Kapazi-
taten schneller mit Auftrégen belegt werden, was die
Leistungsfahigkeit des Unternehmens steigert und
zur Sicherung von Arbeitsplatzen beitragt. Die Ver-
einbarkeit von Daten unterschiedlicher Quellen und
die Datenhaltung bei der Visualisierung sind weitere
Vorteile.

Dieser Nutzen kann jedoch erst vollumfénglich
erbracht werden, wenn die Hirden der proprieta-
ren Maschinenanbindung Uberwunden sind und die
Bereitstellung von Intelligenz auf den Plattformen
praxistauglich realisierbar ist.

HH
DASHBOARD - DETECT & ACT Q O === oand «
- ARBEITSPLATZ DURR - FRASEN
ORDERNUMMER AUFTRAGSDETAILS RUESTZEIT DURCHLAUFZEIT
[T
) - i .
1351 > ZUSCHNITT 12mm <-- 5 10
= 235 zuschnitt 19mm 10 30
e = 1239 zuschnitt 24mm 5 20
= 2354 zuschnitt 8mm 10 30
02 - ARBEITSPLATZ DMG - DREHEN
ORDERNUMMER AUFTRAGSDETAILS RUESTZEIT DURCHLAUFZEIT
r - 5782 zuschnitt 12mm 2 10
= 3470 zuschnitt 24mm 5 15
‘
6 = 5683 zuschnitt 19mm 2 10
- 3475 zuschnitt 30mm 5 15

Abbildung 4: Beispielhaftes Dashboard mit Maschinenstatus und Auftragsliste
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Das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Hannover
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rung und Industrie 4.0 zu starken. Schulungen,
Firmengesprache und Projektbegleitung - mit
diesen Angeboten macht das Zentrum Unterneh-
men fit fr die digitale Zukunft.

Zu den Themen dieses Kompetenzzentrums zahlen
u. a.
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Patrick Weber, Alexandra Keller, Nina Steinhduser, Lisa Hornberger

Gewerkelbergreifende Zusammenarbeit -
Beispiel flir ein Wertschopfungsnetzwerk im

Handwerk

Die Digitalisierung fiihrt nicht nur in Bezug auf
Technologien, sondern auch auf Ebene der Wert-
schopfung zu tiefgreifenden Veranderungen. Die
Bildung von Wertschépfungsnetzwerken stellt
hier eine Méglichkeit fiir Handwerksbetriebe dar,
diese Verdnderungen positiv zu gestalten. An die-
sem Punkt setzen zwei Handwerksbetriebe an
und gestalteten mit dem Mittelstand 4.0-Kompe-
tenzzentrum Stuttgart ein Konzept fiir ihr gewer-
keilibergreifendes Geschiftsmodell. Im Rah-
men des Projekts hat sich die Genossenschaft als
geeignete Rechtsform fiir die Realisierung von
Geschiftsmodellen in Wertschépfungsnetzwer-
ken herausgestellt.

Einleitung - Verstandnis von Digitalisierung
und Wertschépfungsnetzwerken

Grundlage fur die gewerkelibergreifende Zusam-
menarbeit sind weltweit akzeptierte und einheitli-
che Internetprotokolle und -standards. Die Kommu-
nikation und der Datenaustausch werden durch die

zunehmende Vernetzung und neue technologische
Maéglichkeiten auf digitale Plattformen verlagert.!
Diese digitalen Plattformen bieten Potenziale an den
Schnzittstellen zwischen Unternehmen und zu Kun-
den.

In Abbildung 1 wird schematisch dargestellt, wie
eine Unterteilung in eine physische Ebene, auf der
die Handwerksarbeiten ausgefiihrt werden und eine
Plattform-Ebene, auf der der Datenaustausch zwi-
schen unterschiedlichen Gewerken stattfindet, vor-
genommen werden kann. Auf der Plattform-Ebene
kénnen Daten wie beispielsweise das Aufmal3 einer
Baustelle geteilt und damit Doppelarbeiten verhin-
dert werden. Ferner wird hier mittels digitaler Platt-
formen die gewerkelibergreifende Zusammenarbeit
ermoglicht und neue, innovative Geschéftsmodelle
kénnen entstehen.

Gewerkelbergreifende, partnerschaftliche Zusam-
menarbeit gewinnt in Handwerk und Mittelstand

1 Huang, Li(2010), S. 336-339.
2 Linetal.(2017); Holler et al. (2014).
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Abbildung 1: Digitale Plattform im Wertschépfungsnetzwerk

zunehmend an Relevanz. Fir mittelstdndische Unter-
nehmen ist es aufgrund fehlender Ressourcen und
Fahigkeiten vielfach schwer, komplexe Probleml-
sungen allein abzubilden. Daher entstehen internet-
basierte Wertschépfungsnetzwerke.® Ein Beispiel aus
dem Handwerk sind Generalunternehmer. Hierbei
ist ein Unternehmen das Gesicht zum Kunden und
wickelt ein Projekt im Auftrag des Kunden in Zusam-
menarbeit mit den anderen Gewerken ab. Diese Ent-
wicklung gewinnt vor dem Hintergrund des digi-
talen Geb&udemodells im Handwerk zunehmend
an Bedeutung. Mittelstdndler missen somit lernen,
wie die interdisziplindre Zusammenarbeit mit meh-
reren Unternehmen organisiert werden kann, ohne
die Eigenstandigkeit zu verlieren. Das Mittelstand
4.0-Kompetenzzentrum Stuttgart hat diesbeziglich
ein mehrstufiges Vorgehen erarbeitet, welches Unter-
nehmen bei der Gestaltung neuer Geschéftsmodelle
in Wertschopfungsnetzwerken unterstitzen kann. Die-
ses Vorgehen wird nachfolgend an einem beispielhaf-
ten Projekt des Kompetenzzentrums dargestellt.

3 Weber, Morar, Lasi (2018); Evans, Hagiu, Schmalensee (2006).

Problemstellung der Schaaf GmbH als
Ausgangspunkt

Kommunikation zwischen Handwerksbetrieben

Vor der beschriebenen Herausforderung stand auch
die Schaaf GmbH, ein mittelstandischer Handwerks-
betrieb, welcher sich auf Holzbau- und Dachdecker-
arbeiten fokussiert. Da diese Tatigkeiten haufig mit
denen anderer Gewerke (z. B. Elektriker, Maurer) in
Verbindung stehen, tritt die Schaaf GmbH in vielen
Projekten als Generalunternehmer auf. In der tagli-
chen Arbeit zur Koordination einzelner Bauprojekte
kommt es bei der Kommunikation immer wieder zu
Medienbrichen. Dies erschwert das Projektmanage-
ment, da die relevanten Informationen aus den jewei-
ligen Kommunikationskanalen (E-Mail, Fax, Telefon)
herausgefiltert und ggf. zur Dokumentation aufberei-
tet werden missen. So entsteht ein hoher adminis-
trativer Aufwand bei der Schaaf GmbH. Daher kam
der Betrieb mit der Fragestellung auf das Mittelstand
4.0-Kompetenzzentrum Stuttgart zu, wie die gewer-
kelbergreifende Zusammenarbeit mithilfe der Digi-
talisierung unterstitzt werden kann.
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Workshop mit dem Mittelstand-4.0-Kompetenz-
zentrum

An einem Ideengenerierungsworkshop des Kom-
petenzzentrums nahmen Handwerksbetriebe unter-
schiedlicher Gewerke teil, um Ideen fir Wertschdp-
fung im Netzwerk zu entwickeln. Hier brachte die
Schaaf GmbH ihre Problemstellung ein und gestal-
tete mit den Experten einen ersten Losungsansatz.
Auch die anderen beteiligten Handwerksbetriebe
sahen Potenzial in der Idee, da auch ihnen die Prob-
lemstellung bekannt ist und derzeit keine Lésung am
Markt zur Verfligung steht. Am Ende des Workshops
stand fest: Die Idee der Schaaf GmbH, gewerketber-
greifende Zusammenarbeit mit digitalen Lésungen
zu unterstitzen, soll mit Unterstlitzung des Kompe-
tenzzentrums angegangen werden.

Schritte zur Wertschépfung im Netzwerk
Schritt 1: Analyse des Ist-Prozesses

Im Projekt skizzierten die Experten gemeinsam
mit der Schaaf GmbH den aktuellen Prozessablauf
des Betriebs mit Partnerunternehmen. Dabei galt
es zunachst alle Akteure des Gesamtprozesses zu
bestimmen. Im Anschluss daran erfolgte die Defini-
tion der Aktivitdten zwischen den Partnern.

Die Schaaf GmbH hat ihren Projektablauf in drei Pha-
sen untergliedert: Kundenanfrage, Auftragsvorbe-
reitung und Auftragsausfihrung. Neben der Schaaf
GmbH als Generalunternehmer treten in diesem
Prozess auch die Partner, Architekten, Lieferanten
und naturlich die Kunden als Akteure auf, mit denen
Kommunikation und Austausch stattfinden mussen.
Zusammengefasst beinhaltet der erste Schritt zum
Aufbau eines Wertschépfungsnetzwerks die Defini-
tion der Partner und deren Beziehungen zueinander.
Darauf basierend werden die Prozesse innerhalb des
Netzwerks sowie Schnittstellen zu weiteren Partnern
bestimmt.

Schritt 2: Partner einbinden

Die Partner sind Kernelemente eines Wertschop-
fungsnetzwerks. Im Projekt mit der Schaaf GmbH
ergab ein Treffen des BIM Clusters Baden-Wiirttem-
berg den Kontakt zu dem Malerbetrieb Maler Giese
GmbH und dessen IT-Ausgrindung, der FiliTime
GmbH. Die Unternehmen erkannten, dass sie nicht
nur vor dhnlichen Herausforderungen stehen, son-
dern auch auf der gleichen Wellenldnge sind. Sie
entschlossen sich, das Projekt gemeinsam fortzufih-
ren. Wahrend die FiliTime GmbH ihre Expertise in

der IT-gestltzten Umsetzung des Prozesses hat, wis-
sen die Schaaf GmbH und die Maler Giese GmbH
bestens Uber die Ablédufe in gewerkelbergreifen-
den Projekten Bescheid. Diese Fokussierung auf die
unternehmensspezifischen Fahigkeiten ist ein zentra-
les Element eines Wertschépfungsnetzwerks. Durch
die Einbindung von Partnern und deren Fahigkeiten
kénnen neue Anwendungsfélle entwickelt werden.

Schritt 3: Konzept gestalten

Der dritte Schritt zum Aufbau eines Wertschépfungs-
netzwerks fir die gewerkelbergreifende Zusammen-
arbeit befasst sich mit dessen Konzeption. Hierfir
erarbeitete das Projektteam drei mégliche Szenarien,
die verschiedene Ausprégungen des Netzwerks auf-
zeigen. Die Unterscheidung der Szenarien basierte
dabei auf der Intensitat des Austausches zwischen
den einzelnen Partnern. Die Option, lediglich den
betriebsinternen Prozess zur projektbezogenen Kom-
munikation zu optimieren, schloss die Schaaf GmbH
von vornherein aus. Das wesentliche Problem der
vielen Medienbriche wiirde keine Berlicksichtigung
finden. Somit stellte sich die Frage, ob mittels einer
digitalen Plattform die Kommunikation zwischen den
einzelnen Netzwerkpartnern vereinfacht oder direkt
auf einer gemeinsamen Datenbasis zusammengear-
beitet werden soll.

Wahrend bei der Optimierung der Kommunikation
neue Partner relativ schnell in das Wertschdpfungs-
netzwerk integriert werden kénnen, erfordert die Ein-
richtung einer gemeinsamen Datenbasis deutlich
mehr Schnittstellen. Hierdurch steigt auch der Auf-
wand in der Ausgestaltung des Prozesses. Dies auto-
matisiert und erleichtert wiederum mehr Arbeits-
schritte als eine Vereinfachung der Kommunikation
zwischen den Auftragnehmern. Dennoch hat sich
das Team um die Schaaf GmbH dazu entschlossen,
zunachst mit der Kommunikation zu beginnen und
das Wertschopfungsnetzwerk dann Stlck fir Stick zu
erweitern.

Schritt 4: Umsetzung Roadmap

Mit der Weiterentwicklung der Idee in Zusammenar-
beit mit den Firmen Maler Giese und FiliTime ergab
sich im Weiteren ein zweigleisiges Vorgehen. Zum
einen wurde das Konzept als Vorbereitung auf die
Umsetzungsphase finalisiert. Zum anderen war es
essentiell zunachst die passende Organisationsform
abzustecken. Denn eine ldnger andauernde Form
der Zusammenarbeit dreier Betriebe, bei der eine
gemeinsame Losung entsteht, erfordert den pas-
senden rechtlichen Rahmen. Rechtliche Differen-
zen - zum Beispiel in Bezug auf das Urheberrecht
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einer Softwarelésung - sollten schon von vornher-
ein ausgeschlossen werden. Daher sollte auf diese
Weise sichergestellt werden, dass die Interessen aller
Akteure gleichberechtigt gewahrt werden.

Die Unternehmen sammelten und evaluierten mit-
hilfe der Experten zu Service- und Geschaftsmo-
dellentwicklung aus dem Kompetenzzentrum in
mehreren Workshops die Moglichkeiten, die unter-
schiedliche Rechtsformen bieten.

In der engeren Auswahl befanden sich schlieB3lich die
beiden Modelle Gesellschaft mit beschrankter Haf-
tung (GmbH) sowie die Genossenschaft. Hinter bei-
den Rechtsformen stecken jeweils unterschiedliche
Zielsetzungen: Die GmbH hétte das Ziel eine Platt-
form zu entwickeln und zu betreiben und wirde fur
die drei Unternehmen einen neuen Geschaftsbereich
darstellen, welcher in einer neuen Gesellschaft aus-
gegrindet werden wirde. Die Genossenschaft hin-
gegen wirde die Verfigbarkeit und das Nutzungs-
angebot von Plattformen in den Mittelpunkt stellen,
um so die Zusammenarbeit der Handwerksbetriebe
zu vereinfachen. Wahrend die GmbH als Rechts-
form fur Unternehmen hinreichend bekannt war, galt
dies unter den Projektpartnern zunachst nicht fur die
Genossenschaft. Zwar existieren Genossenschaften
im Handwerk, jedoch zumeist als klassische Einkaufs-
genossenschaften, in denen sich gleiche oder dhnli-
che Gewerke zusammenschlieBen.

Evaluation und Entscheidung

Deshalb luden die Experten einen Berater des Baden-
Wirttembergischen Genossenschaftsverbands fur
einen Workshop ein, der die Merkmale einer Genos-
senschaft erdrterte. Er erlauterte, dass eine Genos-
senschaft auf dem Grundgedanken der gleichen
Rechte und Pflichten der Mitglieder basiert und drei
Grindungsmitglieder erforderlich sind. Auch erfor-
dere eine Genossenschaft weniger Stammbkapital als
eine GmbH und habe im Unterschied zu dieser auch
keinen Gewinnmaximierungs-, sondern einen For-
derauftrag.

Basierend auf diesen Informationen entwickelten die
Projektpartner zwei Zielszenarien:

1. Die Neugrindung einer eigenen GmbH, welche
Plattformlésungen entwickelt, verkauft und ver-
treibt. Der Fokus liegt auf der Etablierung eines
neuen Geschaftszweigs fiur die Handwerksbe-
triebe und die FiliTime GmbH.

2. Die Grindung einer Genossenschaft, die Auf-
trdge an Entwickler und Betreiber fur die Soft-
ware vergibt. Der Fokus liegt auf der Nutzung der
passenden Software und der sich daraus erge-
benden Vereinfachung der Zusammenarbeit mit
anderen Handwerkern in der Genossenschaft.

stellt Plattformlésung

zur Verfigung + weitere Mitglieder
liefert
Plattformldsun — c ﬂ
d Genossenschaft ~— .l.h C\
IT-Anbieter — Eigentimer der » - N
M p|5ttformlésung ‘ Maler
£ Bodenleger Elektriker

» Datenbereitstellung
» uBern Wiinsche
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FiliTime v
Digitale Plantafel H
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Abbildung 2: Leistungsverflechtungen des Genossenschaftsmodells
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Da der starke Nutzen fir die eigenen Betriebe und
die Handwerkerschaft im Vordergrund steht, fiel dar-
aufhin die Entscheidung fir die Genossenschafts-
Option leicht.

Entwurf des Geschéftsmodells

AnschlieBend entwickelten die drei Unternehmen
im Rahmen der Zusammenarbeit mit dem Kompe-
tenzzentrum ein abstraktes Geschéaftsmodell fur ihre
Genossenschaft. Unter einem abstrakten Geschéfts-
modell wird zum einen die Leistungsverflechtung als
auch die finanzielle Verflechtung zwischen den unter-
schiedlichen Beteiligten verstanden. Wichtig ist eine
offene, gewerkelbergreifende und vertrauensvolle
Zusammenarbeit.

Hierflr definierte das Projektteam folgende Zusam-
menhénge: Die Genossenschaftsmitglieder mussen
ihre Daten bereitstellen und bringen Wiinsche bezig-
lich der Softwareanforderungen ein. Die Genossen-
schaft wiederum stellt den Mitgliedern eine digitale
Plattform zur Verfigung, welche die gewerketber-
greifende Zusammenarbeit ermdglicht bzw. unter-
stitzt. Durch das Zusammenspiel der unterschied-
lichen Akteure kann durch die Kombination der
Fahigkeiten aus unterschiedlichen Gewerken zusétz-
licher Nutzen geschaffen werden.

Die Mitglieder der Genossenschaft kaufen Anteile
an der Genossenschaft und partizipieren an maogli-
chen Gewinnen (finanzielle Verflechtungen). Zusétz-
lich bestehen Verflechtungen zu einem externen IT-
Anbieter, welcher an der Umsetzung, dem Betrieb
und der Wartung beteiligt ist. Hierbei greift dieser
auf bestehende Technologien zuriick und passt sie
an die spezifischen Anforderungen des Handwerks
an. Die so entwickelten Losungen werden auch am
freien Markt angeboten.

Roll-Out des Wertschépfungsnetzwerks
Partnerakquise und Zusammenarbeit in Verbdnden

Die diesjédhrige Baumesse in Minchen nutzten die
Handwerksbetriebe zum Einholen eines Stimmungs-
bildes fur ihr gemeinsames Vorhaben. Dort fanden
sie heraus, dass viele Betriebe aller Gewerke mit 3hn-
lichen Herausforderungen zu ké&mpfen haben. Das
Konzept der gemeinsamen Ldsungsentwicklung in
einer Handwerkergenossenschaft stie3 auf allgemei-
nes Interesse.

In der Prototypen-Phase beziehen die Unternehmen
jedoch zunachst eine kleine Zahl an Betrieben aus

unterschiedlichen Gewerken aus dem Umfeld des
Maler- und des Dachdeckerbetriebs ein, da sich fir
die Erprobung ein reales Projekt mit bereits vorhan-
denen Partnern eignet. Unter den Mitgliedern der
Handwerksorganisationen kénnen kinftig gezielt
weitere interessierte Handwerksbetriebe ausfindig
gemacht werden.

Konkretisierung des Konzeptes

Im Prototyp soll eine existente Plattform- und Soft-
warelésung auf die Bediirfnisse des Handwerks ange-
passt werden, sodass darauf gestitzt ein gewerke-
Ubergreifendes Wertschopfungsnetzwerk entstehen
kann. Uber die Plattform sollen gemeinsame Pro-
jekte abgewickelt und entstehende Daten, wie Bilder,
Dokumente und AufmaBdaten, abgelegt werden.
Schritt fir Schritt kénnen dann weitere Funktionen
und Module aufgenommen werden, um die Funktio-
nalitat schrittweise zu erhéhen. Dadurch soll die Nut-
zung der Plattform fir die Anwender zunehmend all-
téglich werden. Da die Prozesse die Grundlage eines
jeden IT-Services sind, werden diese mit der Losung
teilweise entsprechend ,mitgeliefert” - neue Partner
mussen also grundsatzlich zu einer Anpassung ihrer
Prozesse bereit sein.

Parallel zur Erprobung des Prototypen entwickeln die
Betriebe mithilfe einer Methode zur Visualisierung
von Geschaftsmodellen ein tragfdhiges Geschéfts-
modell und einen Business Plan, der als Basis fur die
Genossenschaftsgrindung dient. So schaffen die
Unternehmen den rechtlichen Rahmen fir die Betei-
ligung weiterer Partner, zu denen kiinftig auch Liefe-
ranten oder Produkthersteller gehéren kénnen.

Ausblick

Fir die Prototypen-Phase Uberfihrten die Exper-
ten des Kompetenzzentrums das Vorhaben und die
Ergebnisse in ein ankntpfendes Landesprojekt. Nach
erfolgreichem Testlauf soll die Aufnahme weiterer Mit-
glieder in die Genossenschaft starten und damit eine
Ausweitung des Wertschopfungsnetzwerks erfolgen.
Langfristig sollen auf einer Baustelle kein Aufmal
und kein Bild mehr doppelt gemacht werden und ein
Online-Portal mit begleitenden Services zur Verfligung
stehen. Das Ziel der Schaffung eines Handwerkernetz-
werks, das Bau- und Ausbaugewerke durch digitale
Prozesse, digitale Kommunikation und digitale Pro-
jektplanung miteinander vernetzt, riickt so stlickweise
naher. Auch der Konkurrenz durch Verkaufs- und Ver-
triebsplattformen haben die Handwerker durch ihr
Wertschopfungsnetzwerk etwas entgegenzusetzen.
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Nina Steinhduser ist seit April 2018
als Themenfeldleiterin fir den Be-
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Lisa Hornberger betreut seit April
2017 das Querschnittsthema Ser-
vice- und Geschaftsmodellentwick-
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sie den Masterstudiengang Innovati-
ves Dienstleistungsmarketing an der
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tigte sich bereits dort mit innovativen
Services und Geschaftsmodellen.

Das Projekt des Kompetenzzentrums verdeutlicht,
wie die Vorteile der Digitalisierung durch die gewer-
kelbergreifende Zusammenarbeit von Unternehmen
innerhalb eines Netzwerks zum Tragen kommen.
.Ohne das Projekt hatten Betriebe, die offensicht-
lich die gleichen Probleme haben, unabhangig nach
individuellen Ldésungen gesucht”, sagt die ange-
hende Geschéftsfihrerin der Schaaf GmbH. Statt-
dessen haben die Betriebe den ersten Schritt getan,
um gemeinsam die Zukunft des Handwerks ein Stlick
weit nach ihren eigenen Vorstellungen zu gestalten.
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Stephan Blank

Digitale Wertschopfung im Handwerk -
Chancen und Herausforderungen am Beispiel

einer Erfolgsstory

Digitalisierung ist fiir kleine und mittelstandische
Unternehmen Chance und Herausforderung
zugleich. Sie wirkt entlang der Wertschépfungs-
kette an nahezu allen Wertschépfungsstufen.
Neue Anforderungen der Markte stellen traditio-
nelle Handwerksunternehmen vor gro3e Heraus-
forderungen und deren Angebote infrage. Im
Zuge der Digitalisierung verdndern sich Kunden-
bediirfnisse und Konsumverhalten, Wettbewer-
ber aus anderen Branchen etablieren sich mit
innovativen Geschéftsmodellen und digitalen
Angeboten entlang der handwerklichen Wert-
schépfungsketten und bestehende Branchen-
grenzen verschwimmen zunehmend.

Neue Werte, neue Technologien, neue Bediirf-
nisse - Die klassische Wertschépfung hat sich
durch die Digitalisierung stark verandert.

Fur Handwerksbetriebe wird es zunehmend schwieri-
ger, die Wertschépfungsstufen entlang der Wert-
schépfungskette zu verteidigen, in denen sie aktiv
sind. Denn neue Marktplayer versuchen, unter Ein-
satz digitaler Technologien, Teile des Geschéfts von
Handwerksbetrieben zu tbernehmen. Dabei sind
neue technologische Entwicklungen wie Additive
Fertigung, Sensoren, Internet der Dinge oder Kinstli-
che Intelligenz, aus denen oft neue Produkte, Servi-
ces und Geschéftsmodelle fir Unternehmen hervor-
gehen, wesentlicher Treiber und die nachste Phase
der Digitalisierung - auch im Handwerk.

Die neuen Spielregeln am Markt haben zur Folge,
dass sich der Fokus verschiebt. Kiinftig werden weni-
ger einzelne Produkte und Dienstleistungen der
Unternehmen gegeneinander konkurrieren, son-
dern deren Geschéftsmodelle. Die Frage wird dann
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sein, wer das beste und stimmigste Geschaftsmodell
am Markt hat. Zwar werden die Kernkompetenzen
des Handwerks auch in Zukunft weiterhin gefragt sein,
doch es wird sich derjenige am Markt durchsetzen, der
von seinen Konsumenten Uber digitale Kanale gefun-
den und beauftragt wird. Die Herausforderung wird
es sein, Antworten darauf zu finden, wie und wo der
Kunde angesprochen werden kann, welcher Mehr-
wert ihm geboten wird und wie Probleme der Kunden
schnell und zuverlassig gelost werden kénnen.

Immer mehr Plattformen besetzen die digitalen
Schnittstellen zum Kunden und schépfen so den
Grofteil der Nachfrage im Internet ab. Damit kénnen
sie ihre Angebote - vorbei an den Betrieben - direkt
beim Kunden platzieren, gewinnen dariber auch
das gesamte After-Sales-Geschaft wie Wartung und
Instandhaltung und verfiigen somit lUber die wert-
vollen Kundendaten. Mit ihren Geschéaftsmodellen
verfolgen die Online-Plattformen héufig eine soge-
nannte The-winner-takes-it-all-Strategie. Das kdnnte
langfristig gesehen ein groBes Risiko fir die Zukunft
des handwerklichen Mittelstands darstellen.

Gegen diese neuen Wettbewerber, die schnell wach-
sen und Private Equity-finanziert sowie Shareholder
Value-getrieben sind, ist es fir Handwerksbetriebe
schwierig aus eigener Kraft etwas entgegenzusetzen
oder mitzuhalten. Genau da muss das Handwerk tatig
werden. Denn um dem steigenden Wettbewerbs-
druck standhalten zu kénnen, mussen sie sich auf
die veranderte Marktsituation einstellen und an die
neuen Kundenbedirfnisse anpassen.

Umso wichtiger ist es fir Handwerksbetriebe, sich mit
den Méglichkeiten der Digitalisierung auseinanderzu-
setzen, um langfristig wettbewerbsféhig zu bleiben.

Damit werden die Betriebe aber nicht allein gelas-
sen. Das Kompetenzzentrum Digitales Handwerk
(KDH) und weitere Initiativen der Handwerkskam-
mern und -verbande stellen verschiedene Angebote
zur Verfligung, die den Unternehmen dabei helfen,
u.a. ihre Arbeits- oder Kommunikationsprozesse und
Geschéftsmodelle zu digitalisieren. Das Informations-
und Unterstiitzungsangebot ist vielseitig: Von Veran-
staltungsreihen und Qualifikationsangeboten Uber
Fachpublikationen und praxisnahen Informationsma-
terialien bis hin zu Digitalisierungsberatern, die als
Ansprechpartner vor Ort unterstitzen.

In mehr als 500 Betriebsgesprachen konnte das Kom-
petenzzentrum Digitales Handwerk die wesentlichen
Bedarfe der Handwerksbetriebe identifizieren. Denn
nur durch eine intensive Verzahnung mit Handwerks-
betrieben kénnen die individuellen Anforderungen

berlcksichtigt und gewerkespezifische Lésungen
entwickelt werden. Diese Erfahrungen bringt das
KDH in der Zusammenarbeit mit Handwerkskam-
mern und -verbanden, Akteuren aus Wirtschaft und
Wissenschaft oder anderen relevanten Institutionen
wie beispielsweise dem Bundesamt fir Sicherheit
in der Informationstechnik (BSI) ein, um praxisnahe
Angebote fir Handwerksbetriebe zu entwickeln.

Mit Hilfe digitaler Technologien die Zukunft
selbst gestalten.

Die technologische Entwicklung schreitet rasch voran
und ist ein wesentlicher Treiber fir Digitalisierung
von Gesellschaft und Wirtschaft.

Anfang der 1990er-Jahre entstand mit der E-Mail
der erste Internet-Dienst. Diese Technologie verén-
derte die Kommunikation fundamental. Mit ihr war es
moglich, Daten innerhalb weniger Sekunden um die
ganze Welt zu senden. Bereits finf Jahre spater ging
dann das World Wide Web an den Start und revolu-
tionierte die Kommunikation. Heute befinden wir uns
auf der néchsten Ebene der Digitalisierung, ndm-
lich der Einfihrung von Cyber-physischen Systemen
(CPS). Diese ermdglichen die digitale Vernetzung
entlang der Wertschépfungskette und die Kommuni-
kation zwischen Mensch und Maschine bzw. zwischen
Maschinen untereinander. Hierzu z&hlen Technolo-
gien wie das Internet der Dinge (IoT) sowie Kinstliche
Intelligenz (Kl), die auf Systemen mit eingebetteten
softwaretechnischen und elektronischen Komponen-
ten sowie einer Dateninfrastruktur beruhen.

Die von den Cyber-physischen Systemen bereitge-
stellten Daten kénnen in Cloud-Zentren hochautoma-
tisiert verarbeitet und Uber intelligente Dienste (Smart
Services) genutzt werden. Sie stellen eine signifikante
und wertvolle neue Informationsquelle fir kleine- und
mittelstandische Unternehmen dar, aus denen sie
Ruckschlusse fir die Kommunikation mit Kunden und
die Angebotsgestaltung ziehen oder innerbetriebli-
che Prozesse effizienter gestalten kénnen.

Diese Entwicklungen stecken auch im Handwerk
noch in den Kinderschuhen. Aktuell beschaftigen sich
die Betriebe mit der Gestaltung von Webseiten und
Onlineshops, der Nutzung von Social-Media-Kanélen
oder der Umstellung auf digitale Rechnungserstel-
lung. Es gibt darliber hinaus auch eine ganze Reihe
Handwerksunternehmen, die digitale Technologien
fur die Optimierung ihrer Produktion oder Unterneh-
mensprozesse einsetzen. Hier besteht weiterer Hand-
lungsbedarf und liegen ungenutzte Potenziale, denn
Digitalisierung erméglicht weit mehr.
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Abbildung 1: Wertschopfungskette WhiteStone

Sie ist die Losung fur viele Probleme und der Schritt
in die Zukunft. Sie bietet zahlreiche Moglichkeiten
das handwerkliche Leistungsportfolio weiterzuentwi-
ckelnund soihren bestehenden Wertzu steigern oder
sogar neue Mehrwerte fur ihre Kunden zu schaffen.
So kénnen Betriebe auf die sich verandernden Rah-
menbedingungen reagieren und gleichzeitig die
eigenen betrieblichen Prozesse effizienter gestalten.

Kunden nutzen heute ganz selbstverstandlich digi-
tale Alltagshelfer. Immer mehr Produkte und Dienst-
leistungen suchen und beziehen sie bequem online.
Sie legen Wert auf die Méglichkeit, sich an der Her-
stellung und Gestaltung von Produkten zu beteiligen.
Auch die Beratung im Internet vor dem Kauf nimmt
fir Verbraucher und Konsumenten an Wichtigkeit
zu. Um auf das verénderte Konsumverhalten einzu-
gehen, kénnen Handwerksbetriebe sich die Digitali-
sierung zu Nutze machen. Beispielsweise durch die
Erweiterung des Angebots mittels digitaler Services
wie Online-Konfiguratoren, Smart-Home-Ldsungen,
die Visualisierung von Produktgestaltungen durch
die Nutzung von Augmented Reality oder Virtual
Reality und den Einsatz von Sensorik, Drohnen sowie
Additiver Fertigung mittels 3D-Druck, um am Ende
Produkte und Services zu entwickeln, die die Kunden
wirklich wollen.

Digital an die Spitze: Ein Online-Konfigurator
trifft den Zeitgeist der Individualisierung und
bedient damit ein zentrales Kundenbediirfnis.

Wie digitale Wertschopfung funktionieren kann, zeigt
ein Zweiradmechaniker aus dem Zittauer Gebirge.
Der Betrieb WhiteStone verbindet beim Bau seiner
Fahrrader digitale Technologien mit handwerklicher

> Live-
Ubertragung
der Montage

Webseite &
Social Media

Qualitatsarbeit, nutzt somit die Méglichkeiten optimal
aus und geht so direkt auf die Kundenbedirfnisse ein.

Durch einen Online-Konfigurator kann die Manufak-
tur die Ideen und Wiinsche der Kunden genau erfas-
sen -von der Auswahl verschiedener Materialien und
Lacke Uber die Platzierung von Schriftzigen oder
Logos bis hin zur farblichen Gestaltung samtlicher
Kleinteile wie Schaltzughdllen sind der Individuali-
sierbarkeit des Produktes keine Grenzen gesetzt. Das
Fahrrad wird in Handarbeit direkt nach den Wiinschen
angefertigt. Das ist ein wichtiges Alleinstellungsmerk-
mal, was dem Betrieb nicht nur gegentber der Kon-
kurrenz entscheidende Vorteile verschafft, sondern
auch einen Uberregionalen Vertrieb von maBgefer-
tigten Unikaten ermdglicht. ,Ohne Digitalisierung
waére das nicht méglich” betont der Geschéftsinhaber
Jens Jankowski.

Das Ziel des Betriebes ist ganz einfach: Fahrrader zu
bauen und sie in die ganze Welt zu verkaufen.
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.Die Digitalisierung ist nicht mehr wegzudenken,
ganz im Gegenteil. Sie wird sich 2unehmend
auf Bereiche auswirken, die sid
nicht vorstellen knnen. Man
Digitalisierung nicht verweiger
méchte anderen Betrieben
Den Betrieb zu digitalisieren@der digitale
Angebote zur Verfligunggzu stellen, ist

,

Schritt fiir Schritt ein Stiick digitaler.

Durch den Einsatz digitaler Technologien gelingt es
dem Handwerksbetrieb nicht nur seine bestehenden
Wertschdpfungsstufen und internen Prozesse zu opti-
mieren, sondern auch seine Wertschépfung entlang
der Wertschépfungskette auszubauen.

Um Uberregional bekannt zu werden, kommt man
um digitale Kommunikationskanéle nicht herum.
Daher hat Jens Jankowski sich dazu entschieden, ein
digitales Geschaftsmodell zu entwickeln. Hierfir hat
sich der Grinder und Geschéftsfiihrer Unterstitzung
von Experten gesucht: ,Der Workshop ,Innovative
Geschéftsmodelle im Handwerk gestalten’ vom Kom-
petenzzentrum Digitales Handwerk hat uns im Vor-
feld sehr geholfen.”

Im ersten Schritt musste der Grundstein fir eine digi-
tale Kommunikationsstruktur zur Erweiterung der
Vertriebs- und Kommunikationskanadle gelegt wer-
den. Daher wurde eine moderne und funktionale
Homepage erstellt, die einen weltweiten und digital
angemessenen Auftritt ermdglicht. Auch Online-Mar-
keting und Aktivitaten in den sozialen Medien tragen
dazu bei, dass WhiteStone auch uUber die Landes-
grenzen hinaus an Bekanntheit gewinnt. So gelingt es
dem Handwerksbetrieb seinen potenziellen Kunden-
kreis zu erweitern und fir diesen Uberregional und

auch auBerhalb der Geschéftszeiten fur Fragen und
Probleme unkompliziert ansprechbar zu sein.

Durch den Einsatz eines Online-Konfigurators
bedient er das starke Kundenbeddrfnis nach indivi-
dueller Produktgestaltung. Zugleich bietet er einen
24/7-Dienst, mit dem der Kunde sein Fahrrad zu jeder
Tages- und Nachtzeit gestalten kann.

Aktuell beschéftigt sich der Handwerksbetrieb mit
der Erweiterung seiner Wertschépfung durch die
Produktion von Rahmen und Gestellen mittels Additi-
ver Fertigung. Er wird so selbst zum Hersteller seiner
eigenen Bauteile. Dadurch kann ein GrofBteil an Kos-
ten bei Einkauf und Lieferung eingespart werden.
Daruber hinaus macht sich WhiteStone auf diese
Weise unabhéngig von Zulieferern.

Mit den Angeboten, die durch den Einsatz dieser
digitalen Technologien entwickelt wurden, konnten
Alleinstellungsmerkmale erschlossen werden, durch
die sich das Geschaftsmodell und die Marke WhiteS-
tone von anderen Wettbewerbern am Markt ent-
scheidend abgrenzt.

Doch damit ist die Digitalisierung des Handwerksbe-
triebes nicht abgeschlossen. Denn Digitalisierung ist
ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess, der in die
betriebliche Entwicklung einbezogen und stetig aus-
gebaut werden muss.

Als nachsten Schritt ist eine Live-Ubertragung der
Fertigungsschritte geplant. Damit lasst der Betrieb
den Kunden direkt an der Herstellung teilhaben. Das
férdert die Bindung zwischen dem Kunden und sei-
nem Produkt bzw. der Marke enorm. Gleichzeitig wird
ein glaubwirdiger Qualitdtsnachweis erbracht. Mehr
Kundennahe, Transparenz und Authentizitat bei Gber-
regionalem Verkauf geht nicht.

Dran bleiben lohnt sich.

Der Weg in die Digitalisierung ist nicht immer ein-
fach. Auch das junge Unternehmen musste Stolper-
steine Uberwinden. Geld spielt dabei meistens eine
zentrale Rolle. ,Als junges Start-up steht man immer
vor Finanzierungsproblemen. Ohne ausreichendes
Kapital verschiebt sich nicht nur der gesamte Zeit-
plan, sondern das schrénkt auch die Vielféltigkeit,
Motivation und Kreativitét ein. Diese Belastung aus-
zublenden und dem eigentlichen Plan zu folgen, ist
nicht immer einfach gewesen.”, erklart der Inhaber.

Doch die Bemihungen lohnen sich. Jens Jankowski
stellt Uberzeugt fest: ,Ein tolles Angebot ist wertlos,
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wenn niemand davon weil3. Wir stiegen ganz neu in
den Markt ein und haben in den ersten Geschaftsjah-
ren exklusive Fahrrader nach Kamerun, Osterreich, in
die Schweiz, nach Tschechien und naturlich innerhalb
Deutschlands verkauft. Ohne die Online-Konfigura-
tion fur Fahrréder wére das nicht méglich gewesen.”

Das Kompetenzzentrum Digitales Handwerk (KDH)
unterstitzt den handwerklichen Mittelstand bei der
ErschlieBung technischer und wirtschaftlicher Poten-
ziale, die sich aus der digitalen Transformation fir
das Handwerk ergeben. Zum Abbau von Informati-
onsdefiziten stellt das Kompetenzzentrum den Ent-
scheidungstragern und Fachexperten des Hand-
werks praxisnahe Informations-, Qualifikations- und
Unterstitzungsangebote zur Verfigung.

Zu den Themen dieses Kompetenzzentrums zéhlen
u.a.

» Workshops fur Geschaftsmodellentwicklung

>  Weiterbildung im Veranderungsmanagement fur
Fihrungskrafte und Unternehmer

» Wissenstransfer zur Entwicklung von Wertschop-
fungsnetzwerken

https://handwerkdigital.de
%

‘ KOMPETENZZENTRUM
WP DIGITALES HANDWERK

Autor

Stephan Blank, Diplom-Wirtschafts-
Ingenieur und Master of Business Ad-
ministration (MBA) studierte an der
HTW Berlin, der RWTH Aachen und
der University of St. Gallen Wirt-
schaftsingenieurswesen, General Ma-
nagement und Innovationsmanage-
ment. Seit 2016 ist er Referatsleiter fur
Digitalisierung im Zentralverband des
Deutschen Handwerks. Der Digitalisierungs- und Inno-
vationsexperte gestaltet in seiner Funktion als Projekt-
leiter im Kompetenzzentrum Digitales Handwerk die
digitale Transformation im Handwerk aktiv mit.
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Julian Koch, Dirk Burkhard, Leenhard Horauf, Rainer Muller

Befahigung von Bestandsanlagen
und -maschinen zur innerbetrieblichen

Vernetzung

Ein zentrales Element bei der Umstellung eines
bestehenden Maschinenparks auf Industrie
4.0-Standards ist das Retrofitting. Das Mittelstand
4.0-Kompetenzzentrum Saarbriicken beschiftigt
sich intensiv mit dieser Thematik und greift dabei
auf vorhandene Projekterfahrungen einer der
Konsortialpartner zuriick. Dieser Beitrag erldutert
zunéchst die Begrifflichkeit und zeigt anschlie-
Bend ein Vorgehen zur schrittweisen Realisierung
eines Retrofittings in der Praxis auf. Die Umset-
zung der Vorgehensweise wird an einem konkre-
ten Beispiel eines Unternehmens veranschaulicht.

Einleitung

Viele Unternehmen stehen heute vor neuen Heraus-
forderungen im Produktionsumfeld. Zu diesen Heraus-
forderungen zahlen steigende Kundenanforderungen
in Bezug auf Produktindividualisierung und -innova-
tion bei gleichzeitig kirzer werdenden Lieferzeiten.

Dariiber hinaus erhéht der Anspruch nach standigen
Verflugbarkeiten die Anforderungen an die Produkti-
on." Infolgedessen konzentrieren sich Unternehmen
zunehmend auf ihre Kernkompetenz und reduzieren
die Produktionstiefe durch Zukaufteile.? Hierdurch
entstehen komplexe Wertschopfungsnetzwerke, in
denen die einzelnen Produktionsbereiche effizient
miteinander interagieren missen. Zur Beherrschung
der Komplexitdt und Steuerung der Ablaufe sind
transparente und reaktionsfahige Prozesse notwen-
dig, die nur mithilfe einer durchgéngigen und stan-
dig verfigbaren Informationsbasis verwirklicht wer-
den kénnen.?

1 Vgl. Mdller (2009).

2 Vgl. Krcal (2008) sowie VDA - Verband der Automobilindustrie
e.V.(2015).

3 Vgl.Kletti und Schumacher (2014).
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Retrofitting als wirtschaftliche Alternative zu
neuen Maschinen

Zur Bewiltigung der zuvor genannten Herausforde-
rungen kommen verstarkt Informations- und Kom-
munikationstechnologien in Verbindung mit IT-Syste-
men, wie Enterprise-Ressource-Planning (ERP)- und
Manufacturing-Execution-Systemen (MES), in der
Industrie zum Einsatz.* Diese ermdglichen prinzipiell
die Vernetzung aller Beteiligten der Wertschépfungs-
kette vom Lieferant bis hin zum Kunden und helfen
damit komplexe Prozesse abzubilden und Informa-
tionen in Echtzeit auszutauschen.’> Um diese Vernet-
zung in der Produktion tatsachlich umzusetzen, sind
vernetzungsfdhige Anlagen unabdingbar, die mit
entsprechender Sensorik und Steuerungstechnik
ausgestattet sind. In der Regel erfillen die vorhande-
nen Maschinen und Anlagen diese Anforderungen
nicht, denn angesichts hoher Investitionssummen
werden die Maschinen insbesondere im Mittelstand
lange genutzt. Jedoch kann der vorhandene Maschi-
nenpark zukunftsweisend mit neuen Technologien
(wie z.B. Sensoren, Aktoren, Steuerungen) aufge-
ristet werden, sodass die Datengewinnung und die
Anbindung an digitale Informationssysteme auch
bei alteren Maschinen erméglicht wird. Dieses Auf-
bzw. Nachristen von Bestandsanlagen, auch als Ret-
rofitting bezeichnet, stellt somit eine wirtschaftliche
Alternative zur Bewéltigung der Anforderungen von
Industrie 4.0 dar.

4 Vgl.Kellner et al. (2018).
5 Vgl. Miller et al. (2018).
6 Vgl. BMBF (2017) sowie Speicher (2019).

101010
0g¢ '

Um die durch die nachgeristete Hardware gewonne-
nen Daten auch sinnvoll nutzen zu kénnen, geht mit
dem Retrofitting oftmals indirekt auch der Einsatz
moderner Software, zentraler Rechnersysteme oder
auch Cloudmechanismen einher. Erganzend dazu
wird Retrofitting auch als Ansatz zur Uberfiihrung von
bestehender Maschinen- und Anlagentechnik zu
Cyber-Physischen Systeme (CPS) genutzt, wodurch
diese in ein zusammenhangendes, intelligentes Wert-
schépfungsnetzwerk integriert werden.” Auch dieser
Aspekt verdeutlicht, dass es sich bei Retrofitting mehr
als nur um das Verbauen und Austauschen einiger
Hardwarekomponenten handelt. Wie in Abbildung 1
gezeigt, bedeutet Retrofitting im Kontext von Indust-
rie 4.0 auch das Generieren und Analysieren grof3er
Datenmengen (Big Data), inner- und Uberbetriebli-
che Vernetzung sowie intensivere Kommunikation.

Vorgehensweise

Aufgrund der technologischen Komplexitdt und
der damit verbundenen Herausforderungen ist es
gerade fur kleine und mittlere Unternehmen schwer,
dem digitalen Wandel zu begegnen. Eine im Fol-
genden vorgestellte Vorgehensweise zur Realisie-
rung einer digitalen Wertschépfung durch das Retro-
fitting von Bestandsanlagen bietet die Chance erste
Digitalisierungsprojekte im eigenen Unternehmen
anzugehen. Das in Abbildung 2 gezeigte achtstu-
fige Modell beruht sowohl auf Projekterfahrungen als

7 Vgl. Stock und Seliger (2016) sowie Rehe et al. (2018).

Umriisten/Nachriisten auf/von 14.0-Technologien

Cloud Big Data

Computing Datenanalyse

Abbildung 1 : Was versteht man unter Retrofitting?

Betandsanlage

Forder- &Q:ﬂ

systeme

Vernetzung Daten- Echtzeit-
via Internet

Modellierung Kommunikation
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Festlegen der Ziele der
Aufristung

Durchfuhren Systemtest
und Evaluation

Entwickeln von
aussagekraftigen
Auswertungen und
Visualisierungen

Einrichten der Daten-
speicherung im [T-System
(z.B. Cloud)

Coje
{@ P\

Definieren der notwendigen
Informationen

Ermittlung der Messwerte der zu
erfassenden Informationen

Auswahlen einer
geeigneten Datenerfassung

Implementieren der
Sensorik an der Anlage

Abbildung 2: Vorgehensmodell zur Durchfiihrung von Retrofit-Projekten

auch auf Ansatzen, die in der Literatur und Praxis wie-
derzufinden sind.2 Nachfolgend werden die einzel-
nen Schritte des Modells aufgegriffen und genauer
beleuchtet. Dabei ist der Kreislauf als iterativ zu ver-
stehen: Ein technisches System muss nicht innerhalb
eines Durchlaufs komplett aufgeristet werden — viel-
mehr bietet sich ein evolution&rer Prozess an, indem
zunachst einfache Technologien implementiert wer-
den und die Anlage stufenweise um gewiinschte
Funktionalitdten erweitert wird. Jeder Kreislauf ist als
ein Teilprojekt zur Umsetzung einer Funktionalitét zu
verstehen.

> Festlegen der Ziele der Aufristung
Im ersten Schritt steht die Festlegung der Ziele der
Aufristung im Fokus, welche bedingt durch die
sich wandelnden Anforderungen an eine Anlage
sehrindividuell sein kénnen.Von der Reduzierung
des Energie- und Ressourcenverbrauchs tGber die
Steigerung der Flexibilitat bis hin zur funktionalen
Erweiterung der Anlage sind die Méglichkeiten
nur durch die zu verbauende Technik begrenzt.
Im Zuge der Digitalisierung spielen Themen wie
Verfligbarkeit von Informationen zunehmend
eine wichtige Rolle. Daher geht es immer haufiger
darum, Maschinen mit Sensorik auszustatten und
an ein Ubergeordnetes IT-System anzubinden mit
dem Ziel die Daten fir die Produktionsplanung

8 Vgl Intel Inc.(2017), Denkena und Fay (2018), Frank (2018)
sowie Schuster (2019).

und -steuerung oder zur Steigerung der Transpa-
renz einzusetzen. Infolgedessen sind die nachsten
Schritte auf die Implementierung von Sensoren
an einer Anlage bezogen.

Identifizieren der notwendigen Informationen
und Messwerte

Abgeleitet von den zuvor definierten Zielen muss
zunéchst festgelegt werden, welche Informa-
tionen von Bedeutung sind und welche Mess-
werte hierfir aufgenommen werden mdssen.
Steht beispielsweise die Verbesserung der Flexi-
bilitat eines Produktionssystems im Vordergrund
sind Kennzahlen wie die Ristzeit oder Program-
mabldufe mit entsprechenden Einstellparametern
interessant. Diese kénnen wiederrum Uber Sig-
nale von Sensoren oder direkt aus der Maschinen-
steuerung ermittelt werden, sodass sich die Rist-
zeit beispielsweise aus dem Anlagenstatus (z.B.:
An, Aus, Stérung, Wartung, Ristvorgang) ergibt.

Auswéhlen einer geeigneten Datenerfassung
(Sensorik)

Zur Erfassung von Signalen an der Anlage erge-
ben sich unterschiedliche Méglichkeiten. Eine
Méglichkeit ist der Einsatz externer Sensorik, wel-
che sich sehr einfach und kostenglinstig auch
nachtraglich implementieren l&sst. Hierbei ist die
Auswertetechnik komplett eigenstédndig und von
der eigentlichen Anlage unabhangig, wodurch
das Anbinden an IT-Systeme deutlich erleichtert
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wird, zudem kein Stillstand der Maschine notwen-
dig ist und die Gewéhrleistung durch den Her-
steller erhalten bleibt. Darliber hinaus lassen sich
bestehende Schnittstellen (hardware- oder soft-
wareseitig) zur Integration von zusatzlicher Mess-
technik nutzen. Vorteilhaft ist dabei die Verwen-
dung von géngigen Kommunikationsprotokollen,
wie Ethernet oder OPC UA, sowie die Verarbei-
tung der Signale Uber standardisierte Schnittstel-
len. AuBerdem kann die Erfassung der Signale
auch Uber vorhandene Sensoren und Messtech-
nik der Anlage erfolgen, die in der Regel an die
Maschinensteuerung gekoppelt sind. Oftmals
werden die gewlinschten Messwerte bereits von
der Maschine erfasst, jedoch kénnen diese auf-
grund von fehlendem Anschluss an ein IT-Sys-
tem oder inkompatiblen Schnittstellen nicht Gber-
greifend genutzt werden. In diesem Fall ist eine
Nachristung der Steuerungstechnik notwendig,
um den Anschluss an ein Leitsystem zu realisie-
ren. Im Allgemeinen ergeben sich die erforder-
lichen Informationen aus einer Kombination von
bereits bestehenden und nachgeristeten Senso-
ren. In diesem Fall ist eine Anpassung der Mess-
werte auf einen gemeinsamen Standard in Bezug
auf Einheiten erforderlich, um Fehlinterpretatio-
nen zu vermeiden.

Produktionsumfeld

(@)
Nachgeristete
Sensoren mit

Auswertetechnik

Steuerung und
zusatzlichen
Sensoren

Alte Maschinen mit N
nachgerUsteter 8

Neue Maschinen

» Implementieren der Sensorik an der Anlage und

Einrichten der Datenspeicherung

Bei der Implementierung der Hardware ist darauf
zu achten, dass die Kernfunktionen der Anlage
nicht beeintrachtigt werden. Gleichzeitig ist die
Gewahrleistung eines zuverldssigen Sensorsig-
nals durch angemessene Befestigung erforder-
lich, um verfalschte Daten zu vermeiden, die bei-
spielsweise durch Vibration der Anlage wéhrend
des Betriebs entstehen kdnnen.

Grundsatzlich ist es nicht sinnvoll unverarbeitete
Daten an ein Ubergeordnetes System (MES oder
Cloud) zu senden und dort zu speichern. Sen-
soren einer Anlage liefern eine hohe Anzahl an
Daten in einer hohen Frequenz, sodass das zu
Ubertragende Datenvolumen sehr hoch waére.
Um unnétige Kosten fir grofBe Datenspeicher
sowie hohe Dateniibertragungsraten zu vermei-
den und eine zuverldssige Kommunikation sicher-
zustellen, bietet sich eine Vorverarbeitung der
Daten an. Im ersten Schritt sollten die durch die
Sensoren gemessenen Daten auf ein notwendi-
ges Minimum reduziert werden, sodass nur jene
Daten Ubermittelt werden, die auch tatsachli-
chen Informationsgehalt in sich tragen. An zwei-
ter Stelle sind sinnvolle Intervalle zu wahlen,

Datenspeicher

Cloudsysteme
mit integrierter

u/’écﬁ-" Datenanalyse

)

Manufacturing
Execution System
(MES)

Analysen und
Visualisierungen

Abbildung 3: Anbindung von Maschinen und Sensoren an einen Datenspeicher
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wobei hier zwischen zeitbasierter und ereignis-
basierter Datenibertragung zu wahlen ist. Zen-
traler Bestandteil vieler Retrofit-Sensorsysteme
sind sogenannte ,Gateways”, die im Wesentlichen
die Interoperabilitdt zwischen den nachgeruiste-
ten Anlagen mit dem Datenspeicher sicherstellen.
Auf dem Markt verfigbare Lésungen bieten die
Moglichkeit verschiedene Sensoren sowie Steue-
rung anzuschlieBen und diese damit zur Kommu-
nikation zu beféhigen. Zusatzlich bieten Gateways
standardmafBig wichtige Funktionen zur sicheren
Datenlbertragung an und kommen daher immer
haufiger zum Einsatz’.

> Entwickeln von aussagekraftigen Auswertungen

und Visualisierungen

Eine zentrale Rolle fur die gewinnbringende Nut-
zung der ausgelesenen Informationen spielt
deren Analyse und Visualisierung. Diese sollte
an den unterschiedlichen Mitarbeitern im Unter-
nehmen und deren Qualifikation orientiert sein,
sodass sowohl fir den Mitarbeiter im Produkti-
onsumfeld als auch fir die Management-Ebene
sinnvolle Darstellungen bereitgestellt werden.
Die Kombination der Daten aus dem Retrofit
mit denen aus angegliederten [T-Systemen (ERP,
MES) ist dabei unerlésslich, um ein vollumfangli-
ches Bild der Produktion zu gewéhrleisten. In der
Praxis werden hierfur bereits verschiedenste Soft-
waresysteme verwendet: Mithilfe von MES oder
Cloud-Systemen kénnen Analysen direkt durch-
geflhrt werden (siehe Abbildung 3). Je nach Soft-
ware reicht das Spektrum der Analysemdoglichkei-
ten von einfachen grafischen Auswertungen bis
hin zu komplexen Analysen mithilfe von maschi-
nellem Lernen.

» Durchfiihren von Systemtests und Evaluationen
Zuletzt muss das implementierte System getes-
tet und evaluiert werden. Bei der Durchfiihrung
von Systemtests ist in erster Linie interessant, ob
die Daten in der erforderlichen Qualitét abge-
griffen werden kénnen und auf Basis dieser der
gewtinschte Informationsmehrwert Gber den Pro-
duktionsprozess entsteht. Zur Evaluierung eignet
sich ein Abgleich der anfangs festgelegten Ziele
mit den tatséchlich erreichten Mehrwerten. Kén-
nen die gewonnenen Informationen beispiels-
weise tatsdchlich dazu genutzt werden die Pro-
duktion transparenter und flexibler zu gestalten?
AbschlieBend kann das nun vorliegende System
erneut geprift und gegebenenfalls ein weiterer
Zyklus zur Aufristung angestoBen werden. Des
Weiteren sind die Akzeptanz und der Mehrwert

9 Vgl. Bosch Rexroth (2019).

fur den Mitarbeiter im Produktionsumfeld essenti-
ell fur die Bewertung des Systems. Nur durch frih-
zeitige Integration in den Entwicklungsprozess
und Abfrage von Erwartungen kann sichergestellt
werden, dass der Mitarbeiter die entstehenden
Vorteile fur seine tégliche Arbeit nutzt.

Praxisbeispiel: Miele Imperial - Aufriistung von
Materialwagen

Festlegen der Ziele der Aufristung

Die Firma Imperial- Werke oHG, ein Unternehmen
der Miele Gruppe, stellt mit seinen ca. 690 Beschaf-
tigten'® an ihrem Standort in Binde u.a. Kochfel-
der und Dampfgarer fir den heimischen, als auch
fir den Weltmarkt her. Die Dampfgarer werden am
Standort in groBer Wertschopfungstiefe hergestellt.
Aufgrund des Trends zu variantenreichen Produk-
ten und kurzen Lieferzeiten sind Uber die Jahre aus
linearen Produktionsprozessen hoch komplexe Pro-
duktionsnetzwerke mit fluktuierenden Informations-
und Materialflissen entstanden. Durch die Prozess-
komplexitdt und externe als auch interne Stérungen
(Lieferausfalle bei Rohmaterialien, neue Priorisierung
des Produktionsprogramms, Maschinenstillstande)
steigt der Steuerungsaufwand am Standort kontinu-
ierlich an. Ein Ziel des Projekts ,NeWiP - Neue Wege
der informationsgefiihrten Produktion”'" war es ins-
besondere, auf Grundlage von gesammelten Infor-
mationen, die Transparenz der Produktionsplanung
zu erhdhen, um bei Stérungen, optimierte Entschei-
dungen treffen zu kénnen. Dartber hinaus sollte die
durch das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Saar-
bricken entwickelte Vorgehensweise anhand dieses
Projektes evaluiert werden.

Identifizieren der notwendigen Informationen und
Messwerte

Die Identifikation von prozessrelevanten Informatio-
nen fand in einer Analysephase statt. Durch eine
Grob- und Feinanalyse konnten Informationen zu
Geschafts-, Produktions- und Logistikprozessen,
Material- und Informationsfliissen sowie Ressourcen
im Unternehmen erhoben und auf Grundlage des-
sen, Anforderungen an die zukinftige Entwicklung
abgeleitet werden. Durch eine Wertstromanalyse

10 Vgl. Miele (2019).

11 Férderhinweis: Das Forschungs- und Entwicklungsprojekt
,NeWiP” wird mit Mitteln des Bundesministeriums fur Bildung
und Forschung (BMBF) im Programm ,Innovationen fir die
Produktion, Dienstleistung und Arbeit von morgen” (Férder-
kennzeichen 02P14B200 bis 02P14B205) geférdert und vom
Projekttrager Karlsruhe (PTKA) betreut. Die Verantwortung fir
den Inhalt dieser Veréffentlichung liegt bei den Autoren.
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Abbildung 4: Schrittweise Aufristung des Materialwagens zur SchlieBung der Informationslicke

wurden in der Grobanalyse kritische Prozesse identifi-
ziert, in welchen keine oder nur rudimentar Informati-
onen erhoben werden. In einer folgenden Feinana-
lyse fand eine detaillierte Prozessaufnahme und
Prozessmodellierung durch eine sog. Business Pro-
cess Model and Notation (BPMNZ2.0) statt. Als Ergeb-
nis der Analysephase konnten einerseits Anforderun-
gen an die zuklnftige Entwicklung abgeleitet und
relevante Prozessinformationen identifiziert werden.
Notwendige Informationen, die zundchst erhoben
und im Folgenden visualisiert werden mdssen, sind
Bestdnde an Baugruppen und deren Verortung in ein-
zelnen Bereichen der Produktion.

Auswéhlen einer geeigneten Datenerfassung (Sensorik)

Zur Erfassung von Bestédnden und deren Verortung in
der Produktion stehen mehrere Ausbaustufen des
Retrofitting zur Verfigung, die sich hinsichtlich des
Implementierungsaufwandes und der erreichbaren
Datentiefe voneinander unterscheiden. In dem
Anwendungsfall werden unstetig fordernde manuell
bewegte Materialwagen durch Sensoren, Mensch-
Maschine-Schnittstellen sowie Kommunikations- und
Informationstechnologien an der Maschine aufgerus-
tet.

Im Rahmen des Forschungsprojekts ,NeWiP” wur-
den die zu diesem Zeitpunkt vorhandenen 365
Anwendungsbeispiele aus der Landkarte der Platt-
form Industrie 4.0 bezlglich der verwendeten Tech-

nologien analysiert und technologisch geclustert.'?
Dieses Clustering der Technologien fand in den Kate-
gorien Sensorsysteme, Informationssysteme, Kom-
munikationstechnologien, Auto-ID-Technologien und
Energiemanagement statt. Aus diesen Cluster wur-
den Technologien identifiziert, die den Anforderun-
gen aus der Analysephase entsprechen. Im Anschluss
daran wurden verschiedene evolutiondre Kon-
zepte entwickelt, um die Materialwagen intelligent
zu gestalten, siehe Abbildung 4. Die Evolutionsstu-
fen der Konzepte unterscheiden sich einerseits durch
den Automatisierungsgrad, mit dem Daten gesam-
melt, verarbeitet und ausgedrickt werden. Die evolu-
tionaren Stufen beginnen mit einem Konzept bei dem
der Mitarbeiter teilautomatisiert Bestdnde erfassen
und deren Verortung durchfiihren muss und enden
mit einer vollautomatisierten Bestandserfassung und
Verortung. Die vorletzte konzeptionelle Stufe zur voll-
automatisierten Erfassung von Daten, bei der die Mit-
arbeiter nicht mehr mit unnétigen Tatigkeiten belastet
werden. Andererseits unterscheiden sich die evoluti-
onaren Stufen durch den Implementierungsaufwand,
der betrieben werden muss, um die Technologien
anzuschaffen, einzufihren und zu warten. Dartber
hinaus erstreckt sich der Implementierungsaufwand
von der Mitarbeiterschulung Gber die Anpassung der
bestehenden [T-Infrastruktur, Wartung und Pflege bis
hin zur Anpassung der Systeme.

12 Vgl. Muller et al. (2018) sowie BMWi und BMBF (2019).
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Implementieren der Sensorik an der Anlage und Ein-
richten der Datenspeicherung

Basierend auf den Ergebnissen der Ist-Analyse und
den daraus resultierenden identifizierten Systeman-
forderungen wurden Technologien aus den bishe-
rigen Konzepten zur Entwicklung des intelligenten
Materialwagens ausgewahlt. In dem Materialwagen,
siehe Abbildung 5, werden Bestdnde automatisiert
erfasst und in der Produktion verortet. Funkbasierte
Positionsschalter wurden am Ende eines jeden Einla-
gefachs angebracht. Sobald ein Bauteil in den Mate-
rialwagen/Einlagefach eingeschoben wird, zéhlt das
System einen Bestand auf. In der Produktion wird
die Position des Materialwagens durch einen Blue-
tooth Low Energy (BLE) Beacon und Gateways in ver-
schiedenen Orten der Produktion ermittelt. An jedem
Materialwagen ist ein BLE Beacon befestigt der ein
stetiges Signal an die Gateways aussendet. Uber
die Stérke und die Laufzeit des einkommenden Sig-
nals kann eine Verortung der Beacons/Materialwa-
gen stattfinden. Um prozessrelevante Informationen
direkt am Materialwagen darstellen zu kdnnen, wurde
jeder Materialwagen mit einem E-Ink Display ausge-
stattet. Das E-Ink Display zeigt dem Mitarbeiter die
fur ihn relevanten Informationen, wie den aktuellen

Manuelle Bestandserfassung

Produktionspr.:
» Soll-Menge
> Auftrag
> Material

Automat. Bestandserfassung

Abbildung 5: Retrofit eines Materialwagens

Intelligenter Materialwagen

Bestand, das enthaltende Material und den entspre-
chenden Auftrag an. Die erfassten auftragsbezoge-
nen Bestdnde und deren Verortung in der Produktion
werden in einem MES visualisiert und dienen bei St6-
rungen als Entscheidungsgrundlage um das Produk-
tionsprogramm umzustellen.

Entwickeln von aussagekraftigen Auswertungen und
Visualisierungen

Durch das Retrofitting des Materialwagens wurde
die Moglichkeit geschaffen, prozessrelevante Infor-
mationen zu erfassen. Die Aufbereitung und Visuali-
sierung der Informationen findet in einem MES statt.
Durch das MES wird die Transparenz der Produkti-
onsplanung auf aktuelle Prozesse in der Produktion
geschaffen. Durch den webbasierten Charakter des
MES, wurde ein standort- und plattformunabhéngi-
ger Zugriff auf die prozessrelevanten Daten geschaf-
fen. Durch die modulare Softwarearchitektur kann
das MES um unterschiedliche Anwendungsszena-
rien skaliert werden. Bedingt durch eine schlanke
und intuitive Menifihrung sowie die Bereitstellung
der Daten in aufbereiteten Kennzahlen und visuel-
len Chart/Diagrammen wird eine ergonomische Nut-
zung des Systems erreicht.

Produktionspr.:

> |st-Menge
» i.0./n.i.O.

Verortung u. man.
Bestandserfassung
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Durchfiihren von Systemtests und Evaluationen

Im Hinblick auf das Retrofitting von Materialwagen
konnten im Forschungsprojekt neue Prozesse ent-
wickelt, Technologien implementiert und im rea-
len Produktionsumfeld getestet werden. Die stufen-
weise Einfiihrung der einzelnen Konzepte hat sich als
ein akzeptanzsteigerndes Kriterium erwiesen, da die
Mitarbeiter bereits in einer frihen Projektphase erste
Ergebnisse erkennen und Vorteile ableiten konnten.
Dabei hat sich aber auch gezeigt, dass bei prototy-
pischen Implementierungen, die mehrere Iterationen
durchlaufen mit zunehmender Implementierungs-
dauer die Akzeptanz auch abnehmen kann. Die Mit-
arbeiter wurden daher schrittweise mit den Ande-
rungen vertraut gemacht und geschult sowie durch
Mitarbeiter aus dem Engineering-Bereich wéhrend
der Einarbeitung betreut und qualifiziert."3

Fazit

Zusammenfassend bietet sich Retrofitting, infolge
geringer Investitionskosten, besonders fir KMU
dazu an, die Wertschépfungskette zu digitalisieren
und damit eine Vernetzung zu ermdglichen. Anhand
des vorgestellten Kreislaufes kann der bestehende
Maschinenpark Schritt fir Schritt durch neue Techno-
logien aufgeristet werden.

Mithilfe dieser Vorgehensweise wurde ein Materi-
alwagen der Imperial- Werke oHG stufenweise auf-
geristet und zur innerbetrieblichen Vernetzung
befahigt. Durch das Retrofit von bestehenden Mate-
rialwagen werden Informationen zu Bestdnden und
deren Verortung erfasst. Durch die Bereitstellung
der Informationen in einem MES wird Transparenz
der Produktionsplanung auf die Produktion erheb-
lich gesteigert. Als Ergebnis der gewonnenen Trans-
parenz wird die Reaktionsféhigkeit der Produktions-
planungen bei ungeplanten Stérungen erhéht. Im
Rahmen der Lab-Touren des Mittelstand 4.0-Kompe-
tenzzentrums Saarbriicken werden die aufgeristeten
Materialwagen als Anschauungs- und Erprobungs-
moglichkeit fir das Thema Retrofitting regelmaBig
vorgestellt.

13 Vgl. Speicher (2019).
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Vernetzte Wertschopfung

Sebastian Haberer, Robert Kummer
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Wie die Digitalisierung die Wertschopfung
verandert - Geschaftsmodelle zum Anfassen

und Ausprobieren

+~Geschaftsmodelle zum Anfassen” - das ist das
Motto eines derzeit im Aufbau befindlichen
Demonstrators des Mittelstand 4.0-Kompetenz-
zentrums Magdeburg. Im Realtechnikum des Vir-
tual Development and Training Centre (VDTC) des
Fraunhofer-Institut fiir Fabrikbetrieb und -auto-
matisierung IFF werden Mitarbeitende und Fiih-
rungskréfte kleiner und mittlerer Unternehmen
etablierte und neue Geschiftsmodellszenarien
unterschiedlicher Branchen vorgestelit.

Die digitale Transformation von Wirtschaft und Gesell-
schaft ist allgegenwartig. Vergleichsweise junge, vor
zehn oder 15 Jahren als Start-up gegriindete Unter-
nehmen zédhlen heute zu den wertvollsten Unter-
nehmen der Welt und laufen den ,alteingesesse-
nen” GroBkonzernen den Rang ab. Uber Jahrzehnte
erfolgreiche Familienunternehmen haben Probleme
mit pldtzlich am Markt auftretenden, schnell wach-
senden und h&ufig international verankerten Unter-
nehmen Schritt zu halten.

In diesem Zusammenhang wird haufig von disrupti-
ven Geschaftsmodellen berichtet, die das Potenzial
haben, die bisherige Branchenlogik auf den Kopf
zu stellen. Doch was ist eigentlich ein Geschaftsmo-
dell? Mit welchen Methoden kénnen Geschéftsmo-
delle systematisch er- oder bearbeitet werden und
wie konnen Geschaftsmodelle ,anfassbar” werden?
Der vorliegende Artikel versucht Antworten auf diese
und weitere Fragen zu geben.

Sturz eines Branchenprimus

In der jungeren Wirtschaftshistorie existierten zahlrei-
che Beispiele bekannter Unternehmen, die jahrelang
fir ihre innovativen Produkte und Prozesse bekannt
waren, jedoch trotz ihres damaligen Wettbewerbsvor-
teils heute kaum noch relevant oder gar nicht mehr
existent sind. Exemplarisch fir dieses Phdnomen ist
unter anderem Kodak. Bereits Mitte der 1970er Jahre
hatte das Unternehmen eine erste Digitalkamera
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entwickelt. Das Management schreckte jedoch vor
einer Weiterentwicklung und vor allem vor einer
Markteinfihrung zuriick. Es befirchtete das dama-
lige Kerngeschéft - den Verkauf von Verbrauchsma-
terialien fur analoge Kameras, insbesondere Filme
- zu stark zu kannibalisieren. Zudem ging man auch
Ende der 1990er noch davon aus, dass die Bildqua-
litdt einer Digitalkamera niemals an die Bildquali-
tét einer ,klassischen” Spiegelreflexkamera heran-
reichen wirde. Zwei fatale Fehleinschatzungen. Als
sich das Unternehmen Mitte der 1990er Jahre doch
zu einem Richtungswechsel entschlieBen konnte, war
es zu spat. Es gab bereits zahlreiche Konkurrenzpro-
dukte, die durch die Kundschaft besser angenommen
wurden. Die Chance das Geschéftsmodell zu inno-
vieren wurde nicht nur verpasst - das Unternehmen
musste sogar 2012 Insolvenz anmelden.’

Was sind eigentlich Geschéftsmodelle?

Retrospektiv betrachtet erfuhr das Begriffskon-
zept Geschaftsmodell erstmals wéhrend der Blite
der Internet-Okonomie (1998-2000) eine deutlich
erhohte Aufmerksamkeit. Schon damals war klar:
Jedes Unternehmen verfigt tber ein Geschaftsmo-
dell - unabhéngig davon, ob es dieses nun explizit
artikuliert oder nicht. Obwohl Geschaftsmodelle also
kein neues Thema im wissenschaftlichen Diskurs dar-
stellen, gibt es bisher keine einheitlich verwendete
Definition. Legt man die Elemente der beiden im
deutschsprachigen Raum weit verbreiteten Konzepte
Ubereinander, so beschreibt ein Geschaftsmodell,
was ein Unternehmen welchen Kundinnen auf welche

1 Vgl. Gassmann et. al. (2017).

Art und Weise anbietet und wie es daraus Einnah-
men erzielt. Etwas pragmatischer kann unter einem
Geschaftsmodell die Art und Weise, wie ein Unterneh-
men Geld verdient, verstanden werden. Ein Unterneh-
men kann dabei ein oder mehrere Geschaftsmodelle
einsetzen. Wird ein Geschéaftsmodell verandert oder
neu entwickelt, entsteht daraus im besten Fall eine
Geschéftsmodellinnovation. Im Vergleich zur Produkt-
oder Prozessinnovation wird der Geschaftsmodellin-
novation mittel- bis langfristig ein gréBeres wirtschaft-
liches Erfolgspotenzial zugesprochen.?

Die Frage nach der Einordnung von Geschéftsmodel-
len im Kontext von Unternehmensstrategie und
Geschéftsprozessen beantwortet Abbildung 1. Die
Unternehmensstrategie gibt durch die Definition von
Unternehmensvision, -mission und -leitlinien die ,Leit-
planken” der Geschéaftsmodellgestaltung vor. Aus dem
Geschaftsmodell leiten sich wiederum die erforderli-
chen priméren und sekundéren Geschéftsprozesse ab.

Den eigenen ,, Kodak-Moment” vermeiden

Am Kodak-Beispiel lassen sich die beiden Ursachen fiir
eine Geschéftsmodellverdanderung erldutern: intern
geplante oder extern initiierte Verdnderungen. Intern
geplante Verdnderungen resultieren entweder aus
einem kontinuierlichen Veranderungsprozess (z. B.
gesteuert durch einen eigenen Entwicklungsbereich)
oder durch eine bewusste Entscheidung des Manage-
ments, Alternativen fir das bestehende Geschéaftsmo-
dell (z.B.im Rahmen eines internen Projekts) zu entwi-
ckeln, ohne dass der Markt oder die Wettbewerber

2 Vgl. Gassmann et. al. (2017).

Strategie

Vision und Ziele

Geschaftsmodell

Logik des
Geldverdienens

Geschaftsprozesse

Operative
Ablaufe

Abbildung 1: Einordnung des Geschaftsmodell-Begriffs im Kontext von Unternehmensstrategie und Geschaftsprozessen

(in Anlehnung an Osterwalder (2004))
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eine kurzfristige Handlung erforderlich machen. Hatte
Kodak beispielsweise in den 1970er Jahre intensiv an
einer Moglichkeit gearbeitet, die entwickelte Digital-
kamera massenmarkttauglich zu gestalten und paral-
lel zum eigentlichen Kerngeschéft zu vermarkten (z.B.
im Rahmen einer Ausgrindung oder in Form einer
neuen Marke), wirde es das Unternehmen mit eini-
ger Wahrscheinlichkeit heute noch geben. Extern ini-
tiierte Geschéaftsmodellverdnderungen sind - wie im
Kodak-Beispiel - Reaktionen auf verdnderte Rahmen-
bedingungen, wie z.B. auf neue Ersatzprodukte oder
branchenfremde Wettbewerber. Sie missen meist
kurzfristig erfolgen und sind aufgrund der vergleichs-
weisen kurzen Entwicklungszeit nicht selten von exis-
tenzgefdhrdeten Misserfolgen gepragt. Wie das Bei-
spiel zeigt, ist eine Weiter- oder Neuentwicklung des
eigenen Geschaftsmodells von innen heraus - im Ide-
alfall eingebettet in einen kontinuierlichen Prozess -
wesentlich erfolgsversprechender. Auf diese Weise
kann der eigene ,Kodak-Moment” vermieden werden.

Methoden und Ansétze zur Geschaftsmodell-
entwicklung

Zur Gestaltung eines neuen oder zur Weiterentwick-
lung eines bestehenden Geschéftsmodells bestehen
vielfaltige Methoden und Werkzeuge. Im deutschspra-
chigen Raum haben sich zwei Konzepte durchgesetzt,
die nachfolgend kurz vorgestellt werden.

Ein Werkzeug, das Unternehmen zum Innovieren des
Geschéftsmodells nutzen kénnen, sind die 55 Basisge-
schaftsmodelle nach Gassmann et al. bzw. den damit
verbundenen "Business Model Navigator".3 Eine Ana-
lyse relevanter Geschéaftsmodelle zu Beginn der
2000er hat gezeigt, dass es Systematiken und Regel-
méaBigkeiten gibt, die sich in 55 Mustergesché&ftsmo-
dellen zusammenfassen lassen. Nach Meinung von
Gassman et al. bestehen 90 Prozent der Geschéftsmo-
delle erfolgreicher Unternehmen aus diesen oder
einer Kombination dieser Basisgeschaftsmodelle.* Im
praktischen Einsatz kénnen diese Muster durch
Anwendung des Ahnlichkeits- oder des Konfrontati-
onsprinzips zur Weiterentwicklung des eigenen
Geschéftsmodells eingesetzt werden.

Kernelement dieser Methode ist das ,magische Drei-
eck” welches Geschaftsmodelle in vier Dimensionen
beschreibt. Jede dieser Dimensionen beantwortet
einen spezifischen Aspekt dartiber, wie der Geschafts-
betrieb eines Unternehmens funktioniert:®

3 Vgl. Gassmann et. al. (2017).
4 Vgl. ebenda.
5 Vgl ebenda.

» Wer sind unsere Zielkundlnnen?

» Was ist unser Nutzenversprechen an unsere
Kundschaft?

» Wie stellen wir die Leistung her?

> Wie wird Wert erzielt bzw. wie generieren wir
Einnahmen, die hoher sind als unsere Kosten?

Ein Argument fir den Einsatz der von Gassmann et
al. vorgestellten Basisgeschéaftsmodelle: sie unter-
stitzen die Kreativitdt und das Denken in Analogien.
Anwenderlnnen kdnnen vergleichsweise schnell
Ansétze fir fundamental neue Geschaftsmodelle ent-
wickeln und ausarbeiten.® Im Grundlagenworkshop
.Geschaftsmodelle systematisch entwickeln” des Mit-
telstand 4.0-Kompetenzzentrums Magdeburg findet
die Methode jedoch keinen Einsatz. Der Grund hier-
fur liegt in der durch die Anzahl der Basisgeschafts-
modelle bedingten Komplexitat der Methode.

Im Zentrum eines weiteren, ebenfalls sehr etablierten
Konzepts zur Geschéaftsmodellentwicklung steht das
Business Model Canvas.” Das Business Model Can-
vas ist eine aus neun Elementen bestehende Darstel-
lungsform eines Geschaftsmodells (siehe Tabelle 1).
Neue Geschaftsideen konnen auf diese Weise ver-
gleichsweise einfach im Team visualisiert, detail-
liert und hinsichtlich deren Wechselwirkungen zum
bestehenden Geschéaftsmodell diskutiert werden.
Das Business Model Canvas bietet das Potenzial fir
eine einheitliche Sprache, mit der Geschaftsmodelle
beschrieben, verandert und bewertet werden kon-
nen.

Geschéftsmodelle miissen greifbar werden

Im Rahmen der zahlreichen durch das Mittelstand
4.0-Kompetenzzentrum Magdeburg durchgefihrten
Workshops und Vortrage konnte festgestellt werden,
dass das theoretische Konstrukt ,Geschaftsmodell” -
insbesondere im Kontext der Digitalisierung - trotz
der vielen etablierten Methoden fir viele Fihrungs-
krafte und Mitarbeitende schwer fassbar ist. Wahrend
fir den Einsatz von digitalen Technologien zur Effi-
zienzsteigerung, insbesondere im Rahmen von Mit-
telstand-Digital, zahlreiche Demonstrationslabore
und Lernfabriken betrieben werden, die sehr gut die
Potenziale der Digitalisierung veranschaulichen, exis-
tiert ein vergleichbares Angebot fur die Digitalisie-
rung von Geschéftsmodellen bestenfalls in Ansétzen.

6 Vgl ebenda.
7 Vgl. Osterwalder und Pigneur (2010).
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Geschéftsmodellelement ~ Erklarung

Wertangebote Leistungen des Unternehmens, die zur Losung von Kundenproblemen oder zur
Befriedigung von Bedurfnissen der Kundschaft beitragen

Kundensegmente Vom Unternehmen bediente Zielgruppen

Kanale Eingesetzte Konzepte und Werkzeuge zur Kommunikation mit bestehenden und neuen

Kundinnen und Kunden (Kommunikations-, Distributions- und Vertriebskanale)

Kundenbeziehungen
und pflegt

Arten von Beziehungen, die das Unternehmen mit Segmenten der Kundschaft etabliert

Einnahmequellen
resultieren

Einklnfte, die aus der Nutzung der Wertangebote durch die Segmente der Kundschaft

SchlUsselressourcen
Wirtschaftsguter

Die fur den Erfolg des Geschéaftsmodells elementaren materiellen und immateriellen

Schlisselaktivitaten

Prozesse des Unternehmens, die elementar fur den Betrieb des Geschaftsmodells sind

Schlisselpartner
beitragen

Liefer- und Partnerorganisationen, die wesentlich zum Erfolg des Geschaftsmodells

Kostenstruktur

Die wesentlichen Kostentreiber des Geschaftsmodells

Tabelle 1: Elemente der Business Model Canvas (nach Osterwalder und Pigneur (2010))

Eine Ausnahme stellt die Demonstrationsflache des
Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrums Magdeburg dar.

Mit der Demonstrationsflache werden zwei Ziele ver-
folgt. Einerseits sollen Fuhrungskrafte kleiner und
mittlerer Unternehmen fir das Thema ,Geschaftsmo-
delle” grundlegend sensibilisiert werden. Anderer-
seits wird versucht, Besucherlnnen die Potenziale von
(partiell) digitalen Geschéftsmodellen erlebbar zu
machen. Um diese Ziele zu erreichen, wird gemein-
sam mit dem Publikum ein konventionelles Geschéfts-
modell einer definierten Branche erarbeitet und
dieses einem innovativen, digitalen oder partiell digi-
talen Geschaftsmodell gegenibergestellt.

Dabei wird im doppelten Sinn auf das oben beschrie-
bene Business Model Canvas zurlckgegriffen. Dies
wird in Form einer kleinen, eigens fir die Demons-
trationsflache entwickelten Anwendung einge-
setzt, um mit den Besucherlnnen ein konventionel-
les Geschéaftsmodell einer vordefinierten Branche zu
erarbeiten. Die Visualisierung erfolgt fur alle Besu-
cherlnnen gut sichtbar auf einem groBen Bildschirm.
Nach einer kurzen Diskussion von Starken und Schwa-
chen des konventionellen Geschéaftsmodells erfolgt
die Vorstellung eines innovativen Geschaftsmodells
der gleichen Branche. Dazu wird ebenfalls das Busi-
ness Model Canvas eingesetzt. Um das innovative
Geschaftsmodell mindestens in Teilen auch wirklich
erlebbar zu machen, werden die fir das Geschafts-
modell entscheidenden digitalen Technologien in
Form von physischen Exponaten demonstriert. Die

Besucherlnnen werden zu den ausgewahlten Expona-
ten gefihrt, wo jeweils deren Ziel, Aufbau und Funkti-
onsweise erlautert und vorgefiuhrt werden.

Die Zuordnung der digitalen Technologien zu den
Elementen des betrachteten Geschéaftsmodells
erfolgt durch deren Positionierung auf der Demonst-
rationsflache. Das ist moglich, da das Business Modell
Canvas die Struktur der 210 Quadratmeter groBen
Flache vorgibt. Wie in Abbildung 2 dargestellt, sind
die entsprechenden Elemente auf dem Hallenboden
aufgebracht. Dadurch wird den Besucherlnnen die
Einordnung der demonstrierten digitalen Technolo-
gien in den Kontext des betrachteten Geschaftsmo-
dells erleichtert.

Bisher implementiert ist ein Szenario der Spielzeug-
branche. Das demonstrierte innovative Gesché&ftsmo-
dell zeichnet sich dadurch aus, dass die Kundschaft
.Kind” das Spielzeug selbst gestalten kann. Dieses
Wertangebot wird einerseits Gber eine Website bzw.
eine App zuganglich gemacht und andererseits tGber
Veranstaltungen - wie z.B. Geburtstagsfeiern - ange-
boten. Im Gegensatz zu konventionellen Spielzeug-
herstellfirmen kénnen dadurch nicht nur Erlése aus
dem Verkauf der Produkte realisiert werden, sondern
auch aus der Durchfihrung von Veranstaltungen.
Ein weiterer wesentlicher Vorteil dieses Geschéfts-
modells besteht in dem, durch die Veranstaltungen
bedingten Kontakt zur Kundschaft, den viele kon-
ventionelle Spielzeugproduzierende nicht oder nicht
mehr haben. Das dabei generierte Wissen Uber die
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Abbildung 2: Draufsicht auf die Demonstrationsflache des Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrums Magdeburg

Probleme und Bedirfnisse (potenzieller) Kundschaft
bildet die Basis fur die Entwicklung neuer Produkte
und Dienstleistungen.

Auf der Demonstrationsflache werden drei fir das
Geschaftsmodell elementare digitale Technologien
demonstriert. So wird u.a. mit dem webbasierten
digitalen Baukasten ein Beispiel flir einen innovati-
ven Kanal der Kundschaft vorgestellt. Dieser erlaubt
Kindern oder ,Junggebliebenen”, dank vordefinierter
Module selbst Spielzeug zu gestalten.

Das so kreierte Spielzeug kann dann online bestellt
werden. Die eigentliche Produktion des Spielzeugs
erfolgt nicht wie bei konventionellen Spielzeug-
herstellenden mit auf Massenfertigung ausgeleg-
ten SpritzgieBmaschinen, sondern mittels 3D-Druck.
Die Beherrschung dieser Technologie stellt in dem
demonstrierten Geschéftsmodell eine Schlisselres-
source dar. Veranschaulicht wird den Teilnehmen-
den diese Schlisselressource durch das gemeinsam
mit dem Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Cottbus
entwickelte Exponat ,3D-Druck-Insel”. Die ,3D-Druck-
Insel” besteht aus einem handelsiiblichen 3D-Dru-
cker und einem vergleichsweise kostengiinstigen
Industrieroboter. Dieses Exponat adressiert ein Pro-
blem, das Anwendende haben, die vergleichsweise
hdufig 3D-drucken: die Entnahme des gedruckten
Objekts. Da die Entnahme in vielen Unternehmen
manuell erfolgt, ist die Druckzeit auf die Prasenzzeit
des Bedienpersonals begrenzt. Durch die Kopplung
des 3D-Druckers mit einem Leichtbauroboter kann

die Prasenz der Mitarbeitenden von der Laufzeit des
3D-Druckers entkoppelt werden.

Auch individuell gestaltete Produkte werden mitun-
ter um Standardkomponenten ergdnzt. So auch in
diesem Beispiel. Dazu sind meist Kommissionierpro-
zesse erforderlich. Da diese insbesondere bei einer
hohen Teilevielfalt fehleranféllig sind, existieren zahl-
reiche Technologien, die zur Vermeidung dieser
Fehler beitragen sollen. Im Mittelstand 4.0-Kompe-
tenzzentrum Magdeburg wird eine Kommissionier-
unterstlitzung demonstriert, die auf einem intelligen-
ten Handschuh basiert. Dieser Handschuh unterstitzt
die Kommissionierprozesse sowohl| mittels Tiefen-
bildsensorik als auch mittels Radio-Frequency-ldenti-
fication (RFID). Die Arbeitskraft wird bei der Ausfih-
rung dieser Schlisselaktivitdt unterstitzt, indem u.a.
angezeigt wird, welches Teil aus welchem Behalter als
nachstes zu greifen ist.

Weitere Geschaftsmodellszenarien anderer Branchen
(z.B. Bauindustrie in Kooperation mit dem Mittelstand
4.0-Kompetenzzentrum Planen und Bauen) inklusive
der zugehdrigen Exponate werden in den néachsten
Wochen und Monaten erganzt. Durch die Vorstellung
vieler verschiedener Branchenbeispiele erhofft sich
das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Magdeburg
einen offenen Diskurs und einen intensiven Erfah-
rungsaustausch zwischen Teilnehmenden, um am
Ende ,vernetzt wachsen” zu kénnen. Aktuelle techno-
logische Entwicklungen kénnen so in einem Gesamt-
kontext beschrieben und ausprobiert werden.
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Fabrikbetrieb und -automatisierung.
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- fegradmodellen zur Ableitung von
unternehmensindividuellen Roadmaps, um kleine und
mittlere Unternehmen bei der Gestaltung der digitalen
Transformation zu unterstitzen.

Dipl.-Wirtsch.-Ing. (FH) M.A. Robert
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Fraunhofer-Institut fir Fabrikbetrieb
und -automatisierung. Der Senior
Scientist ist im Schwerpunkt "Digitale
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4.0-Kompetenzzentrums Magdeburg
aktiv. Er unterstltzt kleine und mittlere

v Unternehmen bei der digitalen Trans-
formation, insbesondere hinsichtlich der Weiterent-
wicklung und Neugestaltung von Geschaftsmodellen.

Fazit und Ausblick

Obwohl medial sehr présent, fristet die Beschéfti-
gung mit dem Thema ,Geschaftsmodelle” in vielen,
insbesondere kleinen und mittleren Unternehmen
noch ein Schattendasein. Produkt- oder Prozessin-
novationen werden h&ufig eine hohere Bedeutung
beigemessen. Wie in dem Beitrag dargestellt, beste-
hen jedoch gute Grinde sich kontinuierlich und
aktiv mit der Weiter- oder Neuentwicklung des eige-
nen Geschéftsmodells zu beschéftigen. Neben dem
Erlernen der vorgestellten etablierten Methoden und
Werkzeuge, z.B. in den von Mittelstand-Digital ange-
botenen Workshops und Seminaren, kann auch der
Besuch von Lernfabriken oder Demonstrationslabo-
ren von Nutzen sein. Die Demonstrationsflache des
Mittelstand  4.0-Kompetenzzentrums Magdeburg
bietet diese Moglichkeit. Insbesondere Fihrungs-
kréfte und Mitarbeitende kleiner und mittlerer Unter-
nehmen kdnnen dort die Potenziale digitaler Tech-
nologien im Kontext innovativer Geschaftsmodelle
erleben.
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Netzwerk fiir Innovation.

Sabine Klein, Andreas Emrich, Sarah Ribel, Peter Fettke, Peter Loos

Geschaftsmodellinnovation in
digitalen Wertschopfungsnetzwerken

Wie das Netzwerk WERNER Unternehmen beim Aufbau von Wertschopfungs-
netzwerken und der digitalen Geschéaftsmodellinnovation unterstitzt

Durch die digitale Transformation sind Unter-
nehmen im Wandel und miissen bestehende
Geschéftsmodelle verbessern und neue Geschifts-
modelle vordenken. In digitalen Wertschépfungs-
netzwerken entstehen Chancen fiir die Koope-
ration mit neuen Akteuren, um neue, digitale
Geschéftsmodelle zu realisieren. Das Netzwerk
WERNER unterstiitzt Unternehmen dabei, ihren
Pfad der digitalen Transformation einzuschlagen,
um so die passenden Technologien und Partner fiir
das eigene Transformationsprojekt zu finden.

Herausforderungen fiir Unternehmen in der
digitalen Transformation

Digitale und dynamische Wertschépfungsnetzwerke
Digitale Wertschopfungsnetzwerke erméglichen neue

Produkte und Dienstleistungen durch die gezielte
und dynamische Kooperation von Unternehmen.

Dabei bieten Trends wie Technologien der kinst-
lichen Intelligenz und Industrie 4.0 neue Mdglich-
keiten. Allerdings kénnen Unternehmen nur dann
von solchen Wertschépfungsnetzwerken profitieren,
wenn sie die technologischen Trends kennen und wis-
sen, welchen Nutzen sie fir das Unternehmen haben.
Um diese Herausforderungen erfolgreich zu bewélti-
gen, ist es sinnvoll, Kooperationen und mit anderen
Unternehmen zur Umsetzung von neuen Geschéafts-
modellen einzugehen.

Einhergehend mit dem Schlagwort Industrie 4.0 ist
die zunehmende Vernetzung von Maschinen, Produk-
tionsstatten und Unternehmen zu beobachten. Wert-
schépfungsnetzwerke sind dabei ,durch komplexe
wechselseitige Beziehungen zwischen autonomen,
rechtlich selbststandigen Akteuren”! gekennzeichnet
und bilden Interessengemeinschaften, welche bei
Bedarf gemeinsam agieren. Dabei steht immer der

1 Dais und Kagermann (2013).
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wirtschaftliche Mehrwert fir alle Partner im Vorder-
grund, wéhrend sich die einzelnen Unternehmen auf
ihre jeweiligen Kernkompetenzen konzentrieren kon-
nen. Der Mittelstand in Deutschland ist grundsatz-
lich durch Kooperationen geprégt, wobei kleine und
mittlere Unternehmen (KMU) haufig sogar mehreren
Netzwerken angehdren. Meist bilden sich dabei auf-
tragsspezifische Produktgemeinschaften, was bspw.
in der Automobilbranche oft vorkommt. Wertschdp-
fungsnetzwerke erméglichen eine hohere Flexibi-
litdt, Innovationskraft und Anpassungsfahigkeit an
Marktgegebenheiten sowie wechselnde Kundenan-
forderungen gegeniiber einzeln agierenden Unter-
nehmen. Gerade der permanente Datenaustausch
der beteiligten Unternehmen trégt dazu bei, dass
ein Verbund an Partnern wesentlich effizienter han-
deln kann: Neben den herkémmlichen Waren- und
Finanzstrémen sind auch Daten Uber die Produktent-
stehung, die Produktion und die Nutzung der Pro-
dukte hilfreich, um Rickschlisse auf die Ausgestal-
tung dieser zu erhalten. Der Datenaustausch erfolgt
hierbei in der Regel tber virtuelle Plattformen und ist
vertraglich vereinbart.

Strategie und Innovation in Wertschépfungsnetz-
werken

KMU, die eine kooperative Strategie verfolgen,
sichern sich Wettbewerbsvorteile iber Zusammenar-
beit und sind somit nicht so stark dem Wettbewerbs-
druck der Konkurrenz ausgesetzt. Dadurch ist auch
eine kooperative Strategie moglich, die ein abge-
stimmtes Verhalten innerhalb des Partnernetzwerks
beinhaltet, um Wettbewerbsvorteile zu erlangen bzw.
zu sichern und Entscheidungsunsicherheiten abzu-
bauen.? Dies geschieht durch den Aufbau starker
Innovationspartnerschaften innerhalb des Netzwerks.
Eng verkniipft mit der Strategie des Unternehmens
sind dabei die jeweiligen Geschaftsmodelle. Sie sol-
len dem Kunden einen Mehrwert vermitteln sowie
dem Unternehmen wirtschaftlichen Nutzen stiften.®
Geschaftsmodelle ermdglichen eine strukturierte
Abbildung der Funktionsweise eines Unternehmens
und zeigen auf, wie Gewinn erwirtschaftet wird.* Im
Sinne neuer Geschéftsmodelle missen nun zusétz-
lich auch Strategien entwickelt werden, wie bspw. mit
der vorhandenen Technologie neue Produkte oder
Dienstleistungen entwickelt werden kénnen, oder
wie neue Technologien bei der Digitalisierung und
Verbesserung eigener Lésungen beitragen kénnen.

2 Vgl. Mintzberg et. al. (1998) sowie Sydow (1992).
3 Vgl. Johnson et. al. (2008).
4 Vgl. Burkhart et. al. (2011).

WERNER bietet Vernetzung fiir KMU

WERNER (erweitertes Wertschopfungsnetzwerk), ent-
wickelt vom Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Kai-
serslautern, unterstitzt kleine und mittlere Unterneh-
men bei der Digitalisierung und Umsetzung neuer
Geschiftsideen.® Neue Technologien und Kiinstliche
Intelligenz bieten viele Chancen, stellen aber gleich-
zeitig Hirden fir Unternehmen dar. Haufig lassen
sich innovative Lésungen nur gemeinsam erarbei-
ten, und genau hier setzt die Plattform WERNER an.
Betriebswirtschaftliche Problemstellungen werden
mit technologischen Lésungen sowie Anschauungs-
beispielen aus Referenzprojekten der Initiative Mittel-
stand-Digital in Verbindung gesetzt, was Geschéfts-
modell- bzw. Strategieinnovationen und die Bildung
neuer Wertschépfungsnetze ermdoglicht. Es werden
den Nutzenden passende Partner fir die Umsetzung
der Ideen oder der Ldsung von Problemen, basie-
rend auf dem Unternehmensprofil, vorgeschlagen.
WERNER greift hierbei auf die Referenzprojekte aus
den derzeit 25 Kompetenzzentren des Netzwerks
Mittelstand-Digital zurlick, um Empfehlungen zu
generieren sowie praxisnahe Anwendungsbeispiele
aus Unternehmen vorzustellen.

Funktionen in WERNER

WERNER besitzt mehrere Kernfunktionalitaten: das
Unternehmensprofil, den Geschaftsmodell-Konfigu-
rator, die Unternehmenssuche sowie Suchen nach
Technologien, Referenzprojekten und Geschaftsmo-
dellaspekten.

» Unternehmensprofil: Hier stellt sich das Unter-
nehmen mit Angaben wie Name, Anschrift oder
Ansprechpartner vor. Hierbei kann ein Unterneh-
men angeben, in welchen Technologien es Exper-
tise anbieten kann, aber ggf. auch selbst i.S. von
Transformationsprojekten sucht.

> Geschéftsmodell-Konfigurator: Hier kénnen Unter-
nehmen ihre Geschaftsmodelle fragenbasiert
erstellen und Empfehlungen zur Optimierung
erhalten.

» Unternehmenssuche: Neben den automatischen
Empfehlungen fir passende Partner, besteht hier
die Moglichkeit, nach samtlichen Unternehmen
auf WERNER zu suchen und Kontakte zu knlpfen.

> Technologiesuche: Hier sind neue Technologien
mit kurzen Beschreibungen zu finden, sowie deren
Einsatz in Referenzprojekten und deren Auswir-
kung auf verschiedene Bereiche des Geschafts-
modells.

5 Vgl. Emrich (2018).
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> Referenzprojekte: Die Referenzprojekte und Best
Practices aus Mittelstand-Digital kénnen in WER-
NER durchsucht werden. Neben den Beschrei-
bungen sind hier zusétzlich eingesetzte Techno-
logien sowie relevante Geschéaftsmodellaspekte
verlinkt.

Geschéftsmodell-Konfigurator und Technologie-
empfehlungen

Mit Hilfe des Geschéftsmodell-Konfigurators kénnen
Unternehmen ihre Geschéftsmodelle erstellen und
Empfehlungen zur Optimierung erhalten. Die Dar-
stellung und Beschreibung des Geschéftsmodells auf
der Plattform basiert auf dem Business Model Can-
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vas nach Osterwalder und Pignuer.® Allerdings muss
der Nutzer keinerlei Vorwissen Uber die Darstellung
von Geschéftsmodellen mitbringen, da das Canvas
anhand von Fragen ausgefillt werden kann. Der Nut-
zer wird dabei durch die einzelnen Felder des Canvas
geleitet. Zusatzlich besteht die Méglichkeit, eigene
Ideen aufzunehmen. Abbildung 1 zeigt einen Aus-
schnitt aus dem Fragenkatalog zu den Schlisselakti-
vitdten des Unternehmens. Die restlichen Bausteine
des Canvas lassen sich analog mit jeweils passen-
den Fragen ausfillen, bis das Business Model Canvas
abgeschlossen ist (Abbildung 1 unteres Bild).

6 Vgl. Osterwalder und Pigneur (2010).
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Abbildung 1: Fragenbasierte Erstellung eines Geschéaftsmodells und fertiges Beispiel-Geschéaftsmodell
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Technologieempfehlungen
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Abbildung 2: Technologieempfehlungen zum
Geschéftsmodell

Fir das individuelle Geschaftsmodell kénnen vor-
geschlagene Technologien zur Innovation oder
Optimierung abgerufen werden. Die Empfehlun-
gen ergeben sich durch die Analyse der Referenz-
projekte und Best Practices aus Mittelstand-Digital,
welche bestimmte Technologien bereits erfolgreich
zur Lésung eines Problems eingesetzt haben. Zum

Beispiel wurde so festgestellt, dass der Geschéaftsmo-
dellaspekt ,Kostenstruktur” haufig mit der Techno-
logie RFID (Radio-frequency identification) aus dem
Technologiebereich ,Sensorik und Aktorik” in Verbin-
dung steht (s. Abbildung 2). Dies hdngt damit zusam-
men, dass solche Sensorik haufig zur Kostensenkung
eingesetzt wird, da bspw. Lagerbestdnde digital
erfasst werden und dadurch Zeit und Kosten einge-
spart werden kdnnen, bei vergleichsweise geringem
Einfihrungsaufwand.

Ferner kdnnen Unternehmen auch Referenzprojekte
anschauen, um durch die Beispiele anderer inspiriert
zu werden: Referenzprojekte aus Mittelstand-Digital
helfen den KMU dabei, die digitale Transformation
begreifbarer zu machen. Die lblichen Beispiele von
weltweiten Marktfiihrern und Innovatoren disruptiver
Technologien sind haufig kaum Ubertragbar auf die
Realitdt mittelstandischer Unternehmen. Somit sind
diese Beispiele ndher an der betrieblichen Realitat
und die Analogie zum eigenen Handeln ist transpa-
renter. Es wird gezeigt, welche Technologien in dem
konkreten Referenzprojekt eingesetzt wurden, und
welche Bereiche des Geschaftsmodells durch das
Projekt konkret verbessert werden konnten. Diese
Informationen werden auch fur die Empfehlungsme-
chanismen genutzt, um so zu einer Problemstellung
geeignete Technologievorschldge und Beispielpro-
jekte als Referenz vorschlagen zu kénnen.

Virtual-Reality-Brillen im Handwerk: Die interaktive 3D-Visualisierung von Ideen und Produkten
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Abbildung 3: Referenzprojekt mit verwandten Technologien und Geschéaftsmodellaspekten
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Nutzen von WERNER fiir KMU

WERNER leistet einen entscheidenden Beitrag, um
Unternehmen auf ihrem Weg der digitalen Transfor-
mation zu begleiten und zu aktiven Teilnehmern in
digitalen Wertschépfungsnetzwerken zu machen.
WERNER bietet dabei vor allem in folgenden Punkten
Hilfestellung:

> Inspiration durch Anschauungsbeispiele: Refe-
renzprojekte helfen, die digitale Transformation
begreifbar zu machen. Da die Beispiele aus dem
Mittelstand kommen, werden den Unternehmen
gezielt ihre Berlhrungsédngste genommen.

> Analyse der Potenziale fur digitale Transforma-
tion: Die Beantwortung von Fragen zum eigenen
Geschaftsmodell erméglicht es, dass WERNER
aufgrund bestimmter Vorerfahrungen konkrete
Handlungspotenziale fir das jeweilige Unterneh-
men aufzeigt.

» Handlungsempfehlungen & Vernetzung: WER-
NER hilft nicht nur dabei, interessante Techno-
logien oder Unternehmen gezielt zu suchen,
sondern nutzt auch die Potenzialanalysen, um
passende Technologien und Anschauungspro-
jekte zu empfehlen. Dies wiederum hilft Unterneh-
men dabei, zu verinnerlichen, welche Fahigkeiten
sie in ihrem eigenen digitalen Wertschépfungs-
netzwerk bendtigen.

WERNER adressiert KMU in ganz Deutschland und
mittlerweile sind mehr als 50 Partner auf WERNER
vertreten. Kiinftig sollen weitere Funktionalitaten hin-
zukommen, die Unternehmen zusatzliche Orientie-
rung in digitalen Wertschépfungsnetzwerken bieten
sollen. Als mégliche Handlungsfelder wurden hier
bereits die engere Verzahnung mit Angeboten der
Kompetenzzentren aus Mittelstand-Digital erkannt,
um Kompetenzen fir Transformationsprojekte aufzu-
bauen oder diese zu begleiten. Ferner sollen auch
kinftig Kl-Trainer Unternehmen bei der Transforma-
tion in diesem Feld gezielt unterstitzen.

Unternehmen, die ihr eigenes digitales Wertschop-
fungsnetzwerk aufbauen méchten oder ihre Kompe-
tenzen zur Verfliigung stellen wirden, kénnen gerne
Mitglied werden unter: https://werner.dfki.de
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> WERNER (erweitertes Wertschépfungsnetzwerk)
» Neue Geschaftsmodelle

> Intelligente Systeme - Vernetzung und Kommu-
nikation

> Produktion - Ideen und technische Entwicklungen

> Produkte und Dienstleistungen - neue Wege
gehen

» Informationstechnologien
https://kompetenzzentrum-kaiserslautern.digital

fr Mittelstand 4.0

ﬁ Kompetenzzentrum
Kaiserslautern
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Das digitale Baustellentagebuch als
Meilenstein aut dem Weg zum digitalen Blro

Aus der Praxis eines brandenburgischen Service- und Instandhaltungsdienstleisters

Damit die Digitalisierung in einem Unternehmen
nicht zu einem Flop, sondern zu einem Mehrwert
fiir das Geschiftsmodell wird, sollten digitale
Transformationsprozesse strategisch gepriift und
sorgsam durchgefiihrt werden. Im folgenden Arti-
kel wird eine geeignete Vorgehensweise zum
Aufbau einer digitalen Wertschépfungskette am
Beispiel des digitalen Bautagebuchs vorgestellt,
welches als Meilenstein auf einem mdéglichen
Weg zum papierlosen Biiro dienen kann.

Mérkte und Gesellschaft werden durch die Digitali-
sierung sehr verandert: Neue Technologien und
Geschaftsmodelle entstehen, Wettbewerbsdruck
steigt, der Absatz traditioneller Produkte und Dienst-
leistungen wird zunehmend schwerer. Vernetzte Sys-
teme ersetzen Einzellésungen, Datentransparenz
und neue Schnittstellen sind vermehrt gefordert und
auch notwendig, denn Datenmengen werden gréBer
und die Geschwindigkeit in den Geschéftsprozessen

nimmt teils rapide zu. Mit analogen Lésungen sind
diese neuen Herausforderungen nur noch schwer zu
bewéltigen, Digitalisierung wird vielfach schlicht zu
einer Notwendigkeit. Wenn Unternehmen Digitalisie-
rung jedoch auch als Chance fur Weiterentwicklung
und Wachstum begreifen, dann ergeben sich vielfal-
tige Moglichkeiten, um das eigene Unternehmen
besser am Markt zu platzieren, nachhaltiger zu agie-
ren und sich Wettbewerbsvorteile gegenlber der
immer mehr auch internationalen Konkurrenz zu
sichern.

Die Digitalisierung als Chance sieht auch das mittel-
sténdische Unternehmen Kagelmann Bau GmbH &
Co. KG. Im Rahmen ihrer Dienstleistungen muss sie
zahlreiche unterschiedliche Dokumente und Auf-
zeichnungen von ihren Auftrdgen zusammentragen
und auf Vollstandigkeit Uberprifen: Das Unterneh-
men unterliegt z. B. gewissen Dokumentationspflich-
ten wie Zeiterfassung, Bautagebuch, Wetterda-
ten und Geodaten. Derzeit agiert das Unternehmen
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mit seiner Datenerfassung schon teilweise digital,
jedoch missen die Dienstleistungen auf den Bau-
stellen immer noch héndisch im Biro Ubertragen
und entsprechend analysiert sowie die vorgenom-
men Kostenberechnungen Uberprift werden. Die
Angaben sind jedoch oft schwer identifizierbar, teil-
weise mehrfach oder sogar nicht vorhanden, sodass
der Prozess insgesamt aufwandig, fehleranfallig und
trége ist. Durch die Implementierung eines digitalen
Bautagebuchs hingegen kann die Dokumentation
direkt auf der Baustelle digital und vollsténdig erfol-
gen, sodass nicht nur der Aufbereitungsaufwand, die
Prozessdauer und die Fehlerquote sinken, sondern
auch die Genauigkeit und Belastbarkeit der Unter-
lagen zunehmen. Insbesondere das Suchen von Zet-
teln mit mehr oder weniger leserlichen handschriftli-
chen Notizen gehort bald der Vergangenheit an. Das
Unternehmen kann so nicht nur Vorteile fiir sein ope-
ratives Geschaft erzielen, sondern sich auch von der
Konkurrenz absetzen.

Diese Weiterentwicklung kann im Markt von morgen
ein wesentlicher Erfolgsfaktor sein, dennoch hadern
insbesondere kleine und mittelstandische Unterneh-
men (KMU) mit der Digitalisierung oftmals. Denn der-
zeit fihren volle Auftragsblicher und gute Beziehun-
gen zu Kunden und Lieferanten vielerorts dazu, dass
.der Laden brummt”. Die Notwendigkeit von Veran-
derungen und Digitalisierung - dort, wo sie sinnvoll
ist - wird aber nicht gesehen oder die Ressourcen
fur diese Weiterentwicklung fehlen. Hinzu kommt die
Problematik, dass weitere Faktoren wie Angste der
Mitarbeiter, Mangel an Fachkréften und traditionelle
Strukturen, welche sich in der Praxis haufig innovati-
onsbremsend auswirken, zum Tragen kommen kon-
nen. Dadurch wird den Unternehmen der Transfor-
mationsprozess von der analogen in die digitale Welt
erschwert. Gleichwohl konnen solche Transformati-
onsprojekte sinnvoll und sogar notwendig sein, um
das Unternehmen besser am Markt aufzustellen und
Mitarbeiter zu entlasten, wodurch wiederum zusatzli-
che Ressourcen nutzbar werden.

Wahrend GroBunternehmen die Chancen der Digi-
talisierung vor allem in der Automatisierung sehen,
haben KMU ein eher bodenstédndiges Verstandnis
der Digitalisierung und der Nutzung dieser zur Erho-
hung der Wertschépfung. Im Zentrum dieses Ver-
sténdnisses steht das sog. ,digitale Buro": Die Umstel-
lung wesentlicher analoger auf digitale Abldufe und
vor allem die Abschaffung von Papier. Die méglichen
Vorteile sind vielfaltig: Hohere Arbeitsgeschwindig-
keit, Platzersparnis und Ressourcenschonung ste-
hen sicherlich an erster Stelle - insbesondere im Hin-
blick auf den deutschen Pro-Kopf-Verbrauch von
234 kg Papier pro Jahr, mit dem wir weltweit zu den

unrihmlichen Spitzenreitern gehdéren. Aber auch
Aspekte wie der haufigere Austausch der Mitarbei-
ter untereinander durch neue Kommunikationsmit-
tel sind relevant. Das Ziel des digitalen Biros ist es
dabei, die Mitarbeiter so gut wie moglich von nicht
oder wenig wertschaffenden Tatigkeiten zu befreien,
sodass diese mehr Zeit fur die wirklich wichtigen Auf-
gaben zur Verfligung haben - in Zeiten des Fachkraf-
temangels hochrelevant. Das digitale Baustellenta-
gebuch stellt fur die Kagelmann Bau GmbH & Co. KG
eine wichtige Facette des digitalen Biiros mit hohem
Mehrwert dar.

Allerdings ist die erfolgreiche Digitalisierung, z. B. in
Form des digitalen Biros, kein Selbstldufer. Das gilt
besonders, weil fir den fir Kagelmann so wichtigen
mobilen Einsatz keine maBgeschneiderten Ldsun-
gen am Markt existierten. Es reicht also nicht, neue
Hard- und Software zu kaufen und ein paar Apps zu
installieren. Unternehmen stehen grundsétzlich vor
der Herausforderung, dass sie Losungen fiir ihre kon-
kreten Aufgaben bendtigen, der Markt aber einzelne
Produkte anbietet, welche die Unternehmen erst zu
Lésungen transformieren mussen - mit teils langjahri-
gen Umsetzungsphasen. Vor diesem Hintergrund ist
es entscheidend, die Digitalisierung strategisch und
planvoll anzugehen. Denn nur so kann sichergestellt
werden, dass a) die Digitalisierungsbemiihungen
wirklich zielfihrend sind und b) auch ein Abgleich
zwischen Soll und Ist méglich wird. Dies ermdglicht
eine Erfolgskontrolle und zeigt, ob die durchgefiihr-
ten MaBnahmen auch wirksam waren. Gleichzeitig
profitieren die Unternehmen, wenn die Mitarbeiter
von wirkungsvollen Pilotprojekten mit hoher Signal-
wirkung mitgerissen werden. Es gilt also, eine nach-
haltige Digitalisierungsstrategie zu entwerfen und
diese mit spannenden Teilprojekten ins Rollen zu
bringen.

Bei Vorhaben dieser Art ist die Einbindung der Mit-
telstand 4.0-Kompetenzzentren sehr hilfreich. Diese
kénnen die Unternehmen bei der Digitalisierung viel-
faltig unterstitzen und zudem die oft wichtige neu-
trale, externe Perspektive einbringen. Dabei sollte
immer der Mensch im Mittelpunkt stehen, so wie es
bei den Aktivitdten des Mittelstand 4.0-Kompetenz-
zentrums Cottbus der Fall ist. Aus der Zusammen-
arbeit des Kompetenzzentrums mit Unternehmen
ist auch das Pilotprojekt ,Digitales Baustellentage-
buch” als erster Ansatz zum papierlosen bzw. papier-
reduzierten, digitalen Biro entstanden. Auf Grund-
lage von geforderten Serviceleistungen hat sich das
mittelstdndische brandenburgische Unternehmen
Kagelmann Bau GmbH & Co. KG, ein Dienstleister
fur ingenieurtechnische Bauleistungen insbesondere
der Funk- und Mobilibertragungstechnik, fur die
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Einfihrung einer digitalen Wertschépfungskette ent-
schieden, wobei das digitale Baustellentagebuch die
wichtige Rolle als Pilotprojekt ausfillt.

Damit die Einfihrung von Digitalisierungsprojekten
kein Flop wird und das Unternehmen vor ungewoll-
ten Fehlfinanzierungen geschitzt wird, sollten sechs
Kernaufgaben berlcksichtigt werden, welche die
Anforderung nach einem strategischen und ganz-
heitlichen Vorgehen adressieren: Die 1) Bestimmung
der Zielstellung, die 2) Aufnahme der Ist-Prozesse,
die 3) Erarbeitung einer Konzeptidee bzw. eines
Soll-Prozesses, die 4) Auswahl und Uberpriifung von
bestehenden oder externen Dienstleistungen, die 5)
Implementierung und Anpassung des Soll-Konzepts
sowie die 6) Begleitung der Mitarbeiter in die neuen
Abl&ufe (siehe Abbildung 1).

Diese sechs Kernaufgaben wurden im Beispiel der
Firma Kagelmann Bau GmbH & Co. KG fir die Ein-
fihrung eines digitalen Bautagebuches konsequent
berlcksichtigt. Dazu wurde zunachst die Zielstellung
aus Unternehmenssicht und Kundensicht an eine
(zukinftige) digitale Wertschépfungskette in kleinen
Meetings gemeinsam mit dem Unternehmen bespro-
chen und diskutiert. Durch diese Meetings konnten
nicht nur eine persénliche Beziehung zum Digitali-
sierungsprojekt bei den Mitarbeitern aufgebaut und
gleichzeitig die oft abwehrende Haltung gegeniiber
der Digitalisierung abgebaut werden, sondern es
konnten auch unterschiedliche Perspektiven auf und
Anforderungen an Dienstleistung und Arbeitspro-
zesse berlcksichtigt werden. So ist ein Lasten- und
Pflichtenheft fir zukunftsfahige Prozesse und Struk-
turen entstanden, welches im Laufe des Projektes

> Zielstellung beschreiben und
definieren

» Probleme identifizieren und
notieren

> Zielstellung, bei Bedarf, auf
Teilprojekte/-ziele splitten

> Erstellung eines Lasten-/Pflich-
tenhefts

» Priorisierung der aufgestellten
Lasten und Pflichten

Zielstellung bestimmen

> Bestehende Ist-Prozesse
Aufzeichnungen und auf
Aktualitit Giberpriifen

> Aufgabenlbergreifende
Schnittstellen identifizieren
(Personen, Verantwortlich-
keiten, Abteilungen, Organisa-
tionen)

» Technische Schnittstellen sowie

verwendete Soft-/ Hardware
identifizieren

Aufnahme der
Ist-Prozesse

» Hinterfragen des Ist-Prozesses
und Reduzierung von Ver-
schwendungen

> Reduzierung von Schnittstellen

» Reduzierung der Medienbri-
che (Papier, Software, Formu-
lare etc.)

> Entwicklung eines neuen
angepassten Soll-Prozesses

Erarbeitung einer
Konzeptidee /

eines Soll-Prozesses

> Uberpriifung der aufgestellten
Lasten und Pflichten

» Einholung verschiedener
Angebote

> Gegeniiberstellung von
Lésungen/ Méglichkeiten/
Dienstleistungen bspw. mit-
tels Nutzwertanalyse (Objekti-
vierung der Angebote)

> Abgleich der bestehenden
Angebote

Auswahl und Uberpriifung 7

von bestehenden oder
externen Dienstleistungen|

> Anpassen des neuen Ist-Pro-
zess an die Konzeptidee

> Vereinheitlichung der Schnitt-
stellen und Medien durch die
Implementierung der neuen
Losung

» Schulung der Mitarbeiter mit
den neuen Abldufen

» Die neuen Prozessablaufe im
Unternehmen kommunizieren

Implementierung
und Anpassung des

Soll-Konzepts

Abbildung 1: Kernaufgaben ganzheitlicher Digitalisierung

> Akzeptanzverhalten der Mitar-
beiter beobachten

> Abl&dufe auf Einhaltung tGber-
prifen

> Verbesserungspotenziale iden-

tifizieren und notieren

> Verbesserungsansatze in die
Ist-Prozessablaufe integrieren

> Erfolge kommunizieren und
feiern

> Misserfolge dokumentieren
und auswerten

Begleitung der
Mitarbeiter

in die neuen Ablaufe
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Abteilung/ Customer
Supplier

Verantwortlich

5. Kunde/
Customer

Anfrage |E-Mail, Anfrage
Telefon, Brief, |annehmen
Vertrieb

Software,

Anfrageunterlagen |Kalkulator | Sekretariat,
ERP-System | auf Vollstandigkeit Vertrieb,
Uberprift Kalkulator

Abbildung 2: Beispielhafte Anwendung der erweiterten SIPOC-Methodik

immer wieder gemeinsam besprochen sowie ver-
feinert wurde. Diese beiden Dokumente zeichneten
sich durch eine sehr hohe Akzeptanz samtlicher Mit-
arbeiter aus (was mit einer hohen Identifikation mit
dem Projekt einherging) und bildeten die Grundlage
fur die Aufnahme der Ist-Prozesse sowie die Auswahl
der zu untersuchenden, relevanten Prozesse. Dabei
wirkten sich die Beteiligung der in die Prozesse direkt
eingebundenen Mitarbeiter und die Analyse von
bestehenden Dokumenten, wie bspw. des fur die
bestehende [SO-9001-Zertifizierung erforderlichen
Qualitdtsmanagementhandbuches sehr positiv aus,
sodass die Prozesse, deren Schnittstellen und die
eingesetzten Medien umfangreich, aber zligig aufge-
nommen werden konnten.

Fur die Aufnahme der Prozesse wurde die Supplier-
Input-Process-Output-Customer-Methodik  genutzt
(SIPOC; siehe Abbildung 2), welche zuséatzlich um
die Bereiche ,Schnittstelle” und ,Verantwortlichkeit”
erweitert wurde. Durch die detaillierte Prozessauf-
nahme ist es moglich auch die strategisch wichtigen
Verknipfungen des Unternehmens und der beteilig-
ten Akteure fir die Einfihrung einer abteilungs- und
ortiibergreifenden Verédnderung der digitalen Wert-
schopfungskette zu ermitteln.

Im Anschluss der Erhebung erfolgte die Modellie-
rung der aufgenommenen Geschaftsprozesse mittels
eEPK (erweiterte ereignisgesteuerte Prozesskette,
siehe Abbildung 3), da diese a) stark der bisher ver-
wendeten Darstellungsform ahnelt und b) eine kos-
tenfreie, aber leistungsstarke Softwarelésung fur die
Modellierung zur Verfligung stellt. Somit war es dem
Unternehmen mdglich mit Hilfe der Software ARIS
Express ihre Geschéftsprozesse zu modellieren und
zu analysieren. Auf Basis der so geschaffenen einheit-
lichen Sprache konnten die Geschéaftsfiihrung, die

beteiligten Mitarbeiter und das Team des Mittelstand
4.0-Kompetenzzentrums Cottbus ohne Sprachbarrie-
ren zwischen Wirtschaft und Wissenschaft kommuni-
zieren und zeitgleich die verschiedensten eingesetz-
ten Prozesse, Medien und Schnittstellen gemeinsam
betrachten.

Dadurch konnten alle Beteiligten die relevanten Pro-
zesse verstehen, Verschwendungen und Probleme
aufgaben- und positionsiibergreifend identifizieren
und kommunizieren sowie gemeinsam einen schlan-
ken, rickkopplungsarmen Prozessablauf fir den Ein-
satz eines digitalen Bautagebuches konzeptionieren.
Dies istinsbesondere flr jene Prozesse und Personen
wichtig, die an der Implementierung und spéateren
Nutzung des Tagebuchs direkt beteiligt sind.

Der geplante Einsatz des digitalen Bautagebuchs ver-
andert auch die Anforderungen an das zukiinftige
Dienstleistungsspektrum. Ablaufe, Schnittstellen und
Ansprechpartner werden sich teilweise verdndern,
aber auch schnellere und mitunter génzlich neue Leis-
tungsangebote und Geschéftsmodelle sind méglich
bzw. ricken verstarktin den Fokus des Unternehmens.
Die Bewertung moglicher Dienstleistungen mittels
einer Nutzwertanalyse hat dabei ergeben, dass sich
zwischen verschiedenen Dienstleistungsalternativen
nicht nur Nutzwertschwankungen von teilweise bis zu
30% ergeben kénnen, sondern auch der Dienstleis-
tungserfillungsgrad mitunter auf bis zu 50% sinken
kann - obwohl sich die einzelnen Alternativen in Auf-
bau, Ablauf, Anwendungsszenarien und Schnittstellen
oft nur geringfligig unterschieden haben. Dies zeigt,
dass der wirtschaftliche Mehrwert der Digitalisierung
nicht automatisch gegeben ist: Vielmehr muss genau
hinterfragt und geprift werden, um die wirklich idea-
len Anwendungsfélle und die dafiir geeigneten Pro-
zesse und Strukturen zu identifizieren.
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In den nachsten Schritten erfolgt eine Implementie-
rung des digitalen Bautagebuchs mit dem entspre-
chend angepassten Soll-Konzept. Zudem sind die
Mitarbeiter in den neuen Ablaufen zu schulen und in
der Startphase zu begleiten. In dieser Phase kénnen
zeitgleich auch Anpassungen in den neuen Ist-Pro-
zessen vorgenommen werden, wenn sich bei der Ein-
fuhrung bereits Optimierungspotenzial zeigt. Zudem
ist auf das Akzeptanzverhalten und die Einhaltung

der neuen Prozessabldufe durch die ausfihrenden
Mitarbeiter zu achten. Da die Einfiihrung des digi-
talen Bautagebuches einen groBen Schritt zum digi-
talen Blro sowie zur digitalen Wertschépfungskette
darstellt, ist es sinnvoll und hilfreich, wenn die Errei-
chung von (Teil-) Zielen den Mitarbeitern deutlich
kommuniziert wird und Erfolge auch gemeinsam
gefeiert werden.

&
~ talkultor

s lkubtar

RS SR [ ——

alkubtar

A

Jalkubtar

.———u.___}

ey

Abbildung 3: Beispiel einer Prozessmodellierung mittels eEPK in der Software ARIS Express
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Autoren Das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Cottbus
unterstitzt kleine und mittlere Unternehmen in
Brandenburg dabei, sich den Herausforderungen
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Standort Wildau, Technische Hoch- der weitgefécherten Bereiche der horizontalen und
schule Wildau. vertikalen Wertschopfungskette bietet das

Norman Giinther studierte Maschi- Kompetenzzentrum praxisnahe Qualifizierung
nenbau an der TH Wildau. Davor wie u.a. zu:

auch anschlieBend arbeitete er in verschiedenen Posi-

tionen in der metallverarbeitenden Produktion, zuletzt > Prozessmanagement

auch in leitender Position. Seit 2018 ist er als akad. Mit- » Mensch-Maschine-Interaktion

arbeiter an der TH Wildau im Fachbereich Automatisie- . o .

rungstechnik aktiv. Seine Tatigkeitsschwerpunkte liegen > Digitale Logistik und Produktion

im Prozessmanagement, den sozip—technischen Aspek- > Wissensmanagement

ten von Produktionssystemen, Projektmanagement und

in der Weiterbildung. > IT-Sicherheit

Hierbei setzt das Kompetenzzentrum auf das LTA-

Jan Seitz, M. Eng., ist Akademischer Konzept (Lernen, Training, Assistenz), womit die
Mitarbeiter der Forschungsgruppe hierfir bendtigten Unternehmensexpertisen im
Sichere Objektidentitat und Projekt- Rahmen von Fachtagen, Workshops, Umsetzungs-
mitarbeiter des Mittelstand 4.0-Kom- projekten, Unternehmensgesprachen schrittweise
petenzzentrums Cottbus am Standort aufgebaut werden
Wildau, Technische Hochschule Wil- ..
dau. https://www.kompetenzzentrum-cottbus.digital/
Jan Seitz studierte Logistik an der -
TH Wildau. AnschlieBend arbeitete (/A \ittelstand 4.0

rﬁ Kompetenzzentrum
Cottbus

er in verschiedenen Forschungs- und Industrieprojek-
ten mit Unternehmen zusammen, unter anderem in
den Bereichen Planung und Optimierung, Technikfol-
genabschétzung, Digitalisierung, Ruckverfolgbarkeit,
Risiko- und Sicherheitsmanagement sowie Business
Continuity Management in der Logistik allgemein, ins-

besondere aber der Lebensmittelwarenkette.
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Robert Joppen, Melina Massmann, Sebastian von Enzberg

Digitale Schnittstelle fir die Auftrags-
abwicklung in der Kartonagenproduktion

Die digitale Transformation gilt als Kernherausfor-
derung des industriellen Mittelstands und fiihrt zu
auswirkungsstarken Verdnderungen. So ermégli-
chen Digitalisierung und Industrie 4.0 die Erwei-
terung der Wertschépfungsméglichkeiten im
Unternehmen und bedeuten eine Verédnderung
wertschépfender Prozesse und Aktivitdten. Vor-
aussetzung dafiir ist der Einsatz digitaler Tech-
nologien fiir die Kommunikation und den digi-
talen Austausch mit den internen und externen
Geschéftseinheiten entlang der Wertsch6pfungs-
kette. Besonders der abstimmungsintensive Auf-
tragsabwicklungsprozess profitiert von digital
unterstiitzter Kommunikation: So kénnen z.B. pro-
fessionelle mobile Industrie-Applikationen den
Vertrieb mit dem Innendienst und dem Kunden
bestméglich vernetzen.

Digitalisierung in der Auftragsabwicklung
Die Auftragsabwicklung, also der Prozess von der

ersten Kundenanfrage bis hin zum Versand des Pro-
duktes an den Kunden, ist gekennzeichnet durch

einen komplexen Informationsfluss und einen hohen
Abstimmungsaufwand zwischen den beteiligten
Fachabteilungen und dem Kunden. Herausforderun-
gen innerhalb dieses Prozesses gibt es viele - von
der Planung von Start- und Endzeitpunkten, tber
die Annahme von Anfragen sowie Produktanforde-
rungen in stetigem Kundenkontakt bis hin zur ope-
rativen Abwicklung der Fertigungs- sowie unterstit-
zenden Prozesse. Ineffiziente Ablaufstrukturen haben
dabei héhere Durchlaufzeiten und Kosten als Folge.

Die oftmals damit verbundenen Hindernisse und Bar-
rieren im Prozess belasten die Mitarbeitenden und
kénnen letztendlich zu Kundenunzufriedenheit fih-
ren. Gerade den Mitarbeitenden aus dem Vertrieb
kommt in der Auftragsabwicklung eine hohe Bedeu-
tung zu: Sie stellen den Kundenkontakt her, nehmen
die kundenindividuellen Anforderungen auf und
stimmen die notwendigen Schritte mit den beteilig-
ten Bereichen ab. So ergibt sich ein komplexes Netz-
werk aus Kunden, Vertrieb, Entwicklung und Produk-
tion, das oftmals mit heterogenen Ressourcen und
Werkzeugen - von der handgeschriebenen Notiz
bis hin zum ERP-System - gemanagt wird. Damit
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verbunden ist oftmals ein hoher Abstimmungsauf-
wand und Informationsbedarf. Diese Herausfor-
derungen sind auch Uber Unternehmensgrenzen
hinweg zu bewéltigen, um z.B. externe Vertriebsmit-
arbeiter, Lieferanten oder Logistikdienstleister best-
moglich zu integrieren. Der Einsatz neuer digitaler
Dienste in Form digitaler Schnittstellen schafft hier
Abhilfe: Sie sorgen fir mehr Transparenz und ermdg-
lichen die Automatisierung von Prozessschritten.

Digitalisierung durch digitale Dienste

Voraussetzung fur die digitale Transformation der
Auftragsabwicklung und des Vertriebs ist der Einsatz
digitaler Dienste, mit denen die Kommunikation und
der digitale Austausch zwischen den beteiligten Par-
teien erfolgen kénnen. Die geschaffene Vernetzung
ist wesentlicher Treiber fur Effizienzgewinne und eine
verbesserte Erfillung der Kundenbedurfnisse. Hinter
solchen Diensten kénnen sich verschiedene innova-
tive Technologien verstecken, die Beispiele dafirsind
vielfaltig: Beliebt sind Dashboards, die einen visuel-
len Zugang zu Daten herstellen, sowie Monitoring
Services. Auch verschiedenste digitale Assistenten
kommen heute bereits zum Einsatz, die z.B. bei der
Wartung von Produktionsanlagen oder dem Zeitma-
nagement unterstiitzen. Solche Dienste basieren auf
Technologien wie z.B. Virtual und Augmented Rea-
lity, Sprach- und Bilderkennung, Echtzeit-Verarbei-
tung, Cloud Computing, Data Analytics und Sensorik.
Insbesondere die Nutzung von professionellen
Industrie-Applikationen bietet fiir Unternehmen
und seine Mitarbeitenden viele Vorteile. Sie machen

verschiedenste digitale Dienste einfach und sicher
nutzbar und ermdglichen z.B. das agile und flexi-
ble Zusammenarbeiten und eine bessere Entschei-
dungsfindung durch den Echtzeit-Zugriff auf Daten
und Wissen. Oftmals bilden Smartphones und Tab-
lets die technologische Basis fiir vernetzte Dienste
und stellen den Mitarbeitenden eine Reihe von
unterstitzenden Funktionalitdten zur Verfligung. Bei-
spielsweise kénnen Informationen kontextuell und
auf den Anwender zugeschnitten bereitgestellt wer-
den. Ebenso ist die einfache Erfassung von Daten
und Ubertragung an das Backend-System und die
verantwortlichen Funktionsbereiche moglich. In der
Auftragsabwicklung und im Vertrieb sind dies ele-
mentare Funktionalitdten, die die Entfaltung gro-
Ber Potenziale ermoglichen. Vertriebsmitarbeitende
sind z.B. Gber die Anzeige eines Dashboards mit den
wichtigsten Daten zu Kunde und Lager beim Kun-
den jederzeit auskunftsbereit. Die Auftragsbearbei-
tung kann direkt vor Ort angestoBen werden, indem
die notwendigen Daten in das System eingegeben
und automatisch an den Innendienst Gbermittelt wer-
den. Innovative Features wie 3D-Modell-Scans oder
Augmented Reality ermdglichen z.B. die sofortige
Abschétzung der MaBe von gewdinschten Produk-
ten oder die Visualisierung im Anwendungskontext.
Eine sofortige Verfligbarkeit dieser innovativen Fea-
tures kann zum Begeisterungsfaktor fir den Kunden
werden.

So viele Potenziale durch den Einsatz einer dedizier-
ten App fir Auftragsabwicklung und Vertrieb ermog-
licht werden, so viele Herausforderungen sind bei
der Entwicklung zu berlcksichtigen (Abbildung 1).

App-Entwicklung

App-Konzept

Prozessanalyse
L 4
Potenzialanalyse
k4
Funktionen ableiten

L 2
Mock-up

App-Programmierung

Technologieauswahl

2
Sicherheits-
anforderungen

Implement. Schnitt-
stellen & Funktionen

Testen

Ziele und Anwendung

Abbildung 1: Saulen der App-Entwicklung
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Ein stark nutzerzentriertes Konzept ist wichtig, um
den Erfolg einer mobilen Anwendung sicherzustel-
len. Dabei missen die notwendigen Funktionen der
App erarbeitet und visuell gestaltet werden. Als gute
Hilfestellung dafiir kann die Analyse des aktuellen
Prozesses und der erkennbaren Potenziale dienen.
SchlieBlich missen die Funktionen an die Bedurf-
nisse des Nutzers angepasst und die Interaktion mit
der App Uber den Bildschirm optimiert werden. Dies
kann mit Hilfe von Design-Konzepten, sogenannten
Mock-ups, realisiert werden. Zum anderen muss die
technische Software-Entwicklung mit Erfillung der
Sicherheitsanforderungen gemeistert werden. Hier
sind Herausforderungen wie Schnittstellen, Nutzer-
administration etc. zu betrachten.

In der Praxis: Das Anwendungsprojekt
«Intelligente Kundenintegration per App”

Die Josef Schulte GmbH produziert seit tber 50 Jah-
ren mehr als 3000 verschiedene Kartonagen. Das
Familienunternehmen hat ca. 100 Mitarbeitende und
wachst stetig weiter. In der eigenen Entwicklungsab-
teilung kénnen individuelle Muster auf Basis der Kun-
denanforderungen geplant und produziert werden.
Dabei sind Verpackungen individuell in verschie-
densten Ausfiihrungen und fast jeder GréBe méglich.
Ein groBer Wettbewerbsvorteil liegt hierbei in der
sehr schnellen Konzipierung und Umsetzung indivi-
dueller Lésungen. So sind Kunden-Prototypen typi-
scherweise innerhalb von 24 Stunden verfugbar.

Um die Wettbewerbsvorteile weiter auszubauen und
so die langfristige Wettbewerbsfahigkeit zu wahren,
sollen die enormen Potenziale der Digitalisierung im
Unternehmen weiter ausgebaut und weitere Schritte
in Richtung Industrie 4.0 gemacht werden. Wie bei
vielen mittelstdndischen Unternehmen besteht die
zentrale Herausforderung darin, dass oftmals ein
Uberblick (iber die unzihligen Mdglichkeiten der
Digitalisierung und die methodischen Herangehens-
weisen zur Erarbeitung von Lésungen fehlen.

Im Rahmen des Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrums
Dortmund stand das Fraunhofer Institut fir Entwurfs-
technik IEM am Standort Paderborn dem Unterneh-
men als Partner fur das Projekt ,Intelligente Kunden-
integration per App” zur Verfigung. Mit seinem
anwendungsnahen Know-how im Bereich Industrie
4.0 unterstltzte das Kompetenzzentrum das Unter-
nehmen methodisch und erarbeitete gemeinsam mit
der Josef Schulte GmbH ein App-Konzept und einen
technischen Lésungsansatz.

Von der Prozessanalyse bis zum Konzept

Mit dem Ziel, den Auftragsabwicklungsprozess des
Kartonagen-Herstellers durch die Integrierung einer
Applikation zu digitalisieren und zu optimieren, ana-
lysierte das Projektteam zunéchst die Ausgangslage
des Unternehmens. Diese Analyse bestand darin,
den Prozess von der Kundenanfrage bis zur Ausliefe-
rung des Produktes mit der Methode OMEGA aufzu-
nehmen, erkennbare Probleme zu identifizieren und
Potenziale abzuleiten. Ein Beispiel ist in Abbildung 2
dargestellt. Im aufgezeigten Beispiel wird ein Projekt
im Warenwirtschaftssystem durch die Geschéftslei-
tung angelegt. Als Input dafir dient die Bestellung,
welche in beliebiger Form eingehen kann (d.h. in
elektronischer Form, telefonisch etc.). AnschlieBend
wird eine Auftragsbestatigung erstellt und an den
Kunden versandt. Auch komplexere Vorgange kon-
nen auf diese Art verstandlich und kompakt darge-
stellt werden. Neben der Prozesssicht wurde auch
der Prozess aus Kundensicht mit Hilfe der Methode
Service Blue Print betrachtet. Diese Methode visuali-
siert die Interaktion zwischen Kunde und Unterneh-
men entlang der Auftragsabwicklung.

Mit der Ist-Aufnahme als Basis wurden Verbesse-
rungspotenziale identifiziert und daraus Soll-Pro-
zesse abgeleitet. Diese beschreiben den méglichen
Ablauf typischer Vertriebsvorgédnge mit App-Unter-
stiitzung. So kénnen zukiinftige Szenarien mit einem
effizienteren Ablauf dargestellt und diskutiert wer-
den. Beispielsweise kédnnen handschriftliche Notizen
im Bedarfsaufnahmegesprach mit dem Kunden
durch digitale Besuchsberichte ersetzt werden. Diese
kénnen direkt in der App unter Nutzung einer Reihe
von Standardeingaben effizient erstellt werden und
ermdglichen die sofortige Weiterbearbeitung durch
den Innendienst.

Parallel zur Aufnahme der Ist- und Soll-Prozesse wur-
den Anforderungen an die App gesammelt, die sich
aus den aufgedeckten Schwachstellen und Potenzia-
len ergaben. Die zusammengetragenen Anforderun-
gen wurden dann mittels eines Nutzen-Aufwand-Port-
folios priorisiert. Aus den priorisierten Anforderungen
kénnen nun konkrete MaBnahmen fir technische
Anpassungen und mogliche neue Systeme abgelei-
tet werden. Fir das Beispiel des digitalen Besuchs-
berichtes wurde beispielsweise eine intuitiv nutzbare
Eingabemaske entworfen. Weiterhin wurden die tech-
nischen Voraussetzungen fir die Weiterleitung der
Berichte an das Backend-System definiert. Fir diesen
Vorgang missen die entsprechenden Schnittstellen
definiert und umgesetzt werden.
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Kunde

Anfragen
mussen
nicht mehr
mitgetragen
Anfrage werden
(E-Mail)

Kundenanfrage
annehmen

Prasen-
tation

App D6 Outlook

Unternehmen
@y rorisentieren

Gesprachs-
notizen sind
nicht mehr
notwendig

Bedarfs-
aufnahme- *

gesprach fihren

Termin
berich

Anfrage
(E-Mail)

Informa- App ﬂ_J
tionery

Vertrieb:

AuBen- oder Innendienst Vertrieb

Bedarfe sind meist in Anfrage enthal-
ten. Telefonische Anfragen oder per
Fax werden Uber ein Anfrageformular
in die App Ubertragen.

Nachdem ein Termin abgestimmt
wurde, geht eine automatisierte
Terminbestatigung an den Kunden.

App auf
TaElet
Vertrieb

Dieser Prozessschritt ist optional.
Das Unternehmen wird i.d.R.

Neukunden in einem personlichen
Gespéch prasentiert. Die Prasenta-
tion kann aber auch per E-Mail erfol-
gen. Die App kann Unternehmens-
présentationen aufrufen und
Referenzen prasentieren.

Dieser Prozessschritt mit den Entschei-
dungen ist optional. Wenn die Bedarfe
des Kunden klar sind, z.B. aus der
Anfrage ersichtlich sind, kann direkt der
Prozesschritt "Kalkulation erstellen" erfol-
gen. Auch dieser Schritt kann nur schrift-
lich durchgefihrt werden. Dann entfallt
der Terminbericht.

Abbildung 2: Beispiel eines mit OMEGA aufgenommenen Prozesses entsprechend Gausemeier, Plass (2014)

In Gesamtheit ergibt sich somit eine Liste technischer
Herausforderungen, die die Eckpunkte fir die Ent-
wicklung der App definiert. Zur Komplettierung eines
ganzheitlichen Konzepts wurden die abgeleiteten
Funktionen sowie das Aussehen und die Bedienbar-
keit der App in mehreren Versionen als Mock-ups
dargestellt. Die Vertriebsmitarbeiter diskutierten und
bewerteten diese, sodass am Ende ein funktionaler
und visuell ansprechender Entwurf stand, mit dem
die erfolgreiche technische Entwicklung der Applika-
tion starten konnte.

Das Konzept diente als Grundlage fiir die Entwick-
lung eines funktionsfdhigen Prototyps, der auf frei
verflgbaren Bibliotheken und Schnittstellen aufbaut.
Der Prototyp steht der Josef Schulte GmbH zur Ver-
figung und kann nun im direkten Einsatz von Ver-
triebsmitarbeitern getestet werden. Dies erlaubt die
Validierung des Konzepts und das Sammeln weite-
rer Erfahrungen im Umgang mit der App. So kénnen
weitere Potenziale und zukinftige Softwarefunktio-
nen abgeleitet werden. Der Prototyp dient weiterhin

als Grundlage fur die finalisierte Umsetzung der App,
die u.a. alle sicherheitsrelevanten Aspekte berlck-
sichtigt.

Referenzprozess zur Konzeptentwicklung
fiir eine Industrie-Applikation

Ein weiteres Ergebnis des Projekts ist ein Referenz-
prozess zur Entwicklung von Konzepten fir Industrie-
Applikationen (Abbildung 3). Dieser Referenzprozess
kann auch anderen kleinen und mittelsténdischen
Unternehmen als Orientierung dienen. Der Prozess
gliedert sich in die vier Phasen

1. Analyse der Ausgangssituation

2. Erfassung des Kundenerlebnisses, also der
Schnittstellen zum Kunden

3. Ableitung von Funktionen und notwendigen
Engineering-Anpassungen sowie

4. Entwicklung des Konzepts und Mock-ups.
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Phase

Analyse der
Ausgangssituation

Aufgaben/Methoden Resultate

Workshops mit

Erfassung des
Kundenerlebnisses

» Workshops mit
» Workshops mit

» Individuelle

Unternehmen
Individuelle
Ausarbeitung Erfasste
L Wertschopfungs-

prozesse in OMEGA

Unternehmen
Kunden

Ausarbeitung Service Blue Print

Erfassung notwendiger
Engineering-
Anpassungen

des Kunden

Workshops mit
Unternehmen
Individuelle
Ausarbeitung Katalog fiir Engineering-

Entwicklung eines
App-Konzepts

l Anforderungen und
Funktionsbaum

Workshops mit
Unternehmen
Individuelle

Ausarbeitung App-Konzept

und Mockup

Abbildung 3: Referenzprozess zur Entwicklung eines Konzepts fir Industrie-Applikationen

Die Digitalisierung von Unternehmensprozessen bie- Literatur
tet eine Reihe vielfaltiger Moglichkeiten. Am Beispiel
der Auftragsabwicklung konnte in Form einer Ver- Gausemeier, J.; Plass, C. (2014): Zukunftsorientierte

triebs-App eine konkrete Lésung konzipiert und als
Prototyp umgesetzt werden, die zukinftig im Einsatz

Unternehmensgestaltung. 2. Auflage, Carl Hanser
Verlag, Minchen

validiert werden kann. Dies macht den Nutzen von
Industrie 4.0 greifbar und ist Grundlage, um kiinftig
weitere Potenziale entlang der Wertschépfungskette

zu heben.
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Basiswissen Blockchain - praktische
Grundlagen zu Funktionsweise, Chancen und

Limitationen

Kaum ein IT-Thema geht momentan so stark durch
Presse und Medien wie die Blockchain. Aber beim
deutschen Mittelstand scheint es noch nicht rich-
tig angekommen zu sein. Daher werden in die-
sem Beitrag Begrifflichkeiten und Funktionsweise
sowie Vor- und Nachteile bzw. Chancen und Limi-
tationen insbesondere fiir mittelsténdische Unter-
nehmen praxisgerecht aufbereitet.

Das Thema Blockchain ist aktueller denn je, aber mehr
als nur ein Hype. Es hat Potenzial und beschéftigt
immer mehr Unternehmen aus verschiedensten Bran-
chen. Weltweit betrachtet entwickelten sich die Ven-
ture Capital-Investitionen in diese Technologie von
rund 360 Millionen US-Dollar in 2014 auf gut 645 Mil-
lionen US-Dollar in 2017, mit weiter steigender Ten-
denz.! Aber bei den mittelstandischen Unternehmen

1 https://de.statista.com/statistik/daten/studie/654326/umfrage/
venture-capital-investitionen-in-blockchain-technologien-welt-
weit.

in Deutschland scheint das Thema noch nicht
richtig angekommen zu sein. Nach einer Umfrage
des eco-Verbandes im Mittelstand haben zwei Drit-
tel der Befragten von dem Thema noch gar nichts
gehort. Beim Rest jedoch sind es nur 20 Prozent, die
den Einsatz der Blockchain im eigenen Unternehmen
nicht ndher in Betracht ziehen. Die tbrigen 80 Pro-
zent befassen sich zum Teil schon intensiv damit.?
Ein Grund fir den relativ geringen Bekanntheitsgrad
in der Breite des Mittelstands ist das Fehlen eines
gemeinsamen Verstandnisses Uber die Technologie,
ihre Potenziale und Limitationen sowie die verschie-
denen Einsatzmdoglichkeiten. Nachfolgender Bei-
trag soll ein grundlegendes Verstadndnis zum Thema
Blockchain aus praktischer und anwendungsorien-
tierter Sicht insbesondere fur mittelstandische Unter-
nehmen schaffen.

2 https://www.wik.org/uploads/media/PS_PP_2018_04_10_Si-
cherheit_Blockchain_KMU_01.pdf.
https://www.eco.de/wp-content/blogs.dir/20170222_ergebnis-
se-blockchain-umfrage.pdf.
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Was ist eine Blockchain?

Eine Blockchain (dt. Blockkette) ist
betriebswirtschaftlich vergleichbar
mit einem elektronischen Kassen-
oder Hauptbuch. Allerdings gibt es
von diesem Buch eine Vielzahl ver-
teilter Kopien. Technisch handelt sich also um eine
dezentrale Transaktions-Datenbank (DLT - Distribu-
ted Ledger Technology), die in einem (Peer-to-Peer-)
Netzwerk?® auf einer Vielzahl von Rechnern (Knoten,
engl. nodes) in exakt identischer, d. h. gespiegelter
Form vorliegt.*

Der Datenbestand in Form der Blockchain besteht
aus einer linearen Aneinanderreihung von Ketten-
gliedern bzw. Blocken, die zeitlich nacheinander
und logisch konsistent aufeinander aufbauen. Jeder
Block beinhaltet neben den eigentlichen Transakti-
onsdaten u. a. einen Zeitstempel und einen mit kryp-
tographischen Methoden errechneten Kontroll- bzw.
Hashwert dieses Blocks sowie des vorangegange-
nen Blocks (vergleichbar einer Quersumme).” Bei
einer nachtréglichen Ldschung oder Verédnderung
der Informationen in einem Block passt der jewei-
lige Hashwert nicht mehr zu dem Block. Da die BI&-
cke aufeinander aufbauen, wirde der nachste Block
nicht mehr konsistent zu seinem Vorgdnger sein.
Dabei existiert keine zentrale Kontrollstelle mehr.
Eine solche Manipulation wirde in dem Netzwerk
zwischen Rechnern, auf denen die Blockchain mehr-
fach in identischer Form vorliegt und in dem die
Transaktionen ,gemeinsam” verifiziert, validiert und
neue Blocke geschaffen werden, nahezu in Echtzeit
auffallen. Die Daten, die sich einmal in der Block-
chain befinden, kédnnen somit nicht mehr veréandert
oder geldscht werden. Alle Beteiligten kénnen die
Transaktionen in der Blockchain sehen, aber nie-
mand kann sie manipulieren.

Wie werden die Blocke der Blockchain erstellt?

Jeder neue Block wird Uber ein
Konsensverfahren geschaffen und
bestatigt. AnschlieBend wird er an
die Blockchain angehédngt. Das am
meisten verbreitete Verfahren ist

&

3 In einem Peer-to-Peer-Netzwerk arbeiten alle Computer gleich-
berechtigt zusammen.

4 Sie wurde erstmals im Jahr 2008 von Satoshi Nakamoto (einem
Pseudonym) in dessen White Paper zur Kryptowéhrung ,Bit-
coin” ausgefiihrt. Das White Paper kann hier heruntergeladen
werden: https://bitcoin.org/bitcoin.pdf.

5 Eine detailliertere Beschreibung der Struktur und Inhalte von
Blocken findet sich beispielsweise hier: https://www.dev-insi-
der.de/was-ist-ueberhaupt-ein-block-a-638193.

die Proof-of-Work-Methode (PoW). Um hier einen
neuen Block von Transaktionen zu erstellen, wird
ein unbekannter zufalliger Wert (Nonce) durch Aus-
probieren erraten. Dieser Vorgang wird als ,Mining”
bezeichnet. Bekannt sind der Hashwert des neuen
Blocks und weitere Daten, wie der Zeitstempel, die
Transaktionsdaten und der Hashwert des alten Blocks.
Die Nonce stellt die unbekannte Zahl dar, die auch
dem neuen Block zugehorig ist und die nun durch
Ausprobieren gefunden werden muss. Dabei muss
der Miner genau diejenige Nonce finden, die zusam-
men mitden bekannten gegebenen Daten Gibereinen
Hash-Algorithmus den Hashwert des neuen Blocks
ergibt. Besonders wichtig an dieser Methode bzw.
an der Logik von Hashfunktionen ist, dass es sich um
Einwegfunktionen handelt. Ein beliebiger Input wird
mittels eines kryptographischen Verfahrens in einen
Output transferiert (Hashwert). Dabei ergibt derselbe
Input immer denselben Output. Es lasst sich aber
nicht vom Output zuriick auf den Input rechnen. Da in
diesem Netzwerk sehr viele leistungsstarke Rechner
gleichzeitig an der Lésung der Gleichung arbeiten,
wird ein gewisser Zeitdruck aufgebaut. Denn nur der
erste, der das Rétsel 16st und damit den neuen Block
generiert, erhalt als Belohnung Kryptogeld (Coins)
also z. B. Bitcoins oder Ether.® Die iibrigen Rechner
im Netz nehmen dann seine Lésung, rechnen damit
die Hashfunktion nach und bestétigen bzw. validieren
somit sein Ergebnis und die im Block gespeicherten
Transaktionen. Da es sich um ein Konsensverfahren
handelt, das fur Sicherheit sorgen soll, miissen dieses
Ergebnis mehr als die Hélfte der Rechner validieren.
Danach wird bei jedem die Aktualisierung der Block-
chain bzw. der neue Block, ggf. in unterschiedlicher

Form, abgespeichert.
B Methode (PoS). Hier werden keine
Ratsel durch Ausprobieren gel6st.
Zum ,Minen” von Blécken und Validieren von Trans-
aktionen werden als Basis die von den Minern gehal-
tenen Coins genommen. Je mehr Coins ein Miner
hat, desto méachtiger ist er. Der jeweilige Miner muss
einen sog. Masternode’ im Netzwerk betreiben und
einen gewissen Teil seiner Coins als Nachweis ein-
frieren. Man kann also sagen, dass er einen Teil sei-
nes Guthabens als Sicherheit hinterlegen muss und
dafiir eine Rendite erhélt. Diese Methode ist deutlich

Ein weiteres Modell, das weni-
ger Energie und Rechenleistung
bendtigt, ist die Proof-of-Stake-

6 Es kann passieren, dass mehr als ein Rechner glaubt, der
Schnellste gewesen zu sein. Aber auch fir diesen Konflikt exis-
tiert ein Losungsweg, der allerdings hier nicht weiter beschrie-
ben wird.

7 Details zu Masternodes finden sich u. a. hier: https://block-
chainwelt.de/masternodes.
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schneller und besser skalierbar, fuhrt aber zu einer
gewissen Oligopolisierung bzw. Zentralisierung,
was die Blockchain ja eigentlich vermeiden soll. Hier
haben einige wenige mehr Macht als andere; es ist
somit kein Netzwerk unter Gleichberechtigten im
eigentlichen Sinne mehr. Oftmals findet sich bei den
verschiedenen Blockchain-Technologien ein Mix aus
PoW und PoS. Es gibt auch noch andere Verfahren,
die aber eher selten Einsatz finden.

Wie kann man auf die Blockchain zugreifen?

Es existieren zwei Arten von Blockchains - offene
und geschlossene. Die offenen (public) Blockchains
sind fur jeden offentlich zugénglich, Ethereum oder
Bitcoin sind Beispiele hierflr. Die geschlossenen
(private) Blockchains hingegen stehen nur einem
bestimmten Teilnehmerkreis zur Verfigung. Sie sind
oftmals fir Unternehmen interessant, weil hier der
Zugriff auf einen ausgewahlten Benutzerkreis fest-
gelegt werden kann und somit auch gleich Themen
wie Datenschutz, Betriebsgeheimnisse und dhnliches
Beachtung finden.

Die Linux Foundation treibt unter dem Namen Hyper-
ledger die Blockchain-Technologie auf Open-Source-
Basis fir das Enterprise-Segment voran. In diesem
Konsortium befinden sich Unternehmen wie Daimler,
IBM, Intel und SAP2

Was sind Smart Contracts?

Sind in der Blockchain nicht nur
Werte, sondern auch ausfihrbare
Programme bzw. Zustdnde gespei-
chert, spricht man von Smart Con-
tracts - von programmierbaren
intelligenten Vertragen. Bei einer Transaktion wer-
den dann aufgrund der Logik des Programms die
Eigenschaften/Attribute eines Objekts und somit
sein Zustand veréndert. Dabei erfolgt automatisiert
eine vorher definierte Aktion auf ein vorher definier-
tes Ereignis. Voraussetzung ist, dass es sich um voll-
stdndige Vertrdge handelt, bei denen alle Méglich-
keiten bzw. Zustdnde digital abbildbar sind. Smart
Contracts kdnnen in verschiedenen Bereichen ein-
gesetzt werden. Beispielsweise kann eine Check-
liste in einem Genehmigungsprozess von mehreren
Parteien hintereinander abgearbeitet werden. Oder
diverse Akteure bewegen gemeinsam Guiter durch
eine Lieferkette, etwa im AuBenhandel, und es gibt
keinen einzelnen Akteur, der an einer Stelle samtliche

8 https://www.hyperledger.org.

Daten fur die anderen Parteien vorhalten kénnte. Um
diese Smart Contracts auszufihren, kommt oftmals
Ethereum bzw. die Ethereum Virtual Machine zum
Einsatz. Sie ist eine umfangreiche Plattform, die auf
der Blockchain-Technologie basiert und Smart Con-
tracts zwischen zwei oder mehr Parteien mit Hilfe von
verteilten Apps (DApps - Dezentralisierte Applikatio-
nen) ausfihrt. Die aktuelle Methode zum Minen hier
ist PoW, bei dem die Miner allerdings die ,hausei-
gene” Kryptowdhrung Ether (und nicht wie sonst oft
Bitcoin) erhalten. Aber es wird derzeit der alterna-
tive Konsensmechanismus PoS eingefihrt. Ethereum
hat sehr groBes Potenzial und ein breites Anwen-
dungsfeld. Kein Wunder also, dass hier neben Cisco
und Microsoft viele gro3e und kleine Unternehmen
gemeinsam in der 2017 gegrindeten Enterprise
Ethereum Alliance forschen.’

Welche Vorteile und Chancen bietet die
Blockchain-Technologie?

Der Einsatz einer Blockchain ist gerade dann sinn-
voll, wenn Prozesse unternehmensiibergreifend, inef-
fizient und nicht transparent sind. Und wenn bei der
Bearbeitung von digitalen oder physischen Gitern,
Rechten oder &hnlichem verschiedene Beteiligte
involviert sind, ohne dass es die eine, von allen Betei-
ligten akzeptierte Vertrauenspartei gibt. Sie kann
Transparenz und Vertrauen schaffen und die Zusam-
menarbeit effizienter gestalten.

Das dezentrale System der Blockchain ersetzt die
Notwendigkeit einer vertrauenswirdigen zentralen
Instanz und macht den Einsatz von klassischen Inter-
mediéren Uberflissig. Dies hat zum einen den Vorteil,
dass dadurch Transaktionskosten minimiert werden
kénnen. Zum anderen wird durch den Konsensme-
chanismus die Blockchain von der Community bzw.
Crowd verifiziert und nicht von einer einzelnen Ins-
tanz. Das - zusammen mit den kryptographischen
Verfahren zur Validierung von Transaktionen - macht
das System sehr félschungssicher.

Ein weiterer Vorteil der dezentralen Struktur ist, dass
sich das System selbst erhalt und es nicht mit einem
einzelnen Unternehmen steht und fallt. Das redun-
dante Vorhalten der Blockchain auf verschiedenen
Rechnern in einem verteilten Netzwerk hat ferner
den Vorteil, dass der Ausfall einzelner Rechner das
Gesamtsystem nicht beeintrachtigt.

9 https://entethalliance.org.
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Welche Nachteile und Limitationen existieren
bei der Blockchain-Technologie?

Ein grundlegender Nachteil der Blockchain-Technolo-
gie ist ihre Ineffizienz, gerade bei der PoW-Methode.
Denn hier konkurrieren viele Miner um die Berech-
nung des nachsten Blocks. Unabhéngig von der ein-
gesetzten Methode muss der neue Block jedes Mal
wieder an alle Knoten im Netzwerk verteilt und dort,
ggf. in unterschiedlicher Form, abgespeichert wer-
den. Dies bendtigt viel Energie, bindet Rechenleis-
tung und stellt zunehmend hohere Anforderungen
an die Speicherkapazitat. Daraus resultiert auch der
haufig diskutierte Nachteil der fehlenden Skalierbar-
keit. Gerade bei offenen Blockchains ist das Thema
kritisch. Denn wenn z. B. immer mehr Anwendungen
auf der Ethereum-Blockchain implementiert werden
und somit immer mehr Transaktionen auf ihr durch-
geflhrt werden sollen, droht die Infrastruktur wie ein
Flaschenhals zu verstopfen. Daher ist auch bei Ethe-
reum inzwischen ein Umstieg von der PoW- zur PoS-
Methode in der Umsetzung, da diese deutlich effizi-
enter ist.

Die beschriebene Ineffizienz fihrt zu einem immens
hohen Stromverbrauch, der beim Minen entsteht
und der die Technologie somit umweltschadlich
macht. Allein die Schaffung eines einzigen Bitcoins
verbraucht inzwischen mehr Strom, als ein Durch-
schnittshaushalt in zwdlf Jahren konsumiert. Oder
anders ausgedrickt: Das Bitcoin-System verursacht
aktuell einen jahrlichen Energiebedarf, der héher ist,
als der der gesamten Schweizer Volkswirtschaft.™
Dabei stellen die Miner ihre Serverfarmen in der
Regel dort auf, wo der Strom am glnstigsten ist. So
platzieren sie diese zum Beispiel in Schweden, Finn-
land oder Kanada. Der Strom ist in diesen Landern so
glinstig, weil dort ein Uberschuss vorhanden ist, der
haufig aus erneuerbaren Energien gewonnen wird.
Dies scheint das Argument etwas zu relativieren.!!
Andererseits sind nach wie vor die meisten Miner in
China tétig, wo sie eine Vielzahl von Kohlekraftwer-
ken auslasten.

Auch wenn das Thema Sicherheit bei Blockchains so
hervorgehoben und betont wird, so kann es in der
IT grundsatzlich nie absolute Sicherheit geben. Die
Basis fur die Sicherheit in diesem System ist, dass es
bisher keinen Algorithmus gibt, der die mathemati-
sche Riuckwértsberechnung der Hashfunktion tber-
haupt bzw. in annehmbarer Zeit16sen kann und reines

10 https://www.spiegel.de/wirtschaft/unternehmen/bitcoin-ener-
gieverbrauch-fuer-produktion-und-verwaltung-a-1208635.html.

11 https://bitcoinblog.de/2018/05/28/warum-der-hohestromver-
brauch-von-bitcoin-vermutlich-kein-problemfuer-die-umwelt-ist.

Ausprobieren zu lange dauern wirde. Zudem exis-
tieren auch immer wieder Sicherheitsliicken, die es
moglichst schnell zu schlieBen gilt, bevor sie miss-
braucht werden. Die Sicherheitsliicken bei Open
Source Systemen wie Ethereum werden z. B. in Foren
wie Reddit'? diskutiert. Ein weiteres Problem in Bezug
auf Sicherheit ist der Faktor Mensch. Je mehr Men-
schen auf ein System zugreifen kénnen, desto mehr
ist die Frage der Sicherheit auch auBerhalb der IT,
direkt beim Nutzer zu thematisieren.

Auch wenn die dezentrale Technologie klassische
Intermediare als Sicherheitsinstanz Gberflissig macht,
so bedarf es ggf. noch einer dritten Instanz, wie eines
technischen Supports. Wenn in solchen Technolo-
gien Smart Contracts mit komplexeren Sachverhal-
ten abgebildet werden, wird wahrscheinlich dartber
hinaus eine betriebswirtschaftliche Erklarungsinstanz
notwendig.

Ein weiterer Aspekt, der kritisch zu beleuchten ist, ist
die Qualitdt der Daten. Die Anwendungen auf der
Blockchain kénnen nur so gut sein wie die Daten, auf
denen sie basieren. Denn unser momentanes und
sehr aktuelles Problem - der oftmals ungeniigenden
Qualitat der Daten - |8st die Blockchain nicht.

Datenschutz und Datensicherheit ist auch bei der
Blockchain ein wichtiges Thema. Es kdnnen im Sys-
tem Transaktionen eines Schlisselpaars (6ffentliche
und private Schliissel)'® beobachtet und analysiert
werden, was Ruckschlisse auf die Interaktion ver-
schiedener Partner ziehen lasst. Dies kann gerade
bei der Zusammenarbeit verschiedener Unterneh-
men unerwinscht sein. Zudem sehen européische
Aufsichtsbehdrden bankenaufsichtsrechtliche Pro-
bleme beim Einsatz der Blockchain im Finanzwe-
sen. Hier ergibt sich ein echtes Dilemma: Ein Akteur
sollte, wenn er seinen Datenschutz bewahren will,
nicht unter seinem Klarnamen agieren. Dieses Verste-
cken ist aber andererseits unter dem Aspekt ,Know
Your Customer” nicht akzeptabel und &ffnet der ano-
nymen Finanzierung illegaler Transaktionen Tur und
Tor. Problematisch kénnte auch das Thema ,der gla-
serne Mensch” sein. Angenommen, ein Mensch
wirde seine Miete nicht plnktlich Gberweisen, dann
waére durch den Einsatz von Smart Contracts auf der
Blockchain folgendes Szenario denkbar: Es konnten
ihm gleich automatisch weitere Services, wie Flug-
buchungen und Einkdufe von Luxusgitern vorerst
gesperrt werden.

12 https://www.reddit.com/r/ethereum.

13 Der private Schlissel kann mit der PIN und den TANs beim
klassischen Online-Banking verglichen werden, der 6ffentliche
mit der IBAN.
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Wo wird die Blockchain-Technologie bereits
eingesetzt?

Die Blockchain-Technologie existiert inzwischen nicht
mehr nur in der Experimentierumgebung der IT-
Labors von Startups und GroBunternehmen. Es gibt
bereits Anwendungsfalle in der realen Welt - ob noch
in der Pilotphase oder bereits im produktiven Betrieb.
Beispiele finden sich u. a. bei der Chargenverfolgung
(z. B: Online-H&andler JD.com: Tracking von Fleisch),
in der Musikindustrie (z. B. Unternehmen Ujo Music:
Rechteverwaltung inkl. Vergiitung an die Teil-Eigen-
timer) und bei der Entwicklungshilfe (z. B. Pilotpro-
jekt Building Blocks: Kosteneinsparungen in Flicht-
lingscamps) - die Einsatzmdglichkeiten sind vielfltig.

Diese und weitere Beispiele sind in dem kosten-
freien Leitfaden ,Blockchain in der Praxis” vom Mittel-
stand 4.0-Kompetenzzentrum Augsburg néher auf-
gefihrt.™

Mittelstand 4.0
@'ﬂ_ Kompetenzzentrum
'E

Blockchain in der Praxis

Funktionsweise und Anwendungsfille

Mittelstand- @ .1.;“—‘.:_...
Digital

= et — ]

Aber auch das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum
eStandards hat sich intensiv mit dem Thema befasst
und seine Erkenntnisse aus einem Pilotprojekt mit
rund 35 Unternehmen aus Handel, Industrie, Logis-
tik, Grinderszene, Wissenschaft und Verbanden zum
Palettentausch per Blockchain in nachfolgendem
Artikel zusammengefasst.

14 https://kompetenzzentrum-augsburg-digital.de/wp-content/
uploads/2019/01/Leitfaden_Blockchain_in_der_Praxis.pdf.

Was lernen wir daraus und wie geht es weiter?

Das Thema Blockchain ist mehr als ein Hype. Es hat
Potenzial und beschaftigt immer mehr Unternehmen
aus verschiedensten Branchen. Die Blockchain kann
Vorteile bieten wie héhere Transparenz in den Prozes-
sen, Manipulationssicherheit und Senkung der Trans-
aktionskosten. Dem stehen aber mogliche Nachteile
und Limitationen entgegen, insbesondere die Ineffi-
zienz der verteilten IT-L6sung mit Defiziten in der Ska-
lierbarkeit des Systems, hohem Stromverbrauch und
aufsichtsrechtlichen Hirden.

Aber bei dem Einsatz der Blockchain-Technologie
geht es potenziell um viel mehr. Sie schafft einen
Anreiz fir strategisches Umdenken in den einzelnen
Unternehmen. Initiiert durch eine neue Technologie,
aber bei genauerem Hinsehen vor allem aus prozes-
sualer Sicht, ist eine Entwicklung weg von den zentra-
len Plattform-Modellen hin zu dezentralen Koopera-
tionsmodellen Uberlegenswert. Wettbewerbsvorteile
und Fortschritt werden hier in der Regel Gber Unter-
nehmens- und Branchengrenzen hinweg realisiert.
Immer mehr groBe und kleine Unternehmen fin-
den sich in Konsortien zusammen, um gemeinsam
Anwendungsbereiche zu erschlieBen und die neuen
Moglichkeiten in Pilotprojekten zu erproben.

Auch wenn sich die meisten Blockchain-Projekte
aktuell eher noch in der Konzeptionsphase befin-
den, so existieren doch erste Anwendungen bereits
im produktiven Einsatz. Einer Expertenumfrage von
ibi research zufolge sind 80 Prozent der Befragten
davon Uberzeugt, dass die Blockchain in den néchs-
ten flnf bis zehn Jahren eine wichtige Rolle einneh-
men wird."> Was nun diese Technologie in Zukunft
alles bringen wird, bleibt spannend. Vielleicht werden
auch Lésungen, die durch die Blockchain erst in die
Uberlegung kamen, am Ende doch mit klassischen
Technologien realisiert. Das Mittelstand 4.0-Kompe-
tenzzentrum Augsburg wird das Thema auf jeden Fall
weiter beobachten.

15 https://www.ibi.de/presseundticker/1563-ibi-blitz-digital-ban-
king-die-blockchain-kommt-nur-der-zeitpunkt-ist-ungewiss.html.
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Andreas FuBler, Tobias Wolff

Blockchain: Erfahrung des Mittelstands bei
der Lieferkettenoptimierung

Nachdem im vorangegangenen Artikel grundle-
gende Begrifflichkeiten und die Funktionsweise
der Blockchain-Technologie erldutert wurden, wird
nachfolgend die Bedeutung von Standardisierung
in diesem Kontext beleuchtet sowie Erfahrun-
gen, auch von Mittelstindlern, aus einem Block-
chain-Praxistest zur Digitalisierung des Paletten-
tauschmanagements zwischen Handel, Logistik
und Industrie ausgefiihrt. So gibt das Mittelstand
4.0-Kompetenzzentrum eStandards kleinen und
mittleren Unternehmen Anhaltspunkte zur besse-
ren Einschdtzung und Orientierung des Hype-The-
mas und liefert wertvolle Praxistipps fiir eigene
Blockchain-Projekte.

Eine Blockchain einzusetzen bedeutet, einen Paradig-
menwechsel zu vollziehen, den die einhergehende
dezentrale Datenhaltung in einer Transaktions-Daten-
bank eines Peer-to-Peer-Netzwerkes mit sich bringt.
Die Datensouveranitat liegt nicht mehr bei einer oder
wenigen Einheiten, sondern alle beteiligten Parteien
besitzen sie gleichermaBen und gleichberechtigt. Je

nach Beteiligung kénnte dies also auch direkte Kon-
kurrenten betreffen. Das stellt einen drastischen Kul-
turwandel dar, bei dem derzeit noch kaum absehbar
ist, an welchen Stellen Markte sich dahin entwickeln
kénnten.

Ein Mehrwert kénnte in der Weiterentwicklung des
Internets bestehen: Existiert aktuell nur ein Internet
der Informationen als universeller Informationsraum,
kénnte durch die Blockchain-Technologie ein Internet
der Werte entstehen - ein universeller Raum fir das
strukturierte Abbilden von Werten und werthaltigen
Interaktionen.” Vom urspriinglichen Ansatz der Block-
chain her sind bisherige erfolgreiche Blockchain-
anwendungen insbesondere dadurch gekennzeich-
net, dass Datenereignisse und deren Blockeintrage
zugleich mit einer Bezahlfunktionskomponente (z. B.
Uber eine Kryptow&hrung) kombiniert werden (wobei
dies kein Muss darstellt).

1 https://www.gs1-germany.de/fileadmin/gs1/basis_informatio-
nen/blockchain_vom_hype_zur_wirklichkeit_fragen_und_ant-
worten.pdf.
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Stand und Bedeutung von Standards

Die Blockchain-Technologie befindet sich in einem
frihen Entwicklungsstadium, wodurch sich Standards
erst noch herausbilden werden.

Es féangt bereits damit an, dass Blockchain nicht
gleich Blockchain ist. Vielmehr gibt es zahlreiche Vor-
schldge und Lésungsansatze fur die Blockchain-Tech-
nologie. Jede mit ihren Vor- und Nachteilen. Letztlich
kénnte sogar jeder der mdchte seine eigene Block-
chain-Lésung ,erfinden”, was jedoch wenig praktika-
bel erscheint. Deshalb ist gegenwaértig zu beobach-
ten, dass sich verschiedene Konsortien herausbilden,
um Uber Biindelung gemeinsamer Krafte technologi-
sche Entwicklungen zu beschleunigen, anwendungs-
reife Lésungen zu beférdern und Mérkte zu pragen.

Neben reinen Industriekonsortien kommt hinsichtlich
der Zusammenarbeit auf Normungsebene der Inter-
nationalen Standardisierungsorganisation ISO beson-
dere Bedeutung zu. Im Jahr 2016 wurde dort ein
entsprechendes Technisches Komitee (ISO TC 307)
eingerichtet, um Normen zur Terminologie, Referenz-
architekturen, Sicherheitsfragen, Datenschutzaspek-
ten, etc. im Kontext Blockchain zu erarbeiten. Gegen-
wartig sind elf Normenprojekte in Arbeit.? Als ein
Anhaltspunkt fur die Komplexitdt mag die Situation
herhalten, dass bei ISO essenzielle Themen wie Inte-
roperabilitdt oder Governance erkannt aber noch
nicht bedient werden.

2 https://www.iso.org/committee/6266604/x/catalogue/p/0/u/1/
w/0/d/0

Business Applikationen

Beispiel
GS1 Standards

IDs und Datenelemente

fur den Datenaustausch

In Deutschland werden die Arbeiten des ISO/TC 307
Uber das Deutsche Institut fir Normung (DIN) im Nor-
menausschuss Informationstechnik in der Anwen-
dung (NIA) gespiegelt.® Dariiber hinaus gibt es erste
weitere Dokumente wie die kirzlich erschienene DIN
SPEC 3103. Dabei handelt es sich um eine Konkre-
tisierung und Erweiterung von Teilaspekten aus ISO/
TC 307. In ihr werden beispielhafte Anwendungen
von Smart Contracts und Komponenten im Indus-
trie 4.0-Umfeld sowie die mdgliche Anbindung von
Sensoren nach Blockchain-Protokollen dargestellt.*
Dies unterstreicht einmal mehr die Bedeutung des
Zusammenspiels von Blockchain und dem Internet
der Dinge.

Um Blockchain richtig einsetzen zu kénnen, missen
Voraussetzungen wie etwa Konnektivitat, Anpassung
von Unternehmensprozessen, geeignete Schnittstel-
len und gemeinsame Standards zur Identifikation und
zum Datenaustausch gegeben sein. Aber zum Glick
muss in vielerlei Hinsicht das Rad hier nicht neu erfun-
den werden. Da Blockchain letztlich eine weitere
Technologie ist, um Daten auszutauschen, kénnen
bewéhrte eindeutige Idente, wie sie etwa GS1 hierfur
zur Verfigung stellt, auf das Blockchain-Umfeld tGber-
tragen werden (siehe auch Abbildung 1). Gerade weil
global und universell ausgerichtete Standards in den
unterschiedlichsten Branchen einsetzbar sind, erleich-
tert es auch technologische Migrationen. Dies war
bereits bei automatischen Identifikationsverfahren

3 https://www.din.de/de/mitwirken/normenausschuesse/nia/iso-
tc-307-blockchain-and-distributed-ledger-technologies-gegru-
endet-233780

4 https://www.din.de/de/wdc-beuth:din21:287248829

Beispiele

» Tracking & Tracing
» Order-to-Cash
» E-Commerce

» Standardisierte IDs
» Transaktionsdaten

> Prozessereignisdaten
» Stammdaten

Regeln fir den
Datenaustausch

Blockchain

Datenbank-/Datenaustausch-
Technologie

Blockchain ist eine Datenbank, Organisationen wie GS1 stellen Standards fiir Daten bereit.

Abbildung 1: Gemeinsame Standards sind unverzichtbar beim Einsatz der Blockchain-Technologie

(Bildquelle: gedndert nach GS1 Germany)
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In Europa sind Uber
500 Mio. Europaletten

2,5 Mrd. Euro

Pro Jahr etwa
5 Umlaufe und Umlauf-
kosten von rund 3,80 Euro
pro Palette. Prozesskosten insge-
samt: ca. 9,5 Mrd. Euro.
Etwa ein Viertel der Kosten
entsteht im administrati-
ven Bereich.

Tauschprozess

Komplexitat und
Intransparenz:
kein Intermediar;

Anwender kennen
sich oft untereinander
nicht.

Su

im
Umlauf. Ihr Wert: mindestens

Palettenschein

Optimierungspotential
im Vergleich zu anderen
Prozessen in der

Ein Palettenschein
dokumentiert durchschnittlich
30 Paletten. Insgesamt:
150 Mio. zu dokumentierende
Vorgénge pro Jahr ...

... Durch die Kontenfiihrung
bei beiden Tauschenden
. Verdopplung auf
im 300 Mio. Vorgange

Fehlende
Standardisierung
und Digitalisierung im
Palettentauschsystem

GroBes

pply Chain

Abbildung 2: Wechselstube an der Laderampe (Bildquelle: gedndert nach GS1 Germany)

der Fall, wo Barcode-Lésungen auf die Transponder-
technologie Ubertragen, genauso wie es auf Formate
des elektronischen Datenaustauschs zutrifft, wo klas-
sische Formatlésungen in XML-basierten etabliert
werden konnten. Es geht immer darum, mit einer auf
Standards fuBenden Basis Kompatibilitat herzustellen
- nunmehr eben zur Blockchain-Technologie. ,Hier
kénnte - in Kombination mit den beschriebenen Iden-
ten - dem Schnittstellenstandard EPCIS eine wichtige
Rolle zukommen: Was, wann, wo, in welchem Kontext
passiert ist, sind wesentliche Inhalte ereignisbasier-
ter Datenbankeintrége, die so standardisiert in einer
Blockchain abgelegt und dariiber ausgetauscht wer-
den konnten. Dies gilt ebenfalls fir bereits definierte
Core Business Vocabulary, wie sie etwa fir den Kon-
sumgiiterbereich existieren.” ®

So flgt sich gegenwértig Mosaikstein zu Mosaikstein,
um ein Gesamtbild zu entwickeln, mittels dem die
Blockchain-Technologie Anwendungsreife erfahrt.

5 https://www.bevh.org/blog/post/2017/09/19/blockchain-
zwischen-hype-und-wirklichkeit-teil-2-von-2.html;
fur den EPCIS-Standard und Core Business Vocabulary siehe:
https://www.gs1.org/standards/epcis

Praktische Erprobung der Blockchain: Beispiel
Ladungstragermanagement

Die vorherig beschriebenen technologischen Fra-
gen, etwa zur Auswahl der passenden Blockchain-
Technologie, sind meist einfacher zu I&sen als das
.Drumherum”. Um belastbare Erkenntnisse aller rele-
vanter Facetten des Uberbetrieblichen Einsatzes der
Blockchain zu erhalten, hat 2018 ein grof3er Praxistest
stattgefunden: Im bundesweit bislang gréBten Logis-
tik-Pilotprojekt zu Blockchain haben Gber 35 Unter-
nehmen aus Handel, Industrie, Logistik, IT, der Griin-
der-Szene, Verbanden und Wissenschaft an einer
Blockchain-basierten Losung fir den Palettentausch-
prozess gearbeitet.®

Aber warum stand gerade der Palettentausch im
Fokus? Der offene Palettentausch ist fur groBe als
auch kleine und mittlere Unternehmen entlang der
gesamten Wertschdpfungskette seit jeher eine Her-
ausforderung und daher ein hochaktuelles Thema
(siehe Abbildung 2). Der derzeitige Prozess ist fast

6 https://www.gs1-germany.de/innovation/trendforschung/
blockchain/pilot/




Mittelstand-Digital Magazin | Ausgabe 12

ausschlieBlich analog: Nahezu alles ist papierbasiert
und von manueller Dokumentation sowie manuellen
Tatigkeiten gepragt - das sorgt fur Ineffizienzen und
hohe Kosten. Ideale Voraussetzungen, um Blockchain
zu testen und die Zettelwirtschaft zu beenden. Getreu
dem Motto ,Von den GrofBen lernen” war auch der
Mittelstand in diesem Projekt vertreten.

Die wichtigsten Erkenntnisse wurden als Praxistipps
fir eigene Blockchain-Projekte verdffentlicht und
nachfolgend zusammenfassend wiedergegeben:’

» Der Anwendungsfall kommt vor der Technologie,
denn Blockchain ist kein Selbstzweck und ist in
Konkurrenz zu alternativen technischen Lésungen
zu beurteilen.

» Blockchain ist kein Plug and Play. Jede Block-
chain besitzt unterschiedliche Merkmale. Es gilt
deshalb, einer gemeinsamen ,Sprache’ zwischen
Anwendungsfall und Technologie hohe Bedeu-
tung beizumessen.

> Die eigentlichen Kosten liegen meist auBer-
halb der Blockchaintechnik verborgen - etwa im
Abstimmungsaufwand unter den Teilnehmern
oder dem Design der Nutzeroberflache.

> Blockchain ist kein Heilmittel fir unzureichende
Daten. Der Einsatz einer Blockchain kann nur
mehrwertstiftend erfolgen, wenn Daten verflgbar,
korrekt, vollstdndig und qualitativ hochwertig sind.

» Aufgrund des noch geringen Reifegrades der
Blockchain-Technologie sind Proof of Concepts
oder Pilotprojekte angeraten, um zuné&chst Erfah-
rungen damit zu sammeln.

> Mehrwerte entstehend durch das Aufsetzen auf
bestehenden Systemen. Hierzu gehéren bei-
spielsweise Standards zu Identifikation und Daten-
austausch sowie auch ERP-Systeme und Waren-
wirtschaftssysteme. Die Verstandigung auf solche
Standards reduziert die Projektdauer signifikant.

> Die Komplexitdt einhergehender Governance-
Regelungen darf nicht unterschétzt werden. Dazu
gehdren zum Beispiel die Initiierung eines Unter-
nehmens-Netzwerks, die Festlegung von Teil-
nahme-Regeln, Lese- und Schreiberechten, die
allgemeine Governance oder auch die Finanzie-
rung des Netzwerkes.

> Ein Geschéftspartnernetzwerk mit einer kritischen
Anzahl an Marktteilnehmern aufzubauen, ist eine
Herausforderung.

7 https://www.gs1-germany.de/fileadmin/gs1/basis_informatio-
nen/was_kann_blockchain_wirklich.pdf.

> Transparenz ist Fluch und Segen zugleich. Sie
schafft Nachweisbarkeiten, die gewlinscht sein
mussen. Zugleich gilt es, Befindlichkeiten hin-
sichtlich Datentransparenz, Datenschutz, Privacy
oder wettbewerbsrelevanter Informationen aus-
reichend zu bericksichtigen.

» Der eingangs beschriebene Paradigmenwechsel
bringt Verdnderungen in Organisationsstrukturen,
Prozessablaufen und Machtverhaltnissen mit sich,
die gewollt sein missen.

» Offenheit unterscheidet sich von Transparenz im
Sinne einer Daten-Sichtbarkeit fur alle. Es geht
vielmehr um Offenheit gegentiber Datenforma-
ten, Schnittstellen und Prozesslogiken, damit eine
Blockchain sinnhaft eingesetzt werden kann.

» Blockchain ersetzt Mittelsmanner. Jedoch sind
Intermediare als neutrale Instanz hilfreich, um
unternehmenstibergreifende Blockchain-Konsor-
tien unter Wettbewerbern und Unbekannten ans
Laufen zu bekommen.

> Blockchain erzeugt nicht automatisch Vertrauen in
die Business Partner. Dies konnen oft nur mensch-
liche Beziehungen und Gewohnheiten schaffen.

> Netzabdeckung ist ein kritischer Faktor. Ohne fla-
chendeckendes, performantes Netz findet keine
Digitalisierung statt - und damit auch keine Block-
chain-Nutzung.

> Internet of Things (loT) verstarkt das Blockchain-
Potenzial.

» Blockchain kann ein Katalysator fir Unterneh-
menszusammenarbeit sein und dabei werden die
Beziehungen in einem modernen Mindset neu
gedacht.

Unterstiitzung zu Blockchain fiir den
Mittelstand

Die im vorherigen Abschnitt erlduterten Erkenntnisse
aus dem Blockchain-Pilotprojekt zum Ladungstréager-
management sind unabhéngig der Unternehmens-
gréBe zu sehen, treffen also gleichermaBen auf den
Mittelstand zu. Die am Projekt teilnehmende mittel-
stédndische Biogartnerei tauscht nur etwa 30 bis 40
Paletten pro Woche aus, aber selbst dieser Prozess
ist aufwéndig, und zwar nicht nur fir das Unterneh-
men selbst, sondern fir alle Beteiligte. Die wenigs-
ten Europaletten werden wirklich physisch getauscht,
sondern es werden héndisch Palettenscheine ausge-
stellt, gesammelt, geblindelt weiterverkauft, an ande-
rer Stelle wieder handisch eingegeben, zudem verfal-
len sie nach einem Jahr.
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.Das Pilotprojekt hat uns gezeigt, dass der Ein-
satz einer Blockchain den Ladungstrégeraustausch
erleichtern kann. Zuklnftig wird das Thema sicher
noch relevanter, denn bisher gibt es auf dem Markt
kein funktionierendes System mit zentraler Daten-
erfassung, auch nicht bei Poolinganbietern von
Ladungstrégern”, erklart Guntram Sauermann von
der Biogartnerei Ulenburg.

Das Pilotprojekt hat bewiesen, dass Blockchain im
Supply Chain Management funktionieren kann,
sollten Unternehmen Blockchain im potenziellen
Lésungsportfolio von Problemstellungen mit einbe-
ziehen. Moglicherweise kénnen kleinere und mitt-
lere Unternehmen sogar Vorteile ausspielen, was die
Adaptierbarkeit und Schnelligkeit in der Anpassung
von Prozessabldufen angeht. ,Fir uns als Géartnerei
ist beispielsweise der Transfer der Blockchain-Tech-
nologie auf andere Ladungstréger wie die im Handel
gepoolten Klappkisten sehr interessant. Deren Dieb-
stahl bereitet den Betrieben néamlich groe Sorgen”,
sagt Sauermann. ,Auch uns sind bereits Kisten mit
einem Wert im mittleren finfstelligen Bereich gestoh-
len worden.”

So ist es auch nicht verwunderlich, dass auf dem The-
mentag ,eStandards in der Logistikoptimierung mit
der Blockchain-Technologie in der Praxis” auf gro-
Bes Interesse bei den Besuchern gestof3en war. Dies
zeigte, dass das Thema auch bei kleinen und mittle-
ren Unternehmen an Bedeutung gewinnt.

Da die Blockchain-Technologie nach wie vor eine
hohe Entwicklungsdynamik kennzeichnet, ist es wich-
tig, informiert zu bleiben und Erfahrungen zu sam-
meln, um Reifegrad, Standardentwicklung, Trends
und Marktentwicklungen abschédtzen zu kénnen.
Hierzu bietet das Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum
eStandards auf mittelsténdische Unternehmen zuge-
schnittene Unterstitzung in der Informationsbeschaf-
fung, Kontaktvermittlung oder Projektbegleitung.®

8 https://www.estandards-mittelstand.de/estandards-wissen/ein-
satzgebiete/blockchain/.
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