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Vorwort

Horst Wildemann (Hrsg.)

NEUE Geschiftsfelder | Geschiftsmodelle | Technologien
Miissen Unternehmen sich neu erfinden?

Im Zuge der Digitalisierung und Industrie 4.0 werden weltweit Milliarden Maschinen,
Anlagen oder Sensoren mit Hilfe von neuen Technologien miteinander kommunizieren
und Informationen austauschen. Damit kann ein Unternehmen seine Produktion nicht
nur wesentlich effizienter gestalten, sondern auch deutlich flexibler auf die Bediirfnisse
des Marktes und der Kunden ausrichten. Mit diesen neuen Technologien kénnen in vie-
len Industriezweigen neue Geschéftsfelder und neue Geschiftsmodelle entstehen. Die
Bedrohung des Geschifts wird dort konkret, wo Informationen wichtiger werden als
Sachwerte.

Im Zuge der Digitalisierung haben sich auch die Kundenanspriiche, -wiinsche und kon-
taktpunkte verdndert. Wéhrend der Kunde frither so gut wie gar nicht in den Produkt-
gestaltungsprozess eingebunden war, fordern Kunden heute ein individuelles Produkt.
Hinzukommen die stetig steigenden Geschwindigkeiten der Marktverdnderungen, wel-
che Unternehmen vor die Herausforderung stellen, nicht alle Geschéfte alleine abwi-
ckeln zu konnen. Unternehmen miissen daher die bisherigen Geschéftsfelder neu iiber-
denken. So werden etwa neue Kooperationen und Partnerschaften erforderlich sein, um
das Wissen von analogen Prozessen mit dem Wissen von digitalen Prozessen zu verei-
nen. Auch muss die interne Struktur der Unternehmen den neuen Geschwindigkeiten am
Markt angepasst werden.

Der Tagungsband umfasst die Beitrdge des Miinchner Management Kolloquiums. Re-
ferenten aus internationalen Grofkonzernen und Mittelstandsunternehmen sowie Wis-
senschaftler geben Auskunft, wo die Chancen, aber auch die Herausforderungen neuer
Geschiftsfelder, Geschiftsmodelle sowie Technologien liegen und wie Strukturen sowie
Prozesse nachhaltig und effizient gestaltet und somit strategische Wettbewerbsvorteile
realisiert werden kénnen.

Ich danke allen Referenten herzlich fiir ihre Beitrége.

Miinchen, den 01. Mirz 2017

Horst Wildemann
(Univ.-Prof. Dr. Dr. h.c. mult.)
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1. Einleitung: Miissen sich Unternehmen neu erfinden?

Industrie 4.0 steht fiir die Utopie einer Art Perpetuum mobile, das dem Menschen alle
erdenklichen Giiter und Dienstleistungen liefert, ohne dass er Hand anlegen muss. In
der realen Welt und der Betriebswirtschaft klingt das natiirlich anders. Dort bedeutet
Industrie 4.0 die Digitalisierung und damit die Automatisierung und die Flexibilisierung
der Fertigung. Die damit verbundenen Erwartungen driicken sich in diirren Zahlen aus.
Produktivitétssteigerungen von 8 bis 13 Prozent erhofft sich etwa die Automobilbran-
che, acht Prozent die Maschinenbau- und die Elektrobranche. Und schon kursieren Hor-
rorvorstellungen, Angste und Irrtiimer {iber Industrie 4.0, die es zu widerlegen gilt.

Irrtum 1: Industrie 4.0 gefédhrdet Arbeitsplétze. Richtig ist, dass Industrie 4.0 Arbeits-
platze umschichten wird. 30 bis 50 Prozent der Beschéftigten mit Routinearbeiten miis-
sen um ihren Job flirchten. Doch das ist nur ein Teilaspekt, denn Industrie 4.0 verdndert
die Kostenkalkulation. Arbeitskosten von 50 Euro pro Stunde fiir den Mitarbeiter stehen
8 Euro fiir einen Roboter gegeniiber. Roboter substituieren z.B. in der Automobilmon-
tage 10 bis 15 % der Arbeitsplétze. Eine Mischkalkulation zeigt, dass die Lohnkosten
pro Stunde um 25-30 % gesenkt werden konnen. Diese Einsparungen und die Héherqua-
lifizierung der Mitarbeiter fiihren zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit und damit zur
Beschiftigungssicherung hier. Viele Unternehmen in Deutschland produzieren dann zu
den gleichen Lohnkosten wie in China — bei weitaus besserer Infra- und Zulieferstruktur
hierzulande.

Irrtum 2: Industrie 4.0 schafft nur Jobs fiir olympiareife Mitarbeiter. Richtig ist: Ins-
besondere die neuen Serviceroboter verbessern die Ergonomie am Arbeitsplatz. Denn
sie iibernehmen taktgebundene Arbeit, schwere Uberkopfarbeit sowie Arbeiten mit
ungiinstiger Korperhaltung oder hohem Kraftaufwand. Das ermoglicht die Reintegra-
tion erfahrener, aber funktionsgeminderter Mitarbeiter, die in vielen Branchen schon
sechs bis acht Prozent der Belegschaft ausmachen. Die positiven Effekte der Mensch-
Roboter-Kooperation sind immens. Unternehmen berichten von einer Reduzierung der
Krankheitstage um 30 Prozent, einer Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit und einer
langeren Beschiftigung von Produktionsmitarbeitern durch altersgerechte Arbeitsplétze
weit tiber das sechzigste Lebensjahr hinaus. Diesen Mitarbeitern wird die Wiirde zu-
riickgegeben, eine sinnvolle Arbeit erledigen zu koénnen.

Irrtum 3: Mitarbeiter werden zum Werkzeug von Robotern. Richtig ist: Exzellente Wert-
schopfung durch Industrie 4.0 wird nur moglich mit qualifizierten und motivierten Mit-
arbeitern sowie Fithrungskriften, die das Wissen und die Ideen anderer orchestrieren.
Dabei spielen weiche Faktoren wie Mut, Kreativitit, Fleil und Kompetenz der Mitar-
beiter eine immer wichtigere Rolle. Digitale Technologien helfen, die dazu erforderliche
Kommunikation transparenter und offener zu gestalten. Die Chancen, den Handlungs-
spielraum der Mitarbeiter zu vergroern, wachsen durch Industrie 4.0.
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Irrtum 4: Der Produktivitdtsgewinn frisst das Wachstum auf. Richtig ist: Das Neue und
Charakteristische an Industrie 4.0 fiir die Markte liegt in den neuen Geschéftsmodellen,
welche die Digitalisierung den klassischen Fertigungsunternehmen erdffnet: Lkw-Bauer
werden auch noch Flottenmanager und verdienen damit Geld; einzelne Handler schwin-
gen sich mit Internet-Plattformen zu Amazons fiir ganze Branchen auf. Die Aussichten,
damit Produktivitdtswachstum und den Verlust von Arbeitsplitzen zu tibertreffen, sind
gut. Unternehmen rechnen mit einem Umsatzwachstum durch neue Geschiftsmodelle
dank Digitalisierung von sieben bis zehn Prozent.

Irrtum S: Industrie 4.0 und Big Data entmiindigen Biirger und Gesellschaft. Richtig
ist: Effizienz und Big Data bedeuten nicht nur, dass Unternehmen besser wirtschaften.
Sie bieten allen am Wirtschaftsleben Beteiligten auch die Chance, andere Perspektiven
einzunehmen und unterschiedliche Standpunkte auszugleichen. Das beinhaltet auch eine
neue gesellschaftliche Dimension: Namlich, dass sich Akteure dank Transparenz ver-
mehrt auf verldssliche Regeln und Vertrauen stiitzen zu kénnen. Das klingt womdglich
ziemlich konservativ, ist aber genau die Stérke der européischen Industriekultur, die nun
die Chance besitzt, schlanker, schneller, vor allem aber sozial vertraglicher und umwelt-
gerechter zu produzieren.

Diesen Irrtiimern im wirtschaftlichen Umfeld zu begegnen und diese zu verstehen, er-
fordert neben dem weitverbreiteten Bauchgefiihl auch in vielen Situationen auf eine
verldssliche Entscheidungsbasis zuriickgreifen zu konnen. Frither verlieBen sich manche
Chefs gerne auf ihr Bauchgefiihl, andere blickten vielleicht in den Sternenhimmel, um
einen gottlichen Fingerzeig zu erhaschen, heute haben wir Big Data, die Analyse en-
ormer Datenmengen, die tagtdglich anfallen, wenn ,,User” den Computer hochfahren,
ihr Handy in die Hand nehmen, Joggen gehen oder schlafen. Dazu kommen Sensorda-
ten von Milliarden vernetzten Industriegiitern, die Standort, Gewicht, Gefahrenklasse
und weitere Informationen zu sich und ihrer Verwendung in Echtzeit in unsere globale
Datenverarbeitungsmaschinerie einspeisen. Was jeweils fiir sich unbedeutend, ja banal
klingt, wird in der Masse zu einem Informations-Tsunami, der alles wegzufegen scheint,
was Generationen an analogem Handeln und Denken aufgebaut haben. Die Angst vor
der Disruption, dem schnellen und vollstdndigen Umbruch bestehender Geschéftsmo-
delle, hat ganze Branchen erfasst, die teils hektisch gegensteuern. Was ist davon zu hal-
ten und wie kann die deutsche Wirtschaft Potenziale der vernetzten Wirtschaft nutzen?
Fiinf Thesen zum vermeintlichen Schreckgespenst ,,Disruption®.

Erstens: Disruption braucht Theorie, denn Erfahrungswissen verliert gerade rapide an
Wert, wihrend der Analysebedarf durch Big Data dramatisch zunimmt. Was gestern
noch funktionierte und von Erfolg gekront war, steht nun in einem neuen Licht. In der
Automobilindustrie umfasst die Trias des Umbruchs gleich drei Felder, die auf den
ersten Blick gar nichts miteinander zu tun haben zu scheinen: Automatisches Fahren,
alternative Antriebe und anspruchsvolle Umweltgesetzgebung. Sie alle verbindet ein
neues, vernetztes Denken, welches in Frage stellt, was 100 Jahre Perfektionierung der
Motorkutsche hervorgebracht haben: Fabriken, die bis zur letzten Minute noch Ande-
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rungswiinsche und Spezialausstattungen an singulidren Fahrzeugen aufnehmen. Doch
Auto im Singular gibt es nicht mehr, es fahrt nur noch im Schwarm. Wenn etwa BMW
nach dem eher durchwachsenen Erfolg der Submarke BMWi und dem vermeintlichen
Erfolg von Mitbewerber Tesla beschleunigt Komponenten der Elektromobilitét in beste-
hende Modelle integriert, zeigt sich der Zeitenwandel in besonders zugespitzter Form.
Die dafiir nétigen hohen Investitionen sind eine Wette auf die Zukunft, die eindeutig
zu Lasten der Rendite geht, solange die Absatzzahlen von Elektroautos noch immer
eher homdopathisch sind. Viel spannender sind jedoch Geschifte rund um das Fahr-
zeug selbst, das bald vielleicht als autonomes Taxi unterwegs ist, nachdem es seinen
Besitzer vor dem Biiro abgeliefert hat. Nirgends ist der Bruch so deutlich wie hier. Fre-
che Ideen und unbefangene Macher 16sen reine Ingenieursexzellenz ab. Es geht darum,
Daten zu veredeln, die eben mal so anfallen, wihrend vernetzte Technologien genutzt
und Industriegiiter gefertigt werden. Herrschaft {iber Daten ist nun gleichbedeutend mit
zukunftsfahigen Geschéftsmodellen. Plotzlich lassen sich Querverbindungen zwischen
individueller Mobilitdt und prézisen Wetterdaten herstellen, die wiederum fur dritte
Parteien spannend sind. Autos mutieren zu rollenden Wetterstationen, die in Echtzeit
Informationen iiber das perfekte Erntewetter an Landwirte abgeben, die wiederum GPS-
gesteuerte Fahrzeuge vollautomatisch iiber die Acker rollen lassen. Hersteller von Last-
kraftwagen werden hingegen womdglich Flottenmanager, die so viel hohere Renditen
erzielen. Schon heute rechnen Unternehmen mit einem Umsatzwachstum durch neue
Geschiftsmodelle dank Digitalisierung von sieben bis zehn Prozent. Auch hier gilt: Da-
ten alleine sind nichts ohne die Fahigkeit, in ihnen Muster zu erkennen. Die Auswertung
relevanter Daten und ihre kluge Bewertung hingegen kann dazu genutzt werden, neue
Geschiftsmodelle geradezu systematisch zu entwickeln.

Zweitens: Disruption braucht das Denken in Metaphern, zumindest in Bedeutungs-
spriingen: Wer eine Zentrifuge optimieren will, muss mehr denn je offen sein fiir In-
spirationen aus der Waschmaschinenwelt — und umgekehrt. Das geht am besten mit
Funktionsmodellen, die man Funktion fiir Funktion auseinandernehmen und wieder neu
zusammensetzen kann. Denn die Globalisierung verlangt nach neuen Ansétzen, um indi-
vidualisierte Produkte und Services auf einer Vielzahl hochst unterschiedlicher Markte
anzubieten. Dass sie auf der Bugwelle solcher Effizienz und Beschleunigung auch die
Arbeitswelt grundlegend verdndern wird, ist ausgemacht. Unternehmen gestalten ihre
Produktion nicht nur wesentlich effizienter, sondern richten sie vor allem flexibler auf
die Bediirfnisse des Marktes und der Kunden aus.

Drittens: Disruption braucht Spieler, oder doch zumindest die Haltung des Spielens, um
den Umgang mit Unvorhersehbarem zu erproben — zum Beispiel in der Modellierung
von Verkaufsprozessen. Mut, Kreativitit, Fleil und Kompetenz der Mitarbeiter spielen
eine immer wichtigere Rolle, extern wie intern. Die Zahlen sprechen dafiir: In Deutsch-
land spielen rund zwei Drittel der Bevolkerung in ihrer Freizeit, und weil fast die Hélfte
der Angestellten wahrend der Arbeit ohnehin Zeit vergeuden, ldsst sich ihre Kreativitét
und ihre Energie durchaus im Sinne der Unternehmen nutzen. Die sogenannte ,,Spielifi-
zierung™ setzt Mechanismen des Spiels auch in spielfremden Umgebungen ein. Thr Ziel
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