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Mit Industrie 4.0 Beute machen

Nur eine Geschaftsmodelltransformation schafft
aus Industrie 4.0 langfristigen unternehmerischen Erfolg

nehmen aktuell noch nicht angekommen. Seit der Einfiih-

rung des Begriffs , Industrie 4.0, als Bezeichnung fur die
massenhafte Verbindung von Informations- und Kommuni-
kationstechnologien mit der industriellen Produktion, wird
das Thema national wie international in Wirtschaft und For-
schung in zahlreichen Initiativen und Projekten behandelt.
Enorme wirtschaftliche Potenziale wurden und werden in
diversen Studien beziffert, um den revolutionaren Charak-
ter dieser Entwicklung zu unterstreichen.

| ndustrie 4.0 ist in den Bilanzen deutscher Industrieunter-

Tatsachlich lasst sich weder auf volkswirtschaftlicher noch
auf unternehmensspezifischer Ebene ein signifikanter Bei-
trag von Industrie 4.0 nachweisen. Die Wachstumsraten
des deutschen BIP verharren in den vergangenen Jahren
konstant auf einem durchschnittlichen Niveau'. Digitale
Umsatze sind in den Geschaftsberichten deutscher Unter-
nehmen und insbesondere in der produzierenden Indust-
rie praktisch nicht zu finden. Dies belegt sowohl eine Ac-
centure-Studie unter den Top500-Industrieunternehmen
als auch eine FIR-eigene Untersuchung der Top25-Ma-
schinen- und Anlagenbauer?. Die sich vermehrt bietenden
technologischen Maoglichkeiten werden vor allem zur in-
ternen Optimierung bestehender Prozesse oder maximal
zur Erganzung bestehender Geschaftsmodelle genutzt.

Nur 3% der Top 500
4 Unternehmen verfolgen
ein digitales Geschéaft

1) Accenture 2017 - Deutschlands Top 500 Digitale Geschaftsmodelle ohne Geschaft
2)  Studie FIR Top 25

56% der Unternehmen
haben keinen CDO?

\ 76% der Unternehmen haben keine
Venture Capital Abteilung?

24% der Unternehmen
haben keinen Inkubator?

56% der Unternehmen haben
keine digitalen Spin-Offs?

\ 76% der Unternehmen veréffentlichen
keine digitalen Geschaftszahlen?

Trotz aller Marketing-Bemihungen des deutschen Ma-
schinen- und Anlagenbaus, sich als digitale Vorreiter zu
positionieren, verkauft die deutsche Industrie nach wie
vor Uberwiegend Produkte, Maschinen, Anlagen sowie
klassische After-Sales-Services nach dem Prinzip Geld-
far-Hardware bzw. Geld-fir-Technikerstunde. Eine echte
Innovation oder gar Transformation dieser klassischen Ge-
schaftsmodelle ist bisher nicht erkennbar.

Um der Antwort auf die Frage nachzugehen, wie die tech-
nologischen Méglichkeiten von Industrie 4.0 in nachhalti-
gen Wettbewerbsvorteilen resultieren kénnen, sei hierzu
zunachst geklart, was Industrie 4.0 ausmacht. Durch die
bereits erwahnte Durchdringung der physischen Welt mit
IKT-Technologien stehen vermehrt und massenhaft Da-
ten zur Verfigung. Im Wesentlichen sind diese Daten der
Rohstoff fir neue Leistungen, indem Sie uns helfen, die
Zusammenhange in der realen Welt immer besser quanti-
tativ abzubilden und zu verstehen. Im Industrie-4.0-Kon-
text wird hierflr der Begriff des digitalen Schattens ver-
wendet. Auf Basis dieser Daten lassen sich Logistikketten
optimieren, Maschinen gezielter einstellen oder Ausfélle
vorhersagen. Diese neuen Mdglichkeiten des permanen-
ten Lernens und Verbesserns gilt es, in neue Geschaftsmo-
delle zu Ubersetzen.

Ziel dieser Form von Geschafts-
modellen ist es nicht mehr, dem
Kunden einzelne Produkte oder
Services zu verkaufen. Vielmehr
geht es darum, ihm den Zugang
zu einer sich standig verbessern-
den Leistung zu bieten. Erhalt
der Kunde diesen Zugang gegen
regelmaBige Zahlungen, spricht
man von einem Subscription-
oder Abo-Geschaftsmodell. Die
Grundprinzipien, nach denen
diese Geschaftsmodelle aufge-
baut sind, sind dabei keineswegs
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neu. Fur Blcher oder Konzerte existierten wiederkehren-
de Zahlungen fir den Zugang zu einer Leistung bereits im
18. Jahrhundert. Statt auf einer Anzahl von punktuellen
Transaktionen sind diese Zahlungen auf langfristige Kun-
den-Lieferanten-Beziehungen ausgelegt. Fir die Moneta-
risierung von Industrie 4.0 gewinnen diese Prinzipien eine
besondere Bedeutung, wenn man sie mit den heutigen
technologischen Moglichkeiten verbindet. Diese erlauben
mit dem digitalen Schatten zu einem einzigartigen Kun-
denverstandnis zu gelangen und hierauf aufbauend Leis-
tungen durch hochfrequente digitale Updates permanent
zu verbessern.

Branchen aus dem Consumer-Bereich befinden sich bereits
mitten in der Transformation aus der , alten” produktorien-
tierten Welt hinein in die neue Welt der Subscription-Ge-
schaftsmodelle. Aufgrund massenhaft verfligbarer Daten
und einer radikalen Kundenorientierung schaffen diese
Geschaftsmodelle langfristige und dynamische Kunden-
beziehungen, da sie auf einem nie dagewesenen Wissen
und Verstandnis Uber den Kunden basieren. Anbieter wie
Netflix oder Spotify gestatten eine vollkommen neue Form
des Konsums von Filmen, Serien und Musik. Anstatt zu
versuchen, einzelne Filme, Serien oder CDs Uber einen de-
finierten Kanal (Kino, TV-Sender, Musikgeschaft) oder ein
definiertes Medium zum Kunden zu pushen, stellen die An-
bieter dem Kunden ihre Leistung unabhangig von Zeit, Ort
und Medium zur Verfligung. Im Gegensatz zu etablierten
Anbietern (Filmproduktionsgesellschaften, TV-Sendern), die
die Reaktion auf ihr Angebot im besten Fall aus Fragebo-
genstudien oder Verkaufszahlen ablesen kénnen, erhalten
Anbieter wie Netflix ein vielfach detaillierteres Verstandnis
des Kundenverhaltens und seiner Bediirfnisse. Jeder Kun-
de ist zu jedem Zeitpunkt der Nutzung beobachtbar und
damit analysierbar. Dabei nutzen die Anbieter diese Infor-
mationen, um ihre Leistung kontinuierlich und vor allem

Charakteristika
Personalized Services
= Serviceorientierung
® |ndividualisierung des Leistungsangebots
auf Bedirfnisse des Kunden
Anywhere, real-time
® Ortsunabhéangiger Leistungszugriff in Echtzeit

= Digitale Vernetzung von Unternehmen
und Kunde

Ongoing Value
= Zeitabhangiger Leistungsbezug anstelle
einmaligem Erwerb

Memorable Experiences

= Gestaltung des Gesamtsystems
Subscription Modell

= Erlebbare Subscription Experience
On-demand fulfillment
= Echtzeitzugriff auf gewiinschte Leistung

= Kontinuierliche Verbesserung
des Leistungsumfangs

Unternehmen

EVaillant

schnell zu verbessern und noch genauer auf den Kunden
zuzuschneiden. Uber das kontinuierliche Beobachten und
Verstehen der Kundenbedurfnisse ist es Netflix gelungen,
von einem Online-DVD-Verleiher zum erfolgsreichsten Pro-
duzenten von Filmen und Serien zu werden. Nicht umsonst
erhielt Netflix bei den Emmys 2018 die meisten Nominie-
rungen, insgesamt waren es 112.

Diese Transformation ldsst sich ebenfalls fir Branchen
beobachten, in denen das physische Produkt einen
wesentlichen Bestandteil der Leistung ausmacht. Das
Konzept ,Power by the hour” von Rolls Royce ist seit
vielen Jahren am Markt etabliert. Hersteller von Warme-
technik wie Vaillant oder Viessmann gehen dazu Uber,
ihren Kunden Warmeleistung anstelle von Heizkdrpern
zu verkaufen. Nahezu jeder groBe Automobilhersteller
experimentiert aktuell mit Subscription-Geschaftsmo-
dellen®. In der Automobilindustrie haben sich in den
vergangenen 15 Jahren bereits Leasing-Modelle etab-
liert, rund ein Drittel aller Neufahrzeuge werden Uber
Leasing-Vertrage finanziert (bei gewerblichen Kunden
sind es fast 80%)*. Bei einem Leasing-Vertrag handelt es
sich jedoch nicht um ein Subscription-Geschaftsmodell.
Zwar wird aus Kundensicht eine hohe Anfangsinvestiti-
on in kleinere Zahlungen auf einen Zeitraum verteilt, am
Geschaftsmodell des Automobilherstellers andert dies
jedoch kaum etwas. Der Kunde trifft im Wesentlichen
immer noch alle drei bis sieben Jahre eine Kaufentschei-
dung fiir ein bestimmtes Auto. Uber die tatséchlichen
Nutzungsbedarfe bzw. die Nutzung seiner Fahrzeuge
durch den Kunden erfdhrt der Hersteller kaum etwas.
Die neuen Subscription-Geschaftsmodelle hingegen er-
moglichen dem Kunden gegen eine monatliche Zahlung
Zugriff auf eine ganze Flotte an Fahrzeugen, teilweise
mit unbegrenzten Wechselmdglichkeiten zwischen den
einzelnen Fahrzeugen. Zulassung, Wartung oder Service
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Aktuelle Geschaftsmodelle im
Maschinen- und Anlagenbau

Subscription-Geschaftsmodell

Verkauf von Maschinen/
Anlagen/Komponenten und
Services

Verkauf von Zugang
zu einer Leistung bzw. zu

kaum tatsachliches Wissen
iiber Kundenbediirfnisse
und -verhalte

Datenbasierter digitaler
Schatten des Kunden

Lange Innovationszyklen Sehr kurze Innovationszyklen,

permanente

Denken in Produktgenerationen | Denken in MVPs

Denken in ,Anzahl verkaufter
Produkte” und ,Marge pro
Produkt”

Denken in ,Anzahl
Subscriptions”, , Value per
Subscription” und , Lifetime
per Subscription”

sind im Angebot enthalten. Der Anbieter hat seinerseits
jederzeit das Recht, das Fahrzeug zwecks Service oder
aus einem beliebigen Grund auszutauschen. Die Fahr-
zeuge, welche sich im Besitz des Anbieters bzw. Her-
stellers befinden, sind mit einer zentralen Plattform des
Herstellers vernetzt. Das Nutzungsverhalten des Kun-
den wird dadurch erstmals wirklich transparent. Ebenso
dient der nun permanent offene digitale Kanal dazu,
dem Kunden neue Leistungen rund um seine Mobilitats-
bedurfnisse anzubieten.

Subscription-Geschaftsmodelle stellen den Kundennutzen
konsequent in den Mittelpunkt der Betrachtung. Sie sind
dann besonders effektiv, wenn dem Kunden nicht nur der

Development Cycle

Smart Expert
Entscheidungs-
unterstultzung

Statusbasierte
Entscheidungen

Production Cycle

¥o

Zugang zu einer Leistung, beispielweise die Verfigbar-
keit einer Maschine, gewahrt wird, sondern der Anbie-
ter darUber hinaus eine permanente Leistungssteigerung
erreicht. Erfolgreiche Anbieter im Maschinen- und Anla-
genbau haben diese Entwicklung bereits vorgemacht. Das
Unternehmen Boge, ein Hersteller von Druckluftkompres-
soren, bietet seinen Kunden gegen eine tagliche Gebuhr
den Zugang zu einem Optimierungstool. Dieses analysiert
das Verhalten der Kompressoren und liefert Erkenntnisse
zur Leistungs- bzw. Effizienzsteigerung. Fir den Kunden
ist die permanente Optimierung aufgrund der verhaltnis-
maBig hohen Betriebs- bzw. Energiekosten von Kompres-
soren von hoher Relevanz.

Erfolgreiche Beispiele aus dem Consumer-Bereich, dem
Softwarebereich oder aus dem Maschinen- und Anla-
genbau zeigen, wie es funktioniert. Nahezu jeder As-
pekt eines Unternehmens muss fur das Angebot von
Subscription-Geschaftsmodellen hinterfragt werden. Die
Veranderung ist dabei weitaus gréBer als die reine An-
passung des Erlésmodells. Das erfolgreiche Angebot von
Subscription-Modellen gelingt langfristig nur durch eine
echte Transformation der bestehenden Geschaftsmodel-
le; mithin ein Grund, warum etablierten Anbietern die
Umstellung besonders schwerfallt.

Voraussetzungen fir
Subscription-Geschaftsmodelle

Zunachst setzen Subscription-Geschaftsmodelle die daten-
maBige Erfassung des Kundenverhaltens voraus. Hierzu ist
ein vernetztes physisches Produkt sowie eine entsprechen-
de technische Infrastruktur zur Integration verschiedener
Datenguellen unabdingbar. Das Internet of Production bil-
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det hierfir die Grundlage und vernetzt Datenquellen auch
Uber Funktionsbereiche in Unternehmen hinweg mit dem
Ziel, einen digitalen Schatten zu erzeugen.

Neben den technischen Herausforderungen muss vor al-
lem eine organisatorische Transformation vollzogen wer-
den. Unternehmen, welche Subscription-Geschaftsmodel-
le anbieten, mussen in der Lage sein, das Wissen Uber das
Kundenverhalten permanent in eine Innovation ihrer Leis-
tung zu Uberfuhren. Im Gegensatz zum heutigen Denken
in Produktgenerationen und abgeschlossenen Entwick-
lungsprojekten befinden sich Subscription-Unternehmen
in einem permanenten Zustand der Leistungsverbesse-
rung. Diese kdnnen durch einen hohen digitalen Anteil an
der Wertschdpfung direkt beim Kunden deutlich schneller
wieder in Releases beim Kunden tberfiihrt werden. Die-
se Vorgehensweise, die im Software-Bereich mittlerweile
Ublich ist, namlich den Leistungsumfang nach der Markt-
einfihrung umfangreich anzupassen oder zu erweitern,
wird heute im Maschinen- und Anlagenbau vielfach noch
sehr skeptisch betrachtet. Neben dem Innovationsprozess
sind jedoch auch weitere Unternehmensbereiche, wie
beispielsweise der Vertrieb oder das Marketing, betrof-

Quellenangaben:

fen. Alle diese Bereiche sind heute an der produkt- und
serviceorientierten Denkweise ausgerichtet und mussen
entsprechend an ein Subscription-Geschaftsmodell ange-
passt werden.

Mit der Gestaltung von Subscription-Geschaftsmodellen
und der Organisation zur Erbringung dieser Geschafts-
modelle befasst sich seit neuestem eine Fachgruppe im
Bereich Dienstleistungsmanagement des FIR. Hierbei steht
die konsequente Fortfihrung der Arbeiten der letzten
Jahrzehnte zur Unterstltzung von Unternehmen bei der
Entwicklung vom produzierenden zum dienstleistenden
Unternehmen sowie der Vorarbeiten, beispielweise im
Bereich der Betreibermodelle, im Vordergrund. In Kirze
untersucht die Fachgruppe im Rahmen eines Konsortial-
benchmarkings, nach welchen Prinzipien Anbieter von
Subscription-Geschaftsmodellen heute schon erfolgreich
arbeiten. Das Benchmarking startet im Frihjahr 2019. An-
sprechpartnerin ist Jana Frank.

Jana Frank
Tel.: 0241-47705-228
E-Mail: Jana.Frank@fir.rwth-aachen.de

1 https://www.diw.de/de/diw_01.c.100319.de/presse/pressemitteilungen/pressemitteilungen.html?id=diw 01.c.597655.de

https://www.accenture.com/de-de/top500-2018

2
3 https://www.cnet.com/roadshow/news/2018-new-car-subscription-service-guide-buying-leasing/
4  https://www.handelsblatt.com/unternehmen/leasing/autobanken-privatkunden-leasen-haeufiger/19721282.html?ticket=ST-2972937-iVn-

RY5DdMKg9rbNLMsfC-ap1; https:/de.statista.com/statistik/daten/studie/182189/umfrage/anteil-der-leasing-fahrzeuge-an-den-kfz-neuzu-

lassungen-in-deutschland/
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https://www.diw.de/de/diw_01.c.100319.de/presse/pressemitteilungen/pressemitteilungen.html?id=diw_01
https://www.accenture.com/de-de/top500-2018
https://www.cnet.com/roadshow/news/2018-new-car-subscription-service-guide-buying-leasing/
 https://www.handelsblatt.com/unternehmen/leasing/autobanken-privatkunden-leasen-haeufiger/19721282.
 https://www.handelsblatt.com/unternehmen/leasing/autobanken-privatkunden-leasen-haeufiger/19721282.
 https://www.handelsblatt.com/unternehmen/leasing/autobanken-privatkunden-leasen-haeufiger/19721282.

