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Vorwort

Digitalisierung betrifft alle Unternehmens- und
unternehmerischen Bereiche. Angefangen beim
Geschaftsmodell Uber die Geschaftsprozesse und
Produkte bis hin zur Lieferanten- und Kundenin-
tegration. Auch fur die bayerische Wirtschaft wird
die Digitalisierung fortlaufend wichtiger, um auch
weiterhin fuhrend in den jeweiligen Branchen zu
sein. Die mit dem Einsatz digitaler Technologien
verbundenen Chancen richtig einzuschatzen und
durch eine digitale Transformation erfolgreich zu
nutzen!, ist jedoch eine grolRe Herausforderung fur
alle Unternehmen.

Die Komplexitat der digitalen Transformation ist
aufgrund von unterschiedlichsten Gegebenheiten
und Rahmenbedingungen sehr hoch. Zum einen
werden alle Unternehmensbereiche in einen Trans-
formationsprozess mit eingebunden, was nicht nur
in starren — ,siloorganisierten” — Unternehmens-
strukturen zu Problemen fuhren kann. Zum anderen
entwickeln sich Technologien zur Unterstutzung
der digitalen Transformation (z.B. Big Data Analytics,
Sensornetzwerke, Cloud Services oder Kunstliche
Intelligenz) fortlaufend weiter, was ein hohes Mal}
an Wissen und den Aufbau von Kompetenzen in
diesen Bereichen erfordert. Die kontinuierliche
Weiterentwicklung von Organisationsstrukturen
sowie der Aufbau von Kompetenzen sind fur die
Zukunftsfahigkeit von Unternehmen unverzichtbar.
Unternehmen kénnen jedoch nur von der Digita-
lisierung profitieren, wenn diese an das jeweilige
Geschaftsmodell, die Wertschopfung sowie deren
Wettbewerbssituation angepasst ist — und nicht eine
Digitalisierung um der Digitalisierung willen voran-
getrieben wird. Dies setzt nicht nur die Anpassung

der Transformation an das Geschaftsmodell voraus,
sondern beinhaltet die FUhrungsstruktur sowie

den FUhrungsstil, die Unternehmenskultur sowie
involvierte externe Partner. Unternehmen der bay-
erischen Metall- und Elektroindustrie, eines sehr
produktionslastigen Gewerbes, sind besonders ge-
fordert?. Sie haben die herausfordernde Aufgabe der
Erfassung ihres Digitalisierungsgrads, der Ermittlung
von aktuellen Problemen, der Identifikation von
Handlungsoptionen und der Ableitung konkreter
Handlungsempfehlungen. Die fortiss GmbH unter-
stutzt diese herausfordernden Aufgaben durch den
QuickCheck Digitalisierung.

Das vorliegende White Paper stellt den aktuellen
Status der Digitalisierung bayerischer Unternehmen
in der Metall- und Elektroindustrie vor. Mittels einer
Online-Umfrage wurde von 50 teilnehmenden
Unternehmen eine Selbsteinschatzung vorgenom-
men. Daran anschlieRend wurden jeweils in einem
eintagigen Workshop mit dem betreffenden Unter-
nehmen die Ergebnisse diskutiert und mogliche
Handlungsalternativen entwickelt sowie dedizierte
Handlungsempfehlungen fur die individuelle Situati-
on abgeleitet. Insgesamt wurden somit 50 eintagige
Workshops mit jeweils einem Unternehmen durch-
gefuhrt. Die Methodik der Datenerhebung, der ak-
tuelle Stand der Digitalisierung von Unternehmen,
Problemfelder sowie Handlungsempfehlungen fur
die digitale Transformation werden in diesem White
Paper vorgestellt. Es schlielt mit konkreten Chan-
cen und mit Vorschlagen, von welchen Themen
mittelstandische Unternehmen profitieren kbnnen
und welche Malinahmen hierfur notwendig sind.

1 vgl das vom McKinsey Global Institute genannte eingeschatzte 6konomische Potenzial der KI-Implementierung im Hinblick auf
das globale Bruttoinlandsprodukt im Diskussionspapier von Bughin, J. et al (2018): Notes from the Al frontier. Modeling the impact
of Al on the world economy, S. 1: ,Al could potentially deliver additional economic output of around $13 trillion by 2030, boosting

global GDP by about 1.2 percent a year”

2 Laut der McKinsey-Kurzstudie von Mohr, N. et al (2017): Die Digitalisierung des deutschen Mittelstands (2017), S. 4, liegen bei
Unternenmen aus der Metall- und Elektroindustrie mit die groRten Wertschopfungspotenziale durch Digitalisierung.




Auf einen Blick:
die wichtigsten
Erkenntnisse

= Die Digitale Transformation ist ein Ver- <

anderungsprozess, bei dem digitale Tech-
nologien (z.B. Big Data Analytics, Sensor-
netzwerke, Cloud Services, Kunstliche
Intelligenz) eingesetzt werden, um (1) die
Wertschopfung im Unternehmen, (2) die
Interaktion und Integration mit Kunden und
Partnern und (3) die Wettbewerbssituation
eines Unternehmens in etablierten und
neuen Markten radikal zu verandern.

= Bayern ist eine der wirtschaftskraftigsten
Regionen Europas und Heimat zahlreicher
sog. Hidden Champions. Um weiterhin er-
folgreich am Weltmarkt agieren zu kdnnen
und wettbewerbsfahig zu bleiben, beschaf-
tigen sich die befragten Unternehmen ver-
mehrt mit der digitalen Transformation und

maochten innerhalb der nachsten funf Jahre -

die Digitalisierung ihres Geschaftsmodells
um uber 30 % steigern.

= Die befragten Unternehmen beschaftigen
sich mit der digitalen Transformation und
haben bereits erste Projekte und Visionen
ausgearbeitet, um diese durchzufuhren.
Eine konkrete digitale Transformationsstra-
tegie mit explizitem Realisierungsplan ist
jedoch selten vorzufinden. Dies liegt oft an
der Prioritat des Alltagsgeschafts sowie feh-
lenden Rollen und Verantwortlichkeiten in
Bezug auf die digitale Transformation sowie
einer mangelnden unternehmensweiten
und auch globalen Abstimmung.

= FUr die Umsetzung der digitalen Trans-
formationsstrategie sind bereichsubergrei-
fendes Wissen zwischen IT und Geschafts-
bereich, Know-how in unterschiedlichsten
technischen sowie organisatorischen The-
menbereichen sowie neuen Technologien
zur Unterstutzung der digitalen Transforma-
tion notwendig. Die befragten Unterneh-
men stehen vor der Herausforderung, diese
Kompetenzen intern aufzubauen sowie
geeignetes Personal zu finden und auszu-
bilden.

Die befragten Unternehmen sind oft auf
technische Themen sowie auf die Einfuh-
rung neuer IT-Produkte fokussiert. Die digi-
tale Transformation basiert jedoch nicht nur
auf technischen Themen wie z.B. Predictive
Maintenance, sondern auch vorwiegend
auf organisatorischen Aspekten wie der
Analyse vorhandener Prozesse und von de-
ren Schnittstellen. Die Basis einer digitalen
Transformationsstrategie sollte auf der ge-
nauen Analyse des eigenen Unternehmens
inklusive dessen Geschaftsmodells, externer
Erwartungen und Wettbewerber, interner
Prozesse bis zu vorhandenen IT-Losungen
und deren Potenzial beruhen. Oft wird eine
,Digitalisierung um der Digitalisierung willen”
durchgefuhrt.

Die interne Unternehmens-IT wird immer
noch klassischerweise als Prozessoptimie-
rung angesehen. Um einen Wandel der

IT von einer Prozessoptimierung hin zum
Business-Enabler zu erreichen, sollte die IT
deutlich starker in das Geschaft sowie die
strategischen Hintergrunde, besonders in
Projekte der Fachabteilungen, eingebunden
werden. So konnen bisherige IT-Losungen
bezUglich ihrer Fahigkeiten evaluiert,
Synergiepotenziale erkannt, bereichs-
ubergreifendes Wissen konsolidiert und
dedizierte Losungen fur die einzelnen
Probleme gefunden werden.



Die befragten Unternehmen stehen vor der
grol3en Herausforderung, das notige Wis-
sen sowie die ndtigen Ressourcen fur das
Vorantreiben der digitalen Transformation
aufzubringen. Chancen, die zur Verfugung
stehen, werden jedoch noch nicht oft ge-
nug angenommen. Forderprogramme des
Freistaats Bayern sowie Kooperationen mit
Universitaten und Forschungseinrichtungen
bieten u.a. finanzielle Anreize, Moglich-
keiten des Wissenstransfers sowie Formen
von personeller UnterstUtzung. Langfristig
kdnnen so Know-how und evtl. kunftiges
Personal fur das Unternehmen gewonnen
werden.

Die befragte Unternehmen sind stark auf
ihre bisherigen Kernkompetenzen und
somit auf ihr Kerngeschaft fokussiert. Der
Einsatz von Software zur Unterstutzung
vorhandener Geschaftsprozesse ist jedoch
unerlasslich im Zuge der digitalen Trans-
formation. Auch ohne eine dedizierte Soft-
wareentwicklung mussen heutige Unter-
nehmen vorhandene IT-Losungen auf inre
Effizienz zur UnterstUtzung der eigenen
Prozesse hin untersuchen kdnnen und die
Anforderungen an neue Losungen klar -
z.B. an Dienstleister — kommunizieren kon-
nen.

%

Die befragten Unternehmen sind sehr viel-
faltig und deshalb auch die Themen, die
diese momentan im Zuge der Digitalisie-
rung umtreiben. 25 Top-Themen, darunter
die zentrale Datenhaltung, Predictive Main-
tenance, Werkerfuhrung oder Customer
Relationship Management, wurden identi-
fiziert. Um diese erfolgreich in einer digita-
len Transformationsstrategie einsetzen zu
kdnnen und so eine optimale Ausrichtung
des digitalen Geschaftsmodells zu ermog-
lichen, mussen nicht nur bereichsubergrei-
fende Prozesse angepasst und technische
Herausforderungen gemeistert werden,
sondern es muss auch ein unternehmens-
weiter kultureller Wandel mit gesunder Feh-
lerkultur geschaffen werden.

fortiss als Transferinstitut fur Software und

Kl unterstutzt Unternehmen durch das ge-
meinsame Durchfuhren von Projekten in
unterschiedlichsten Bereichen der digitalen
Transformation. Hierzu gehdren unter an-
derem die Bereiche Produktionsautomati-
sierung, Robotik, Kl, Informationssicherheit
und Verifizierung sowie die bedarfsgerechte
Unterstutzung in Form des Service-Portfo-
lios der Initiative ,fortiss Mittelstand”.



Zielsetzungen,
Datenerhebung und
Methodik

Bevor die aktuelle Situation der Digitalisierung der
befragten bayerischen Unternehmen aus der Me-
tall- und Elektroindustrie, deren bendtigte Kompe-
tenzen, good practices und bad practices beleuch-
tet werden, wird zunachst auf die Hintergrunde und
die Methodik dieser Studie eingegangen.

Die UnterstUtzung kleiner- und mittelstandischer
Unternehmen (KMU) und der Wissenstransfer
zwischen Forschung und Praxis ist seit seinem Be-
stehen der Auftrag von fortiss als Forschungs- und
Transferinstitut des Freistaats Bayern. Aus diesem
Grund wurde das Projekt QuickCheck Digitalisie-
rung ins Leben gerufen. Es hat das Ziel, speziell
KMU der Metall- und Elektroindustrie im Zuge der
digitalen Transformation zu unterstutzen, indem ak-
tuelles Wissen sowie best practices unter den KMU
ausgetauscht werden. Der QuickCheck Digitalisie-
rung richtet sich somit speziell an produzierende
Unternehmen der Metall- und Elektroindustrie.

Um bayerische Unternehmen im Zuge der Digi-
talisierung gezielt unterstitzen zu kdnnen, muss
zunachst deren Ist-Situation erfasst und analysiert
werden. Hierfur wurde in Zusammenarbeit mit der
Technischen Universitat Munchen unter wissen-
schaftlicher Leitung von Prof. Dr. Helmut Krcmar ein
entsprechender Fragebogen entwickelt, der auf Basis
aktueller Forschung unterschiedliche Bereiche der
Digitalisierung von Unternehmen beleuchtet. Aufbau
und Formulierung des Fragebogens zielen auf eine
Selbsteinschatzung des betreffenden Unternehmens
ab. Dieser Fragebogen wurde digitalisiert und stand
den teilnehmenden Unternehmen als Online-Frage-
bogen zur Verfugung. Fur eine grundlegende Daten-
basis sowie zur Evaluation des Fragebogens nahmen
funf Unternehmen als Pilotkandidaten teil.

Prozess der Datenerhebung

=

Der Prozess der Datenerhebung lief wie folgt ab:

1 Im ersten Schritt wurde der Fragebogen be-
worben. Nach Uberpriifung der Unternehmen
auf Zugehorigkeit zur Region Bayern sowie
der Zuordnung zur Metall- und Elektroindustrie
wurden die betreffenden Unternehmen an der
Online-Plattform angemeldet und konnten
den Fragebogen abschlieRen.

2 Die eingegebenen Daten wurden durch fortiss
analysiert und dieses erstellte einen Bench-
mark fur das jeweilige Unternehmen. Der
Benchmark gibt den Grad der Digitalisierung
im Vergleich zu den anderen befragten Unter-
nehmen an.

3 Nachdem die Ergebnisse der Befragung zu-
nachst eine Selbsteinschatzung darstellen,
wurde im nachsten Schritt ein Prasenzwork-
shop bei den jeweiligen Unternehmen (n = 50)
durchgefuhrt. Dieser bestand aus einer Werks-
fuhrung, um die gewonnenen Eindrucke aus
dem Fragebogen mit den Eindrucken aus der
Praxis abzugleichen, die Daten aus dem Frage-
bogen auch im Vergleich zu anderen Unter-
nehmen zu evaluieren und um gezielt auf die
Probleme des Unternehmens eingehen zu
kdnnen. Hier kristallisierten sich unterschied-
lichste Themen der Digitalisierung, Handlungs-
empfehlungen, good practices sowie Heraus-
forderungen heraus, die in diesem White Paper
thematisiert werden.

4 Die gewonnenen Erkenntnisse wurden
schlie3lich dem Unternehmen prasentiert und
aktuellen Beitragen aus der Forschung sowie
den Erfahrungen aus vorherigen Workshops
gegenubergestellt. Auf Basis aller vorliegenden
Daten wurden erste Ansatze und individuelle
Handlungsempfehlungen fUr die digitale Trans-
formation erarbeitet.

Fragebogen Analyse Workshop Finale Dokumentation
Der Quickcheck- Die Analyse im Der Workshop Abschluss mit
Fragebogen als Vergleich zu anderen zur ldentifikation ersten Ansatzen bzw.
Einstieg in das Unternehmen im individueller individuellen Handlungs-

Thema digitale M+E-Bereich

Transformation

Besonderheiten

empfehlungen auf dem Weg
der digitalen Transformation

Prozess der Datenerhebung zum Stand der Digitalisierung von Unternehmen im M+E-Bereich




Fragebogen

Der Fragebogen hat das Ziel, einen groben Uber-
blick uber die Digitalisierung des betreffenden Un-
ternehmens aus allen Themenfeldern zu erhalten.
Der Fragebogen hat zwei Besonderheiten. Einer-
seits wird das teilnehmende Unternehmen dazu
bewegt, Uber die Digitalisierung und deren Stand
im Unternehmen nachzudenken und eine ehrliche
Selbsteinschatzung abzugeben. Diese Moglich-
keit wird durch eine sehr offene Fragestellung am
Beginn des Fragebogens geschaffen. Die Antwort-
maoglichkeiten sind hierbei ebenso als Selbstein-
schatzung formuliert und beinhalten beispielsweise
die Skala von ,wenig IT" bis ,viel IT" bei der Frage,
ob unterschiedliche Prozesse mit IT unterstutzt
werden. Eine Gefahr besteht im Verstandnis des
Males ,viel" oder ,wenig”. Dies wurde durch den
Workshop geklart und mit bereits durchgefUhrten
Workshops abgeglichen, um so eine Vergleichbar-
keit zu schaffen. Nicht nur technische Innovationen
und die Digitalisierung der Produktion, sondern alle
Themenfelder der Digitalisierung werden durch
den Fragebogen abgedeckt. Tiefergehende Losun-
gen fur unterschiedliche Probleme der betreffen-
den Unternehmen werden nicht bereitgestellt, was
jedoch auch kein Ziel des QuickCheck Digitalisie-
rung ist. Er wurde konzipiert, um sich einen Uber-
blick Uber die Situation zu verschaffen, Verstandnis
fur die Digitalisierung zu wecken sowie Handlungs-
empfehlungen und nachste Schritte im Prozess der
digitalen Transformation zu formulieren.

Die Digitale Transformation wird im Fragebogen als
ein Veranderungsprozess verstanden, bei dem digi-
tale Technologien (z.B. Big Data Analytics, Sensor-
netzwerke, Cloud Services, Kunstliche Intelligenz)
eingesetzt werden, um

o die Wertschopfung im Unternehmen,

e die Interaktion und Integration mit Kunden und
Partnern und

« die Wettbewerbssituation eines Unternehmens
in etablierten und neuen Markten radikal zu ver-
andern.

Themenfelder des Fragebogens umfassen die Stra-
tegieentwicklung (z.B. Strategie & Vision, Akzeptanz
der Digitalisierung, Verantwortlichkeit in Bezug auf
die Definition der digitalen Transformationsstrategie),
FUhrungsstrukturen & Flhrungsstil (z.B. Governance,
Rolle des CIO, Fuhrungsstil, bereichsubergreifendes
Wissen, IT-Business-Alignment), Mitarbeiterquali-
fikation & Kompetenzen (z.B. HR-Entwicklung,
Wissen und Erfahrung zur Umsetzung einer digita-
len Transformation), den kultureller Wandel (z.B.
Organisationsstruktur, fehlertolerante Kultur) und
schlussendlich den Stand der Digitalisierung im
Unternehmen (z.B. Digitalisierung des Geschafts-
modells, Effekte der digitalen Transformation im
Unternehmen, Digitalisierung der Produktion, Digi-
talisierung der Produktentwicklung/Produktionspla-
nung/Instandhaltung, Digitalisierung von Produkten
und Services, Digitalisierung von Beschaffung und
Vertrieb).

Strategie-
e“twicklung

Kulturelle,
Wande(

Stand der
Digitalisierung

Unternehmen

Mitarpeitet”

Qualitikation ©
Kompetenze®

Bestandteile des Fragebogens: entwickelt durch die Technische Universitat Minchen sowie die fortiss GmbH und

evaluiert durch 5 Pilotunternehmen.




UnternehmensgrofRe

Branchen nach WZ-2008

@® >1000 Beschaftigte

® 501-1000 Beschaftigte

@ 101-500 Beschaftigte
1-100 Beschaftigte

Aufteilung der 50 teilnehmenden Unternehmen anhand
ihrer UnternehmensgroéBRe. Teilnehmende Unternehmen
kénnen sowohl der Gruppe der KMU (28) als auch der
der groBen Unternehmen (22) zugeordnet werden.

Demografische Daten

Insgesamt haben am beschriebenen Prozess 50
Unternehmen teilgenommen. Nach Definition des

Instituts fur Mittelstandsforschung Bonn (IfM-Bonn)?

wird ein Unternehmen als KMU bezeichnet, wenn

dieses weniger als 500 Mitarbeiter beschaftigt. Nach
dieser Definition gehoren 28 der 50 teilnehmenden

Unternehmen zur Gruppe der KMU und 22 zu der
der groRen Unternehmen. Nach WZ-Code der ein-

zelnen Unternehmen konnen 76 % der teilnenmen-

den Unternehmen der Metall- und Elektroindustrie
zugeordnet werden. Die genaue Aufstellung der
Unternehmensbranchen kann der oben stehenden
[llustration entnommen werden.

Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren

® Herstellung von Glas und Glaswaren, Keramik,
Verarbeitung von Steinen und Erden

® Metallerzeugung und -bearbeitung
Herstellung von Metallerzeugnissen

@ Herstellung von Datenverarbeitungsgeraten,
elektronischen und optischen Erzeugnissen

® Herstellung von elektrischen Ausristungen

@® Maschinenbau

® Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen
Sonstiger Fahrzeugbau
Herstellung von sonstigen Waren

® Energieversorgung

® Handel mit Kraftfahrzeugen; Instandhaltung
und Reparatur von Kraftfahrzeugen

® Erbringung von Dienstleistungen der
Informationstechnologie
Forschung und Entwicklung

Prozentualer Anteil der 50 teilnehmenden Unternehmen
nach Branche auf Basis des WZ-2008. Der GrofSteil der
teilnehmenden Unternehmen sind produzierende Unter-
nehmen der Metall- und Elektroindustrie.

3 www.ifm-bonn.org/definitionen/kmu-definition-des-ifm-bonn




Aktueller Stand der
Digitalisierung
der befragten M+E-
Unternehmen

Die teilnehmenden Unternehmen wurden um die
Einschatzung des Grades der Digitalisierung ihres
Geschaftsmodells gebeten und die Zielsetzung des
Grades der Digitalisierung in funf Jahren. Die Diffe-
renz von heute 33 % zu 64 % in funf Jahren ist dabei
enorm grof*. Der Hauptfokus der Unternehmen
liegt auf der Unterstutzung interner Prozesse durch
digitale Tools sowie auf der Produktion mit neuen
digitalen Losungen.

Die Bestandsaufnahme zur Digitalisierung der be-
fragten Unternehmen beinhaltet nicht nur eine
Selbsteinschatzung der Digitalisierung, welche auch

Heute

67%

@ Digitalisiert
Nicht digitalisiert

deshalb abgefragt wurde, um Uber die Bedeutung
der Digitalisierung und die Konsequenzen fur das
eigene Unternehmen nachzudenken. Wichtige
Fragen mussen erortert werden; dazu gehoren:
Wie werden Produkte und Leistungen angeboten?
Wie werden Produkte und Leistungen eingekauft?
Welche Daten werden in den Kernwertschopfungs-
prozessen erfasst und wie werden diese genutzt?
Welche Prozesse werden digital abgewickelt? Wel-
che Teile der IT werden durch externe Dienstleister
bereitgestellt? Wer ist im Unternehmen fur IT-Inno-
vation zustandig? Werden Technologien regelmaRig
hinsichtlich ihrer Adaptionspotenziale betrachtet
und intern gepruft?

All diese Fragen mussen im Unternehmen beant-
wortet werden, um nachfolgend eine Zielsetzung
sowie einen detaillierten Transformationsplan zu
erstellen. Eine solche Strategie ist aus unserer Sicht
notwendig, um die angestrebte Steigerung der Di-
gitalisierung um 31 Prozentpunkte bewaltigen zu
kdnnen.

In 5 Jahren

@ Digitalisiert
Nicht digitalisiert

Einschatzung des bisherigen Digitalisierungsgrads der Geschéaftsmodelle teilnehmender Unternehmen heute und in 5
Jahren (n = 50). Es wird eine deutliche Steigerung des Digitalisierungsgrads um 31 % erwartet.

4 Zu einem vergleichbaren Ergebnis, wonach mittelstandische Unternehmen die Digitalisierung verstarkt angehen, kommt die KfW
Bankengruppe (Hrsg.) (2020): KfW-Digitalisierungsbericht Mittelstand 2019




Digitale Prozessunterstiutzung der Unternehmen

Durchgangige IT
Viel IT
Mittlere IT
Wenig IT
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® Prozessunterstutzung in 5 Jahren

Darstellung der Antworten (n = 50), in welchem Ausmal3 die IT genutzt wird (keine IT bis durchgédngige IT), um die
dargestellten Geschéftsbereiche zu unterstiitzen (heute und in 5 Jahren). Es wird eine deutliche Steigerung der IT in

den unterschiedlichen Geschéftsbereichen erwartet.

Strategieentwicklung

Eine Strategie setzt die Bestandsaufnahme der der-
zeitigen Situation sowohl im eigenen Unternehmen
als auch bei den Wettbewerbern voraus. Hierzu
gehort das Produkt- und Dienstleistungsportfolio.
Im Hinblick auf die Digitalisierung muss verstanden
werden, wie sich dieses Portfolio hinsichtlich des
Preises, der Qualitat, der Standardisierung und des
Nutzungskonzepts verandert. Sind beispielsweise
.Pay per Use"-Konzepte sinnvoll und umsetzbar,
um kontinuierliche Wertstrome zu generieren? Und
welche Voraussetzungen sind fur diese Umstellung
notig? Dies hangt sehr stark vom aktuellen Ge-
schaftsmodell und dem USP (Unigue Selling Point)
des Unternehmens ab, welche genau beleuchtet
werden mussen. Nach der internen Analyse ist es
notwendig, die Markt- sowie Wettbewerbssituation
zu betrachten. Digitale Losungen und Digitalisie-
rung kdnnen beispielsweise die Markteintrittsbarrie-
re von Wettbewerbern verandern oder zukunftige
Marktpotenziale schaffen. Einen wesentlichen Teil

der externen Analyse bilden die Kundenbedurfnisse.

Auch Kunden sind von der digitalen Transformation

betroffen und kéonnten inre Anforderungen und
Anspruche entsprechend andern. Hierunter fal-

len nicht nur die Anforderungen an Produkte und
Dienstleistungen, sondern an alle Bereiche des Kun-
denkontakts. Die EinfUhrung eines automatisierten
Einkaufssystems beim Kunden kann beispielsweise
die Anforderung an eine Schnittstelle zur automa-
tisierten Nachbestellung beim Hersteller nach sich
ziehen.

Aktuell haben die befragten Unternehmen eine
vage Vorstellung von der digitalen Zukunft des eige-
nen Unternehmens. Je konkreter diese Strategie
von der Vision zu einem eindeutigen Realisierungs-
plan abgefragt wird, desto eher wird deutlich, dass
diese in den Unternehmen wenig prasent ist. Ein
wichtiger Schritt, um spater nicht nur den techni-
schen, sondern auch den kulturellen Wandel voll-
ziehen zu kdnnen, ist eine transparente Kommu-
nikation der digitalen Vision, indem diese in einer
klar definierten digitalen Transformationsstrategie
ausformuliert und in einen eindeutig definierten
Realisierungsplan Uberfuhrt wird.




Unterstlitzung von Digitalisierungsvorhaben

Es existiert ein gesondert abgestimmtes
Budget fur Digitalisierungsvorhaben

Digitalisierungsvorhaben werden
unternehmensweit (lokal) abgestimmt

Digitalisierungsvorhaben
werden weltweit (global) abgestimmt

Rollen und Verantwortungen zur
Steuerung digitaler Vorhaben sind klar
definiert

0% 20 %

@ Stimme Uberhaupt nicht zu

@® Stimme eher nicht zu

40 % 60 % 80 % 100 %

® Neutral Stimme eher zu Stimme voll zu

Situation der Voraussetzung und Unterstlitzung von Digitalisierungsvorhaben in Unternehmen (n = 50). Mehrheitlich
ist kein gesondertes Budget fur diese vorhanden, Digitalisierungsvorhaben werden eher lokal denn global abgestimmt

und Rollen und Verantwortlichkeiten sind kaum definiert.

Weitere Voraussetzungen fur die erfolgreiche
Durchsetzung einer digitalen Transformationsstra-
tegie sind aus unserer Sicht eine lokale und globale
Abstimmung innerhalb des Unternehmens. Dies hat
den Zweck, vorhandene ,Silostrukturen™ im Unter-
nehmen zu identifizieren und fur eine erfolgreiche
digitale Transformation aufzubrechen. Rollen und
Verantwortlichkeiten fur die einzelnen Realisie-
rungsschritte mussen klar definiert werden, um die
BemuUhungen nicht ,einschlafen” zu lassen. Wichtig
ist zudem meist, ein gesondertes Budget fur Digita-
lisierungsvorhaben zu benennen und zu schaffen,
um nicht in internen Wettbewerb zu anderen Vor-
haben treten zu mussen.

Flhrungsstil und Flihrungsstrukturen

Der Bereich des Fuhrungsstils und der FUhrungs-
struktur liefert wichtige Voraussetzungen fur digitale
Transformation, aber auch fur Innovationsforderung
sowie fur bereichsubergreifende Veranderungen.
Aus diesem Grund sollten sowohl Fuhrungskrafte
des Geschaftsbereichs als auch FUhrungskrafte der
IT verantwortlich fur eine gemeinsame Definition
einer digitalen Strategie sein®. Momentan wird bei

den befragten Unternehmen die Verantwortung je-
doch eher im [T-Bereich angesiedelt. Aufgrund der
Erkenntnisse aus den Workshops ist jedoch der Ge-
schaftsbereich der ausschlaggebende Part. Er wird
durch die IT unterstutzt. Beide Bereiche sollten aus
unserer Sicht Hand in Hand eine gemeinsame Stra-
tegie definieren, um erfolgreich eine Transformation
durchfUhren zu kénnen.

Wer ist fur die Definition der digitalen Strategie
verantwortlich?

@ Geschaftsbereich
IT

Aufteilung der momentanen Verantwortlichkeit far die
Definition einer digitalen Strategie in Unternehmen

(n = 50). Mehrheitlich (60 %) sehen die Unternehmen die
Verantwortlichkeit bei der IT.

5 Vgl die ,Lehren aus den Fallstudien” der Studienpublikation von Berghaus, S., Back, A. (2016): Wie packen Unternehmen die
digitale Transformation an? Ratgeber und Fallstudien zur Strategiearbeit fUr das digitale Zeitalter. Institut fur Wirtschaftsinformatik
der Universitat St. Gallen im Auftrag der T-Systems Multimedia Solutions (Hrsg.), S. 13

6 Vgl. Kofler, T. (2018): Das digitale Unternehmen: Systematische Vorgehensweise zur zielgerichteten Digitalisierung.

Springer Vieweg, S. 34/35




Bereichsubergreifendes Wissen der Fihrungskrafte

Stimme voll zu
Stimme eher zu -

Stimme eher nicht zu

Stimme Uberhaupt nicht zu ‘

FUhrungskrafte des Geschaftsbereichs IT-FUhrungskrafte bendtigen/verfligen tber
. L bendtigen/verflgen Uber umfangreiches das notige geschaftsspezifische Wissen, um die
@® Wissen bendtigt technologisches Wissen, um eine digitale digitale Transformationsstrategie erfolgreich
Wissen vorhanden Transformationsstrategie entwickeln zu kénnen unterstitzen zu kdnnen

Diese Abbildung stellt dar, inwieweit tiefgehendes Wissen von Flhrungskréften des Geschdéftsbereichs sowie der IT in
den jeweils anderen Disziplinen notwendig ist und in welchem Ausmal dieses vorhanden ist. Unternehmen (n = 50)
zeigen eine Diskrepanz zwischen vorhandenem und notwendigem bereichstibergreifendem Wissen.

Diese Teilung der Verantwortlichkeit erfordert, dass Lernen’, ,Fehlertoleranz’ sowie ,interdisziplinarer

Fuhrungskrafte aus dem Geschaftsbereich genu- Wissensaustausch” sind grundlegende Bausteine fur
gend Wissen uber digitale Technologien besitzen eine Unternehmenskultur, die zur digitalen Transfor-
sollten, um eine sinnvolle Strategie ausarbeiten zu mation fahig ist”.

kdnnen. Auch umgekehrt sollte sichergestellt sein,
dass FUhrungskrafte aus dem IT-Bereich uber ge-
nugend geschaftsspezifisches Wissen verfugen, um
die Erstellung einer Transformationsstrategie opti-
mal unterstutzen zu kbnnen.

Personal und Personalentwicklung

Der Themenbereich Personal und Personalent-
wicklung beinhaltet nicht nur, vorhandene und be-
notigte Kompetenzen im Zuge der digitalen Trans-
formation auszubilden und zu erweitern. Vielmehr
mussen Personalentwicklungsmalnahmen in einen
kulturellen Wandel eingebettet sein. Um im ersten
Schritt in diese Richtung zu gehen, mussen die be-
notigten Kompetenzen identifiziert sein. Um dem
digitalen Transformationsprozess die nétige Durch-
schlagskraft zu verleihen, sollten die Key-Player klar
benannt und befahigt werden, um die notigen Malk-
nahmen durchsetzen zu kdnnen. Wichtig fur eine
nachhaltige Befahigung der Mitarbeiter sind Ange-
bote zu dedizierten Trainings fur die Mitarbeiter so-
wie der Aufbau von Kompetenzen in Form von Rek-
rutierungsprogrammen. Die Themen ,lebenslanges

7 vgl. Welpe, |, Brosi, P, Schwarzmuller, T. (2018): Digital Work Design: Die Big Five fur Arbeit, Fuhrung und Organisation im digitalen
Zeitalter. Campus Verlag




Ressourcen und Voraussetzungen zur Durchfuhrung der digitalen Transformation

Stimme voll zu

Stimme eher zu

Neutral . . l
Stimme eher nicht zu I I I
| | |

Stimme Uberhaupt nicht zu |

Fahigkeiten Key-Player Investition in Dedizierte Dedizierte Ausreichend
fur DT fur die DT Entwicklung des  Trainings im Rekrutierungs- Personal mit

identifiziert bekannt bendtigten Bereich DT programme fur DT-Wissen
Wissens die DT und Erfahrung

Darstellung der derzeitigen Bereitstellung (n = 50) notwendiger Ressourcen sowie Fahigkeiten im Unternehmen und
von deren strategischem Aufbau durch dedizierte Rekrutierungs- und Trainingsprogramme. Die Voraussetzungen far
eine erfolgreiche digitale Transformation sind nach der Selbsteinschatzung der Unternehmen momentan nicht ge-
geben.

Mitarbeiterqualifikation
ist hierbei besonders wichtig. Von technischen

Ein wesentlicher Aspekt beim Aufbau und der Ent- Qualifikationen wie Big Data, Cloud Computing,
wicklung des Personals sind die Qualifikationen der InMemory-Datenbanken und dem Internet der
Mitarbeiter sowie der Erwerb der nétigen Fahig- Dinge bis zu organisatorischen Fahigkeiten wie
keiten, die fur die Umsetzung der digitalen Trans- Geschaftsnetzwerken, Entrepreneurship und Kolla-
formation notwendig sind. Eine Evaluation, welche boration sind, je nach Strategie und Zielen, die un-
Quialifikationen notwendig sind und welche nicht, terschiedlichsten Kompetenzen notwendig.

Bendtigte vs. vorhandene Mitarbeiterqualifikationen der Unternehmen

Stimme voll zu
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& 2 O & 3 Q & e
O S N S & L&
S K o & & & v
s o & (9 @ & & & g
> & @ o @ Q ® &8
J & © A ¥ & Q
O W 0 C & o
> © % Oec)

Darstellung, inwieweit Wissen und Erfahrung in den un-
terschiedlichen Bereichen fur die digitale Transformation
der Unternehmen (n = 50) notwendig/vorhanden ist. Es
wird deutlich, dass in jedem Bereich mehr Wissen und
Erfahrung bendtigt wird als momentan vorhanden ist.




Diskussion zum Stand der Digitalisierung

Die befragten Unternehmen sind momentan nach
ihrer Selbsteinschatzung zu 33 % digitalisiert und
maochten ihren Digitalisierungsgrad innerhalb der
nachsten 5 Jahre um 31 % steigern. Diese Steige-
rung beinhaltet nicht nur die Durchdringung der
Geschaftsprozesse mit IT-unterstutzten Systemen
und Technologien, sondern vor allen Dingen die
dedizierte Formulierung einer Vision uber die
digitale Zukunft des Unternehmens sowie die klare
Definition einer Transformationsstrategie mit zu-
gehdrigem Realisierungsplan. Die teilnehmenden
Unternehmen haben dazu noch Schwierigkeiten,
eine solche Strategie zu entwickeln, da das Wissen
um die Bestandteile der digitalen Transformation,
um die Moglichkeiten durch digitale Technologien
sowie der Uberblick zum eigenen Stand der Digita-
lisierung im Unternehmen noch nicht ausreichend
vorhanden ist®.

Die Auswertung des Stands der Digitalisierung der
befragten Unternehmen hat gezeigt, dass Bud-
get und Rollen zur Koordination, Steuerung und
DurchfUhrung einer digitalen Transformation nicht
ausreichend vorhanden sind oder diese mit ande-
ren Abteilungen des operativen Geschaftsbetriebs
konkurrieren. Klassische Rollenbilder innerhalb

der Organisation fuhren immer noch zu der An-
nahme, dass hauptsachlich die IT fur die Definition

einer digitalen Strategie verantwortlich ist. Diese
hat jedoch meist nicht die notigen Befugnisse zur
Durchsetzung einer solchen Strategie und ebenso
nicht das notige geschaftsspezifische Wissen. Auch
die FUhrungskrafte des Geschaftsbereichs haben
momentan nicht das notige technische Wissen,
um die Moglichkeiten der digitalen Transformation
fur die Erstellung einer digitalen Strategie voll aus-
schopfen zu kdnnen. Unumaganglich ist deshalb
aus unserer Sicht die enge Zusammenarbeit zwi-
schen der IT und dem Geschaftsbereich, um eine
erfolgreiche digitale Strategie zu erarbeiten und
durchzufthren.

Die Auswertung des Fragebogens hat zudem deut-
lich gezeigt, dass fur eine Steigerung des Digitalisie-
rungsgrads des Unternehmens deutlich zu wenig
Personal mit den entsprechenden Quialifikationen
vorhanden ist. Hierfur ist es jedoch im ersten Schritt
notwendig, die erforderlichen Fahigkeiten fur die
digitale Transformation zu identifizieren, Key-Play-
er zu benennen und, darauf aufbauend, dedizierte
Rekrutierungsprogramme sowie Trainings fur die
Mitarbeiter zu implementieren®. Ohne diese organi-
satorischen Schritte kann eine derartige Steigerung
der Digitalisierung im Unternehmen nicht gelingen.

Benodtigte vs. vorhandene Mitarbeiterqualifikationen der Unternehmen
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8 vgl. Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie (Hrsg.) (2018): Monitoring-Report Wirtschaft DIGITAL 2018. Die Studie kommt
nach Befragung von 1.061 Unternehmen zum Stand und zu den kUnftigen Perspektiven der Digitalisierung zu folgendem Ergebnis,
S. 6:,Gaben 2016 nur 46 Prozent der Industrieunternehmen an, Uber hoch digitalisierte interne Prozesse zu verfugen, sind es 2018

bereits 58 Prozent.”

9 wvgl Hess, T. (2019): Digitale Transformation strategisch steuern: Vom Zufallstreffer zum systematischen Vorgehen. Springer Verlag, S. 194 ff.




Erkenntnisse
des QuickCheck
Digitalisierung

Bevor die Herausforderungen der befragten Unter-
nehmen beleuchtet werden, werden die grundle-
genden Themenfelder der Digitalisierung erlautert
- und mit welchen dieser Themenfelder sich der-
zeit die teilnehmenden Unternehmen im M+E-Be-
reich beschaftigen. Die hier genannten Themen-
felder wurden innerhalb der Workshops im Zuge
des QuickCheck Digitalisierung mit den jeweiligen
Unternehmen thematisiert. Aus diesem Grund wer-
den hier im Speziellen Beispiele und Erlauterungen
der Themenfelder aus Sicht eines teilnehmenden
M+E-Unternehmens beschrieben. Diese sind eine
Bundelung der Erkenntnisse aus allen bisher durch-
gefuhrten Workshops des QuickCheck Digitalisie-
rung. Sie stellen eine Art Handlungsempfehlung®
dar, wenngleich in den einzelnen Workshops nicht
immer alle hier aufgefUhrten Themenfelder ange-
sprochen bzw. problematisiert wurden.

Technische Themenfelder der
Digitalisierung von Unternehmen im
M+E-Bereich

Predictive Maintenance

Predictive Maintenance hat das Potenzial, Produkti-
on und Fertigung von unerwarteten Maschinenaus-
fallen komplett fernzuhalten. Alter der Maschinen
und historische Nutzungsdaten, die bisher fur pra-
ventive Wartung genutzt wurden, kbnnen nur einen
kleinen Teil der Ausfalle voraussagen bzw. verhin-
dern. Fur das Ziel, Ausfalle komplett zu verhindern,
mussen neben historischen Daten auch Echtzeitbe-
triebsdaten analysiert werden. Nur so kdnnen leich-
te Veranderungen/Abnutzungen fruhzeitig erkannt
bzw. prognostiziert werden. Durch die geschaffene
Echtzeittransparenz kann zudem die gesamte Wert-
schopfungskette optimiert, d.h. hinsichtlich flexibler
Produktionsablaufe angepasst werden.

Industrieautomatisierung

Uber die Automatisierung von einzelnen Prozess-
schritten und die EinfGhrung von Robotern hinaus
kann die Produktion durchgehend automatisiert
werden. Das Ziel ist zum einen, die Entwicklung

mit der Produktion und der Montage so zu integ-
rieren, dass eine Produktzeichnung direkt aus der
Entwicklung an die Maschine zur Herstellung bzw.
Montage unter Berucksichtigung von aktuellen
Lieferauftragen Ubertragen werden kann, und zwar
ohne manuell Maschinen und Produktionsablaufe
anpassen zu mussen — und dies alles weltweit und
unternehmensubergreifend. Zum anderen soll sich
die Produktion und Montage selbststandig anpassen
bzw. optimieren, um so auf neue Auftrage, je nach
Priorisierung, oder bei Engpassen, die bspw. beim
Lieferanten entstehen, automatisch zu reagieren
oder um dynamisch einen Ressourcenausfall (so-
wohlim personellen als auch maschinellen Bereich)
auszugleichen.

Zentrale Datenhaltung/Big Data fiir Produktions-

und Verwaltungsdaten

Big Data und entsprechende Anwendungen ermog-
lichen vielerlei, u.a. eine Steigerung der Kunden-
orientierung, betriebliche Optimierung, besseres
Risiko- und Finanzmanagement sowie neue Ge-
schaftsmodelle. Die Voraussetzung dafur ist jedoch,
Daten aus verschiedenen verteilten Quellen zu
analysieren, um so neue Erkenntnisse gewinnen zu
kdnnen. Um Fehlerfreiheit, Vollstandigkeit, Aktualitat
und Konsistenz solcher Daten sicherzustellen sowie
um zu vermeiden, dass Daten mehrfach eingege-
ben werden mussen, ist eine zentrale oder integrier-
te Datenhaltung von groRer Wichtigkeit. Nur so las-
sen sich Zusammenhangsbeziehungen und tiefere
Analysen, welche die verschiedensten Datentopfe
zusammenbringen, durchfuhren und daraus resul-
tierende Erkenntnisse in den unternehmensweiten
Kontext setzen.

Anbindung von Kunden und Lieferanten

Kunden sind heutzutage mehr als Leistungsempfan-
ger. Dank der Moglichkeiten aktueller Informations-
und Kommunikationstechnologien kdnnen Kunden
zur Wertschopfung beitragen. Die Erhebung bspw.
von Nutzungsdaten der Produkte aber auch digitale

10 vgl. ahnliche Themenfelder der Publikation des Bundesministeriums fur Wirtschaft und Energie (Hrsg.) (2019): Mittelstand Digital.
Strategien zur digitalen Transformation der Unternehmensprozesse, S. 5.S. 194 ff.




Schnittstellen verbessern die Produkte, weil sie ein
besseres Verstandnis des Kunden ermoglichen, was
wiederum zu einer besseren Produktentwicklung
fuhrt. Der Consumer wird zum Prosumer: Er ent-
wickelt Produkte und Dienstleistungen mit, steigert
das Nutzenversprechen der Produkte, bspw. indem
er Inhalte, Zusatzleistungen oder erganzende Pro-
dukte fur andere Kunden bereitstellt. Vorgelagert
ermdoglicht die Integration des Lieferanten minimale
Lagerbestande, effiziente Beschaffungsprozesse
sowie hohere Individualisierung der Produkte und
bessere Risikoverteilung.

Werkerfiihrung / digitale (mobile)
Montageunterstiitzung

Smart Devices konnen nicht nur Arbeitsanweisun-
gen kontextsensitiv darstellen, wie bspw. passende
Produktinformationen bei Wartungen vor Ort, Zu-
lieferbereitschaft von Ersatzteilen oder aktuelle,
standig optimierbare, prozessschrittrelevante Mon-
tageanweisungen. Diese Gerate stellen zugleich
Schnittstellen dar, um Daten zu erfassen, wie bspw.
Durchlaufzeiten, oder sie kdnnen auf andere Sys-
teme zugreifen, um Lagerbestande nach Teilen zu
prufen, Feedback fur die Entwicklung zu erfassen

etc. Smart Devices reduzieren zudem das Risiko des
Wissensverlusts, wenn Mitarbeiter ausscheiden oder
bspw. um einen krankheitsbedingten Produktions-
ausfall zu verhindern, denn notwendige Informa-
tionen kdnnen fUr jeden Mitarbeiter bereitgestellt
werden, sofern diese zuvor digital erfasst wurden.

Vernetzung und Integration von Produktionsprozessen
bzw. -maschinen

Produktionsmaschinen sollten, auch prozessuber-
greifend, miteinander kommunizieren kbnnen.
Damit kdbnnen zusammenhangende Produktions-
prozesse optimal miteinander verzahnt sowie
autonom und dynamisch auf Engpasse, Ausfalle
und Veranderungen in der Produktionsplanung an-
gepasst werden. Diese Integration bringt zudem die
Moglichkeit mit sich, die Produktion auf individuelle
Produkte mit geringem Aufwand anzupassen bzw.
individuelle Produkte in die auf Standardprodukte
ausgerichtete Produktion zu integrieren. Daruber
hinaus kdnnen Analysen auf Basis von historischen
Daten und Echtzeitdaten durchgefuhrt werden, um
die Produktion zu optimieren sowie um genauere
Fertigstellungszeiten ermitteln und diese bereits
beim Auftragseingang mitteilen zu konnen.




Organisatorische Themenfelder der
Digitalisierung von Unternehmen im
M+E-Bereich

Prozessanalyse inkl. Schnittstellen

Um Konsolidierungspotenziale und Synergieeffek-

te erkennen zu kdnnen, ist es notwendig, zuerst
Transparenz in Prozessen zu schaffen, um diese im
zweiten Schritt analysieren zu konnen. Noch immer
ist es bei vielen Unternehmen der Fall, dass alleinste-
hende Applikationen einzelne Prozesse unterstutzen.
Dieser Umstand fuhrt nun dazu, dass Daten oftmals
mehrfach eingegeben werden mussen, sodass zu-
meist Daten unterschiedlicher Aktualitat in unter-
schiedlichen Datenbanken vorzufinden sind, d.h.
Inkonsistenzen bestehen. Um diese Fragmentierung
der Tool-Landschaft zu reduzieren, kdnnen Schnitt-
stellen entwickelt werden, um einen Datenaustausch
unterschiedlicher Tools zu ermoglichen. Dies fuhrt
zu erhohter Fehlerfreineit, Aktualitat und Konsistenz
von Daten, was wiederum zu mehr validen Einbli-
cken und zu Transparenz in Prozessen fuhrt.

Serviceangebote bzw. -geschifte

In der digitalen Welt ist entscheidend, dass die
Chancen von Produkt-Service-Systemen genutzt
werden. Produkte konnen als Dienstleistung ver-
kauft werden, was zu erhdhter Kundenbindung aber
auch zu einem stabileren Cashflow fuhrt. Fur den
Kunden bedeutet dies mehr finanzieller Spielraum,
denn der Einkauf bspw. von Produktionsmaschinen
stellt eine groRe Investition dar, die zeitweise das Ri-

siko finanzieller Engpasse erhohen kann. So konnen
.Nutzen-statt-Besitzen’-Modelle den ékonomischen
Druck des Kunden reduzieren, da keine groRen In-
vestitionen mehr notwendig sind. Vom Anbieter
kdnnen Zusatzdienstleistungen entwickelt werden.
Digitale Angebote wie (mobile) Steuerungs-, Pla-
nungs-, und Integrationstools kdnnen zusatzliche
Einnahmen darstellen.

Wissensmanagement

Bei vielen befragten Unternehmen ist vorhande-
nes Know-how, sei es in der Produktentwicklung,
der Montage, aber auch in der Entwicklung oder
dem Betrieb von Software, nicht dokumentiert. Es
existiert als Erfanrungswissen ausschliel3lich in den
K&pfen von Schlusselpersonal. Diese Tatsache stellt
nicht nur ein hohes Risiko bei Ausfall oder Ausschei-
den dar. Auch die Einarbeitung neuer Mitarbeiter

ist viel zeitaufwendiger. Zudem kdnnen Prozess-
ablaufe nur sehr schlecht verbessert werden. Neue
Ansatze, auf Basis sog. Wissensmanagementtools,
ermoglichen die Kollaboration von Mitarbeitern,

so dass verschiedene Mitarbeiter mit unterschied-
lichen Fahigkeiten, Sichtweisen und Ideen, Prozesse
kollaborativ verbessern konnen. AuRerdem kdnnen
Informationen zum Aufbau neuer Kompetenzen,
bspw. fur Themen rund um Industrie 4.0, fur jeden
Mitarbeiter zum eigenstandigen Lernen jederzeit
und kostensparend bereitgestellt werden. So wird
vermieden, einzelne Arbeitskrafte fur kostenintensi-
ve und zeitaufwendige Schulungsmalnahmen ab-
zustellen.




Identifikation benétigter Kompetenzen

Eine der wichtigsten Voraussetzungen fur die digi-
tale Transformation ist die Kenntnis und der Zugriff
auf die fur digitale Vorhaben notwendigen Ressour-
cen, um nicht nur Potenziale dieser Technologien
zu erkennen und eine Strategie zu formulieren,
sondern um diese auch umsetzen konnen. Welche
Kompetenzen erforderlich sind, hangt haufig vom
spezifischen Vorhaben der jeweiligen Organisation
ab. Besonders Schnittstellenkompetenzen kommt
hier eine besondere Bedeutung zu. Um einerseits
fachbereichsspezifische, andererseits technische
Potenziale erkennen zu kbnnen, mussen Digitalisie-
rungsbeauftragte mit der Welt der Technologie als
auch der Betriebswirtschaft vertraut sein. Wichtig fur
die Identifikation bendtigter Kompetenzen ist, ein
klares Bild der eigenen Zukunft — der strategischen
Ausrichtung - des eigenen Unternehmens, um so
die relevanten Unternehmensbereiche zu identifi-
zieren, welche von digitaler Transformation profitie-
ren konnen. Nur so kann bspw. mittels Gap-Analyse
bzgl. fehlenden Know-hows der Kompetenzaufbau
gezielt angegangen werden.

Kooperations- und Forschungsprojekte

Viele der befragten Unternehmen kénnen kaum die
personellen oder finanziellen Ressourcen aufbrin-
gen, um Digitalisierungsvorhaben alleine voranzutrei-
ben. Andere Unternehmen sind nicht in der Lage, die
notwendigen Kompetenzen intern aufzubauen. Hier
bieten Hochschulen und Forschungsinstitute die
Moglichkeit, uber Forschungsprojekte auf technisch

fokussierte Ressourcen zuruckzugreifen, die die
Umsetzung innovativer Themen, teilweise mit staat-
licher Forderung, unterstutzen kdnnen. Eine weitere
Maoglichkeit, um bspw. Proof-Of-Concepts durch-
zufUhren, ist die Kooperation mit Lehrstuhlen, um
Bachelor-, Master-, oder sogar Doktorarbeiten aus-
zuschreiben, welche Uber diesen Feldzugang neue
Ideen ausprobieren und im Feld validieren kbnnen.

Uberarbeitung der Webprasenz

In der digitalen Welt wird kundenseitig erwartet,
mobil und intuitiv auf Angebote uber das Internet
zugreifen zu kdnnen, eine Bestellung in wenigen
Schritten abzugeben und Uber den Lieferstatus

in Echtzeit informiert zu werden. Dabei muss die
Webprasenz nicht visuell ansprechend sein, sie
muss auch bei der kundenseitigen Anforderungs-
erhebung eine effektive Unterstutzung liefern. Hier
konnen Produktkonfiguratoren von grofiem Nutzen
sein, welche nicht nur effizient und kosteneffektiv
Anforderungen aufnehmen, sondern auch dabei
unterstutzen, den Kunden besser zu verstehen. Dies
kann ein entscheidendes Differenzierungsmerkmal
darstellen, welches auch kundenbindend wirkt.
Neue Markte kdnnen dadurch mit vergleichsweise
geringem Aufwand erschlossen werden.




Herausforderungen fur Unternehmen

Die befragten Unternehmen beschaftigen sich
bereits stark mit unterschiedlichen Technologien
zur digitalen Unterstutzung einiger Themenfelder.
Diese sind jedoch oft auf den technischen Be-
reich fokussiert, da hier das Kerngeschaft im Vor-
dergrund steht. Aus den Workshops haben sich
unterschiedlichste Herausforderungen der Unter-
nehmen herauskristallisiert, sodass wir im Folgen-
den eine Ubersicht der Situationen und Sachlagen
geben kdnnen, die von Unternehmen vermieden
werden sollten:

~Change resistance” bei der Belegschaft

Die sog. ,Change resistance”, eine opponierende
Einstellung gegenuber Veranderungsprozessen, tritt
in unterschiedlichen Szenarien und Auspragungen
auf. Mitarbeiter furchten zumeist, die digitale Trans-
formation konnte ihre Position innerhalb des Unter-
nehmens gefahrden oder gar obsolet machen. Hier
hilft das frUhzeitige Einbinden der Mitarbeiter in die
vom Unternehmen formulierte Vision der digitalen
Transformation. Die Akzeptanz einer notwendigen
digitalen Transformation kann durch Einbindung
der Mitarbeiter in einen Ideenfindungsprozess, eine
gelebte Innovationskultur sowie durch Wertschat-
zung individuellen Erfahrungswissens gesteigert
werden. Neue Rollen im Veranderungsprozess
konnen idealerweise dadurch von den Mitarbeitern
eingenommen werden, beispielsweise in der Rolle
des ,Change Agent™, so dass die digitale Transfor-
mation nicht als Gegner, sondern als Chance wahr-
genommen werden kann.

Fehlende Sensibilitat fur den digitalen Wandel.

Steht in einem Unternehmen das operative Ge-
schaft im Vordergrund, bspw. aufgrund voller
Auftragsbucher, so besteht die Gefahr, dass der
digitale Transformationsprozess nicht mit der not-
wendigen Konseguenz durchgefuhrt wird, vor al-
lem dann, wenn die Geschaftsfuhrerebene durch
falsche Priorisierung den angestoRenen Prozess ins
Stocken geraten lasst. Dabei ist gerade die Phase
einer geschaftlich erfolgreichen Entwicklung des
Unternehmens gunstig fUr einen digitalen Transfor-
mationsprozess, da dieser auch einige Investitionen
erfordert. Gute Zeiten sollten also genutzt werden,
auch um Mitbewerbern keine allzu groRen Vor-

sprunge im Digitalisierungsprozess einzuraumen.
Sollte sich die Auftragslage verschlechtern, ist es
nur noch unter groRem Aufwand maoglich, entspre-
chende Veranderungen vorzunehmen.

Nichteinbeziehung aller Unternehmensbereiche

Die UnterstUtzung von Unternehmensprozessen
durch digitale Losungen, die Veranderung von
Wertschopfungsstrukturen sowie eine Digitalisie-
rung des Produkt- und Serviceportfolios betreffen
das gesamte Unternehmen. Einzelne ,Silostruktu-
ren” und Abteilungslosungen verhindern die eigent-
liche Zielsetzung der digitalen Transformation in

der Unterstutzung ubergreifender Prozesse sowie
ggf. der Erneuerung des Geschaftsmodells. Die Ver-
netzung zwischen den Abteilungen, die Erstellung
eines Gesamtbildes des Unternehmens unter Ein-
beziehung aller Unternehmensbereiche sind jedoch
essentielle Voraussetzungen.

Fehlende Entscheidungsstrukturen und
Verantwortlichkeiten

Eine Vision der digitalen Zukunft sowie ein Trans-
formationsplan sind essenzielle Bestandteile, die
einer erfolgreichen digitalen Transformation voraus-
gehen. Auch einzelne kleine Projekte zur Digitalisie-
rung kdnnen den Einstieg in die digitale Transforma-
tion erleichtern, indem erste Erfahrungen gemacht,
Kompetenzen der Mitarbeiter erkannt, Engagement
der Mitarbeiter gestarkt und ein kultureller Wandel
eingeleitet wird. Hierfur mussen klare Verantwort-
lichkeiten und Entscheidungsstrukturen geschaffen
werden, um Projekte dieser Art oder den gesam-
ten Transformationsplan durchfuhren zu konnen.
Ohne eine Entscheidungsstruktur mit den notigen
personenbezogenen Befugnissen, konnen solche
bereichs- und abteilungsubergreifenden Projekte
nicht durchgesetzt werden. Sind keine Verantwort-
lichkeiten benannt, ergeben sich zwei wesentliche
Risiken: Einerseits kann es passieren, dass das The-
ma Digitalisierung als Nebenaufgabe eingeordnet
wird und somit in Konkurrenz mit dem Alltagsge-
schaft tritt, anhand dessen Entwicklung die Mitarbei-
ter gemessen werden. Der Fokus liegt damit nicht
mehr auf der digitalen Transformation. Sie geht im
Tagesgeschaft unter und wird zeitlich immer weiter
verschoben. Zweitens besteht die Gefahr, dass sich
niemand mehr darum kummert und die digitale
Transformation buchstablich ,einschlaft™2.

11 Hier beschrieben wird ein ideales Szenario und Rollenbild des ,Change Agents”. In der Realitat ist diese Rolle in vielen Fallen sehr
konfliktbehaftet, vgl. Kraft, A., Sparr, J. L., Peus, C. (2018): Giving and making sense about change: The back and forth between
leaders and employees. Journal of Business & Psychology, 33(1), S. 71-87.

12 vgl. hierzu die bereits zitierte McKinsey-Kurzstudie von Mohr, N. et al (2017): Die Digitalisierung des deutschen Mittelstands, S. 5/6,
wonach mittelstandsseitig die Digitalisierung immer noch als Optimierung des bestenenden Geschafts gesehen wird und nicht —
wie eigentlich — als Business-Transformation (!), die alle Unternehmensbereiche betrifft und damit Vorstandsaufgabe sein muss.







Erste Losungsansatze
und Verbesserungspotenziale

Flexible Zusammenarbeit im Team

Die EinfUhrung digitaler Technologien zur Unter-
stUtzung von Geschaftsprozessen erfordert ein
Bereichs- bzw. abteilungsubergreifendes Denken
und Handeln. Losungen sind oft dann besonders
hilfreich, wenn diese nicht nur auf Teamebene, son-
dern insbesondere bereichsubergreifend eingeflhrt
werden. Eine flexible Zusammenarbeit der Mitarbei-
ter als Team ist sehr hilfreich, um bereichsubergrei-
fende Losungen zu erarbeiten und Digitalisierungs-
vorhaben erfolgreich einzufuhren®.

Konsolidierte IT-Infrastruktur

Eine verteilte IT-Infrastruktur fuhrte bei den befrag-
ten Unternehmen zu unterschiedlichen Problemen.
Einerseits wurden bei der Ubertragung von Daten
zwischen den Systemen oft Medienbruche identi-
fiziert, welche zu Fehlern bei Ubertragung fUhrten.
Andererseits konnte aufgrund verteilter Daten inner-
halb des Unternehmens, Losungen wie Predictive
Maintenance oder interne Werkerfuhrung nicht
eingefuhrt werden, da diese eine zentrale Datenhal-
tung voraussetzen. Eine zentrale Datenhaltung und
somit die konsolidierte IT-Infrastruktur erleichtert
die EinfGhrung digitaler Losungen zur Unterstut-
zung neuer Geschaftsmodelle und Prozessoptimie-
rungen.

Was kdnnen Unternehmen besser machen?
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Flexible Konsolidierte Transparenz
Zusammen- [T-Infrastruktur in Prozessen
arbeit und

im Team IT-L6ésungen

Transparenz in Prozessen und IT-Lésungen

Die befragten Unternehmen sind sich oft nicht be-
wusst, welche dedizierten Prozesse und IT-Losun-
gen im Einsatz sind. Fur eine digitale Transforma-
tion, welche bestehende Prozesse im Unternehmen
unterstutzt sowie neue Geschaftsmodelle ermog-
licht, mUssen zunachst die bestehenden Prozesse
erfasst werden. So ist es moglich, unterstutzende
IT-Losungen auf ihre Effizienz zur Unterstutzung
der Prozesse zu untersuchen, indem Workflows,
Schnittstellen und Datenflusse anhand der Ge-
schaftsprozesse sichtbar gemacht werden'“.

Partnerschaft mit Forschungsinstituten und Startups
Probleme beim Aufbau von Know-how oder in der
Anfangsphase der digitalen Transformation sind

bei den teilnehmenden Unternehmen haufig an-
zutreffen. Das bedeutet, dass oft nicht genugend
Know-how fUr die Durchfuhrung von Digitalisie-
rungsprojekten vorhanden ist, nicht genugend Zeit
zur Umsetzung dieser aufgrund der Auslastung aus
dem Tagesgeschaft zur Verfugung steht oder nicht
genugend finanzielle Mittel vorhanden sind. Dabei
werden vorhandene Fordermdoglichkeiten sowie die
Zusammenarbeit mit Forschungseinrichtungen, Uni-
versitaten und Startups aus unserer Sicht nicht genu-
gend genutzt. Der Freistaat Bayern bietet zahlreiche
Fordermdoglichkeiten fur Projekte zur Digitalisierung®.
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Partnerschaft Skill-Aufbau Neue Produkt-
mit Forschungs- im Bereich Service-Systeme
instituten Digitalisierung identifizieren

und Startups

Zusammenfassung Uber mogliche Verbesserungspotentiale, die auf Basis der Herausforderungen beteiligter

Unternehmen (n=50) in den Workshops ermittelt wurden.

13 vgl. diverse Studien zur Agilitdt im Unternehmen, welche in vielen Fallen noch ausbaufahig ist. Beispielhaft hier der Verweis auf
Hays AG (Hrsg.) (2018): HR-Report 2018: Schwerpunkt Agile Organisation auf dem Prufstand. Eine empirische Studie des Instituts
fur Beschaftigung und Employability IBE im Auftrag von Hays fur Deutschland, Osterreich und die Schweiz.

14 vgl. einige naher erlauterte Beispiele zu Prozessmanagement in Barton, T., Muller, C., Seel, C. (Hrsg.) (2018): Digitalisierung in
Unternenmen: Von den theoretischen Ansatzen zur praktischen Umsetzung. Springer Vieweg, S. 113 ff.

15 vgl. die Homepage des Bayerischen Staatsministeriums fur Wirtschaft, Landesentwicklung und Energie:

https://www.stmwi.bayern.de/service/foerderprogramme/



Skill-Aufbau im Bereich Digitalisierung

Alle teilnehmenden Unternehmen dieser Studie sind
bestrebt, in den nachsten funf Jahren ihr Geschafts-
modell sowie deren internen Prozesse zu digita-
lisieren. Dafur ist qualifiziertes Personal in ausrei-
chendender Kapazitat notwendig. Dieses muss aus
dem Geschafts- als auch aus dem IT-Bereich heran-
gezogen werden. Teilnehmende Unternehmen des
QuickCheck verfugen jedoch nicht Uber die nétigen
Ressourcen. Oft arbeiten ein bis zwei Mitarbeiter

in der IT, die vollstandig mit operativen Geschaften
ausgelastet sind. Auch die gesamte Auslagerung der
IT an externe Dienstleister ist keine Seltenheit. In
diesen Fallen muss zunachst intern IT-spezifisches
Wissen aufgebaut werden. Denn, wie der Quick-
Check gezeigt hat, ist es notwendig, sowohl den
Geschaftsbereich als auch den IT-Bereich gleicher-
malen in einer digitalen Transformationsstrategie
zu berucksichtigen. Externe IT-Dienstleister dage-
gen sind zu wenig in das aktuelle Geschaftsmodell
und die internen Prozesse involviert, um dedizierte
Unterstutzung leisten zu kdnnen. Zudem kdnnen
diese nicht unbedingt neutral und objektiv die opti-
malen Losungen fur die spezifischen Gegebenhei-
ten des Unternehmens erarbeiten, da die Mitarbei-
ter externer Dienstleister in erster Linie gegenuber
dem eigenen Arbeitgeber verpflichtet sind.

Neue Produkt-Service-Systeme identifizieren

Die Workshops haben gezeigt: Je starker service-
getrieben ein Geschaftsmodell ist, desto hoher sind
die Digitalisierungspotentiale. Servicegetriebene Ge-
schaftsmodelle besser und einfacher durch digitale
Losungen unterstutzt werden als der simple Verkauf
von Produkten. Um von einem produktorientierten
zu einem serviceorientierten Geschaftsmodell zu
kommen, mussen jedoch unterschiedliche Vor-
aussetzungen an den Produkten, der Infrastruktur
und den Ablaufen geschaffen werden. Der Fokus
der Serviceorientierung muss auf die Verfugbarkeit
der Produkte sowie deren Wartbarkeit bis hin zu
Predictive Maintenace gesetzt werden, um wett-
bewerbsfahig zu bleiben. Technische sowie organi-
satorische UnterstUtzung durch digitale Losungen,
u.a. durch Einsatz von Sensoren, die Sammlung
grofier Datenmengen sowie deren Auswertung und
Analyse bilden hierfur die Basis. Momentan haben
die wenigsten Unternehmen IT-induzierte |deen fur
neue Geschaftsmodelle auf der Agenda. Dies liegt
vorrangig daran, dass der Fokus der teilnehmenden
Unternehmen weiterhin auf der Effizienzsteigerung
des vorhandenen Geschaftsmodells des Unterneh-
mens liegt.




Digitalisierung
vorantreiben

Digitalisierung des Geschaftsmodells
als Roadmap

Die anerkannte Forschung ist sich weitgehend
einig, dass die digitale Transformation nach einer
vorgegebenen Strategie, basierend auf den Ge-
gebenheiten des Unternehmens sowie der Analyse
des Marktes, der Kunden und weiterer Stakeholder
erfolgen muss. Als einen Vertreter zitieren wir hier
Daniel Schallmo et al*¢, die hierzu Vorschlage und
eine Roadmap zur Digitalisierung entwerfen. Die
Roadmap besteht aus funf Schritten:

1 Digitale Realitat

Das existierende Geschaftsmodell des Unterneh-
mens wird zunachst beleuchtet. Die Bestandsauf-
nahme besteht nicht nur aus der internen Sicht auf
das Geschaftsmodell, sondern sie bezieht die Anfor-
derungen der Kunden sowie aller relevanten Stake-
holder und deren Erwartungen an die Produkte und
Services des Unternenmens mit ein.

2 Digitale Ambition

Basierend auf der digitalen Realitat werden Ziele
erarbeitet sowie eine Priorisierung der unterschied-
lichen Dimensionen des Geschaftsmodells und de-
ren digitaler Transformation erstellt.

3 Digitale Potentiale

Innerhalb dieser Phase werden ,best practices” so-
wie die Personen identifiziert, die die digitale Trans-
formation im eigenen Unternehmen vorantreiben
konnen. Diese Informationen bieten eine Einschat-
zung zu verfugbaren Moglichkeiten und Optionen
fur eine digitale Transformation in Richtung eines
digitalen Geschaftsmodells.

4 Digitale Passung

Die digitale Passung — der ,Digital Fit" — beleuchtet,
welche der zuvor erstellten Optionen in Hinblick auf
die Erwartungen und Anforderungen der Kunden
und Stakeholder aus Schritt 1 sowie die eigene Vor-
stellung am besten zum existierenden Geschafts-
modell zusammenpasst oder am besten angepasst
werden kann.

5 Digitale Implementierung

Die digitale Implementierung umfasst die Fertigstel-
lung und Umsetzung des digitalen Geschaftsmo-
dells. Dazu gehort auch der Entwurf eines digitalen
Kundenerlebnisses und eines digitalen Wertschop-
fungsnetzes, die die Integration der Partner be-
schreiben.

16 Schallmo, D., Williams, C., and Boardman, L. (2017): Digital transformation of business models: best practices, enablers, and

roadmap. International journal of innovation management




Digitale 1.2 Erfassung der 1.1 Aktuelles 1.3 Erfassung der

1 Realitat Kundenanforderungen s Geschaftsmodell ; Stakeholder Erwartung
2 Digitale 2.1 Ziele und Priorisierung der
Ambition

Geschdftsmodelldimensionen

Digitale

3 3.1 Best Practices zur
Potentiale

digitalen Transformation

Digitale

4 Passung

5 Digitale 5.3 Design des
Implemen- Wertschopfungsnetzwerks
tierung

und Integration der Kunden

E 3.3 Digitale
Geschaftsmodelloptionen

2

3.2 Sammeln der Enabler
der Digitalisierung

e
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4.1 Evaluation und Auswahl

passender Optionen

\2

5.1 Finalisieren und
Implementieren des
Geschaftsmodells

5.2 Design des
Kundenerlebnisses

Grafik tbersetzt und angepasst nach Schallmo, D., Williams, C., and Boardman, ebd., S. 8.

Wandel der IT von Prozessoptimierung
hin zum Business-Enabler

Die IT behalt in vielen Unternehmen die Rolle der
ProzessunterstUtzung sowie eine operative Rolle
zur Wartung und Instandhaltung vorhandener und
laufender IT-Systeme. Um die digitale Transforma-
tion durchfuhren zu konnen, sollte die IT als Busi-
ness-Enabler betrachtet und angesehen werden.
Neben Kompetenzen, einem kulturellen Wandel
und dem einhergehenden Umdenken innerhalb der
Organisation haben sich folgende best practices
aus den Workshops herauskristallisiert:

IT bei relevanten
(Produktions-)
Projekten friihzeitig

Dedizierte einbinden

Ansprechpartner
oder Abteilung
far Digitalisie-

Konzerne:
rungsvorhaben

Prozess-,
Lésungs- und
Kompetenzland-
karten schaffen

jekten und

inkl. Evaluierung

Dedizierte Ansprechpartner, eigene Abteilungen
oder sogar ausgegrundete Tochterorganisationen
bei grofen Unternehmen kénnen unabhangig des
Tagesgeschaftes digitale Themen innerhalb des
Unternehmens vorantreiben. Auch das Bereitstellen
eines separaten Budgets ermdglicht die unabhan-
gige Entwicklung einer digitalen Strategie sowie die
Implementierung dedizierter Projekte zur Digitali-
sierung. Fur die durchgangige Unterstutzung sowie
den Input und die Konsolidierung vorhandener
Synergiepotentiale sollte die IT fruhzeitig in neue
Projekte des Unternehmens eingebunden werden.
Konzerne und grofiere Organisationen haben oft

Silostrukturen
aufbrechen

Bereichs-
Ubergreifendes
Wissen férdern, um
Konsolidierungs-
potenziale und
Synergieeffekte

zu erkennen

Konzerne:
Innovationspro-

ldeensammlung

Prozess mit Hilfestellungen und good practices zum Wandel vorhanderer IT von Prozessoptimierung hin zum
Business-Enabler. Erkenntnisse und Erfahrungen konsolidiert aus den durchgeftihrten Workshops mit Unternehmen
des M+E-Bereiches (n=50)




unterschiedlichste Losungen im Einsatz, die im ers-
ten Schritt als Bestandsaufnahme erfasst werden
sollten. Prozess-, Losungs- sowie Kompetenzland-
schaften helfen, die vorhandenen Losungen auf
Ihre Effizienz, Synergiepotentiale sowie Schnittstel-
len zur Verbindung dieser aufzuzeigen. ,Silostruktu-
ren” hindern die EinfUhrung bereichsubergreifender
digitaler Losungen zur Unterstutzung von Prozes-
sen und zur digitalen Durchdringung der Unterneh-
men. Ein Aufbrechen dieser Silostrukturen erfordert
ein globales Denken, interdisziplinarer Austausch
sowie Personen mit ubergreifenden Handlungsbe-
fugnissen. In letzter Konsequenz kann ein Wechsel
im Management dazu beitragen, Silostrukturen auf-
zulosen. Grollere Unternehmen sowie Konzerne
kdnnen einen interdisziplinaren Austausch durch
Einfuhren einer unternehmensweiten Innovations-
und Ideenplattform férdern. Die Evaluation der
ldeen verbunden mit Wettbewerben unterstutzt
nicht nur die Generierung innovativer Losungen,
sondern schafft zudem eine unternehmensweite
Innovationskultur, bindet die Mitarbeiter in den In-
novationsprozess ein und macht nicht genutztes
Wissen sowie Know-how sichtbar. Dieses Wissen

gilt es zu fordern, um Konsolidierungspotenziale
und Synergieeffekte zu erkennen und zu nutzen.

Top-Themen bayerischer Unternehmen
im M+E-Bereich

Die befragten Unternehmen im Bereich M+E sind
sehr vielfaltig und beschaftigen sich im Zuge der
digitalen Transformation mit den unterschiedlichs-
ten Themen. Dabei wurden am Ende der jeweiligen
Workshops Handlungsempfehlungen in Zusam-
menarbeit mit den Unternehmen ausgearbeitet.

Im Laufe des Projekts sind zahlr eiche Themen
wiederholt aufgetreten. Alle Themen der jeweiligen
Workshops und den daraus entwickelten Hand-
lungsempfehlungen konnten so in einer Liste der
Top 25 Themenbereiche zusammengestellt wer-
den?. Diese Top 25 sind nach den Erkenntnissen
aus den Workshop-Durchfuhrungen entscheidende
Ansatzpunkte bzw. Stellschrauben, um die digitale
Transformation in einem Unternehmen umsetzen
zu kénnen:

1 Zentrale Datenhaltung: Dies beinhaltet ein zentrales System fur Produktionsdaten inkl. oder kombiniert
mit einem zentralen System fur Verwaltungsdaten (bspw. Stammdaten).

Prozessanalyse inkl. Analyse der Schnittstellen: Beinhaltet Verwaltung bspw. mit Beschaffung und Rech-
2 nungsstellung sowie Produktion mit Planung oder Dokumentation. Das Ziel ist die Vernetzung und Integ-

ration von Systemen bzw. Applikationen.

Predictive Maintenance: Die Einbeziehung von historischen und vor allem in Echtzeit verfugbaren
3 instandhaltungsrelevanten Daten, um den Zustand von in Betrieb befindlichen Dingen optimal
zu erfassen, um so wiederum Wartungen oder gar Ausfalle rechtzeitig antizipieren und mit Gegenmaf3-

nahmen beantworten zu koénnen.

4 Industrieautomatisierung: Moglichkeiten der Industrieautomatisierung und daftr nétiges technisches
Know-how, wie bspw. zu Protokollen wie OPC-UA.

Serviceangebot: Aus- bzw. Aufbau des Serviceangebots bzw. -geschafts mit vorausgehender Kunden-
5 bzw. Marktanalyse. AuRerdem die Analyse des Potentials eigener Produkte und deren ,Servitisierung”,

bspw. Mieten oder Leasen.

6 Schnittstellen: Die Anbindung von Kunden und Lieferanten Uber geeignete Schnittstellen, welche zuvor

einer Prufung unterzogen werden sollten.

7 Technische Expertise: Verschiedener fachlicher Input zu Themen wie InMemory Datenbanken, Service-
angebote bestimmter Branchen, Trendanalysen, usw.

17 Vgl. Hierzu auch die Priorisierung ahnlicher Themen nach einer Umfrage von ,Mittelstand-Digital”, Technische Universitat
Chemnitz, Industrie- und Handelskammer Chemnitz (Hrsg.) (2016): Digitalisierung von Geschaftsprozessen - Umsetzungsstand
und aktuelle Bedarfe im Mittelstand. Ergebnisse der Bedarfsanalyse der Mittelstand 4.0-Agentur Prozesse, S. 12.
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Prozessabbildung: Ein digitales Abbild der Prozesse, um dadurch u. a. eine konsolidierte Sicht auf rele-
vante Kennzahlen zu Produktionsprozessen, Auftragslage oder Produktionsauslastung zu erhalten.

Wissensmanagement: EinfUhrung eines internen Wissensmanagements, d.h. Sammlung, Strukturierung
und Verfugbarmachen von Wissen.

Werkerfluhrung: System bzw. Prozess zur WerkerfUhrung bzw. Montage- oder Handarbeitsplatzunter-
stutzung auf Basis von digitaler oder mobiler Technologie.

Mitarbeiterkompetenzen: Identifikation von bendtigten Kompetenzen bzw. Know-how fur Mitarbeiter,
um daraus dedizierte Scouting- bzw. SchulungsmaBnahmen ableiten zu kdnnen.

Planungsprozessunterstilitzung: Durch digitale Technologien unterstutzte Automatisierung von Pla-
nungsprozessen, wie der Produktionsplanung, Kapazitatsplanung oder Auftragsplanung.

Vernetzung und Integration: von Produktionsschritten und -maschinen, um einen einheitlichen Produk-
tionsprozess und eine konsolidierte Sicht darauf zu erlangen.

Forschungsprojekte: Gemeinschaftliches projektbezogenes Arbeiten an forschungsrelevanten Themen
zusammen mit Universitaten und Forschungseinrichtungen.

Wartungs- oder Vertriebsunterstilitzung: I.d.R. beim Kunden bspw. durch mobile Gerate mit Zugang zu
einem zentralen System mit Produkt-, Vertriebs- bzw. Kundendaten.

CRM: Einfuhrung oder Etablierung eines CRM-Systems inkl. der notwendigen Rahmenbedingungen und
Prozesse, die zu einem moglichst vollstandigen und damit hilfreichen Datenbestand fur Kundenbedarfs-
analysen fuhren.

Produktionsdaten: Daten aus der Produktion werden gesammelt und Uber ein zentrales System verfug-
bar gemacht, um Live-Daten zur Produktion, zur Produktionsiberwachung oder Maschinenauslastung zu
erhalten.

Webauftritt: Dazu gehdren Webseiten und optional vorhandene herunterladbare Dokumente. Auferdem
unternehmensinterne — zugangsgeschutzte — Seiten u.a. fur den Wissenstransfer, bspw. fur Schulungs-
unterlagen, Richtlinien etc.

Fernwartung: Raumlich getrennten Zugriff auf IT-Systeme zu Wartungs- und Reparaturzwecken (Auto-
matisierung, On-Demand).

Qualitatsmanagement: Auf- bzw. Ausbau von Qualitdtsmanagement und Wartungsunterstitzung auf
Basis gesammelter Daten.

Medienbriiche: Uberpriifung der Schnittstellen der vorhandenen Systeme, Maschinen und Prozesse im
Hinblick auf eine medienbruchfreie Vernetzung und Integration, um Fehlerquellen zu minimieren.

Workflowsysteme: Einfuhrung eines Workflowsystems, um die Vernetzung bestehender Systeme zu er-
langen und um Prozesse effizient abbilden zu kdnnen.

Produktportfolio (standardisiert): Standardisierung und Vereinheitlichung des Produktportfolios im Hin-
blick auf einen standardisierten Uberblick mit allen relevanten Informationen fur potentielle Kunden.

Social Media: Medium zur Marketingunterstutzung und Kundenbindung. Auch fur die Akquise neuer Mit-
arbeiter besonders im Hinblick auf Recruiting von Fachpersonal.

Hausinterne IT: Die Rolle der hausinternen IT weg von der reinen Systemsicherung hin zum Enabler fur
Business-Losungen.




Aussichten und
Chancen fur bayerische
Unternehmen

Der QuickCheck Digitalisierung hat gezeigt, dass
die Digitalisierung ein wichtiges Thema fur die teil-
nehmenden bayerischen Unternehmen darstellt
und sich alle befragten Unternehmen in den kom-
menden funf Jahren deutlich digitaler aufstellen
mochten. Die digitale Transformation ist nicht nur
notwendig, um vorhandene Prozesse zu optimie-
ren, sondern auch weiterhin fuhrend am Weltmarkt
zu bleiben. Unterschiedliche Problemstellungen
und Herausforderungen gilt es fur die jeweiligen
Unternehmen zu meistern. Die detaillierte Definition
einer digitalen Transformationsstrategie sowie eines
expliziten Realisierungsplans mit definierten Rollen
und Verantwortlichkeiten sind die Basis einer erfolg-
reichen Digitalisierung. Neben einem kulturellen
Wandel innerhalb des Unternehmens, der u.a. eine
gelebte Fehlerkultur entwickelt, sind ein fach- und
bereichstbergreifendes Denken und Handeln sowie
die Verbindung von technischem und geschaftsspe-
zifischen Wissen erforderlich.

Hierbei treten haufig Probleme in erster Linie im
organisatorischen Bereich auf, aber auch im techni-
schen. Die Definition eines digitalen Geschaftsmo-
dells und die damit verbundene Transformation er-
fordert unterschiedliche Voraussetzungen wie eine
konsolidierte IT-Infrastruktur sowie den Wandel der
IT vom Prozessunterstutzer zum Business-Enabler.
Aullerdem ist die flexible Zusammenarbeit inner-
halb von Teams sowie die der Teams untereinander
notwendig, ebenso die Schaffung von Transparenz
bei Prozessen und IT-Losungen sowie beim Erstel-
len neuer Produkt-Service-Systeme. Voraussetzung
hierfur ist ein gezielter Aufbau von Kompetenzen,
Wissen und Know-how der Mitarbeiter. Im Zuge des
allgemeinen Fachkraftemangels bestehen hier vor
allem fUr mittelstandische Unternehmen besondere
Herausforderungen beim Recruiting neuer Mitarbei-
ter und Auszubildender. Geschickte Kampagnen,
u.a. mittels Social Media, sind hier gefragt.

Um diesen Herausforderungen zu begegnen und
weiterhin am Weltmarkt erfolgreich agieren zu
kdnnen, bietet der Freistaat Bayern eine Vielzahl an
Unterstutzung fur mittelstandische Unternehmen.
Diese besteht nicht nur aus finanziellen, sondern
auch aus logistischen Mitteln in Form von Aus-
tauschplattformen fUr vielfaltige Themenbereiche
rund um die Digitalisierung. Mit dem ,Masterplan
BAYERN DIGITAL 1" und dem anschlielienden
,Masterplan BAYERN DIGITAL II"*® sind unterschied-
lichste MalRnahmen zur UnterstUtzung des baye-
rischen Mittelstands beschlossen worden. Diese
beinhalten, bspw. in Form des Digitalbonus®, die
dedizierte Hilfe bei der Entwicklung neuer Ge-
schaftsmodelle und Produktionsprozesse sowie bei
Malnahmen der IT-Sicherheit. Zudem wurde eine
einzigartige Forschungs-, Kooperations- und Grun-
dungsplattform, das Zentrum Digitalisierung.Bayern
(ZD.B)?* gegruindet, um nicht nur den Austausch
unterschiedlichster Mitglieder zu fordern, sondern
auch gezielte Themenfelder zu kommunizieren,
Forschung und Praxis in einem Forum zusammen-
zufUhren und Projekte anzubieten. Die Moglich-
keiten und Chancen, die sich durch diese Angebote
des Freistaats Bayern bieten, werden nach unseren
Erkenntnissen aus der Betreuung der teilnehmen-
den Unternehmen noch immer zu selten genutzt.

Eine gute Moglichkeit fur Unternehmen, hoch quali-
fizierte Mitarbeiter zu gewinnen, Know-how aufzu-
bauen und die ersten Projekte im Bereich digitale
Transformation voranzutreiben, sind Kooperationen
mit Forschungseinrichtungen und Universitaten.
Diese sind in der Regel nicht nur staatlich geférdert,
sie ermdglichen auch einen Einblick in neueste
Technologien, Ergebnisse aus der Forschung und
zusatzlich die Moglichkeit des dedizierten Wissens-
austauschs sowie der gemeinsamen Erarbeitung
innovativer Losungen im Bereich digitale Trans-
formation. Auch das fortiss als Zentrum fur Soft-
ware und Kl des Freistaates Bayern ermoglicht es,
Forschungsvorhaben in den unterschiedlichsten
Bereichen der digitalen Transformation gemeinsam
mit Projektpartnern aus der Praxis durchzufUhren.
Hierbei zahlen beispielswiese die Bereiche Produkti-
onsautomatisierung, Robotik, Kl, Industrial loT, Infor-
mationssicherheit und Verifizierung sowie bedarfs-
gerechte UnterstUtzung in Form von Angeboten der
Initiative ,fortiss Mittelstand"?.

18 https://www.stmwi.bayern.de/digitalisierung/bayern-digital/bayern-digital-ii/bayern-digital-i/

19 https://www.stmwi.bayern.de/digitalisierung/bayern-digital/
20 https://www.digitalbonus.bayern/

21 https://zentrum-digitalisierung.bayern/

22 https://www.fortiss.org/ueber-fortiss/fortiss-mittelstand
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fortiss ist das Landesforschungsinstitut des Freistaats
Bayern fur softwareintensive Systeme mit Sitz in
Munchen. Die Wissenschaftlerinnen am Institut
arbeiten in Forschungs-, Entwicklungs- und Transfer-
projekten mit Universitaten und Technologiefirmen
in Bayern, Deutschland und Europa zusammen.
Schwerpunkte sind die Erforschung modernster
Methoden, Techniken und Werkzeuge der
Softwareentwicklung, des Systems- & Service-
Engineering und deren Anwendung auf kognitive
cyber-physische Systeme wie das Internet of Things
(loT).

fortiss ist in der Rechtsform einer gemeinnutzigen
GmbH organisiert. Gesellschafter sind der Freistaat
Bayern (Mehrheitsgesellschafter) und die Fraunhofer-
Gesellschaft zur Forderung der angewandten
Forschung e.V.

Alle Angaben in diesem White Paper wurden mit
grofiter Sorgfalt zusammengestellt. Trotzdem sind
Fehler nicht ausgeschlossen. Es wird weder eine
Garantie noch eine juristische Verantwortung oder
jegliche Haftung fur Folgen, die auf fehlerhafte
Informationen zuruckzufthren sind, Gbernommen.
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