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03 __ DIGITALISIERUNG

IM MASCHINENBAU

Im Kerngeschaft ist flr europaische
Hersteller kaum neues Wachstum
moglich. Das Geschaft mit digitalen
Produkten und Services dagegen
verzeichnet zweistellige Zuwachsraten.

10 BEST PRACTICES
Landkarte der digitalen Produkte:

Bereits heute sind digitale Produkte und
Services am Markt stark nachgefragt.

20_ UBERSETZUNG VON

TECHNOLOGIEIMPULSEN
IN ERSTE PRODUKTIDEEN

Wer ein neues Produkt entwickelt,
sollte seinen Zielmarkt kennen.

22 DIGITAL
STRATEGY LABS

Geschltzte Keimzellen der Innovation -
Willkommen im StrategieLabor!
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TROTZ REKORDUMSATZEN IM DEUTSCHEN ANLAGEN-
UND MASCHINENBAU SIND DIE WACHSTUMSAUSSICHTEN
IM KERNGESCHAFT MODERAT. UM DIESEM TREND ENT-
GEGENZUWIRKEN, BEDARF ES NEUER LOSUNGSANSATZE.
Mit der Entwicklung eines innovativen, digitalen Produkt-
und Servicegeschafts lassen sich die Wachstumsgrenzen
durchbrechen. Ein erfolgreicher Aufbau des digitalen Ge-
schafts verspricht nichts Geringeres als die Renaissance
des Anlagen- und Maschinenbaus.

Von Hans-Georg Scheibe,

Mit Wachstumsprognosen ist es so eine Sache:
Je einfacher sie sich begriinden lassen, desto kri-
tischer sollte man hinsehen. Diese Erfahrung
musste zum Beispiel der britische Okonom Tho-
mas Malthus machen, als er Ende des 18. Jahrhun-
derts vor Kriegen und Hungersnoten in Europa
warnte. Seine Begriindung: Wihrend die Bevol-
kerung exponentiell anwichst, weist die Nah-
rungsmittelproduktion nur lineare Wachstums-
raten auf. Das miisse frither oder spiter zwang-

Vorstand

DIGITALI
SIERUNG IM
MASCHINEN
BAU

JENSEITS DER GRENZEN
DES WACHSTUMS

sliufig zu einem Zusammenbruch fithren, dem
sogenannten Malthusian Nightmare. Die Ka-
tastrophe blieb indes aus - schlicht deshalb, weil
Malthus sich nicht ansatzweise vorstellen konnte,
welche Produktivititssteigerungen die Land-
wirtschaft beschleunigen wiirden. Aus heutiger
Sicht wirkt Malthus wie eine traurige Figur: Ein
sauertOpfischer Spielverderber, dem die Fantasie
und Optimismus ebenso fehlten wie der Glaube
an die Innovationskraft der Menschheit.
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Investitionen je Industriesektor (EU-27 konstante Preise: 1996-2016)

96 97 '98 99 00 ‘01 '02 03 04 05 0 09 10 11 12

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 >

M Bestinde investitionen I Auenbeitrag Konsumausgaben Ab 2017 Plan

Metall- und Maschinenbau Verkehrsausbau — Andere Investitionen

Abb. 1 Abb. 2

Das hohere Wachstum im europdischen Maschinenbau ist
KEIN DYNAMISCHES WACHSTUM IM nicht mehr als eine Momentaufnahme. Bei niedrigen Inves-
KERNGESCHAFT IN SICHT titionsraten und ausbleibenden anderen Wachstumsimpulsen
ist langfristig kein grofleres Wachstum im Kerngeschift in
Eigentlich geht es dem europdischen Maschinen- und An- Aussicht. Und das schligt schon eher auf die Sektstimmung
lagenbau gut. In den letzten Jahren erzielte die Branche ein des europdischen Maschinen- und Anlagenbaus. Nach neuen
durchschnittliches Wachstum von 1,4% im Kerngeschift in Wachstumsfeldern zu suchen sollte vor diesem Hintergrund
Europa. Auch wenn das Wachstum 2017 angestiegen ist und ein Gebot der Stunde sein.
die Prognose fiir dieses Jahr 2018 weiteres Wachstum ver-
spricht, ist die Dynamik des Kerngeschifts gering und eine
verharrende Investitionsrate wirkt dazu hemmend auf die DER MALTHUS-EFFEKT
Wachstumsaussichten. Diistere Prophezeiungen und be-
sorgte Mahner passen angesichts stetigen Wachstums nicht ' Thomas Malthus machte den Fehler, die Geschwindigkeit, mit
so recht ins Bild - niemand braucht einen neuen Malthus. Zu der der technische Fortschritt seinerzeit die Nahrungsmittel-
den etwas komplexeren Wahrheiten gehort allerdings, dass produktion verdnderte, dramatisch zu unterschitzen. Durch
diese Momentaufnahme nicht tiber lingerfristige Branchen- eine deutlich gestiegene Produktivitit konnten plotzlich we-
trends hinwegtiuschen kann, die sehr wohl Anlass zur Sorge sentlich mehr Menschen ernidhrt werden als zuvor.
bieten: So sind die Konsumausgaben seit lingerem die Treiber
des BIP-Wachstums und nicht mehr die Investitionen in Eu- Was bei Malthus Massenproduktion und Arbeitsteilung
ropa. Diese sind in den letzten zehn Jahren gefallen und bewe- ' waren, sind heute Deep Technologies wie Augmented Reali-
gensichweiterhin unter dem Langzeitdurchschnitt(vgl. Abb.1). ty oder kiinstliche Intelligenz, auf deren Grundlage neuartige
Dabei ist in Europa eine Entkopplung des BIP-Wachstums wertschopfende digitale Produkte und Services entstehen,
von den Investitionen zu beobachten. Die Investitionsraten die das Potenzial haben, neues Wachstum jenseits gewohnter
fur den Maschinenbau wiederum verzeichnen, gemessen Erlosmechaniken zu generieren. Die Adoption solcher Tech-
am Bruttoinlandsprodukt, einen stetigen Riickgang tiber die nologien trigt dazu bei, strategische Herausforderungen in
Jahre. Einzig die Investitionsrate fiir immaterielle Investi- der Fertigungsindustrie, die von den Maschinen- und Anla-
tionen wie F&E und Software (andere Investitionen) hat kon- genbauern allein mit physischer Optimierung ihrer Produkte
tinuierlich zugelegt (vgl. Abb. 2). nicht mehr zu bewiltigen sind, effizienter zu lésen. Dazu
Diese langfristigen Entwicklungen fithrten zum modera- zdhlen kurzfristige und schwer planbare Kundenbedarfe und
ten Wachstum im Kerngeschift von 1,4% in den letzten kurze Zyklen ebenso wie steigende Lohnkosten und protek-
Jahren und kein Marktindikator ldsst eine Renaissance des tionistische Barrieren in den fritheren Low Cost Countries
oder die zunehmende Produkt- bzw. Variantenvielfalt.

Kerngeschifts erwarten. Das vorldufige Fazit lautet somit:
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Wertentwicklung Mikrosystemtechnik, Pradiktive Analysesysteme
sowie Anlagen- und Maschinenbau im Vergleich
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DIGITALISIERUNG
BEDEUTET AUCH DIE
BEWEGUNG VOM
NISCHEN- ZUM
MASSENMARKT.

FINANZMARKTE ZEIGEN
DEN WEG AUF

Dass Malthus die weitreichenden Auswirkungen der aufkommenden
Industrialisierung auf die Produktionssysteme nicht gesehen hat, kann
man ihm kaum anlasten - schliellich gab es keine Daten und belastbare
Hinweise, aus denen man die Serie technologischer Explosionen in der
Nahrungsmittelproduktion hitte ableiten konnen.

Bereits heute ldsst sich die Attraktivitit komplementirer Technologie-
segmente an Hand von Finanzmarktdaten analysieren: Wihrend der
Anlagen- und Maschinenbau in seiner Wertentwicklung seit 2008 hin-
ter den Dow Jones Industrial Average Index zurtickgefallen ist, wachsen
die Technologiesegmente Mikrosystemtechnik und Pradiktive Ana-
lysesysteme dynamisch. Der Wertzuwachs in den letzten 3 Jahren war
bei der Mikrosystemtechnik 212% und bei Pridiktiven Analysesyste-
men 132%, wihrend beim Anlagen- und Maschinenbau nur ein Wert-
zuwachs von 129% realisiert wurde. Anlagen- und Maschinenbauer
konnen bei der Etablierung von komplementiren digitalen Technolo-

giegeschiften von den hohen Unternehmenswerten profitieren.

Das Technologiesegment Mikrosystemtechnik umfasst Produzenten
von Sensoren- und Aktorensysteme. Der Maschinen- und Anlagen-
bau ist eines von finf tragenden Marktsegmenten fiir die Branche. Die
Mikrosystemtechnik ist geprigt von einer hohen Innovationsrate, die
Entwicklung geht hin zu kognitiven Sensoren, die eine Entlastung des
Operators und die Einfithrung von Assistenzfunktionen auf Sensorba-
sis ermdglichen. In den letzten drei Jahren profitierten die analysierten
Unternehmen von einem dynamischen Umsatzwachstum von durch-
schnittlich 15% und einer hohen Bewertung mit einem TEV/EBITDA-

Multiple von 20,6. Das Technologiesegment Pridiktive Analysesys-
teme baut auf der Deep Technology Maschinelles Lernen (ML) auf.
ML beschreibt die Generierung von Wissen aus Erfahrung: Ein kiinstli-
ches System lernt dabei aus Beispielen und kann diese nach Abschluss
der Lernphase verallgemeinern. Maschinelles Lernen wurde zuerst in
der Marketingoptimierung (Analyse der Anschaffungsneigung) und in
der Finanzbranche (Betrugserkennung) eingesetzt. Im Maschinen- und
Anlagenbau findet Maschinelles Lernen unter anderem in Anwendun-
gen wie Pradiktive Wartung und Pradiktive Qualitit rasche Verbreitung.

In den letzten drei Jahren profitierte die analysierten Unternehmen von
einem dynamischen Umsatzwachstum von durchschnittlich 30% und
einer hohen Bewertung. Im Vergleich zu den beiden komplementiren
dynamischen Technologiesegmenten entwickelte sich der Maschinen-
und Anlagenbau moderat: In den letzten drei Jahren generierten die
analysierten Unternehmen ein Umsatzwachstum von durchschnittlich
1,4% und erzielten eine Bewertung mit einem TEV/EBITDA-Multiple
von 10,2. Der Geschiftsaufbau in komplementiren Technologieseg-
menten steigert den Unternehmenswert und befeuert das Wachstum
von Maschinen- und Anlagenbauern.

Die meisten dieser neuen digitalen Spielfelder befinden sich noch in
einer Frithphase ihres Wachstums, gekennzeichnet durch fehlende
Marktstrukturen und ein uniibersichtliches Anbieterfeld. Die Markt-
segmente sind noch nicht verteilt, doch herrscht eine grofle Dynamik
in den Segmenten. Wer also kiinftig das Geschehen nicht vom Spiel-
feldrand beobachten will, sollte schnell einen Einstieg suchen - ob
allein oder als Teil eines starken Okosystems.
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WACHSTUM NACH
NEUEN SPIELREGELN

Als die industrielle Revolution im angehenden 19. Jahrhundert
ganz Europa erfasste, bedeutete das nicht nur das endgiiltige
Ende von Malthus’ Theorie, sondern auch einen radikalen Um-
bruch in den Wirtschafts-, Produktions- und Arbeitsformen.

Auch die Digitalisierung ist gekennzeichnet durch Marktmecha-
nismen, die sich ziemlich radikal von den gewohnten Spielre-
geln im Maschinen- und Anlagenbau unterscheiden. Der kon-
sequente Einstieg in das digitale Produkt- und Servicegeschift
bedeutet deshalb sehr viel mehr als eine reine Erweiterung des
bestehenden Geschiftsmodells mit seinen Prozessen, Struk-
turen und Logiken. Waren Maschinenbauer mit ihren Pro-
dukten bislang vor allem mit Nischenstrategien in homogenen
Marktsegmenten erfolgreich, konnen im Digitalgeschift dank
steigender Skalenertrige sehr viel breitere Kundenzielgruppen
adressiert werden. Der Preis dafiir ist allerdings der Wettbe-
werb gegen Unternehmen aus dem 1T- und Hightech-Umfeld,
die sich mit dieser Art von informationsbasierten Markten bes-
tens auskennen. Sich gegeniiber dieser Konkurrenz durchzuset-
zen stellt fiir die bisherigen Weltfiihrer in Nischenmirkten eine
erhebliche Herausforderung dar. Aber es ist auch der Weg, um

| langfristig dynamisches Wachstum zu erzielen. Denn in einem [§
Punkt hatte Malthus schlieRlich doch recht: Andert sich nichts,
| dann endet es hisslich.
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STEIGENDE SKALENERTRAGE

WELTMARKTE

TRANSFORMATIVER UND
DISRUPTIVER INNOVATION

PLUG AND PLAY (VIA API)

NUTZUNG ALLER NETZWERKEFFEKTE
ALS TREIBER DER SKALIERUNG

KOLLEKTIVER KUNDEN-LOCK-IN

LEBENSLANGE PRODUKTENTWICKLUNG
DURCH VIRTUOSEN DATENZYKLUS
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FUR HOCHSPEZIALISIERTE UNTERNEHMEN AUS DEM
MASCHINEN- UND ANLAGENBAU FUHRT DER EINSTIEG

IN DAS DIGITALE PRODUKT- UND SERVICEGESCHAFT
MEIST NICHT DIREKT UBER RADIKALE GESCHAFTSMO-
DELLINNOVATIONEN ODER OFFENE GEMEINSAME PLATT-
FORMEN, SONDERN UBER PRODUKTNAHE SERVICES

UND ERGANZENDE DIGITALE LOSUNGEN.

Sie erweitern die Kernfunktionen der Maschine um digitale
Zusatzleistungen und ermaoglichen dadurch radikale Effi-
zienzspringe. Das Spektrum reicht von Hardware-unter-
stitzten Losungen bis hin zu rein Software-basierten
Diensten. Dabei zeichnen sich Digitale Hard-, Software-
und Servicelosungen meist durch eine gemeinsame ,Ana-
tomie" aus. Sie ...

erweitern die Funktionen physischer Produkte unter Ausnutzung undefinierter digitaler Technolo-
gieimpulse, wie etwa Deep Learning, Cognitive Systems oder innovativer Mikrosystemtechnik;

basieren auf der Bereitstellung, Analyse und Interpretation von Betriebs-, Zustands- und Umge-
bungsdaten der Maschine in Echtzeit;

unterstiitzen durch beschreibende, prognostizierende oder vorschlagende Analysen auf Maschi-
nen- oder Prozess-Ebene eine intelligente Entscheidungsfindung oder sind direkt eingebettet in auto-
nome, selbstentscheidende Systeme;

tragen durch einen hoheren Automatisierungsgrad, Qualitatsverbesserungen und eine Verkdr-
zung der Stillstandszeiten zur Hypereffizienz von modernen Anlagen- und Maschinenparks bei.
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DIGITAL OPERATOR SUPPORT

Der digitale Operator Support zur Unterstiitzung von Anlagenfiihrern
vernetzt die Daten der eingesetzten Maschinen mit den Wissensdaten-
banken und dem Fernwartungsdienst des Herstellers. Auf diese Weise
werden eintretende Storfille umgehend klassifiziert und tiber eine App
Losungsanleitungen vorgeschlagen, die der Bediener der Anlage selbst-
stindig oder bei komplizierteren Fillen zusammen mit dem Kunden-
dienst via Fernwartung umsetzen kann. Dadurch konnen Stillstands-
zeiten und Wartungskosten reduziert und die Gesamtanlageneffektivi-
tit (OEE) erhoht werden.

ROBERT BOSCH GMBH

DIGITAL ASSISTANT SYSTEMS

Digitale Assistenzsysteme ermdglichen ungelernten Arbeitskriften die
Ausfithrung komplexer manueller Prozessschritte in rascher Abfolge
sowie eine liickenlose Dokumentation ausgefiihrter Tétigkeiten in Echt-
zeit. Sie bilden damit die Vorstufe zur Automatisierung und werden
dort eingesetzt, wo heute noch keine taktilen, sensitiven oder kogni-
tiven Robotikfihigkeiten vorhanden sind. Dadurch kénnen Personal-
und Qualitdtskosten gesenkt sowie die Arbeitstaktung erhéht werden.

AIRBUS, ROBERT BOSCH GMBH, AMAZON

FERTIGUNSSCHICHTEN BEST PRACTICE DIGITALE SYSTEME ALTSYSTEME
Monate LSJE':::;\L;S lanun PLM,ERP,
Wochen . P 9 SCM, CRM etc.
& Logistik
Z >
oo
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Fertigungssteuerung OCS etc.
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Mikro-
sekunde
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>
Erfassung & Steuerung Aktoren E §
-
=2
SCHICHT 0 g3
na. Physischer =
Produktionsprozess

Best Practices digitaler Systeme fiir Anlagen und Maschinen
erstrecken sich tiber mehrere hierarchische Fertigungsschichten




AUGMENTED REALITY SERVICE SUPPORT

AR-Anwendungen und auditive Wearables unterstiitzen die selbststin-
dige Ausfithrung von Anlagenwartungen und -reparaturen durch den
Betreiber. Im Rahmen des Augmented Reality Service Support werden
einzelne Maschinen und mogliche Storfille selbststindig erkannt,
visuelle und auditive Arbeitsanweisungen gegeben, Wartungs- und
Reparaturvorginge automatisch dokumentiert und Remote Support/
Mentoring angeboten. Dadurch kénnen Wartungs-, Reparatur- und
Stillstandszeiten reduziert, Personalkosten gesenkt und eine hohere
Mitarbeitersicherheit gewihrleistet werden. AR wird zudem bei der Si-
mulation der Anlage oder Maschine sowie bei der Schulung des Bedien-

personals eingesetzt.

PALFINGER AG, ABB, KORBER AG

ROIDIALOG

BEREITS HEUTE SIND ERGANZENDE DIGITALE
PRODUKTE UND SERVICES, WELCHE DIE EFFIZIENZ
BESTEHENDER ANLAGEN- UND MASCHINEN
STEIGERN, AM MARKT STARK NACHGEFRAGT.

Die existierenden Best Practices lassen sich dabei entlang ei-
nes funfstufigen Fertigungsschichtenmodells (from Topfloor to
Shopfloor) verorten, das Hinzufiigen von intelligenten Services
auf der Fertigungsmanagementebene und schichtentbergrei-
fende Systeme charakteristisch sind. Die links unten stehende
Grafik gibt einen Uberblick tiber aktuell am Markt verfiigbare Lo-
sungen und die jeweiligen Best Practices.

PREDICTIVE & PRESCRIPTIVE MAINTENANCE

Predictive Analytics beschreibt die vorausschauende Erkennung und
Vorhersage potenzieller Storfille auf Basis von Zustands- und Umge-
bungsdaten. Dabei kommen Machine-Learning-Algorithmen zum
Einsatz, die auf Basis bereits erkannter Probleme kritische Datenmus-
ter automatisch identifizieren. Im Rahmen von Prescriptive Mainte-
nance liefert die Maschine eigenstindig Handlungsempfehlungen und
Vorschlige, wie ein vorhergesagtes Ereignis verhindert werden kann.
Ausfall-, Wartungs- und Ersatzteilkosten konnen dadurch reduziert,

Verfiigbarkeit und Umsatz erhoht werden.

THYSSENKRUPP AUFZUGE, GEA, KAPCO GLOBAL,
AEROSPACE DISTRIBUTION

INLINE PROCESS/QUALITY MANAGEMENT

Beim Inline Process bzw. Quality Management werden Prozesspara-
meter unter Berticksichtigung vorherrschender Einflussfaktoren im
laufenden Prozess so optimiert, dass ein genau festgelegtes Produkt
erzeugt wird. Dadurch konnen Fertigungsprozesse detailgenau repro-
duziert, Durchlaufzeiten reduziert und Qualititskosten minimiert

werden.

RHENUS LUBS

DIGITAL PROCESS TWIN

Das digitale Abbild eines realen physikalischen Fertigungsprozesses
beschreibt Merkmale und Eigenschaften eines Bauteils entlang der
gesamten Prozesskette. Somit konnen fiir jeden Prozessschritt Merk-
male und Eigenschaften definiert und bei Abweichung korrigierend
eingegriffen werden - Gleiches gilt fiir das Einrichten von Werkzeugen.
Qualitdtskosten und Durchlaufzeiten konnen dadurch reduziert und

Fertigungsinvestitionen besser validiert werden.

KLINGELNBERG GMBH, BILSING AUTOMATION GMBH,
BIOHORT GMBH
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ROAD

FAHRPLAN FUR DEN AUFBAU EINES
DIGITALEN PRODUKT- UND SERVICEGESCHAFTS
IM ANLAGEN- UND MASCHINENBAU

Von Amseln Magel, Partner Digital,
ROI Management Consulting AG

TO DIGITAL

 J @
%
UNTERSUCHUNG DIGITALSTRATEGIE —

DER TECHNOLOGIEIMPULSE

IDENTIFIZIERUNG RELEVANTER
UNDEFINIERTER TECHNOLOGIEIMPULSE

APPLIZIERUNG UNGERICHTETER
TECHNOLOGIEIMPULSE IM KUNDENUMFELD

GENERIEREN VON MOGLICHEN PRODUKTIDEEN

BEFRAGUNG VON LEAD-USERN NACH
IMPLIZITEN UND EXPLIZITEN BEDARFEN

ANALYSE GEFORDERTER BEDURFNISBEFRIE-
DIGUNGEN/PROBLEMLOSUNGEN

SPRINTS

STRATEGIE-SPRINT JE GEFORDERTER
BEDURFNISBEFRIEDIGUNG/PROBLEMLOSUNG

VORBEREITUNG UND AUFBAU MARKTVERSTANDNIS

ANALYSE DER MARKTSITUATION UND
POTENZIELLER DIGITALER STOSSRICHTUNGEN

ERARBEITUNG DIGITALER GESCHAFTSMODELLE

ANALYSE DER POTENZIALE UND PRIORISIERUNG

ERARBEITUNG VON DIGITALISIERUNGSINITIATIVEN

Vorgehen zum strategischen Aufbau des digitalen Produkt- und
Servicegeschdfts von Anlagen- und Maschinenbauern



Unterschiedlicher konnten die Voraussetzungen zwischen Maschinenbau-
ern und Software-Herstellern beim Aufbau neuer Produkte kaum sein: Auf
der einen Seite bis zu 20.000 Bauteile pro Anlage, oftmals weniger als 100
produzierte Anlagen pro Jahr und eine Lebensdauer im Markt von teilweise
mehr als 25 Jahren. Auf der anderen Seite ein Produkt, das haufig vollig
ohne physische Entitat auskommt, mit minimalen Grenzkosten nahezu be-
liebig vervielfaltigbar ist und kaum festen Produktzyklen folgt.

THE WINNER TAKES MOST

Um als Maschinenbauer den
Sprung vom Hardware-Hersteller
zum Anbieter digitaler bzw. Soft-
ware-basierter Produkte und Ser-
vices erfolgreich zu meistern, muss
die Vorgehensweise beim Aufbau
neuer Produktfelder konsequent
an die Mechanismen des neuen
Marktes angepasst werden. Zen-
trale Herausforderungist dabeidie
Geschwindigkeit bei der Defini-
tion, Entwicklung und Skalierung
des digitalen Geschifts. Denn

zum einen sichert eine, im Ver-
gleich zum Wettbewerb, schnel-
lere Kundengewinnung den frith-
zeitigen Genuss von Skaleneffek-
ten, die zu einer ,Winner takes
most“-Position im Markt fithren
kann. Zum anderen bedarf das
neue digitale Geschift, insbe-
sondere in der Plattform-Oko-
nomie, oft einer kritischen Masse
von Teilnehmern, damit es ein-
en Mehrwert generiert. Dies er-
fordert ein planvolles, phasiertes

Vorgehen von der Untersuchung
undefinierter digitaler Technolo-
gieimpulse bis hin zur Hyperska-
lierung des digitalen Geschifts-
modells. Die beiden ersten Phasen
(,Untersuchung der Technolo-
gieimpulse und ,Digitalstrate-
gie-Sprints®) sind dabei zentraler
Bestandteil der Strategieentwick-
lung und sollen im Folgenden
niher beschrieben werden.

A

22

ITERATIVE
ENTWICKLUNG

DEFINITION DER DIGITALARCHITEKTUR

IDENTIFIKATION VON ANNAHMEN FUR DIGITALE
PRODUKTE UND SERVICES

ENTWICKLUNG UND TESTING VON MINIMAL
FUNKTIONSFAHIGEN PRODUKTEN (MVP)

ERZIELUNG VON PRODUKT-/MARKT-FIT

UMSETZUNG DES GESCHAFTSMODELLS
FUR KUNDENWACHSTUM

KUNDENGEWINNUNG

AUFBAU EINES OKOSYSTEMS

HYPERSKALIERUNG .I

> SCHAFFEN EINER KUNDENBASIS

> GENERIERUNG VON UMSATZEN

> AUFBAU EINER TRAGFAHIGEN ORGANISATION

> KONTINUIERLICHE ERWEITERUNG DES OKOSYSTEMS

ROIDIALOG
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INTERNETPLATTFORMEN
ALS VORREITER

Diese ,undefinierten Technologie-lmpulse® sind fiir Maschinen- und

Anlagenbauer zum einen in der Informationstechnologie zu finden.
Riickblickend brachte die 1T-Innovationswelle der letzten zehn Jahre
vor allem erfolgreiches Geschift mit digitalen Plattformen und Apps
hervor. Die Ubertragung dieser Produktformen und der dahinterliegen-
den Geschiftsmodelle bietet Potenzial fiir neue Services und Geschifts-
modelle, etwa im Rahmen von Apps wie dem Digital Operator Support.
Inwieweit sich Plattform-Geschiftsmodelle von Anlagen- und Maschi-
nenbauern durchsetzen, bleibt abzuwarten.

NACHSTE INNOVATIONSWELLE:
DEEP TECHNOLOGY

Zum anderen wenden sich heute die Technologieinvestoren neuen

radikalen Innovationen, sogenannter Deep Technology zu. Dabei
handelt es sich um disruptive Losungen, basierend auf einzigarti-
gen, geschiitzten oder schwer reproduzierbaren wissenschaftlichen
oder technologischen Fortschritten. Der Unternehmenswert entspre-
chender Anbieter wird dabei primér durch die Entwicklung neuer tech-
nischer Losungen erwirtschaftet. Bereits 2017 iiberstiegen in Europa
die Innovationsinvestitionen in Deep Technology die in vertikale
Plattformen (B2C).

ANDERS ALS IM KONVENTIONELLEN
HARDWARE-GESCHAFT ERFOLGT DER
AUFBAU DIGITALER PRODUKTE UND
SERVICES I.D.R. NICHT DURCH
WEITERENTWICKLUNG UND OPTIMIE-
RUNG BEREITS VORHANDENER TECHNO-
LOGIEN, SONDERN AUF BASIS NEUER,
MEIST NOCH NICHT ENTWICKELTER
BZW. NOCH NICHT FUR DIE EIGENE
BRANCHE NUTZBAR GEMACHTER
TECHNOLOGIEN.

UNTERSCHIEDLICHE
TECHNOLOGISCHE REIFEGRADE

Fiir den Maschinen- und Anlagenbau ist Deep Technology als Basis fiir

neue digitale Produkte deshalb interessant, da sie weniger leicht imitier-
bar ist und im Gegensatz zu App- oder plattformbasierten Geschifts-
modellen i.d.R. eine geringere Nutzerzahl iiberwinden muss. Zudem
befinden sich die meisten Technologieimpulse noch in einer Frithphase
ihres Wachstums, wodurch es auch fiir kleinere Anbieter moglich ist,
sich durch schnelle Etablierung ihrer Losung im jeweiligen Segment
relevante Marktanteile zu sichern. Der Preis dafiir ist ein erhohtes
Risiko beim Eintritt in neue Mérkte. Der erste Schritt beim Aufbau
eines Deep-Tech-basierten Produkt- oder Serviceangebots besteht
somit in der Systematisierung und Analyse der moglichen Technologie-
impulse zur Einschitzung ihres jeweiligen kunden- und anwendungs-
spezifischen Potenzials. Die folgende Grafik verortet beispielhaft aus-
gewihlte Technologieimpulse:

FERTIGUNSSCHICHTEN

SCHICHT 4
Unternehmensplanung
& Logistik

Augmented

SCHICHT 3 Reality

Fertigungsmanagement

Cognitive
Computing

SCHICHT 2
Fertigungssteuerung

SCHICHT 1
Erfassung & Steuerung

Innovative
Mikrosystemtechnik

SCHICHT O
Physischer
Produktionsprozess

BEISPIELE UNDEFINIERTER TECHNOLOGIEIMPULSE

INFORMATION
TECHNOLOGY

Machine
Learning

Deep
Learning

OPERATION
TECHNOLOGY

Beispiele undefinierter Technologieimpulse, die digitale Lésungen
fiir den Anlagen- und Maschinenbau erméglichen
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AUGMENTED REALITY

Unter erweiterter Realitit versteht man die computergestiitzte Erweite-

rung der Realititswahrnehmung. Die so erzeugten Informationen kon-
nen grundsitzlich alle menschlichen Sinnesmodalititen ansprechen,
sind aber i.d.R. die visuelle und die auditive Darstellung, also die Ergin-
zung von Bildern oder Videos mit computergenerierten Zusatzinforma-
tionen oder virtuellen Objekten mittels Einblendung/Uberlagerung.
AR wird bereits erfolgreich in der unterstiitzten Maschinenreparatur
und -wartung eingesetzt.

MACHINE LEARNING

Maschinelles Lernen beschreibt die Generierung von Wissen aus Er-

fahrung: Ein kiinstliches System lernt dabei aus Beispielen und kann
diese nach Abschluss der Lernphase verallgemeinern. D.h., es ,erkennt*
Muster und Gesetzmifligkeiten in den Lerndaten und kann auf dieser
Basis Prognosen erstellen, Empfehlungen ableiten sowie unbekannte
Daten beurteilen (Lerntransfer). ML wird bereits heute erfolgreich in
der Predictive und Prescriptive Maintenance eingesetzt.

COGNITIVE COMPUTING

Kognitive Systeme beschreiben einen Ansatz der Computertechnologie,

der versucht, Systeme autonom, wie ein menschliches Gehirn, agieren
zu lassen. Bei dieser Form der kiinstlichen Intelligenz wird das Compu-
ter-System nicht im Vorfeld fiir alle eventuellen Problemlésungen pro-
grammiert, sondern lernt sukzessive selbststindig dazu. Damit lassen
sich komplexe Situationen, geprigt von Unklarheit und Unsicherheit,
meistern. Systeme wigen dabei das Konfliktpotenzial ab und schlagen
die jeweils beste Losung vor. Sie machen Kontext berechenbar. CC-Sys-
teme werden erfolgreich in der Robotik eingesetzt und ermoglichen
dort eine autonome Anpassung von Maschinen.

DEEP LEARNING

Deep Learning ist eine Form des Machine Learning, die ein breiteres

Spektrum von Datenressourcen verarbeiten kann. Es erfordert ein
geringeres Mafl Datenvorverarbeitung und kann oft genauere Ergeb-
nisse liefern als traditionelle ML-Ansitze. DL bedient sich neuronaler
Netze, die aus miteinander verbundenen Software-basierten Kalku-
latoren, sog. Neuronen, bestehen. Ein neuronales Netz kann dabei
grofle Mengen an Eingabedaten aufnehmen, diese auf den multiplen,
miteinander verbundenen Netzwerkschichten verarbeiten und dadurch
zunehmend komplexe Merkmale der verarbeiteten Daten lernen. Dabei
nimmt es eine Festlegung iiber die Daten vor und lernt, ob diese richtig
ist. Diese Erkenntnis kann anschlieflend auf neue Daten angewandt
werden, etwa im Rahmen der Bildklassifikation. DL wird erfolgreich in
der Qualitdtskontrolle und in der Predictive Maintenance eingesetzt.

INNOVATIVE MIKROSYSTEMTECHNIK

Um die zunehmende technische Komplexitidt zu beherrschen, geht

die Entwicklung in der Mikrosystemtechnik hin zu kognitiven Sen-
soren, die eine Entlastung des Operators und die Einfithrung von As-
sistenzfunktionen auf Sensorbasis ermoglichen. Dabei zeichnen sich
verschiedene Trends ab, wie etwa die Funktionsintegration und das
vorausschauende autonome Handeln von Smart Sensors, die physikali-
sche und chemische Situationserkennung, die Sensor-Kooperation als
auch in globalen Netzen die Sensor-Selbstiiberwachung und Selbst-Re-
konfiguration sowie die Selbstadaption.
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UMFRAGEN

CONCEPT-TESTING
CONJOINT-STUDIEN

FOKUSGRUPPEN

(Kundenbedarf bekannt)

EMPATHIC DESIGN
MARKTINTUITION
KUNDENBESUCHE
ZUKUNFTSSZENARIEN
QUALITY FUNCTION
DEPLOYMENT BIOMIMIKRY

PROTOTYPENTEST

(techn. Losung geht Bedarf voraus)
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UBERSETZUNG VON
TECHNOLOGIE
IMPULSEN IN ERSTE
PRODUKTIDEEN

IST EIN BESTIMMTER TECHNOLOGIEIMPULS ALS
STRATEGISCHES SUCHFELD FUR DIE ENTWICKLUNG
NEU DEFINIERT, GILT ES, DIE UNDEFINIERTEN TECHNO-
LOGIE-IMPULSE IN KONKRETE PRODUKTE BZW.
GESCHAFTSWERTE UMZUWANDELN. DABEI STEHEN
INSBESONDERE FOLGENDE FRAGEN IM VORDERGRUND:

Welche iiberlegene Losung kann durch die neue Technologie fiir den Kunden entwickelt werden?
Unter welchen Bedingungen ist der Einsatz dieser Technologie wirtschaftlich?

Wie grofi ist der potenzielle Markt fiir die neue Losung?

Zur Beantwortung dieser Fra-
gen konnen verschiedene In-
strumente der Marktforschung
eingesetzt werden. Gerade in
iiberschaubaren Anlagen- und
Maschinenbau-Marktsegmenten
liefert dabei der Einsatz der
Lead-User-Methode besonders
gute Ergebnisse, da potenzielle
Zielkunden hier gezielt in die
Produktentwicklung miteinge-
bunden werden. Dadurch sinkt
das Risiko, neue Produktlosun-
gen abgekoppelt vom Markt bzw.
dem moglichen Kunden zu entwi-

ckeln. Als Lead User werden Nut-
zer bezeichnet, deren Bediirfnisse
den Anforderungen des Massen-
marktes vorauseilen und die aus
der zu entwickelnden Innovation
einen besonders groflen Nutzen
ziehen und daher in besonderem
Mafle von einer frithen Entwick-
lung der Produktlosung profitier-
en. Dabei kann es sich sowohl um
bereits bestehende Kunden des
Unternehmens handeln, als auch
um Kunden des Wettbewerbs
oder Anwender aus benachbar-
ten Branchen, die hiufig selbst

als Innovatoren auftreten. Sind
geeignete Lead-User identifiziert,
koénnen mit diesen der Einsatz
der neuen Technologien erdrtert,
iiberlegene Losungsideen inner-
halb des definierten Technolo-
giesuchfeldes generiert und eine
Ubertragbarkeit dieser Losungs-
ansitze auf potenziell weitere
Kunden analysiert werden.
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GESCHUTZTE KEIMZELLEN

DIGITAL
STRATEGY

LAB

PRODULT
OWNER

-

Die Entwicklung traditioneller industrieller Produkte und digitaler Innovationen oder Ge-
schaftsmodelle folgt sehr unterschiedlichen Ansatzen, Taktungen und Gesetzmafliigkeiten. Die
Entwicklung einer umfassenden Digitalstrategie sowie konkreter, wertschopfender Digitalisie-
rungsinitiativen ist fur viele Anlagen- und Maschinenbauer deshalb eine neuartige Aufgabe. Um
dem zu begegnen, eignet sich die Schaffung eines ,Locus Digitalis” im Unternehmen. Dort sollen
nicht nur das neue digitale Geschaft entwickelt werden, sondern neue geforderte Methoden von
Fihrungskraften und Mitarbeitern gelernt werden.

DIE DIGITALE WELT INS UNTERNEHMEN HOLEN

Der nachhaltig erfolgreiche Aufbau eines digitalen Produkt- und Ser-
vicegeschifts besteht aus drei wesentlichen Elementen: Zum einen geht
es um die Kernaufgabe selbst - die Entwicklung von digitalen Produk-
ten und Services; zum anderen bendtigen die Innovatoren geeignete
Geschiftsmodelle, um die Entwicklungen zu monetarisieren und das
Geschift wachsen zu lassen. Schliellich soll dieser Geschiftsaufbau von
einem organisatorischen Lernen getragen werden, um dieses neuartige
Geschift mit addquaten Methoden und Initiativen zu entwickeln. Der
Aufbau eines Digitalstrategielabors eignet sich dazu ganz besonders.

LOCUS DIGITALIS DER INNOVATION

In einem Digitalstrategielabor werden neue Technologien untersucht
und neuartige Produkte und Services entwickelt; das digitale Geschift
ist abgeschirmt von den Zwingen des Kerngeschifts und kann un-
gestort aufgebaut werden. Der Locus Digitalis orientiert sich dabei an
den fiir Informationsmirkte ausgelegten Erfolgsstrategien und kann
sowohl im Sinne eines physischen, als auch eines organisatorischen
Raums verstanden werden. Die Umhegung der ,digitalen Keimzelle* in
der geschiitzten Struktur des Labors sorgt auch dafiir, dass kulturelle
Differenzen keine destruktiven Wirkungen entfalten, sondern struktu-
riert und moderiert in eine fruchtbare Fusion der verschiedenen Denk-
weisen gebracht werden. Die Wirksamkeit des digitalen Strategielabors
hingt von mehreren Faktoren ab. Dazu zidhlen insbesondere klare
Governance-Prinzipien und der personliche Anteil der Laborteilneh-
mer am Innovationsergebnis, die Unabhingigkeit vom Kerngeschift,
Regeln an der Schnittstelle zum ,Kernbetrieb® sowie crossfunktionale,
auch unternehmensiibergreifende Laborteams mit unterschiedlichen

Expertisen.

DIGITAL
BOARD

| MoD
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- ein Ort

- die Keimzelle fur das digitale Geschaft
+ ein Methodikbiindel

- ein Raum fur kreatives Lernen

DIGITAL-SPRINTS IM STRATEGIELABOR,
DEM LOCUS DIGITALIS ZUM AUFBAU
DES DIGITALEN GESCHAFTS

* neue Arbeitsweisen fir Managemententscheidungen und Geschaftsentwicklung

)

ENTWICKLUNGS -
TEAM

N ¢ E$=

STRATEGIE-SPRINTS FUR DIE DIGITALISIERUNG

Im Strategielabor wird in regelmafigen Sprints die Strategie fiir die digi-
talen Produkt- und Serviceangebote agil erarbeitet. Angelehnt an die
Methoden der agilen Software-Entwicklung arbeiten Strategie-Sprints
mit fixen Zeitbudgets. Im Sprint werden ein Verstindnis des digitalen
Marktsegments aufgebaut, die Marktsituation analysiert, mogliche
strategische Stofirichtungen mit den Produkt- und Serviceideen erar-
beitet und korrespondierende digitale Geschiftsmodelle ausgewihlt.
Im Anschluss quantifizieren die Sprint-Teilnehmer das Marktpotenzial
und wihlen prioritdre Stofirichtungen aus, fiir die entsprechende Digi-
talisierungsinitiativen, einschliefflich der Fertigstellung minimal funk-
tionsfahiger Produkte, detailliert werden.

= RESEAR(H

- ,From the Outside in“-Denken
(kundengetrieben)

- ,From the Right to Left"-Denken
(visionsgetrieben)

- 80/20-Prinzip

+ Sprint-Planungsveranstaltung

« Iterationen in festen Zeitvorgaben

+ Verfolgung der Fortschritte

+ Neuplanung in Stand-up-Meetings

+ High Performance Team

80/20 STATT ZERO DEFECT

Die Arbeitsprinzipien im Strategielabor unterscheiden sich in mehr-
facher Hinsicht signifikant von branchentypischen F&E- oder Busi-
ness Development-Abldufen. Zentral sind dabei das durch Kundenan-
forderungen und eine Leitvision bestimmte Denken, das agile Steuern
und Neuplanen in Stand-up-Meetings, das iterative, hochperformante
Arbeiten in festen Zeitvorgaben und das konsequente Verfolgen der
Fortschritte. Nicht zuletzt bedeutet das, was im Digitallabor passiert,
auch einen tiefreichenden Kulturbruch im Hinblick auf das Verstind-
nis von Qualitdt und Perfektion. Das Null-Fehler-Denken, das gerade
hochspezialisierte Anlagen- und Maschinenbauer prigt, ist zur digita-
len Logik und ihrem auf maximal schnelle Auslieferung ausgerichteten
80/20-Prinzip inkompatibel.
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Als Experte fiir Forschung und Entwicklung, Produktion und Industrie 4.0
mit mehr als 3.000 erfolgreichen Projekten unterstiitzt ROI Industrieun-
ternehmen darin, ihre Produkte, Technologien und Produktionsnetzwerke
zu optimieren und die Potenziale der Digitalisierung fiir effizientere Pro-
zesse und intelligente Produkte zu nutzen. Operative Exzellenz und quan-
titative, nachhaltig wirksame Ergebnisse sind dabei die Ziele, an denen ROI
sich messen ldsst. Fiir seine stark umsetzungsorientierten Projekte erhielt
ROI mehrere wichtige Auszeichnungen wie die Siegel ,Beste Berater” von
,brand eins” sowie ,Best of Consulting” der ,WirtschaftsWoche" und belegt
Top-Platzierungen in der Studie ,Hidden Champions des Beratungsmark-
tes“ der WGMB.

Um den Themenkomplex Industrie 4.0 greifbar und in der Unternehmens-
praxis effektiv nutzbar zu machen, betreibt ROl eine Industrie-4.0-Lernfa-
brik, in der technologische Grundlagen und Prinzipien der Digitalisierung
mit dem Lean-Production-Ansatz kombiniert und praxisnah vermittelt
werden. Gemeinsam mit der Fachzeitung ,Produktion” schreibt ROl in
Deutschland seit 2013 den ,Industrie 4.0 Award“aus, seit 2017 auch in China.
1999 in Miinchen gegriindet, beschiftigt die ROI Gruppe weltweit mehr als
150 Mitarbeiter an den Standorten Miinchen, Stuttgart, Peking, Prag, Wien
und Ziirich. Das Spektrum der Kunden reicht von renommierten mittel-

standischen Unternehmen bis hin zu DAX-Konzernen.
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