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Im digitalen Nebel 

Warum die klassische  
Industrie eine Konvergenz-
Roadmap braucht
Fast zwanzig Jahre lang waren Maschinenbau und Fahrzeugindustrie 
interessierte Zuschauer der Konvergenz, die die Regeln in der  
Medien-, Kommunikations- und IT-Branche grundlegend veränderte. 
Doch nun ziehen die Nebelschwaden der Digitalisierung auch vor den 
Fabriken der Automobil- und Maschinenbauer auf – und verlangen 
nach strategischen Antworten. 

Von Prof. Dr. Werner Bick,  
Generalbevollmächtigter der ROI Management Consulting AG

A us der Perspektive dieser beiden Bran-
chen geht es dabei zum einen um die 
Frage, wie sich durch die Integration 

branchenfremder Technologien produkt- und 
produktionsspezifische Aufgaben effizient 
bewältigen lassen, zum anderen darum, wie 
durch branchenübergreifende Ansätze neue 
Geschäftsmodelle kreiert werden können. 

Die Rolle der Industrie 4.0

Bei der Beantwortung dieser Fragen spielt die 
Entwicklung der Industrie 4.0 eine zentrale 
Rolle: Sie ist nicht nur ein mächtiger Hebel 
zur Steigerung der Effizienz, sondern vor allem 
ein Transmissionskanal für technologie- und 
branchenübergreifende Geschäftsmodelle. 
Erstmals in ihrer Geschichte sind produzieren-
de Unternehmen in der Lage, ihren Kunden 
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nicht Produkte, sondern Lösungen für kom-
plexe Fragen zu verkaufen: Wie kann ich einen 
komplett mobilen Lebenswandel organisieren, 
statt einfach Handys oder Autos zu verkau-
fen? Wie lässt sich ein umfassendes Energie-
management gewährleisten ,statt Kilowatt-
stunden über Hochleitungen zu jagen? Wie 
kann ich eine resiliente, effiziente und hoch-
wirtschaftliche Produktion aufbauen, statt 
lediglich Maschinenparks auszustatten? 

Die mit dieser Ausweitung der Zielmärkte ver-
bundenen Potenziale sind enorm. Doch sie 
stellen auch höchste Ansprüche an die stra-
tegischen, technologischen und auch kultu-
rellen Kompetenzen der Unternehmen: Wenn 
Unternehmen aus mehreren Branchen ein 
bestimmtes Angebot in den Markt bringen 
können, wird die Intensität und Komplexität 
sowohl des Wettbewerbs „aller gegen alle“ als 
auch neuartiger, branchenübergreifender Ko-
operationsmodelle gewaltig steigen. Die dar-
aus resultierenden Herausforderungen sind 
vor allem für die Firmen brisant, die sich nicht 
bereits vor Jahren auf diese Entwicklung ein-
gestellt haben oder nicht über die Markt-
macht und die Ressourcen großer Konzerne 
verfügen – eine Situation, die im Maschinen-
bau und der Zulieferindustrie typisch ist. 

Konvergenz-Roadmap:  
Sechs Schritte in die digitale Zukunft

Erforderlich ist deshalb eine Konvergenz-
Roadmap, die dabei hilft, jenseits alter Ge-
wissheiten und Methoden robuste Strategien 
für ein digitales Zeitalter zu entwickeln. Dabei 
gilt es, sechs zentrale Bausteine zu beachten. 

1) Szenario-Management und Trend-Mo-
nitoring: Ist ein Trend eindeutig erkennbar, 
ist es häufig schon zu spät, um nachhaltigen 

Nutzen daraus zu ziehen: Unternehmen brau-
chen deshalb einen sogenannten „Before Fact 
Approach“, um schwache Signale zu erkennen 
und zu interpretieren. Den Schlüssel dazu bil-
det eine strukturelle und kulturelle Offenheit, 
die es ermöglicht, das Wissen und die Intelli-
genz unterschiedlichster Netzwerkpartner 
und externer Wissensträger einzubeziehen 
und andere Branchen und Märkte systema-
tisch zu beobachten. 

2) Technologieradar und Technologiestra-
tegie: Gleichzeitig müssen im Zuge der Kon-
vergenz viele Fragen im Hinblick auf Techno-
logien zur Erhöhung der Digitalisierung sowie 
zur Nutzung und Verarbeitung von Daten 
systematisch beantwortet werden: Welche 
Technologien sind reif, aber uninteressant? 
Welche aktuell unreif, aber besonders inter-
essant? Welche können wir selbst beeinflus-
sen und welche nicht?

3) Überprüfung des Geschäftsmodellport-
folios: Ökonomische, gesellschaftliche und 
technologische Trends können massive Impli-
kationen sowohl für bestehende als auch po-
tenzielle Geschäftsmodelle haben. Deshalb 
gilt es, einen systematischen und pragma-
tischen Ansatz zur kontinuierlichen Über- 
prüfung der Strategie zu entwickeln: Wie mo-
dular, skalierbar und übertragbar auf neue, 
durch Konvergenz und Makrotrends entste-
hende Märkte sind unsere Geschäftsmodelle? 
Lassen sich mit ihnen auch künftig Wettbe-
werbs-position und Profitabilität behaupten 
und Wachstum realisieren? Was muss verän-
dert werden? 

4) Entwicklung einer Technologiestrategie: 
Der künftige Zuschnitt der Geschäftsmodelle 
bildet den Rahmen der Technologiestrategie: 
Wie wird das Unternehmen technologisch 
ausgerichtet? Welche Technologien werden 

benötigt, und in welcher Beziehung stehen sie 
zu den heutigen Kernkompetenzen? Kann der 
Zugang zu den relevanten Technologien am 
besten über Zukauf, Kooperation oder Eigen-
entwicklung organisiert werden? 

5) Strategisches Personalmanagement und 
kontinuierliche Qualifizierung: Die Frage nach 
dem vorhandenen und künftig benötigten 
Know-how führt einerseits zu der Frage, ob 
Qualifizierung und Personalentwicklung als 
dauerhafter, professionell organisierter Prozess 
verstanden und umgesetzt werden. Anderer-
seits erfordert die Beschäftigung mit Konver-
genz, Digitalisierung und damit auch mit der 
Transformation des Unternehmens einen nüch-
ternen und ehrlichen Blick auf das Recruit-
ment: Sind wir in der Lage, die Menschen, die 
wir brauchen, für uns zu begeistern? Können 
wir uns gegen die Karriereangebote des bran-
chenübergreifenden Wettbewerbs behaupten?

6) Stärkung und Adaption von Produktion 
und Supply Networks: Gerade in der Auto-
motive- und Maschinenbauindustrie lässt 
sich keine ernsthafte strategische Entschei-
dung ohne eine umfassende Analyse des 
Wertschöpfungsnetzwerks treffen. Die Frage, 
welche Auswirkungen die künftige Strategie 
auf Produktion und Supply Chain hat und wie 
das bestehende Partnernetzwerk horizontal, 
vertikal und branchenfremd erweitert werden 
muss, ist deshalb erfolgskritisch für den Trans-
formationsprozess und die Entwicklung neuer 
Geschäftsmodelle. 

Das sichere Navigieren durch die Ungewisshei-
ten der Konvergenz erfordert jedoch mehr als 
eine stringente Planung und Organisation. Die 
Erfolgsbeispiele zeigen, dass vor allem durch 
die Entdeckerfreude und die Bereitschaft, sich 
auch mal zu verlaufen, wirklich Großes hervor-
gebracht werden konnte. (zü)                                               ■
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