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1 Einleitung

Die ,Digitalisierung“ ist in den aktuellen wissenschaftlichen und wirtschaftlichen Diskussionen
eines der pragendsten Themen weltweit. Mit der tiefgreifenden Beeinflussung von Gesell-
schaft, Wirtschaft und Technik mittels neuer digitaler Technologien werden bestehende Ord-
nungen revolutioniert. Digitalisierung ist nicht mehr nur eine rein technische Veranderung, son-
dern durchdringt jede bisher gekannte Konfirmation und verandert sie." Unternehmen wie
Apple, Amazon, Facebook oder Google, die innerhalb von wenigen Jahrzehnten an der West-
kiste der USA entstanden sind, gehdéren heute zu den wichtigsten und machtigsten Konzer-
nen der Welt. Mit ihren disruptiven Geschaftsmodellen revolutionieren sie die Grundprinzipien
ganzer Branchen. Mit den Projekten im Bereich des autonomen Fahrens, der Raumfahrt oder
des maschinellen Lernens setzen sie Meilensteine in der technologischen und gesellschaftli-
chen Entwicklung der Zukunft.

Mit der ,Industrie 4.0“ bzw. ,Industrial Internet of Things* breitet sich diese Digitalisierung nun
auch in die ,traditionelle“ Industrie aus. Algorithmen, Big Data, Cloud, intelligente Systeme,
Sensorik und Vernetzung sind Herausforderungen fir die digitale Industrie der Zukunft. Die
neue Technologie ermdglicht es den Unternehmen, vollkommen neue Formen der Wertschop-
fung zu generieren. Gerade fiir Deutschland, mit einem traditionell starken Industriesektor, ist
es die Aufgabe deutscher Industrieunternehmen, ihre bestehenden Geschaftsmodelle zu hin-
terfragen und digital weiterzuentwickeln. Die neuen digitalen Geschéaftsmodelle sind dabei der
Ausgangspunkt fir die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Industrie auf dem Welt-
markt.

Fraglich ist jedoch, ob deutsche Unternehmen bereits diese Herausforderungen erkannt ha-
ben. Das Ausnutzen aller technologischen und digitalen Potenziale spielt in den Geschéfts-
modellen der Zukunft eine immer wichtigere Rolle. Zwar wird in vielen Artikeln und Publikatio-
nen von neuen Geschaftsmodellen durch Industrie 4.0 gesprochen, es mangelt aber oftmals
an konkreten Beispielen.? Auch ist nicht geklart, wie die digitale Transformation von Geschafts-
modellen in der deutschen Industrie vorgenommen werden soll. Um weiterhin wettbewerbsfa-
hig zu bleiben, missen die Unternehmen zur Digitalisierung ihrer Wertschépfungsprozesse
konkrete Verdnderungen am Geschaftsmodell vornehmen. Den Unternehmen fehlt es jedoch
oftmals noch an der notwendigen erfolgsversprechenden Vorgehensweise.®

Zielsetzung dieser Arbeit ist es zwei grundsatzliche Forschungsfragen zu digitalen Geschéafts-

modellen in der Industrie 4.0 zu klaren:

e Frage 1: Welche Geschéftsmodelle (bzw. -muster) haben sich aktuell in der Industrie

4.0 entwickelt?

' Vgl. Kollmann/Schmidt (2016), S. 4.
2 Vgl. Bauernhansl (2014), S. 16; Braun (2016); BMWi (2016a), S. 37ff.; Obermaier (2016), S. 16.
s Vgl. Becker (2015), S. 11ff.; Kollmann/Schmidt (2016), S. 31f.; Schwab (2016), S. 10.



e Frage 2: Wie kann die digitale Transformation von Geschéftsmodellen in der Industrie

4.0 gelingen?

Mit der Beantwortung dieser beiden Fragen zum Status-Quo und zum Vorgehen bei der Trans-
formation soll Unternehmen und Wissenschaft Hilfestellung gegeben werden, die Herausfor-
derungen der Industrie 4.0 fur den zukinftigen Erfolg zu bewaltigen.

Dazu wird in Kapitel 2 zunachst eine theoretische Eingrenzung der digitalen Geschaftsmodelle
in der Industrie 4.0 vorgenommen. Es wird definiert welche Technologien maf3geblichen Ein-
fluss haben, wie der Aufbau von (digitalen) Geschaftsmodellen erfolgt und welche aktuellen
Ansatze zur digitalen Transformation eines Geschaftsmodells vorliegen. In Kapitel 3 folgt auf
Basis von Anwendungsbeispielen eine Untersuchung zum Status-Quo von digitalen Ge-
schaftsmodellen in der Industrie 4.0. Mit Hilfe dieser Analyse kommt es zur Konzeption eines
Vorgehensmodells (Kapitel 4), mit dem deutsche Unternehmen die digitale Transformation ih-
res Geschéaftsmodells vornehmen kénnen. Dabei werden Einflisse aus bestehenden Trans-
formationsmodellen und IT-orientierten Ansatzen zu einem neuen Modell verbunden. In Kapi-
tel 5 erfolgt die Einordnung der Ergebnisse/des Modells fir die Praxis und Wissenschaft. Hier
sollen neue Denkanstdfe fur die digitale Transformation an Praktiker und Forscher gegeben
werden. Abschlieend erfolgt in Kapitel 6 eine Zusammenfassung der Erkenntnisse und gibt
einen Ausblick auf den zuklnftigen Einfluss von digitalen Geschaftsmodellen in der Industrie
4.0.



2 Theoretische Grundlagen
2.1 Grundlagen von Industrie 4.0

»industrie 4.0 steht in der aktuellen gesellschaftlichen Diskussion als Synonym fiir die digitale
Transformation der deutschen Industrie, um die gegenwartige und zuklnftige Wettbewerbsfa-
higkeit zu gewahrleisten. Die Nutzung des Begriffes in Wirtschaft oder Medien geschieht dabei
zumeist ohne eine genaue Definition oder Bezeichnung was Industrie 4.0 eigentlich genau ist.
In diesem Abschnitt wird zunachst eine Eingrenzung des Begriffes vorgenommen, die techno-
logischen Kernelemente vorgestellt und mit weiteren Begriffen der aktuellen digitalen Trans-
formation in Verbindung gebracht.

Industrie 4.0 wurde urspriinglich als Name eines Zukunftsprojektes im Rahmen der High-Tech
Strategie 2020 der Bundesregierung im Jahre 2011 eingefiihrt.* Industrie 4.0 beschreibt die
,vierte industrielle Revolution“ in Deutschland.® Diese baut auf den bisherigen historischen
industriellen Revolutionen auf: Nutzung der Wasser- und Dampfkraft (1. Revolution), Einfiih-
rung arbeitsteiliger Massenproduktion mittels elektrischer Energie (2. Revolution) sowie Ein-
satz von IT und Elektronik zur weiteren Automatisierung der Produktion (3. Revolution). Diese
werden nun durch die neue vierte industrielle (digitale) Revolution fortgefiihrt.® Hierbei steht
die starke Integrierung internetgestutzter Informations-und Kommunikationstechnologie (IKT)
in industrielle Prozesse im Vordergrund.7

Durch die Bildung der ,Plattform Industrie 4.0“ und der medienwirksamen Bekanntgabe auf
der Hannover Messe 2013 wurde der Begriff ,Industrie 4.0“ in vielen Teilen der Wirtschaft &
Forschung schnell bekannt.® Bei der Plattform Industrie 4.0 handelt es sich, um einen Zusam-
menschluss von Verbanden und Institutionen aus Wirtschaft, Forschung und Gesellschaft, de-
ren Ziel die Erarbeitung von Handlungsempfehlungen, Standards, Forschungsthematiken und
Identifizierung geeigneter Anwendungsbeispiele ist.’

Unabhéangig von seiner Nutzung, als Begriff fur Initiativen oder Forschungsprojekte der Bun-
desregierung, hat sich ,Industrie 4.0 in den Sprachgebrauch von Wirtschaft und Gesellschaft
inflationar verbreitet. Er ist geradezu zu einem Mode- und Hypewort zur Beschreibung von
technischen Fortschritt in der Industrie geworden und hat den Begriff ,Industrie 4.0“ dadurch
stark ,verwassert*."

Auch in der Wissenschaft gibt es keine eindeutige und klar abgegrenzte akzeptierte Definition

von Industrie 4.0. Die konkrete Abgrenzung zu anderen Forschungsgebieten und -begriffen ist

* Vgl. BMBF (0. J.); Hermann et al. (2015), S. 5.

° Vgl. Kagermann et al. (2013), S. 22; Roth (2016b), S. 5.

®Vgl. Kagermann et al. (2013), S. 17; Roth (2016b), S. 5; Schwab (2016), S. 17.
! Vgl. Kaufmann (2015), S. 4; Bauernhansl (2014), S. 5f.

®Vgl. Dais (2014), S. 625.

% Vgl. BMWi (2016b).

'%vgl. Roth (2016a), S. V.



aufgrund der hohen Komplexitat und Neuartigkeit des Themengebiets noch sehr schwierig.
KAGERMANN ET AL. (2013) pragen zwar in ihrer Verdffentlichung den Begriff ,Industrie 4.0%,
geben aber keine klare Definition was Industrie 4.0 eigentlich ist. Erst in neueren wissenschaft-
lichen Arbeiten kommt es zum Versuch einer klareren Eingrenzung. So benennt OBERMAIER
(2016) eine ,Arbeitsdefinition” flr Industrie 4.0:

LIndustrie 4.0 beschreibt eine Form industrieller Wertschépfung, die durch
Digitalisierung, Automatisierung sowie Vernetzung aller an der Wertschop-
fung beteiligten Akteure charakterisiert ist und auf Prozesse, Produkte oder
Geschéftsmodelle von Industriebetrieben einwirkt.“"’

Auch ROTH (2016B) versucht die wichtigsten Eigenschaften der Industrie 4.0 in seiner Defini-

tion zu erfassen:

LIindustrie 4.0 umfasst die Vernetzung aller menschlichen und maschinellen
Akteure (iber die komplette Wertschépfungskette sowie die Digitalisierung
und Echtzeitauswertung aller hierfiir relevanten Informationen, mit dem Ziel
die Prozesse der Wertschépfung transparenter und effizienter zu gestalten,
um mit intelligenten Produkten und Dienstleistungen den Kundennutzen zu
optimieren.“ ™

Ein einheitliches und wissenschaftlich akzeptiertes Verstandnis existiert also noch nicht. In
dieser Arbeit wird daher dem Verstéandnis von OBERMAIER (2016) und ROTH (2016B) gefolgt.
Mit diesen wird deutlich, dass es bei der Industrie 4.0 insbesondere darum geht relevante
Daten/Informationen durch Vernetzung zu erlangen, die dann anschlielend zur Wertschop-
fung genutzt werden kdnnen. Dies kann zu einer Steigerung der Produktivitdt von bestehen-
den Prozessen, zum Individualisierung/Flexibilisierung von Produkten (,Losgréfe 1), Steige-
rung der Arbeitsfahigkeit der Mitarbeiter, aber auch zur Entwicklung neuer Geschéaftsmodelle
filhren." Insbesondere der Weiter- und Neuentwicklung von Geschaftsmodellen kommt eine
besondere Bedeutung zu, um die Potenziale der neuen Technologie voll ausschépfen zu kén-
nen und die Wettbewerbsfahigkeit zu erhéhen. In dieser Arbeit wird Industrie 4.0 im reinen
Kontext des industriellen Sektors in Deutschland betrachtet. Daher handelt es sich um indust-
rielle Produkte, Prozesse oder Geschéaftsmodelle die durch deutsche Industrieunternehmen
entwickelt und eingesetzt werden. Die technologische Grundlage der Industrie 4.0 bilden das
Internet der Dinge (IdD) und der Einsatz von cyber-physischen Systemen (CPS)."

Internet der Dinge (engl. Internet of Things) beschreibt allgemein die Vernetzung und Kom-
munikation von unterschiedlichsten Geraten Uber das Internet. Der Begriff ,Internet der Dinge*
wird aktuell ahnlich wie Industrie 4.0 als Trendwort fur viele Produkte und Neuerungen genutzt.

In dieser Arbeit soll es um das rein technische Grundprinzip der internetbasierten Vernetzung

" Obermaier (2016), S. 8.

'? Roth (2016b), S. 6.

'3 vgl. Roth (2016b), S. 6ff.

" vgl. Sadeghi et al. (2015), S. 2; Hermann et al. (2016), S. 3929.



von Geréaten (,Dinge®) gehen und der bekanntere englische Begriff ,Internet of Things (IoT)“
genutzt werden. Typischerweise erfolgt diese Vernetzung drahtlos mit Hilfe von Elektronik und
Sensorik die in diese Gerate eingebaut sind. Wahrend es sich im Konsumentenbereich, um
beispielweise Smart Home Elemente, Smartphones oder Smart TV zur eigenen Lebensver-
besserung handelt, geht es im industriellen Sektor um andere zentrale Elemente. Es geht um
die von ROTH (2016B) dargestellte Vernetzung entlang der gesamten Wertschépfungskette
eines Industrieunternehmens. Diese ,Dinge“ kdnnen Fertigungsmaschinen sein, Steuerungs-
einheiten von Fertigungsstralen, Produkte die vom Unternehmen hergestellt werden
(,Connected Car®) oder gar komplette Fabriken, die automatisch miteinander kommunizieren.
Beim Einsatz von Industrie 4.0 in Fabriken wird auch von der sogenannten ,Smart Factory“
gesprochen. Smart Factory bedeutet die Ausstattung der Fabrik mit Sensoren und autonomen
Systemen, die das ldealbild einer modernen zukunftsorientierten Industrieproduktion dar-
stellt.”

Zentrales Element dieser gesamten Vernetzung ist die Gewinnung von Daten. Diese werden
durch den Einsatz von Sensoren und Hardware-/Softwarekomponenten gewonnen und durch

t.'® Es ist oftmals in den bestehenden Maschinen und An-

autonome Systeme weiterverarbeite
lagen bereits eine Vielzahl von lokalen Sensoren vorhanden, deren Daten nun Uber die Ver-
netzung liber das Internet gesammelt und ausgewertet werden kénnen."”

Um die Vielzahl von Daten auswerten und die Potenziale der Vernetzung nutzen zu kénnen
ist der Einsatz von cyber-physischen Systemen (CPS) notwendig. CPS beschreiben die
Verschmelzung von digitaler mit physischer Ebene, daher die Kombination von softwaretech-
nischen, mit elektronischen oder mechanischen Komponenten.'® Die Systeme kénnen auf Ba-
sis der Daten aus dem Internet der Dinge u. a. Produktionsanlagen eigenstandig flexibel steu-
ern und Anpassungen vornehmen. Das bedeutet, dass CPS-Prozesse und Entscheidungen
autonom auf Basis der Daten durchfiihren kénnen, ohne dass ein menschlicher Eingriff erfol-
gen muss."® Bei notwendigen Eingriffen durch den Menschen, wird dariiber hinaus die Kom-
munikation bzw. Beziehung zwischen Mensch, Maschine und Produkt vereinfacht werden, um
so Anpassungen schnell und flexibel vornehmen zu kénnen.?

Die Grenzen zwischen der Definition von Internet der Dinge und cyber-physischen Systemen
sind flieRend, da beide Technologien eng miteinander verknupft sind. In dieser Arbeit soll da-
her das Internet der Dinge als Infrastruktur- und Datengewinnungsgrundlage fiir die Industrie
4.0 definiert werden, wahrend die cyber-physischen Systeme die Daten nutzbar machen und

so zur Wertschdpfung in den digitalen Industrieunternehmen beitragen.

“vgl. Lucke et al. (2008) S. 115f.; Lasi et al. (2014), S. 262; Bauernhansl et al. (2015), S. 16.
'®vgl. Atzori et al. (2010), S. 2789f.; Gubbi et al. (2013), S. 1646f.; Siepmann/Graef (2016), S. 26.
'"vgl. Andelfinger/Hanisch (2015), S. 17.

'® vgl. Lee (2008), S. 364; Lasi et al. (2014), S. 262; Zollenkop/Lassig (2017), S. 65.

19 Vgl. Sendler (2013), S. 9; Kagermann et al. (2013), S. 5.

20 vgl. Brettel et al. (2014), S. 38; Liith (2016), S. 26.



Die Gesamtvernetzung dieser Einzelkomponenten erfolgt zumeist mit Hilfe von auf die Indust-
rie angepassten Cloud Computing-Plattformen (sog. loT-Plattformen), also zentrale Steue-
rungseinheiten, die auf alle vernetzten Geréate zugreifen kann, ihre gewonnenen Daten aus-
werten kann und Verdnderungen bzw. Anpassungen bei den Geraten vornehmen kénnen.?'
Diese kénnen von Unternehmen im eigenen Rechenzentrum (,Private Cloud®) betrieben, aber
auch durch einen externen Dienstleister (,Provider) bereit gestellt werden. Auf Basis dieser
loT-Plattform kénnen vom Unternehmen oder Dritten digitale ,Dienste” bzw. digitale ,Services®
entwickelt werden.?” Diese Services bestehen aus Softwareelementen (z. B. ,Apps®) die mit
den vernetzten Hardwareelementen tber die Datenebene verbunden sind. Man spricht hierbei
vom ,Internet der Dienste“, die die technischen Komponenten und Daten des Internet der
Dinge nutzen und fiir den Benutzer anwendbar machen.? Tabelle 1 gibt einen kompakten
Uberblick, wie sich der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien in der In-

dustrie 4.0 verandern wird.

KLASSISCH INDUSTRIE 4.0
Produktionssteuerung Zentral Dezentral (CPS, Cloud)
Steuerungstechnik Monolith Offener Standard im Netz
(Cloud)
Datenverarbeitung und -be- Zeitversetzt Echtzeit - Informationen
reitstellung
Nutzungsrechte (Software- Lizenz(-kosten) Pay-per-Use
kosten)
Softwareverwaltung Software-Suite Cloud Apps (SaaS/XaaS)

Tabelle 1: Wie veréndert sich die Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) in der Industrie 4.0?, Quelle:
Eigene Darstellung, angelehnt an: ifpconsulting (2014), S. 16.

Auch andere haufig genannte Schlagworte wie ,Big Data“, ,RFID-Identifikation®, ,M2M-Com-
munication“ oder ,Sensornetzwerke® tauchen im Kontext der Industrie 4.0 immer wieder auf
und haben durchaus Relevanz fur die zukinftige Gestaltung der Industrie. Diese sind oftmals
verknupft mit den beiden Grundtechnologien des Internet der Dinge und CPS. Sie stellen damit
keine eigenstandige technologische Basis dar, sondern nutzen Komponenten um neue Werk-
zeuge/Hilfsmittel fur die Industrie zu erstellen.

Der Definitionsprozess, welche Bereiche die Industrie 4.0 genau umschlie3en, ist jedoch kei-
neswegs bereits abgeschlossen. Es handelt sich bei den meisten Bereichen um neue, sehr
komplexe, technologische Bereiche, die die genaue Definition von Industrie 4.0 erschweren.
Fraglich ist, ob eine klare Eingrenzung uberhaupt mdglich oder erwunscht ist, da zwar das
Internet der Dinge und CPS die wesentliche Grundlage fir den Transformationsprozess zur

Industrie 4.0 legen, eine Integration und Adaption weiterer Dienste und Technologien kann fir

21 Vgl. Porter/Heppelmann (2014), S. 71; Lee/Lee (2015), S. 433.
*2\/gl. Gubbi et al. (2013), S. 1651f.; Gassmann/Sutter (2016), S. 30.
2 Vgl. Bauerhansl (2015), S. 16; Hermann et al. (2015), S. 9.



den Ausbau der Wettbewerbsfahigkeit nur forderlich sein. International hat sich bisher kein
Begriff der als Synonym fur Industrie 4.0 gelten kénnte vollig durchgesetzt. Es werden Begriffe
wie ,Industrial Internet of Things“ (lloT), ,Industrial Internet® oder einfach nur ,Internet of
Things* (IoT) verwendet. In letzter Zeit ist allerdings der Trend zum ,Industrial Internet of

Things* als internationales Synonym fiir ,Industrie 4.0“ erkennbar.*

2.2 Digitale Geschaftsmodelle

Die Digitalisierung der gesamten Wirtschaft stellt, wie im vorherigen Abschnitt beschrieben,
eine zentrale Evolution der bisherigen Wertschépfungsketten dar. Unternehmen miissen sich
auf diese neue Entwicklung einstellen. Sie mussen ihr Geschaftsmodell auf digitale Einflisse
anpassen und die Chancen fur neue Geschaftsmodelle nutzen, um langfristig wettbewerbsfa-
hig zu bleiben. Im Zentrum dieser Arbeit stehen daher die ,Digitalen Geschaftsmodelle®.

Der Begriff wird ahnlich wie der Begriff ,Industrie 4.0 in Presse und Wirtschaft vielfach ausge-
legt und in der Wissenschaft ist keine einheitliche Definition vorhanden. Auch Ansatze von
GASSMANN ET AL. (2013), HOFFMEISTER (2015) oder KOLLMANN (2016) geben keine abschlie-
Rende Definition, sondern erldutern einige Eigenschaften oder Beispiele bei der Digitalisierung
von Geschéftsmodellen.?®

Um digitale Geschéaftsmodelle fur diese Arbeit klarer zu definieren wird der Begriff zunachst in
seine Bestandteile ,Digital“ und ,Geschéaftsmodell“ aufgeteilt. Der erste Teil ,Digital“ hat durch
seine vielseitige Nutzung fur unterschiedlichste Anwendungsformen eine Vielzahl von Bedeu-
tungen gewonnen. Rein technisch gesehen bedeutet ,Digital® nur die Nutzung eines binaren
Systems in der Informationsverarbeitung. NEGROPONTE (1995) versuchte bereits in seinem
Buch ,Being Digital“ die Digitalisierung als die grundsatzliche Méglichkeit der Transformation
von Atomen in Bits und Bytes zu definieren, jedoch durchdringt Digitales heutzutage jeden
Lebensbereich mit dem Einsatz von Smartphones, Apps, Tweets, Clouds oder eCommerce.
Ein Leben ohne digitale Hilfsmittel ist fir den Menschen quasi kaum noch vorstellbar und hat
somit auch Auswirkungen auf das Handeln von Unternehmen und Forschung. Die Vielfaltigkeit
der aktuell stattfindenden Digitalisierung bedeutet auch, dass ,Digital“ in der privaten Konsum-
gesellschaft einen véllig anderen Kontext besitzen kann als in der Industrie oder Wirtschaft.
In dieser Arbeit wird ,Digital“ im Sinne eines betriebswirtschaftlichen Kontexts betrachtet, da-
her der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologie (IKT) zur Durchfihrung von
Geschéfts- und Wertschdépfungsprozessen in der Industrie.?® Die IKT bildet dabei die Schliis-
seltechnologie mit der die digitalen Prozesse durchgefuhrt werden. Das Internet der Dinge und

cyber-physische Systeme bilden Unterkategorien der IKT.

24 Vgl. Industrial Internet Consortium (2015); Weyrich/Ebert (2016), S 112f.; Hermann et al. (2016), S.
3929f.

2 Vgl. Gassmann et al. (2013), S. 6f.; Hoffmeister (2015), S. 36ff.; Kollmann (2016), S. 601ff.

8 vgl. Jaekel (2015), S. 15.



Oft genutzte Woérter fir den Einsatz von IKT in Geschéaftsprozessen sind die bereits genannte
,Digitalisierung” oder ,Digitale Transformation®, die den Wandel von analoger Organisation
und technischer Struktur zur digitalen Industrie ausdriuicken sollen. Die in dieser Arbeit betrach-
teten digitalen Geschaftsmodelle in der Industrie 4.0 (4. Revolution) fokussieren sich auf die
besondere Thematik der Vernetzung. Nicht nur die einfache Umwandlung von Prozessen auf
digitale Technik, sondern insbesondere die Nutzung von kabelloser Internettechnologie, der
Einsatz von Sensortechnik und die durch die Vernetzung von Maschinen, Produkten und
Mensch gewonnenen Daten stehen im Vordergrund.?” Daten bilden das Grundgeriist fiir die
Schaffung neuer Geschaftsmodelle in der Industrie 4.0 und fiihren damit zu neuen Anséatzen,
statt einer bloRen ,Digitalisierung“ von bestehenden Prozessen/Unternehmen.?® Dabei gehen
PORTER/HEPPELMANN (2014) davon aus, dass es durch den starken Austausch von unter-
schiedlichen Unternehmen zu einer intensiven unternehmensubergreifenden Vernetzung von
Geschéaftsmodellen und Produkten kommt, dem sogenannten ,System of systems*.?

Der Begriff ,Geschéaftsmodell* hat sich in der Wissenschaft und Wirtschaft bereits seit langerer
Zeit etabliert, auch wenn &hnlich wie bei dem Wort ,Digital“ eine allgemein akzeptierte Defini-

t.3° Viele Autoren haben hierzu eine Vielzahl an Definitionsansatzen

tion nicht vorhanden is
geliefert, eine stets allgemeingiiltig anwendbare Formulierung bleibt schwierig.®’ Da Ge-
schaftsmodelle oftmals einen dynamischen Wandel unterliegen, kdnnen die konkreten Ele-
mente je nach Zeit und Betrachtungsperspektive des Autors stark variieren. Auch durch die
parallele ,siloartige* Entwicklung des Geschaftsmodell-Begriffes in mehreren Forschungsbe-
reichen hat sich eine iibergreifende Vereinheitlichung im Laufe der Jahre erschwert.*

Auch hier wird das Geschaftsmodell wieder in einem betriebswirtschaftlichen Kontext betrach-
tet. So liefert TEECE (2010) eine sehr kompakte Zusammenfassung deren Grundaussage eines
Geschaftsmodells auch in dieser Arbeit verfolgt wird: ,/n short, a business model defines how
the enterprise creates and delivers value to customers, and then converts payments received
to profits“* Er fokussiert sich damit auf die profitorientierte Grundidee eines Geschaftsmo-
dells, namlich ein Leistungsangebot (engl. Value Proposition) an den Kunden, fir das er be-

reit ist Geld zu zahlen, um so einen Profit fiir das anbietende Unternehmen zu generieren.*

2 Vgl. Porter/Heppelmann (2014), S. 70f.; Jaekel (2015), S. 3.

8 Vgl. Rogers (2016), S. 8f.

29 Vgl. Porter/Heppelmann (2014), S. 76f.

%0 vgl. Baden-Fuller/Morgan (2010), S. 156f.; Bieger/Krys (2011), S. 1f.

3 Vgl. Baden-Fuller/Morgan (2010), S. 158; Bieger/Reinhold (2011), S. 17ff.; Abdelkafi et al. (2013), S.
1430003-10f.

%2 y/gl. Bieger/Reinhold (2011), S. 14ff., Zott et al. (2011), S. 1020.

* Teece (2010), S. 173.

¥ vgl. Johnson et al. (2008); S. 61.



Auch ABDELKAFI (2012) stellt in seinem Verstandnis des Geschéaftsmodells das Leistungsan-
gebot als zentrales Element in den Vordergrund: ,A business model describes how the com-
pany communicates, creates, delivers, and captures value out of a value proposition“>®

Eine klare Definition oder Abgrenzung von digitalen Geschaftsmodellen ist wie dargestellt sehr
schwierig und vielleicht auch nicht zielfiUhrend fur die Entwicklung neuer Geschéaftsmodelle in
der Industrie 4.0. Die Kernaussagen dienen jedoch dem Grundverstandnis, worum es sich bei
der Generierung eines Geschaftsmodells handelt. Sie erfassen nicht alle unterschiedlichen
Faktoren. Ein Geschaftsmodell besitzt eine Vielzahl an EinflussgroRen und Komponenten, die
zusammengesetzt werden miissen, um sich erfolgreich auf dem Markt durchzusetzen.* Dabei
wird dieses als Schnittstelle zwischen der Strategie, Organisation und Informations- und Kom-
munikationstechnologie angesehen. *

Um diese EinflussgréRe zu bestimmen, haben viele Autoren Kriterienkataloge und Komponen-
tenmodelle erarbeitet, die die relevanten Kriterien eines Geschéaftsmodelles erfassen sollen.
So ermittelten CHESBROUGH/ROSENBLOOM (2002) z. B. sechs Attribute, die bei der Generie-
rung beachtet werden sollten:*® JOHNSON ET AL. (2008) dagegen konzentrieren sich auf drei
grol’e Bausteine ,Profit Formula®, ,Key Resources” und ,Key Processes®. Auch OSTERWAL-
DER/PIGNEUR (2010) entwickelten, aufbauend auf ihren Komponentenansatz, mit ihrem be-
kannten ,Business Model Canvas“ eine Methode fiir die Beschreibung eines Geschaftsmo-
dells. Es bestehen somit vielfaltige, in der Wissenschaft akzeptierte Herangehensweisen ein
Geschéaftsmodell auf seine Komponenten zu analysieren. Ziel dieser Arbeit ist es nicht, diese
im Laufe der Jahre entwickelten Ansatze zu bewerten, sondern mit Hilfe eines solches ,Frame-
works® bzw. ,Kriterienkatalogs* existierende und zukiinftige Geschaftsmodelle aus der Praxis
zu erfassen.

Fir die Analyse von Geschaftsmodellen der Unternehmen wird in dieser Arbeit das ,Business
Model Framework® von ABDELKAFI ET AL. (2013) als Grundlage genommen. Es wurde auf Basis
umfangreicher Literaturrecherchen ermittelt und bildet alle relevante Wertdimensionen zur Be-
wertung eines Geschaftsmodells ab.* Es bildet fiir die in dieser Arbeit gesetzte Fragestellun-
gen, welches Geschéftsmodell die Unternehmen in der Industrie 4.0 verfolgen, eine umfas-

sende Analysegrundlage.

% Abdelkafi (2012), S. 300.

% vgl. Osterwalder et al. (2005), S. 10; Johnson et al. (2008); S. 62; Dijkman et al. (2015), S. 673.
%7 vgl. Osterwalder et al. (2005), S. 9.

% vgl. Chesbrough/Rosenbloom (2002), S. 533f.

% vgl. Abdelkafi/Salameh (2014), S. 389.
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Abbildung 1: Business Model Framework, Quelle: Abdelkafi et al. (2013), S. 1430003-12.

Das Modell stellt die ,Value Proposition® in den Mittelpunkt und baut diese auf vier Unterkate-
gorien ,Value Creation®, ,Value Delivery“, ,Value Capture” und ,Value Communication® auf (s.
Abbildung 1). Die Value Proposition bzw. das Leistungsangebot beschreibt die Produkte oder
Dienstleistungen, die fir den Kunden des Unternehmens einen Mehrwert erzeugen sollen. Nur
wenn der Kunde einen Mehrwert in der Leistung des Anbieters erkennt, wird er bereit sein das
Leistungsangebot anzunehmen. Die Value Creation (Leistungserzeugung) stellt die notwendi-
gen Schlusselpartner, Ressourcen und Prozesse dar, die notwendig sind, um das Leistungs-
angebot zu erzeugen. In der Value Delivery (Leistungsbereitstellung) wird beschrieben, an
welche Kundengruppe sich das Angebot richtet, wie die Beziehungen zum Kunden verlaufen
und wie die Leistung an den Kunden ausgeliefert bzw. erbracht wird. Durch das Value Capture
(Gewinnerzeugung) wird aufgezeigt, wie das Unternehmen Gewinne aus dem Leistungsange-
bot erwirtschaftet. Hierzu werden die Generierung von Einkommen (u. a. Ertragsmodell) und
die Kostenstrukturen betrachtet. AbschlieRend beschreibt die Value Communication (Leis-
tungskommunikation), wie das Unternehmen seinen Zielgruppen den Mehrwert seines Leis-
tungsangebots zu vermitteln versucht. Dies beinhaltet zum einen die ,Story“ zur Wertkommu-
nikation, zum anderen allerdings auch die relevanten Kommunikationskanale.*’

Zusammenfassend ist somit zu sagen, dass bei digitalen Geschéaftsmodellen insbesondere
der Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologien im Zentrum der Erstellung
des Leistungsangebots steht. Dabei bendtigt es die Zusammensetzung von verschiedenen
Komponenten zur Konstruktion eines Geschaftsmodells. Die im ,Business Model Framework®
enthaltenen Komponenten bilden fir diese Arbeit die Grundlage, um aktuelle Produkte/Unter-
nehmen auf ihr Geschaftsmodelle zu analysieren und diese als Basis fir weitere Untersuchun-

gen zu nutzen.

9 Vgl. Abdelkafi/Salameh (2014), S. 389f.

10



2.3 Digitale Transformation von Geschaftsmodellen

In den vorherigen beiden Abschnitten wurde einerseits auf die technischen Grundlagen von
Industrie 4.0, zum anderen auf die Eigenschaften von Geschaftsmodellen eingegangen. Tech-
nologische Innovationen, wie die Elemente der Industrie 4.0, stellen Unternehmen vor Heraus-
forderungen, da sie stets neue Trends verfolgen und im richtigen Moment investieren mussen,
um mit ihren Produkten, Prozessen oder Geschéaftsmodellen weiterhin auf dem Markt beste-
hen zu kénnen. Des Weiteren besteht jedoch auch die Chance fir vollig neue Geschaftsmo-
delle, die existierende Markte revolutionieren oder ganz neue Markte eréffnen.*’ So zeigt das
Beispiel Nokia, immerhin Weltmarktmarktfihrer von Mobiltelefonen bis 2011, das gerade bei
Neuerungen im digitalen Bereich die Reaktionszeit sehr kurzfristig sein kann und neue Trends
wie Smartphones, Okosysteme & App-Stores das eigene Geschéftsmodell innerhalb weniger
Jahre kollabieren lassen kénnen.*? Diese radikalen Entwicklungen lassen sich auch auf die
deutsche Industrie anwenden, die sich dieser digitalen Herausforderung stellen muss. Dabei
ist der Trend der standigen Transformation von Geschéftsmodellen in Unternehmen keines-
wegs vollkommen neu, sondern geschieht standig im Laufe der Geschichte durch technologi-
schen Fortschritt, gesellschaftliche Umbriche oder strategische Entscheidungen. So anderte
die Mannesmann AG, bis zur Ubernahme durch Vodafone, ihr Geschaftsmodell im Laufe der
uber 100-jahrigen Geschichte mehrmals. Urspringlich ein Stahlkonzern, erweiterte das Unter-
nehmen sein Geschéftsfeld in Richtung Anlagenbau, stieg in den 90er Jahren in den Telekom-
munikationsmarkt ein und erlebte dort die erfolgreichsten Geschéaftsjahre der Unternehmens-
geschichte. Heute nutzen Unternehmen wie z. B. KUKA Roboter die sich durch die Industrie
4.0 entstandenen Mdoglichkeiten, um sich von einem, noch vor wenigen Jahren bezeichneten
.Krisenunternehmen®, zu einem Vorreiter in Industrie 4.0 Technologie und international be-
gehrten Ubernahmekandidaten zu wandeln. Zum einen wird die moderne Technologie in der
eigenen Produktion eingesetzt, zum anderen aber auch als Hersteller einer Plattform mit zu-
gehdrigen Robotern, Steuerungselektronik und Services aktiv Industrie 4.0 Produkte her-
stellt.”®

Far den grundsétzlichen Erfolg von Industrie 4.0 in Deutschland wird in dieser Arbeit davon
ausgegangen, dass es zwei Gruppen von Unternehmen geben wird, die sich etablieren kénn-
ten. Zum einen gibt es die Anbieter von Industrie 4.0 Technologie, Komponenten und
Knowhow. Sie werden benétigt, um in bisher noch kaum digitalisierten Unternehmen die tech-

nische Entwicklung voran zu bringen.

*1'vgl. Obermaier (2016), S.4.
*2vgl. Ankenbrand/Nienhaus (2011).
* vgl. Simon (2012), S. 101, Bergermann/Seiwert (2016).
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Zum anderen wird es eine Vielzahl von Anwendern dieser Technologie geben, um ihre eigene
Produktivitdt zu erhéhen, wettbewerbsfahig zu bleiben oder neue Geschéaftsfelder zu erschlie-
Ren. Dabei kbnnen Anbieter von Industrie 4.0 Technologien gleichzeitig auch Anwender sein.
Beide Gruppen stehen vor der besonderen Herausforderung, wie sie ihr Geschaftsmodell auf
die digitalen Anforderungen der Industrie 4.0 transformieren.

HOFFMEISTER (2015) und KOLLMANN (2016) liefern mit ihren Ansatzen ein spezifisches Konzept
zur Konstruktion von digitalen Geschéaftsmodellen.** Zum Verstandnis, welche EinflussgréRen
fur die Innovation von Geschéaftsmodellen vorliegen missen ist dies wichtig, es erklart jedoch
nicht ausreichend die Transformation in einem bestehenden Unternehmen. Fir die Transfor-
mation von Geschaftsmodellen eines bestehenden Unternehmens sind umfassendere Schritte
notwendig, fur die bereits von einigen Autoren erste Ansatze entwickelt wurden.

Mit dem ,St. Galler Business Modell Navigator” bieten GASSMANN ET AL. (2013) einen Ansatz
wie Geschaftsmodelle transformiert werden, bei gleichzeitigem Versuch die ,Branchenlogik®
zu durchbrechen (s. Abbildung 2). Sinn ist es, auf Basis von 55 Geschaftsmodellmustern,
durch neue Ansatze die langfristige Wettbewerbsfahigkeit fir bestehende Unternehmen zu

sichern.*

Abbildung 2: Transformationsprozess nach Gassmann et al., Quelle: Eigene Darstellung, angelehnt an: Gass-
mann et al. (2013), S. 16.

ESSER (2014) hat einen FUnf - Schritte Ansatz entwickelt mit den Phasen ,Analyse®, ,Strate-
gie®, ,Design®, ,Organisatorischer Impact®, und ,Transformation” (s. Abbildung 3). Hierbei
kommt es zu einer umfangreifen ,Vorbereitungsphase“ bevor im letzten Schritt die Transfor-

mation tatséchlich durchgefiihrt wird.*

Abbildung 3: Transformationsprozess nach Esser, Quelle: Eigene Darstellung, angelehnt an: Esser (2014).

Beide Anséatze legen eine grofle Fokussierung auf die vorbereitende Planung des Transfor-
mationsprozesses und weniger die Umsetzung (Implementierung). Des Weiteren fehlt oftmals
eine klare digitale Fokussierung des Transformationsprozesses.

Hier setzt SCHALLMO/RUSNJAK (2017) mit ihrem Vorgehensmodell zur digitalen Transformation
von Geschaftsmodellen an (s. Abbildung 4). Dieses basiert auf vorgehenden Transformati-

onsmodellen sowie aus Erfahrungen aus Beratungs- und Forschungsprojekten. Die Autoren

* Vgl. Hoffmeister (2015), S. 46f.; Kolimann (2016), S. 603.
5 Vgl. Gassmann et al. (2013), S. 15ff.
40 Vgl. Esser (2014).
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setzen die Digitalisierung in den Fokus der ,Roadmap® zur digitalen Transformation und ver-

suchen so die Umsetzung der digitalen Transformation von Geschéaftsmodellen zu ermogli-

chen.*’

Ziele

Aktivitaten

Ergebnisse

Digitale
Realitéat

Digitale
Ambition

Digitale
Potenziale

Digitaler
Fit

Digitale
Implementierung

O Gewinnen einer O Entwickeln einer O I|dentifizieren der O Evaluieren des Fits des O Durchfiihren der
Kenntnis Uber die digitalen Ambition fur digitalen Potenziale fur digitalen digitalen
digitale Realitat das Geschaftsmodell das Geschaftsmodell Geschéaftsmodells Implementierung des

Geschaftsmodells

» Analyse der ~ Festlegen der Zieleim > Erheben von Best ~ Festlegen von » Finalisieren und
Wertschopfungskette Hinblick auf die Digitale Practices zur Digitalen Kombinationen der Implementieren des
und der Akteure Transformation Transformation Optionen digitalen

» Erheben der » Priorisieren von » Erheben von Enablern  ~ Bewerten der Geschéftsmodells
Kundenanforderungen Geschéaftsmodell- zur Digitalen Kombinationen ~ Gestalten der digitalen

~ Skizzieren des Dimensionen Transformation hinsichtlich Kundenerfahrung
bestehenden ~ Design der Optionen Geschéftsmodell-Fit, ~ Gestalten des digitalen
Geschéaftsmodells des zuklinftigen digitalen  Erfullung von Wertschopfungs-

Geschaftsmodells Kundenanforderungen netzwerks und
und Erreichung von Integration der Partner
Zielen

v~ Wertschoépfungskette mit v Ziele je Zielkategorie fur v Best Practices zur v Bewertete v Finalisiertes und
Akteuren die Digitale Digitalen Transformation Kombinationen des implementiertes digitales

v Kundenanforderungen Transformation (eigene Industrie/ digitalen Geschaftsmodell

v Einheitliche v Relevante fremde Industrien) Geschéftsmodells, die v Digitale
Beschreibung des Geschéftsmodell- v Enabler fiir die Digitale als Grundlage zur Kundenerfahrung
bestehenden Dimension Transformation Finalisierung dienen v Digitales
Geschéaftsmodells v Optionenraum digitales Wertschopfungs-

Geschéftsmodell netzwerk mit Partnern

Abbildung 4: Vorgehensmodell zur digitalen Transformation von Geschéftsmodellen, Quelle: Schallmo/Rusnjak
(2017), S. 28.

Bei der Transformation der Geschéaftsmodelle kann in zwei grundsatzliche Zielsetzungen un-

terschieden werden. Die ,Geschaftsmodell Evolution® entwickelt das bisherige Geschaftsmo-

dell weiter, wahrend die ,Geschaftsmodell Disruption® vollig neue Ansatze ermoglicht und ver-

folgen lasst, also eher einer ,Revolution® gleicht. Tabelle 2 stellt diese beiden unterschiedliche

Ansatze dar.

Geschéftsmodell EVOLUTION Geschaftsmodell DISRUPTION

Branchenlogik bleibt bestehen Branchenlogik stark verandert

e Fokus auf technologienahe Effizienzstei- | ¢ Radikale Wert- und Serviceorientierung
gerung

o Digitale Veredelung von Produkten & | ¢ Offene Konzepte statt proprietarer An-
Leistungen satze

¢ Digitalisierung von Produktfunktionen o Wertschaffung in ,Eco-Systemen®

¢ Produktnahe digitale Services o Einsatz neuer, disruptiver Technologien

Tabelle 2: Evolutive vs. disruptive Geschéftsmodellinnovation, Quelle: Bauernhansl et al. (2015), S. 26.

Wichtig ist zu sehen, dass beide Ansatze der Transformation langfristige Wettbewerbsfahigkeit

garantieren kénnen. Disruptive (bzw. revolutiondre) Veranderungen kdnnen zu gréfierem Er-

folg flihren, sind allerdings auch schwieriger umzusetzen und werden daher von Unternehmen

47 Vgl. Schallmo/Rusnjak (2017), S. 27f.
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oftmals stark unterschatzt.*® Besonders spannend fiir die disruptive Geschaftsmodellentwick-
lung in der Industrie 4.0 sind die ,Eco-Systeme*, in dieser Arbeit ,Okosysteme* genannt. Diese
werden auf Basis von digitalen Plattformen erschaffen und versuchen mdglichst viele Nutzer
auf der Plattform zu integrieren.*® Erfolgreiche Beispiele hierfiir im B2C-Bereich sind Airbnb,
eBay oder Uber. Der Wettbewerb auf dem Plattformmarkt ist dabei oft hart, der Gewinner er-
halt allerdings oftmals ,alles*, bzw. den GroRteil des Marktanteils.”® Diese sogenannte ,Platt-
formdkonomie“ stellt eine wichtige Saule fir die zukinftige Vernetzung und Wertschépfung in
der Industrie dar und wird in den weiteren Untersuchungen eine grof3e Rolle spielen.

Die skizzierten Modelle fur die Transformation zum digitalen Geschaftsmodell zeigen die Her-
ausforderungen, die Unternehmen in der digitalen Industrie bewaltigen missen. Doch dieser
Aufwand lohnt sich. Das Potenzial der Digitalisierung der Industrie ist riesig. Das Bundesmi-
nisterium fur Wirtschaft und Energie (BMWi) geht davon aus, dass im Industriesektor bis zum

t.5" Dabei wird erwar-

Jahre 2025 ein Wertschdpfungspotenzial von ca. 425 Milliarden € besteh
tet, dass insbesondere die Branchen der chemischen Industrie, Automobil- und Automobilteile,
Maschinen-und Anlagenbau, elektrische Ausristung, Land- und Forstwirtschaft sowie Infor-
mations- und Kommunikationstechnik dieses Potenzial ausschopfen werden.*? Auch in weite-
ren Brachen werden sich Wertschépfungspotenziale ergeben, da sie indirekt durch die ge-
samte Digitalisierung gewinnen werden. Dieser Trend ist keineswegs auf Deutschland be-
schrankt, sondern auch in anderen Landern wie USA, Japan oder China wird intensiv an der
Transformation der eigenen Industrien gearbeitet.53

Im nachsten Kapitel erfolgt die Untersuchung des Status-Quo von digitalen Geschaftsmodel-
len in der Industrie 4.0 in Deutschland. Zum einen wird untersucht, welche Unternehmen sich
auf dem Markt der Industrie 4.0 bereits mit ihrem Geschaftsmodell positioniert haben, zum
anderen wie sie versuchen ihr Leistungsangebot am Kunden auszurichten. Hierzu werden die
Geschéaftsmodelle von Anbietern und Anwendern von Industrie 4.0 Technologie analysiert. Es
stehen dabei keine Prototypen oder Forschungsprojekte im Vordergrund, sondern konkrete

marktreife Produkte, mit denen Unternehmen versuchen Kunden zu gewinnen.

48 Vgl. Christensen et al. (2002), S. 22; Bauernhansl et al. (2015), S. 25.

*9vgl. Vogt et al. (2015), S. 27; Gassmann/Sutter (2016), S. 74ff.; Schwab (2016), S. 37.
%% vgl. Kollmann/Schmidt (2016), S. 76, Tauscher et al. (2017), S. 183.

T vgl. BMWi (2016b), S. 41.

%2 y/gl. BITKOM/Fraunhofer IAO (2014), S. 36.

5 Vgl. Bauernhansl (2014), S. 9.
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3 Ausgewahlte Industrie 4.0 Geschaftsmodelle aus der Praxis in Deutsch-
land

3.1 Vorgehensweise

Im vorgehenden Kapitel wurden die technischen, sowie betriebswirtschaftlichen Grundlagen
gelegt, mit denen Unternehmen auf ihre aktuellen Industrie 4.0 Geschéaftsmodelle untersucht
werden sollen. Ziel ist es, einen aktuellen Stand der deutschen Industrie wiederzugeben, ob
und wie sie ihre Geschaftsmodelle mit neuen Produkten, Prozessen oder anderen Anséatzen
auf die neuen Herausforderungen anpassen. Industrie 4.0 Produkte sind ein sehr neues Ge-
biet und stellen fir die meisten Unternehmen noch immer einen erst noch zu erschlieRenden
Bereich dar. Unternehmen vertreiben oftmals eine Vielzahl an Produkten und darauf basierend
oftmals auch mehrere Geschaftsmodelle, mit denen sie auf dem Markt agieren. Die in dieser
Untersuchung analysierten Geschéaftsmodelle fokussieren sich auf einzelne Produkte und Un-
ternehmensteile, die auf dem Markt angeboten werden und somit nur einen Teil der Unterneh-
mensangebote ausmachen.

Es erfolgte zunachst die Einteilung in die Gruppen Anbieter und Anwender. Als Anbieter
werden Unternehmen eingestuft, die Industrie 4.0 Technologie fur die Industriebranche her-
stellen. Als Untersuchungsgruppe wurden Unternehmen gewahlt die an der ,Plattform Indust-
rie 4.0“ teiinehmen. Die auf dieser Plattform vertretenen Unternehmen arbeiten eng mit der
Bundesregierung zusammen und sind mafRgeblich an der Entwicklung von Standards, Normen
und Produkten fir die deutsche Industrie (Aufbau eines Industrie 4.0 Okosystems) beteiligt.
Insgesamt beteiligen sich an der Plattform 132 Organisationen (Stand: Mai 2016).>* Hierbei
handelt es sich um 77 Unternehmen (z. B. Bosch, KUKA), 30 Forschungseinrichtungen (z. B.
Fraunhofer IPA, TU Minchen), zehn Regierungsorganisationen (z. B. BMWi, BSI), neun Ver-
bande (z. B. VDI, ZVEI) und sechs weitere Organisationen (z. B. DIN, IG Metall).

Die 77 Unternehmen wurden anschlieBend daraufhin untersucht, ob sie Produkte anbieten,
die ein digitales Industrie 4.0 Geschéaftsmodell in Deutschland erkennen lassen. Dazu mussten

die Unternehmen folgende Bedingungen erflllen:

e Mitgliedsunternehmen in der Plattform Industrie 4.0

¢ Unternehmen mit Sitz/Niederlassung in Deutschland

e Produkt/Leistungsangebot wird aktiv vermarktet (Marktreife erlangt)

e Produkt/Leistungsangebot Iasst Rickschlisse auf das Geschéaftsmodell zu

e Produkt/Leistungsangebot ist mit Schwerpunkt auf Industrie 4.0 ausgerichtet

Die Suche nach passenden Produkten/Leistungsangebot wurde im ersten Schritt mit Hilfe der

Google-Suche durchgefuhrt. Hierzu wurde der Unternehmensname ins Suchfeld eingegeben

** BMWi (2016c¢), S. 2f.
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und jeweils mit dem Suchwort ,Industrie 4.0 ,Internet der Dinge“ oder ,Internet of Things*
erganzt (z. B. Siemens Industrie 4.0). Konnten durch diese Suche keine relevanten Ergebnisse
gefunden werden, wurde die Homepage des Unternehmens auf mégliche Menleintrage un-
tersucht sowie, falls vorhanden, mit der internen Homepagesuche nach den gleichen Begriffen
gesucht.

Die Recherche ergab 35 Unternehmen, die die gestellten Kriterien erfllliten. Mit Hilfe der Kri-

terien des ,Business Model Frameworks“ (s. Tabelle 3) wurden diese Produkte auf ihr Ge-

schaftsmodell untersucht und versucht Geschéaftsmodellmuster zu erkennen.

Value proposition

Leistungsangebot

Value creation

Leistungserzeugung

Key partnerships

Schlisselpartner

Key resources and
processes

Schliisselressour-
cen- und prozesse

Value delivery

Leistungsbereitstel-
lung

Customer segments
and relationships

Kundensegmente
und Beziehungen

Distribution channels

Distributionskanale

Value capture

Gewinnerzeugung

Revenue stream

Einnahmen

Cost structure

Kostenstruktur

Value communication

Kommunikation des
Leistungsangebots

Channels for com-
municating value

Kommunikationska-
nale

Story for communi-
cating value

»Story“ fir die Wert-
kommunikation

Tabelle 3: Analysekriterien gemé&l3 Business Model Framework, Quelle: Eigene Darstellung, angelehnt an: Abdel-
kafi et al. (2013), S. 1430003-12; Abdelkafi/Salameh (2014), S. 389f.

Nach dem ersten Schritt zur Betrachtung der Anbieterseite, erfolgte die Untersuchung der An-
wenderseite. Als Anwender werden hier Unternehmen verstanden, die Industrie 4.0 Kompo-
nenten/Systeme in ihrer eigenen Produktion, Projekten oder Produkten einsetzen und diese in
ihr Geschaftsmodell integrieren.

Zunachst wurden die 35 Anbieter analysiert ob sie Industrie 4.0 Technik einsetzen, sowie auf
Referenzen und Kundenunternehmen untersucht. Die Recherche ergab hier sieben Anwen-
dungsbeispiele, die direkt oder indirekt mit den Anbietern in Verbindung gebracht werden
konnten. Um eine moglichst ausgeglichene Anzahl von Beispielen wiederzugeben, wurden
dartber hinaus mit Hilfe der Internetprasenz der Plattform Industrie 4.0 weitere Projekte von
Unternehmen analysiert. Auf einer interaktiven ,Landkarte Industrie 4.0“ werden 251 Projekte
(Stand: 6. September 2016) aufgelistet, bei denen Unternehmen oder Forschungseinrichtun-
gen Industrie 4.0 Technologie in Deutschland einsetzen oder entwickeln.* Die aufgeflihrten
Unternehmen/Projekten wurden anschlieRend wie bei den Anbietern darauf untersucht, ob sie
Produkte anbieten, die ein digitales Industrie 4.0 Geschaftsmodell erkennen lassen. Dazu

mussten die Unternehmen folgende Bedingungen erfillen:

e Referenz vom Anbieter/Anwendungsbeispiel auf Industrie 4.0 Plattform

¢ Unternehmen mit Sitz/Niederlassung in Deutschland

%% vgl. BMWi (2016d).
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e Produkt wird aktiv vermarktet/eingesetzt (Marktreife/Produktiver Einsatz erlangt)
e Leistungsangebot wird mit Industrie 4.0 Technologien erstellt

e Leistungsangebot Iasst Ruckschlisse auf das Geschaftsmodell zu

Zunachst wurden die hinterlegten Informationen der Anwendungsbeispiele betrachtet und auf
die in der Tabelle 3 genannten Kriterien untersucht. In einem weiteren Schritt erfolgte die Su-
che des Beispiels auf der unternehmenseigenen Homepage uber weitere Informationen zum
Produkt und zum Geschaftsmodell. Es wurden hierbei nur Beispiele betrachtet, die bereits eine
Marktreife vorweisen bzw. im produktiven Einsatz sind, um nur tatsachlich aktive Geschafts-
modelle zu untersuchen. Der Status wird durch die angegebenen Referenzen sowie durch die
Informationen, die auf der Plattform Industrie 4.0 gewonnen werden.

Die Informationen wurden gesammelt und mit Hilfe einer Excel-Tabelle in die jeweils passende
Kategorie eingetragen. Insgesamt konnten auf Basis der Untersuchungsgruppe ,Anwender®
36 Anwendungsbeispiele fur Industrie 4.0 Produkte inkl. erkennbaren Geschaftsmodell ge-
wonnen werden.

Nach Erhebung der Daten, erfolgte die weitergehende Untersuchung der 35 Anbieterbeispiele,
sowie der 36 Anwenderbeispiele auf erkennbare Geschaftsmodellmuster. Mit Hilfe dieser Mus-
ter soll der aktuelle Stand der Industrie 4.0 Geschaftsmodelle aufgezeigt werden sowie Er-
kenntnisse gewonnen werden in welche Richtung sich Unternehmen weiterentwickeln. Es wur-
den vier Muster fur die Anbieter ermittelt und finf Muster fiir die Anwender von Industrie 4.0
Technologien. Im Anhang befinden Mini-Cases der untersuchten Unternehmen mit Darstel-
lung ihres Kerngeschéfts, Integration von Industrie 4.0 in das Geschaftsmodell und der Trans-
formation des Geschaftsmodells durch Industrie 4.0. In den folgenden Abschnitten werden die

Muster ausfihrlich auf Basis der Kriterien des ,Business Model Frameworks® dargestellt.

3.2 Digitale Geschaftsmodelle bei Anbietern von Industrie 4.0 Technologie

Nach der Betrachtung der Unternehmen auf der Anbieterseite, konnten 35 Geschaftsmodelle
im Bereich der Industrie 4.0 erkannt werden. Die Anbieter fokussieren sich bei ihrem Ge-
schaftsmodell auf die Bereitstellung von Technologien, die die Grundlage fur die Vernetzung
und Nutzung von Maschinen, Prozessen und Produkten darstellen. Nur auf Basis der von die-
sen Anbietern bereitgestellter Technologie ist es méglich das Internet der Dinge und CPS in
der Industrie 4.0 praktisch umzusetzen.

Es lasst sich erkennen, dass es zum Aufbau einer Art neuen ,Branche® kommt, in der sich
mehrere Unternehmen gegenseitig mit ihren Technologien und Produkten beeinflussen und
erganzen (z. B. durch Initiativen der Plattform Industrie 4.0). Die Geschéftsfelder der anbie-

tenden Unternehmen sind vielfaltig. So sind grof3e Telekommunikationsanbieter, Softwareh&u-
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ser, traditionelle Maschinenbauer, Sensorhersteller oder IT-Dienstleister auf dem Markt fur In-
dustrie 4.0 Technologie aktiv. Die Produktpalette reicht von einer komplexen cloudbasierten
Vernetzungsplattform, Gber Sensorkomponenten, bis hin zu Beratungsdienstleistungen fur die
digitale Transformation.

Mit Hilfe des ,Business Model Framework® wurden die gefundenen Geschaftsmodelle der An-

bieter in vier Geschaftsmodellmuster eingeteilt:

1. loT-Plattform
2. Hardware
3. Software

4. Dienstleister

Diese Muster werden auf den folgenden Seiten auf Basis der Analysekriterien (s. Tabelle 3)
naher ausgeflhrt. Dabei kénnen die Anbieter durch ihr Geschaftsmodell auch gleichzeitig in
mehreren Mustern aktiv sein. Zur Vereinfachung wurde daher als maRRgebliches Einordnungs-
kriterium die Kernleistung des Leistungsangebots im Bereich der Industrie 4.0 gewahlt. So ist
beispielsweise SAP ein Softwarehersteller, der aufgrund seines Leistungsangebots fir die In-
dustrie 4.0, der ,SAP HANA Cloud Platform for [oT*, hier im Muster ,loT-Plattform“ eingeordnet
ist. T-Systems fallt in das Muster ,Dienstleister”, da dessen Kerngeschaft Beratungsdienstleis-
tungen im Bereich der digitalen Transformation umfasst. Das Unternehmen entwickelt jedoch
gleichzeitig auch Software, die im Rahmen seiner Beratungsprojekte implementiert wird. Damit
soll ausgesagt werden, dass die einzelnen Anbieter durchaus mehrere Geschéaftsmodelle ver-
folgen kénnen. Aufgrund der Ubersichtlichkeit wird sich in dieser auf einzelne pragende Ge-
schaftsmodelle der Unternehmen fur die Industrie 4.0 beschrankt.

Die in den Mustern enthaltenen Anbieter von Industrie 4.0 Technologie stellen nur einen klei-
nen Teil der Unternehmen dar (Untersuchungsgrundlage: Engagierte Unternehmen auf der
Plattform Industrie 4.0), die sich mit diesem Thema beschéaftigen und Lésungen fir die Indust-
rie anbieten. Sie bilden dennoch eine ausreichende Grundlage, um die grundsatzliche Funkti-

onsweise und Zusammenhange der Geschaftsmodellmuster aufzuzeigen.

3.2.1 loT-Plattform

Leistungsangebot:

Es konnten 12 Unternehmen identifiziert werden, die ein ,loT-Plattform“-Muster verfolgen. Da-
bei geht es darum, eine zentrale (cloudbasierte) Verbindungsplattform fir das Internet der
Dinge anzubieten (s. Anhang/Tabelle 6). Mit ihr werden die Gerate und Maschinen des An-
wendungskunden verbunden und die entstehenden Daten ubertragen und gesammelt. Der
Kunde kann zentral seine gesammelten Daten auswerten, die vernetzten Maschinen steuern

oder weitere Partner einbinden, um so seinen Wertschopfungsprozess zu verbessern. Es wird
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die Schaffung eines Wertschépfungsnetzwerkes angestrebt, bei dem Anbieter, Anwender, Zu-
lieferer, Kunde und andere Teilnehmer miteinander verbunden sind und ein einfacher Aus-
tausch an Daten/Informationen mdglich ist.

Wirtschaftliches Ziel des Anbieters ist der Aufbau eines eigenen geschlossenen Okosystems
(z. B. der Apple App Store), Uber die Kundenunternehmen ihre Hardware vernetzen, ihre Da-
ten bereitstellen und notwendige ,Services® (Software/Apps/Datenanalysen) Uber die Plattform
abrufen kénnen. Abbildung 5 zeigt das Beispiel der ,Bosch IoT Suite“, die den mdéglichen

modularen Aufbau einer loT-Plattform verdeutlichen soll:

Custom \
loT Solutions | ... B ‘ & Vd & - @J Bosch loT Cloud
[ ] [ I |

Hub Integration|

Bosch loT Bosch loT Bosch loT Bosch loT Bosch loT Visual Rules
Rollouts Remote Manage! Things Integrations Analytics BRM

2
58
—
5 & Bosch loT Hub
a £
3 E
@ @

Hub Integration| Bosch loT Bosch loT Bosch loT Bosch loT :
Custom OMA-DM LWM2M TR-069 mBS l 5'| Bosch loT Suite
Connector Connector Connector Connector Connector

Custom GW ProSyst mBS loT Gateways

loT Devices pym M P loT Devices

(IP ready) = = R (IP/ non-IP ready)

Abbildung 5: Bosch IoT Suite, Quelle: Bosch Software Innovations (2016a).

Bosch baut mit seiner loT Suite einen zentralen Knotenpunkt auf. Mit diesem ist es mdglich
Uber Schnittstellen sehr viele Systeme an die Plattform anzuschlieRen und damit die Da-
ten/Software des Kunden zu konzentrieren. Der Kunde hat eine bessere Ubersicht und Kom-
patibilitat seiner Systeme, die er zur profitableren Wertschépfung und neuen Geschaftsmodel-
len nutzen kann. Fiir den Anbieter kénnen sich durch den Aufbau solcher Okosysteme, Netz-
werk- und Lock-In-Effekte ergeben, die langfristig grole Einkommensstréme fiur den Anbieter
generieren kénnen.”® Das Konzept lehnt sich stark bei dem bei Cloudanbietern bereits etab-
lierten Ansatz - der Platform-as-a-Service (PaaS) an. Einsetzende Kundenunternehmen (An-
wender) werden hierbei zu Beginn der Implementierung durch die Anbieter stark unterstitzt,
damit der Kunde méglichst schnell Teil der Plattform wird und in das Okosystem integriert wird.
So kann der Kunde eng gebunden und im Laufe der Zeit weitere Leistungen/Produkte verkauft
werden.

Zwar befindet sich gemall des Gartner HypeCycle 2016 diese Art von loT-Plattformen noch

im Bereich des ,technologischen Ausldsers®, es bestehen dennoch bereits eine Vielzahl von

% | ock-In-Effekt = Enge Kundenbindung, die es ermdglicht, durch hohe Wechselkosten/Barrieren einen
Anbieterwechsel zu verhindern; Netzwerkeffekt = Produktnutzen steigt mit der Anzahl der angeschlos-
senen Gerate und Systeme.
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Angeboten auf dem Markt.*” Die positiven Effekte der Plattform-Okonomie, wie die in Kapitel
2.3. angesprochene ,The-winner-takes-it-all“-Mentalitat, sind sehr reizvolle Perspektiven beim
Angebot von loT-Plattformen und veranlassen viele Unternehmen dieses Produkt intensiv zu

vermarkten.®®

Leistungserzeugung:

Bei der Leistungserzeugung stehen die notwendigen Schlusselpartner, -prozesse und -res-
sourcen im Mittelpunkt, um das Leistungsangebot zu generieren. Schlisselpartner fir loT-
Plattformanbieter sind insbesondere Beziehungen und Zusammenarbeit mit anderen Industrie
4.0 Technologiehersteller. Diese stellen die passende Hardware/Software her, die mit der
Plattform verbunden werden soll. Um diese unterschiedlichen Produkte miteinander kompati-
bel zu machen werden gemeinsame Schnittstellen/Protokollen/Dateiformaten entwickelt. Dies
erfolgt u. a. Uber die Arbeit der ,Plattform Industrie 4.0% aber auch durch internationale Verei-
nigungen wie das amerikanische Industrial Internet Consortium (lIC).

Weitere wichtige Partner sind zum einen der Kunde (Anwender), da dieser die Plattform spater
einsetzen wird und die Implementierung zur Leistungserzeugung im Kundenunternehmen er-
folgen muss. Dies ist auch durch Dienstleister/Beratungsunternehmen mdglich.

Zum anderen aber auch, falls keine eigene Cloud-Infrastruktur vorliegt, die Zusammenarbeit
mit Cloudanbietern wie z. B. Microsoft ,Azure“-Cloud, auf dessen Basis die Plattform betrieben
wird. Einige Anbieter (Bosch, Hewlett Packard Enterprise) unterhalten zuséatzlich Partnerschaf-
ten zu Forschungseinrichtungen, um einerseits Grundlagenforschung zu betreiben, anderer-
seits aber auch um die eigenen Produkte weiterzuentwickeln.*

Als Schlisselprozess fir den Anbieter gilt insbesondere die Bereitstellung der zentralen Ver-
bindungsplattform, also der loT-Plattform, fur den Kunden. Auf dieser Plattform werden die
Kundenunternehmen mit ihrer Hardware (z. B. RFID-Lesegerate, Maschinensensoren, Steu-
erungselektronik, Robotern) integriert und dem Kunden die Services und Daten zur Verfigung

gestellt.®

Durch den modularen Aufbau der Plattformen ist eine einfache Individualisierung an
die Anforderungen des Kunden méglich. Die Plattform erfordert allerdings eine stetige Weiter-
entwicklung und Anpassung an neue technologische Systeme, Standards, Schnittstellen und
Dateiformate. Erganzend hierzu sind oftmals Beratungs- und Implementierungsdienstleistun-
gen, die durch den Plattformanbieter beim Anwender durchgefiuhrt werden.

Die Schlisselressourcen stellen die Infrastruktur der Plattform (die zumeist auf einem 3-Tier-
System bestehende Cloud basiert), die Entwicklung/Vertrieb von Services, die Datengewin-

nung sowie Analyse, Integration vom Kunden und Drittanbietern (Hardware/Software). Zur Si-

> Vgl. Gartner (2016).

%% vgl. Hoffmeister (2013), S. 23.

%9 vgl. Bosch loT Lab (2016); HPE (2016).
% vgl. Vogt et al. (2015), S. 27.
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cherstellung der Wettbewerbsfahigkeit ist dariiber hinaus die Bildung einer Abteilung mit Ent-
wicklungsingenieuren, Programmierern und weiteren Technikern notwendig, um standig tech-

nologischen Weiterentwicklung und Anpassungen vornehmen zu kdnnen.

Leistungsbereitstellung:

Die Kundengruppen, Beziehungen und Distributionskanale bilden eine weitere Komponente
zur Analyse des Geschaftsmodells. Als Kundensegment wird fir die Plattformanbieter der Bu-
siness-to-Business-Markt (B2B-Markt) fokussiert. Die Branchen der Kunden sind hierbei weit
gefachert. Es bestehen aber Schwerpunkte auf Maschinenbauern, Fertigungsindustrie sowie
Logistik. Es ist das Ziel eine mdglichst enge langfristige Kundenbeziehung aufzubauen, da
sich das Kundenunternehmen in das Okosystem des Anbieters integrieren soll. Dabei soll der
Kunde mdglichst viele Gerate/Maschinen mit der Plattform verbinden, sowie Services nutzen.
Dies ist notwendig, um langfristig die Lock-in-Effekte und Netzwerkeffekte zu generieren und
so den Kunden langfristig an das eigene Unternehmen zu binden.®'

Die Distribution der loT-Plattform erfolgt Gber die Verknlipfung der IT-Systeme des Kunden
Uber das Internet. Der Anbieter stellt die Anbindung/Schnittstelle der Plattform zur Verfigung
und der Anwender schlieldt seine ,Dinge” Giber das Internet an. Einige Unternehmen (Deutsche
Telekom, GE, HPE) bieten zusatzlich an, die Cloud auch unternehmensintern zu hosten (sog.
Private Cloud). So kénnen die Daten in einem eingegrenzten Netzwerk gespeichert und bes-
ser gegen den Zugriff von Dritten (Cyberkriminalitat/Industriespionage) abgesichert werden.
Dies bedeutet jedoch einen héheren Aufwand und Kosten (Aufbau eigener Rechenkapazita-
ten, stadndige Wartung/Update der Plattform), als die zentrale Bereitstellung der loT-Plattform
durch den Anbieter Uber das Internet. Oftmals werden diese Integrationsprozesse durch Mit-

arbeiter des Plattformanbieters durch Techniker oder Berater beim Kunden unterstitzt.

Gewinnerzeugung:

Eine weitere wichtige Dimension zum erfolgreichen Wirtschaften des Anbieters stellt die Ge-
winnerzeugung dar. Dabei werden die Einnahmen und Kostenstruktur aufgezeigt, die bei der
Bereitstellung der Leistung entstehen. Die meisten Anbieter von loT-Plattformen orientieren
sich bei ihrem Einnahmenkonzept an den sehr erfolgreichen Modellen der Cloudanbieter wie
z. B. AWS, Google oder Microsoft und setzen auf ein Pay-per-Use-Preismodell. Das bedeutet,
dass abhangig von der Anzahl angeschlossener Gerate, genutztes Datenvolumen, aktive Nut-
zer, genutzte Apps/Services, getatigten Transaktionen oder anderen Kennzahlen die féllige
Gebiihr fir den Anwender ermittelt wird.®? Dies macht die Ausgaben fiir die Nutzung beim
Anwender einfach skalierbar, da er nur das zahlt, was er auch nutzt. Die Abrechnung erfolgt

generell monatlich.

®1vgl. Meffert et al. (2010), S. 14.
62 Vgl. Vaquero et al. (2009); Bosch Software Innovations (2016b).
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Auch fur den Anbieter ist die Skalierung des Produkts auf viele Anwender ohne gréReren Auf-
wand maoglich. Hierfir missen die IT-Ressourcen (Cloudkapazitat) der Plattform aufgestockt
werden. Das Plattform-Angebot kann dann einfach fur neue Kunden bereitgestellt werden und
weitere Einnahmen generieren.

Fur Anbieter die auch eine Private Cloud-Lésung flir Unternehmen bereitstellen, bieten dar-
Uber hinaus auch eine On Premise-Variante an. Daher wird eine einmalige Lizenzgebuhr fir
die Nutzung der unternehmensinternen Plattform vereinbart. Diese Variante erscheint aber als
langfristiges Auslaufmodell, da der Erfolg der Cloudanbieter auf dem vorgestellten ersten
Preismodell (Pay-per-Use) beruht.

Als Ausgaben stehen diesen Einnahmen, die Gewahrleistung der Infrastruktur/Verknipfungen
mit dem Kunden (Plattform, Schnittstellen), Weiterentwicklung der Plattform sowie insb. hohe
Personalaufwendungen fur Entwickler, Programmierer und Berater entgegen. Die Mehrkosten
pro Anwender spielen eine untergeordnete Rolle, da die digitalen Ressourcen (Plattform/Ser-

vices) nur durch die (relativ glinstige) Rechenkapazitat begrenzt sind.

Kommunikation des Leistungsangebots:

Um Kunden fir das Leistungsangebot der Plattform zu begeistern, bendtigt es einerseits die
richtige ,,Story“ flr den Vertrieb, andererseits die richtigen Kommunikationskanale.
Insbesondere die Anbieter kommunizieren in ihrer ,Story* die Vorzuge des Produkts mit dem
Versprechen, dass die Nutzung ihrer Plattform eine einfache Anbindung aller Gerate ermoég-
licht, alle Datenstrome zusammen erfasst und analysiert werden kénnen sowie eine hohe Aus-
fall- und Datensicherheit fur die IT-Systeme besteht. Zum anderen werben sie mit den Vortei-
len der Vernetzung Uber die Plattform, da so die Produktivitat im Anwenderunternehmen mas-
siv gesteigert werden kann, umfangreiche Analyse von Sensor- und Maschinendaten maéglich
ist und neue Geschéaftsmodelle fir den Endkunden geschaffen werden kénnen. Insbesondere
die Innovation von neuen Geschaftsmodellen wird zu Vermarktungszwecken oftmals in den
Vordergrund gerlckt, ohne Beispiele fiir konkrete Umsetzungen zu nennen.

Als Kommunikationskanale werden eher konventionelle Mittel genutzt. Alle Anbieter besitzen
eine Internetseite auf der sie ihre Produkte bewerben. Whitepaper und Referenzen erganzen
die angebotenen Informationen. Auf Messen (z. B. CeBIT, Hannover Messe) und teilweise
eigenen Konferenzen (z. B. Bosch ConnectedWorld) werden die Produkte den Kunden vorge-

stellt. Die Industrie 4.0 bildet einen Schwerpunkt auf diesen Messen.

3.2.2 Hardware

Leistungsangebot:

Ein weiteres Muster, das erkannt werden konnte, ist das Geschéaftsmodell des ,Hardware*-

Herstellers. Auf Basis des Geschaftsmodells wurden 13 Unternehmen mit diesem Muster in
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Verbindung gebracht (s. Anhang/Tabelle 7). Zumeist handelt es sich um Unternehmen, die
bereits seit ldngerer Zeit auf dem Markt existieren und elektronische Produkte herstellen.
Diese entwickeln nun ihre Produkte gemaf den Anforderungen (z. B. Vernetzungsfahigkeit,
Sensorausstattung) der Industrie 4.0 weiter. Als ,Hardware” wird in dieser Arbeit verstanden,
dass es sich um technologische Komponenten handelt, die fir die Wertschépfung in der In-
dustrie 4.0 notwendig sind. Dies kénnen u. a. Maschinen, Steuerungselektronik, Sensoren
oder Netzwerktechnik sein. Die Anbieter bieten also den ,Baukasten” von Industrie 4.0 Kom-
ponenten inkl. sogenannter ,Verwaltungsschale® an (s. Abbildung 6), die der Anwender beim

Aufbau seiner Fabriken, Prozesse und Produkte in der vernetzten Industrie bendtigt.

Keine Industrie 4.0-Komponente iele fiir 4.0
"

inbekannt Gegenstand Gegenstand, Gegenstand,
(U )
(Anonym) 2.B. Maschine ¢ 2.B. Klemmenblock
(Individuell bekannt)
Entitét

Gegenstand, Gegenstand,
2.8. Elekir. Achse < 2.B. Standard-SW

< = Schnittstelle/ Datenformate
Industrie 4.0-konform ausgefiihrt L

(Gegenstand gibt Zugriff (Ubergeordnetes System
auf Verwaltungsschale) gibt Zugriff auf
Verwaltungsschale)

Industrie 4.0-konforme Kommunikation <

Abbildung 6: Industrie 4.0 Komponenten, Quelle: BITKOM/VDMA/ZVEI (2015), S. 54.

Leistungserzeugung:

Als SchlUsselpartner gelten, wie bei den loT-Plattformanbietern, Anbieter von Industrie 4.0
Technologien, da die entwickelten Normen/Standards in die Produktion der Komponenten ein-
flieRen missen um eine moglichst groRe Kompatibilitdt zu ermoéglichen. Dies geschieht durch
Arbeit Uber die ,Plattform Industrie 4.0 aber auch durch Koordination mit einzelnen Unter-
nehmen. Ziel ist es, die dadurch produzierten Bauteile in moglichst viele Maschinen, Prozesse
und Systeme einbinden zu kénnen und so viele Einsatzbereiche abzudecken. Um dies zu er-
reichen, arbeiten einige Unternehmen (Sick, Wittenstein) aktuell insbesondere mit Plattform-
Anbietern und Maschinenbauern als ,Implementierer der Bauteile zusammen. Diese kénnen
ihre Anforderungen bei der Implementierung/Anpassungen an die Baukomponenten am bes-
ten kommunizieren.

Die Herstellung der Bauteile/Komponenten stellt den zentralen Prozess bei der Leistungser-
zeugung dar. Dies bedeutet, die Hardware-Hersteller stellen Produkte her, die in Maschi-
nen/Produkten des Anwenders eingebaut werden und dazu fahig sein mussen mit einem IT-

System verbunden zu werden. Dabei mussen fehlerfreie Datenstrome und die Ansteuerung
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der Komponenten durch Software ermdglicht werden. Einige Hersteller (NXP Semiconductors,
Infineon Technologies) bieten eine sehr grolRe Produktpalette in diesem Bereich an, die Sen-
sorik, Steuerungen, Mikrocontroller, Schnittstellen und viele andere umfasst. Allerdings gibt es
auch Hersteller, die sich auf speziellere Bereich wie Sicherheits- und Verschlisselungstechnik
fokussiert haben und nur Bauteile herstellen, die die DatenUbertragung in der vernetzten In-
dustrie gegen unbefugten Zugriff absichert (genua, Giesecke & Devrient).

Schlisselressourcen bilden die eingesetzten Fertigungslinien, die die Bauteile zusammenset-
zen, bei der es oftmals auch zum Einsatz von Industrie 4.0 Technologie bei der Produktion
von Industrie 4.0 Bauteilen kommt. So setzt Bosch Rexroth als Anwender im ,Werk Wombach*
vernetzte Technologie intensiv in seinen eigenen Fertigungslinien ein, ist gleichzeitig jedoch
durch die Produktion von Hardwarekomponenten auch Anbieter.®® Hinzu kommen der Einsatz
von Fertigungspersonal, der Weiterentwicklung/Anpassung der Produkte sowie die Program-

mierung der Ansteuerung der Komponenten.

Leistungsbereitstellung:

Das Kundensegment ist der B2B-Bereich. Zum einen werden insbesondere Maschinenbauer
angesprochen, die die Bauteile in ihre Produkte einbauen sollen, zum anderen auch Unter-
nehmen, die diese in ihre eigenen Produkte/Fertigungsstrallen (z. B. Automobilindustrie) ein-
setzen. Die Hardware wird an den Kunden physisch ausgeliefert. Die Hersteller bieten dartiber
hinaus oftmals die Mdglichkeit, die Komponenten durch Mitarbeiter/Berater des Hardwareher-

stellers einbauen zu lassen.

Gewinnerzeugung:

Die Hardwarehersteller generieren Einnahmen durch den Verkauf ihrer Komponenten als Zu-
lieferer an andere Industrieunternehmen. Ergdnzend dazu kénnen Einnahmen durch Auftrage
fur Entwicklungsdienstleistungen generiert werden, falls es sich um spezielle Komponen-
ten/Neuentwicklungen handelt. Die Recherchen ergaben allerdings keine konkreten Ergeb-
nisse zu den Preisen bzw. Ertragsmodellen der einzelnen Anbieter.

Die Kostenstruktur ergibt sich aus den erforderlichen Investitionen die Fertigungslinien und in
die Entwicklung der Hardwarekomponenten. Diese beinhalten u. a. Materialausgaben/Perso-
nal in der Fertigung und Entwicklung sowie der Servicemitarbeiter, die den Kunden beim Ein-

bau der Komponenten unterstiutzten.

Kommunikation des Leistungsangebots:

Als Kommunikationskanale werden die Internetseite, Referenzen, Messen oder Videos ge-
nutzt. Dazu kommt bei einigen Herstellern (z. B. Lenze) das Angebot von Beratern/Sales-
Teams, die die Technologie in den Kundenunternehmen vorstellen. Kloeckner Desma ver-

sucht seine Kunden sogar mit einer eigenen Roadshow ,DESMA Roadshow Smart Connect

% vgl. BMWi (2016€).

24



4.U“von seinen Produkten zu Uberzeugen. Der Truck fahrt dabei durch ganz Europa, Experten
stellen die Produkte vor Ort vor und dokumentieren dies mit Videos, Blog-Eintrdgen und Tour-
karte auf einer Internetseite.®*

Bei der ,Story“ steht die Vernetzbarkeit der Bauteile im Vordergrund. Die Anbieter kommuni-
zieren die Sicherheit, die mit den angebotenen Bauteilen die Grundlagen erreicht werden, um
die Vernetzung in der Industrie 4.0 vornehmen zu kénnen. Dadurch kann die Wertschépfung
gesteigert und eine langfristige Wettbewerbsfahigkeit erreicht werden. Ergénzend ist es den
Hardwareherstellern sehr wichtig zu betonen, dass die Verbindungssicherheit der einzelnen
Komponenten gegen Angriffe sehr hoch ist, die Datenstrome jederzeit Gberwacht werden kén-

nen und so die Sicherheit des gesamten Kunden-IT-Systems gewahrt bleibt.

3.2.3 Software

Leistungsangebot:

Neben der ,loT-Plattform® und ,Hardware“ konnte das Muster des ,Software“-Entwicklers be-
obachtet werden (s. Anhang/Tabelle 8). Zur Verbindung der loT-Plattformen mit den Hard-
warekomponenten ist der Einsatz von Software notwendig. Nur so lassen sich aus den gesen-
deten Daten der Sensoren auch Informationen generieren, die fir die Wertschdopfung in der
Industrie 4.0 notwendig sind. Die systematischen Daten werden fur die datenbasierten Ser-
vices und fur die Funktion von cyber-physischen Systeme zwingend benétigt.

Zwar lieRen nur funf Unternehmen ein stark softwarebasiertes Geschaftsmodell erkennen,
doch ist hervorzuheben, dass so gut wie alle untersuchten Unternehmen sich mit der Entwick-
lung von Software und der Bereitstellung fiir den Kunden als Geschéaftsmodell beschaftigen.®
Dieses ist eine Nebenleistung fiir das Kernprodukt, um dieses fir die Industrie 4.0 Vernetzung
kompatibel und nutzbar zu machen.

Der Einsatz von Software soll in der Industrie 4.0 zu einer héheren Flexibilitat, niedriger Time-
to-Market Zyklen und hdéherer Produktivitat fihren. Ziel ist es durch Automatisierung die Effi-
zienz entlang der gesamten Wertschopfungskette stark zu erhéhen. Das Leistungsangebot an
Softwarevarianten ist dabei sehr vielfaltig. Siemens wird hier noch zu dem Muster ,Software*
zugeordnet, bietet jedoch ein sehr umfangreiches Leistungspaket an Software i. V. m. der
Unterstutzung eigener Hardware entlang der gesamten Wertschopfungskette (z. B. Automo-
bilindustrie, Kraftwerke) an.®® Siemens befindet sich in einem Transformationsprozess von lo-
kalen Stand-Alone-Lésungen hin zum Plattformanbieter mit passenden Services. Aufgrund der
hohen Komplexitat der eigenen Produktpalette und der gro3en Etablierung auf dem Markt stellt

diese Umstellung eine groRe Herausforderung dar. Kleinere Unternehmen haben sich zumeist

% Vgl. Kloeckner Desma (2016).
® vgl. Schwab (2016), S. 192.
% vgl. Siemens (2015), S. 1f.; Siemens (2016).
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auf bestimmte Bereiche spezialisiert. Sie stellen Software fir die Absicherung der Infrastruktur
vor Angriffen (Sicherheitssoftware von secunet) her oder entwickeln Anwendungen, die auf

Marktplatzen von Plattformanbietern als Services ,Apps” an die Kunden verkauft werden.

Leistungserzeugung:

Auch in der Softwareentwicklung stellt die Nutzung von Standards einen wichtigen Bereich
dar, um system- und unternehmensubergreifenden Datenaustausch zu ermdglichen. Eine ein-
heitliche Koordination mit Plattformanbietern und Hardwareherstellern muss daher erfolgen,
um Schnittstellen und Formate zu ermdglichen, auf deren Basis eine kompatible Software ent-
wickelt werden kann. Ein weiterer Schlisselpartner ist der Kunde, der Nutzer der Software, da
das Produkt auf Basis seiner individuellen Anforderungen angepasst wird.

Der Schlusselprozess stellt die Entwicklung und Bereitstellung der Software dar. Hierbei geht
es darum, aus den generierten Daten von Robotern, Maschinen oder Produkten Programme
zu entwerfen, mit denen die Wertschdpfung fur den Anwender vereinfacht oder sogar gestei-
gert werden kann. Es ist wichtig, die eingesetzten Softwareprodukte stetig zu aktualisieren,
um aufkommende Sicherheitsllicken zu schlieRen, neue Standards zu unterstitzen oder die
Wertschdpfungsmdglichkeiten des Produktes zu steigern. Auch die Kompatibilitat zu weiteren
eingesetzten Systemen (ERP/MES), um so eine Ubergreifende Datengewinnung, -Ubertra-
gung, und -nutzung zu garantieren, stellt eine wichtige Komponente zur erfolgreichen Leis-
tungserzeugung dar.

Zentrale Ressource stellt das Softwareprodukt an sich dar, da diese stetig weiterentwickelt
und gepflegt werden muss. Es werden passende Schnittstellen/Formate bendétigt, um die Da-
ten aus den Geraten abzurufen und nutzbar zu machen. Diese Schritte kdnnen nur durch eine
Vielzahl an Programmierern erfolgen, die auch eine Anbindung an bestehende Systeme er-

moglichen.

Leistungsbereitstellung:

Als Kundensegment besteht auch hier eine klare B2B-Ausrichtung, da es sich um spezielle
Industriesoftware handelt, von denen private Anwender ohne passende Gerate keinen Nutzen
haben. Eine konkrete Fokusgruppe ist schwer zu erkennen, da Software in jedem Unterneh-
men genutzt wird und das Angebot sehr vielfaltig ist.

Die Gestaltung der Kundenbeziehung kann sehr unterschiedlich sein. Es kann bei der Imple-
mentierung zu einer intensiven kurzfristigen Betreuung des Kunden kommen. Anschliel3end
kann der Kunde den Betrieb in die eigene IT-Abteilung verlegen. Es ist auch moglich, dass es
zu einer Versorgung mit Updates/Weiterentwicklungen durch den Hersteller und dadurch zu
langfristigen Kundenbeziehungen kommt. Die Auslieferung der Software erfolgt Gber das In-
ternet oder den Versand von Datentragern an den Kunden. Sollte die Software nicht tGber einen
loT-Plattformanbieter als Service bezogen werden, so muss der Anwender diese in seinem

eigenen IT-System (Server) implementieren. Dies kann je nach GréRe/Komplexitat ein sehr
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umfangreicher Prozess sein, ermoglicht aber auch eine starkere Individualisierung auf die An-
forderungen des Kunden. Mittelfristig wird es zu einer Verlagerung des Softwareangebots als
Service (Apps) auf Plattformen kommen, um so den Kunden eine einfachere Nutzung zu er-
moglichen. Dieser cloudbasierte Abruf von Programmen wird auch als Software-as-a-Service
(SaaS) bezeichnet. Ein Beispiel fur dieses Prinzip zeigt das Start-Up axoom, ein Tochterun-
ternehmen von Trumpf. Axoom gehért zwar mit seinem Geschéaftsmodell zum Muster ,Platt-
form®, zeigt jedoch mit seinem innovativen App Store fiir Industriesoftware wie die zuktinftige
Distribution von Software aussehen kann (s. Abbildung 7). Axoom stellt hierbei eine Plattform
bereit, an der die Anwender ihre Gerate Uber das Internet anschlieen. Darauf aufbauend
bietet das Unternehmen die passenden Apps im eigenen Store an, die in Kooperation mit
Industrie 4.0 Hardware- oder Softwareherstellern entwickelt wurden. Die Apps kénnen gegen
ein monatliches Abonnement gebucht und flexibel erweitert oder gekiindigt werden. Fir das
Konzept erhielt das Unternehmen den Innovationspreis ,Industrie 4.0“ der deutschen Wirt-
schaft 2016.%"

5 4tasks

Manage errors, tasks and escalations - >
efficiently and transparently across departments.

Learn more about the app...

AXOOM Apps

Browse our store, so you can inform yourself about apps that may suit your business. Introducing the newest AXOOM apps
supporting production planning and document, resource and task management.

ACCURA®
Bulk

LY -l klockner

Linde Accura Bulk

EUR 1,/ month

Abbildung 7: Axoom App Store: Software fiir die Fertigungsindustrie als SaaS Lésung. Gewinner Innovationspreis
LIndustrie 4.0“ der deutschen Wirtschaft 2016, Quelle: Axoom (2016b).

EUR 80,- / month

EUR 320, / month EUR1.-/ month

Gewinnerzeugung:

Traditionellerweise wird Software als Lizenz (On Premise) verkauft. Daher die Eigentums-
rechte verbleiben beim Softwareanbieter und der Kunde erhalt eine Kopie des Produkts. Es

ermoglicht dem Anbieter seine Software an mehrere Kunden zu verkaufen und so seine Ent-

%7 vgl. Axoom (2016a).
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wicklungskosten zu amortisieren. Siemens bietet, wie die Plattformanbieter, fir einige Pro-
dukte bereits auch eine Pay-per-Use LOsung an und wird dies vermutlich im Laufe der Trans-
formation zur Plattform weiter ausbauen.

Als Kostenfaktoren stehen insbesondere die hohen Entwicklungskosten fiir Softwareprodukte
im Fokus, da die Ermittlung von Anforderungen, Abstimmung von Standards sowie der eigent-
liche Programmierprozess viel Zeit und Ressourcen erfordern. Auch nachtragliche Anpassun-
gen an die jeweiligen Kundenanforderungen kénnen zu weiteren hohen Kosten fur Personal

und Dienstleister fUhren.

Kommunikation des Leistungsangebots:

Als Kommunikationskanale werden konventionelle Wege durch Prasentation von Screenshots
auf Internetseiten, Anwendungsbeispielen und Videos gewahlt. Auch die Prasenz auf Fach-
messen wird als Instrument genutzt, um die Produkte fir Kunden interessant zu machen.

Inhaltlich argumentieren die Softwareanbieter, dhnlich wie die Hardwarehersteller, dass mit
der angebotenen Software die Grundlage fir die Industrie 4.0 der Zukunft gelegt wird. Die
Software ermdglicht die effiziente Vernetzung, Datengewinnung und -auswertung. Damit I&sst
sich Produktivitat steigern, hdhere Flexibilitdt erzeugen und eine ganzheitliche Optimierung

der Wertschdpfungskette ermdglichen.

3.2.4 Dienstleister

Leistungsangebot:

Die bisherigen drei Muster haben insbesondere die technologischen Komponenten beim Ein-
satz in der Industrie 4.0 abgedeckt. Ohne Unternehmen, die ihr Geschaftsmodell auf die Be-
reitstellung von Technologien fokussieren ist der digitale Transformationsprozess nicht még-
lich. Doch darlUber hinaus ist es auch notwendig Anwenderunternehmen von Industrie 4.0 bei
der Implementierung und Anwendung zu unterstitzen. Das geschieht zum einen durch Tech-
nologiehersteller, reicht allerdings zumeist nicht aus, um eine umfassende Betrachtung und
Transformation vorzunehmen. Um diese Llcke zu flllen, haben sich Unternehmen mit dem
Geschéaftsmodell des ,Dienstleisters® in der Industrie 4.0 positioniert. Bei funf untersuchten
Unternehmen konnte dieses Muster beobachtet werden (s. Anhang/Tabelle 9). Dabei stellen
diese Unternehmen grundsatzlich keine Komponenten her, sondern unterstitzen beim Ver-
binden und Implementieren im Anwenderunternehmen. Es werden u.a. Anpassungen der |T-
Systeme vorgenommen, neue Prozesse erarbeitet oder Technologien eingeflhrt, um die lang-
fristige Wettbewerbsfahigkeit zu gewahrleisten und neue Geschéftsfelder zu erschlielen. Dies
beinhaltet auch die Schulung der Mitarbeiter mit den neuen Anwendungen, um so den Mitar-
beiter an die Herausforderungen der Industrie 4.0 zu gewdhnen. Abbildung 8 zeigt ein Bei-

spiel des Leistungsangebots des Dienstleisters ,,Atos” bei der Monetarisierung von Daten. Atos
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Leistungsangebot ist insbesondere die Beratung des Kundenunternehmens, wie wirtschaftli-
che Gewinne aus Daten erzeugt werden kénnen. Zusatzlich entwickelt das Unternehmen auch

eigene Softwareprodukte, die vom Kunden genutzt werden kénnen.

Internet of

Everything

Analytics &
usable data Visualization

0

interpret

Innovation
Value Webs

Abbildung 8: The Data Life-Cycle, Quelle: Atos (2015).

Leistungserzeugung:

Auch die Dienstleister orientieren bei ihrer Beratung und Einbindung von Systemen an den
entwickelten Standards der Industrie 4.0 Anbieter und engagieren sich auf der ,Plattform In-
dustrie 4.0“. Wichtigster Schllsselpartner ist bei der Beratung der Kunde, der die Industrie 4.0
Systeme anwendet. Die passenden Lésungen aus Plattform, Hardware und Software miissen
auf Grundlagen seiner individuellen Anforderungen ausgewahlt und angepasst werden.

Als Schlisselressourcen dient der Einsatz von Personal bzw. Beratern und Knowhow die beim
Kunden eingebracht werden. Dort werden die Anforderungen fur den Industrie 4.0 Einsatz
bewertet und die Transformation in Koordination mit eigenen Programmieren/Ingenieuren
durchfuhrt. Dabei stehen gréReren Beratungsdienstleistern (Atos, T-Systems) unternehmens-
eigene Technologien zur Verfligung, die sie nach Mdglichkeit an den Kunden vermitteln. Je
nach Grofle kdnnen gréfRRere Dienstleister auch den unternehmensibergreifenden Transfor-
mationsprozess begleiten, wahrend sich Kleinere eher auf spezielle Bereiche wie der Sicher-

heitstechnik spezialisieren (admeritia).

Leistungsbereitstellung:

Als Kundensegment ist der B2B-Markt angesprochen. Im Fokus stehen Unternehmen ver-
schiedener Branchen, die bereit sind ihr Unternehmen auf die Anforderungen von Industrie
4.0 Technologie umzustellen und Unterstitzung bendtigen. Es handelt sich dabei um eine
projektbezogene Kundenbeziehung. Der Dienstleister berat in einem festgelegten Rahmen
das Kundenunternehmen und verlasst nach Abschluss des Projekts den Kunden wieder. Wei-

tere Unterstitzung durch Folgeauftrage ist jedoch mdglich.
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Grundsatzlich kommen dazu Berater wahrend der Projektlaufzeit in das Kundenunternehmen
und analysieren die Prozesse, bevor die weitere Entwicklung vorgenommen wird. Eine rein

externe Beratung uber Telefon/Konferenzen ist auch moéglich, aber selten.

Gewinnerzeugung:

Die Einnahmen der Dienstleister generieren sich aus den Honoraren fir die Beratungs-, Ent-
wicklungs- oder Schulungsdienstleistungen. Zusatzlich werden Ertrage durch den Vertrieb ein-
gesetzter Produkte generiert, die im Rahmen der Dienstleistung beim Kunden implementiert
wurden. Gerade fur Dienstleister, die zu einem Konzern gehdren, der auch weitere Industrie
4.0 Technologie herstellt (Telekom/T-Systems), kdnnen sich hier hohe Renditemdglichkeiten
ergeben, da quasi eine ,Full-Service* Lésung aus allen Bereichen dem Kunden prasentiert
werden kann.

Als Kosten fallen Personalkosten fiir die Berater und Entwickler an und die selbst eingesetzte

Produkte, um die Dienstleistung fur den Kunden zu ermdglichen.

Kommunikation des Leistungsangebots:

Als Kommunikationskanale werden Internetseiten, Messen und Direktansprache genutzt.
Dazu setzen einige Unternehmen auf die Prasenz auf Fachkongressen, die Beratung durch
die Marketingabteilung, Vergleichsstudien oder Wissensportale ein. Generell wird versucht
dem Thema aufgrund des erwarteten gro3en Marktpotenzials, viel Raum in den Informations-
kanalen einzurdumen. %

In der Kommunikations-Story wird die Industrie 4.0 als ,Revolution statt Evolution® kommuni-
ziert. Die neuen Maoglichkeiten durch Vernetzung, Datenanalyse und Automatisierung ermog-
lichen véllig neue Dimensionen in der Industrie. Da das Wissen daftir noch nicht in der Indust-
rie vorhanden ist, kann mit Hilfe der Dienstleister die digitale Transformation vorangebracht

werden und somit die Wettbewerbsfahigkeit erhalten und ausgebaut werden.

3.2.5 Zusammenfassung Anbietermuster

Die Muster im Bereich Anbieter von Industrie 4.0 Technologien bilden die Gruppe von Unter-
nehmen, die die Grundlage der digitalen Transformation der deutschen Industrie darstellen.
Die Anwender benétigen die Technik und Knowhow, um ihre eigenen Geschaftsmodelle um-
zubauen. Um dieses zu erméglichen sind die Geschaftsmodelle der vier Anbietermuster in
einer Art Beziehung zueinander, um so eine unternehmens- und branchenubergreifende Ver-

netzung zu ermdglichen (s. Abbildung 9).

% vgl. Knop (2016).
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IOT-PLATTFORM

Bereitstellung der
Verbindungsplattform
Aufbau Plattformdékonomie
Kompatibilitdt mit Hardware,
Software sicherstellen

HARDWARE

+ Bereitstellung der Hardware-

Komponenten

» Bausteine fur die Industrie 4.0
+  Kompatibilitat mit Plattform,

Software sicherstellen

SOFTWARE

Bereitstellung der Software-Tools
Nutzung der gesammelten Daten
Kompatibilitat mit Plattform,
Hardware sicherstellen

DIENSTLEISTER

* Bereitstellung des Knowhows

* Integration der Technologien

+  Kompatibilitatdurch Beachtung
der Standards/Normen

sicherstellen

Abbildung 9: Anbieter-Okosystem von Industrie 4.0 Technologien, Quelle: Eigene Darstellung.

Eine wichtige Funktion nehmen die loT-Plattformanbieter ein. Sie bieten die zentrale Verbin-
dungsplattform, in dem Kunden bzw. Anwender ihre Daten sammeln und nutzen kénnen. Der
Anbieter versucht ein eigenes Plattformdkosystem aufzubauen, auf die im Laufe der Zeit An-
wenderunternehmen integriert werden und Uber eine langfristige Kundenbeziehung regelma-
Rige Einnahmen durch Lock-in, Skalen- sowie Netzwerkeffekte generiert werden. Die Heraus-
forderung besteht hierbei, die eigene Plattform so stark auf dem Markt zu etablieren, dass es
fur neue Kunden attraktiv wird, sich auch bei dieser zu integrieren. Die Attraktivitat hangt u. a.
davon ab, wie viele Nutzer die Plattform nutzen, die Anzahl an Gerate, Standards und Forma-
ten die unterstutzt werden oder ob das Unternehmen langfristig am Markt agieren kann (Pla-
nungssicherheit fir Anwender). Dabei spielen die Mehrkosten pro Anwender eine untergeord-
nete Rolle, da die digitalen Ressourcen (Plattform/Services) nur durch die (relativ glinstige)
Cloud-Rechenkapazitat begrenzt sind. Die Skalierung auf viele Anwender ist also, bei Nutzung
eines Pay-per-Use-Modells, ohne groReren Aufwand moglich und macht das Geschaftsmodell
sehr attraktiv.

Unternehmen aus dem Muster ,Hardware“ produzieren die Bausteine, die in den Fabriken,
Gerate oder Fahrzeugen bendétigt werden, um eine umfassende Vernetzung in der Industrie
4.0 zu ermd@glichen. Die Unternehmen, die dieses Muster verfolgen, sind oftmals bereits schon
langer auf dem Markt fir Antriebssysteme, Elektronikkomponenten oder Netzwerktechnik ak-
tiv. Sie passen ihre bisherigen Produkte bzw. Geschaftsmodelle auf die neue Evolutionsstufe

Industrie 4.0 an. Dies spiegelt sich auch im Aufbau der Geschaftsmodelle wieder, die sich
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aktuell noch wenig von klassischen Zulieferern unterscheiden, jedoch besténdig weiterentwi-
ckelt werden. Auch in der Aufienkommunikation wird Industrie 4.0 eher als ,Evolution als Re-
volution® betrachtet und folgt weniger dem aktuellen grof3en Hype der Industrie.

Das hier dargestellte Geschaftsmodellmuster ,Software® bezieht sich insbesondere auf Her-
steller von Stand-Alone Lésungen, daher Programme die nicht tber Plattformen, sondern ein-
zeln vom Hersteller erworben werden. Kurz- bis Mittelfristig kommt es zur Verlagerung des
Angebots zu einem einfachen Abruf von Software/Services als SaaS-Ldsung. Die Software-
anbieter stellen ihr Produkt Uber die Plattform bereit und erhalten fir die genutzte Software,
eine Nutzungs- bzw. Lizenzgebuhr vom Endkunden. Nur so kdnnen ihre Produkte in moglichst
vielen Branchen anzubieten, die gesammelten Daten und den aktuellen Trend zu cloudbasier-
ter Software nutzen. Dies stellt aber nur eine Anderung in der Distribution dar, denn Software
bleibt eine der zentralen Bestandteile der Industrie 4.0. Nur mit