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EDITORIAL

Willkommen im Jahr 2020!

>> Wer am 29. Februar Geburtstag hat, kann ihn in diesem
Schaltjahr feiern. Das Beethovenjahr zum 250. Geburtstag des
Komponisten zieht Bonn in seinen Bann. Im Sommer findet erst-
mals die FuBball-Europameisterschaft auf dem ganzen Kontinent
statt. Einen Spitzenplatz in der europdischen Wirtschaft halt er-
neut Deutschlands Industrie: 80% der produzierenden Unterneh-
men haben ihre komplette Wertschopfungskette digitalisiert. Ihre
Anklndigung sechs Jahre zuvor haben sie wahr gemacht. Nun
profitieren sie von effizienteren Abldufen, Kosteneinsparungen

und einer optimalen Anpassung an die Kundenwtinsche.

Wie realistisch ist es, dass wir das Jahr 2020 genau so erleben
werden? Beethovenjahr und FuBball-EM sind gesetzt. Die digi-
tale Transformation ganzer mittelstandisch gepragter Industrie-
zweige kann ebenfalls bis dahin gelingen. FORECAST belasst
es nicht bei Spekulationen. Wir stellen wichtige Aspekte der
Digitalisierung vor und zeigen erfolgreiche Beispiele fur das Ma-

nagement der vierten industriellen Revolution.

Ein erfolgreicher Weg ins Jahr 2020 braucht unter starker
Fuhrung der Unternehmensleitung einen regelrechten Fahrplan
der digitalen Transformation. Was dazu gehort, lesen Sie im
Leitartikel dieser Ausgabe.

Grinder und Geschéaftsfhrer von Start-ups schildern, was fir
sie zum Management der Digitalisierung gehért — und was
etablierte Mittelstandler davon lernen kénnen.

Dass jedes produzierende Unternehmen in der Industrie 4.0

Chancen nutzen kann, zeigt das Beispiel eines traditionellen

-

Andreas Schiren

oY, o

Prof. Dr. Heiko Aurenz

Achsenherstellers. Innerhalb kurzer Zeit wurde aus ihm ein digi-
tal orientierter System- und Mobilitatspartner.

Als eines der groBten Hemmnisse auf dem Weg zur digitalen
Transformation wird die Finanzierbarkeit angesehen. Unbestrit-
ten kostet dieser Wandel viel Geld. Hier ist strategisch kluges
Investieren gefragt — die GieBkanne hat ausgedient.

Weit mehr als nur ein Meister der Zahlen ist der CFO. Wir be-
schreiben seine Rolle als einen der wichtigsten Funktionstrager
im Industrie-4.0-Unternehmen.

Daten werden erst dann zum Wertvollsten, was Unternehmen
im Jahr 2020 besitzen, wenn sie zu profitablen Informationen
umgewandelt werden. Wir sprechen mit Experten, die genau
das fur ihre Kunden tun.

Die Vernetzung von Abteilungen und Prozessen entlang der
Wertschopfungskette ist entscheidend fur erfolgreiches Digi-
talisierungsmanagement. Der Einkauf kann hier zum Schlissel
werden. Denn er arbeitet bereits seit Langem mit allen internen
und externen Partnern zusammen.

Mit unserem Interviewpartner Nick Sohnemann, Vordenker und
Wegbereiter in Sachen Digitalisierung, sind wir uns einig: Mit-
telstandler haben die besten Voraussetzungen, um die digitale
Zukunft zu gestalten: die Mittel, ein funktionierendes Geschafts-
modell, eine Marke und vor allem Kunden. Was manchen noch

fehlt, ist der Mut und das Wissen um das Wie.

Hier wiinschen wir lhnen, ganz analog, eine inspirierende und

erhellende Lekture! <<

Martin Tschochner
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Die Unternehmen der Zukunft digitalisieren ihre Geschaftsprozesse und -modelle. Auf
ihrem Weg in die digitale Welt beweisen Kapitdn und Mannschaft dabei Mut, Innova-

tionskraft und groBen Veranderungswillen.

Erfolgreiche digitale Transformation bedeutet, Technologien wie Cloud Computing,
Sensorik, Data Analytics oder Robotics und 3-D-Druck intelligent zu Prozess-, Produkt-
und Serviceinnovationen zu kombinieren. Solche digitalen Transformationen ganzer
Unternehmen sind nicht allein Sache des IT-Leiters. Sie gelingen nur mit der entspre-
chenden Fuhrung auf der Kommandobricke. Welche Chancen stecken in diesem Ver-

anderungsprozess? Was missen Unternehmen beachten, um den Wandel vom analog
handelnden Mittelstandler zum digital erfolgreichen Player zu vollziehen?

>> Willkommen im ,Internet of everything”,
willkommen in der nahen Zukunft.

Hier werden im Jahr 2020 geschatzte 50 Milliarden Objekte
und Menschen miteinander verbunden sein. Produkte und
Maschinen, Haushaltsgerate, Birogegenstande, Kleidungssti-
cke, Lebensmittel, Fahrrader, Milltonnen: Alles geht online,
und online geht alles, was bisher nur analog moglich war. Das
Internet wird viel mehr als heute die Lebenswirklichkeit ab-
bilden und sie verdndern. So bringen smarte Assistenten eine
neue Form von Intelligenz in die Fabrik und den Alltag, sei es
in Form von Armbéandern oder Brillen oder von digitalen As-
sistenzsystemen, die unsere Umgebung filtern, Empfehlungen
aussprechen oder auch vollautomatisch Entscheidungen tref-
fen. Mensch und Maschine nahern sich weiter an. Warenstro-
me — vom weltumspannenden Frachtverkehr bis zur privaten
Lebensmittelbestellung — werden noch einmal erheblich effi-
zienter organisiert. Kundenwiinsche nach maBgeschneiderten
Angeboten werden zu den Herstellkosten einer Massenpro-

duktion erfullt.

Eine faszinierende Vorstellung der Zukunft, die Unternehmen
groBe Chancen bietet, das eigene Kerngeschaft weiterzuent-
wickeln, Kunden einen besseren Service zu bieten und schnel-

lere Reaktionszeiten zu erzielen.

Das brauchen wir nicht? Das betrifft unser Geschaft nicht?

Das sitzen wir aus? Das wird schiefgehen: Wer zukiinftig noch

wettbewerbsfahig sein will, muss die Digitalisierung im eige-
nen Unternehmen aktiv vorantreiben, ja die Geschwindigkeit
massiv erhdhen. Ganz gleich ob Dienstleister, Produzent oder
Handelsunternehmen, Konzern oder Mittelstandler, mit Busi-
ness-to-Business-Kunden oder am Endverbraucher orientiert.
Die Digitalisierung aller Geschaftszweige ist also kein Selbst-

zweck. Sie hat ladngst begonnen und ist nicht aufzuhalten.

Die aktuelle Grindergeneration — besonders die im Silicon
Valley — versteht die Digitalisierung als historische Chance, um
Marktstrukturen grundlegend zu verdandern. Bei europdischen
Unternehmen hingegen herrscht oft die Wahrnehmung: Es
digitalisieren sich nur die Verkaufskanale und gegebenenfalls
noch die Produkte. Also werben und verkaufen wir eben auch
via Internet oder bauen mehr Sensoren in unsere Maschinen
ein. Das wird allerdings auf lange Sicht nicht ausreichen. Das
Sesam-6ffne-dich in die neue Welt der Industrie 4.0 heiB3t di-

gitale Transformation.

Digitale Transformation

Im Kultfilm ,Tron” wird der menschliche Protagonist, in Bits
und Bytes digitalisiert, ein Bestandteil der Computer-Software.
Diese Art der digitalen Umwandlung ist zum Glick nicht ge-
meint mit ,digitaler Transformation”. Hier geht es um die
digitale Abbildung und Weiterentwicklung von Unterneh-
mensprozessen, des Kundenerlebnisses und von Geschaftsmo-

dellen. Alles, was man bisher analog, teilweise per Hand und



meist umstandlich mit Lieferanten und Kunden erledigte, wird

zukunftig digital gelost.

Digitale Transformation lasst sich nicht
abteilungsweise oder nur fur Teilprozesse
umsetzen. Es geht um eine ganzheitliche
Betrachtung der Lieferkette, der Waren-
und Finanzstréme, der unternehmenswei-
ten Zusammenarbeit, der Schnittstellen
zu Kunden, Lieferanten, Stakeholdern.
Solche weitreichenden Veranderungen
setzt man effizient besser top-down um
als bottom-up: Nur wenn die Unterneh-
mensfihrung die digitale Transformation
vorantreibt, wird sie gelingen.

Gefragt sind das Management des Gesamtprozesses durch
einen Digitalverantwortlichen in der Unternehmensfihrung,
eine unternehmensweite Strategie und klare Zielvorgaben.
Die IT ist natdrlich ein wesentlicher Faktor der Digitalisierung.

Vielfach mussen hier die entsprechenden Systeme und Fahig-

DIGITALE TRANSFORMATION

keiten der Mitarbeiter verbessert werden, bevor der eigentli-
che Change-Prozess beginnen kann, der weit Uber IT-Techno-

logie hinausgeht.

Viele Vorgehensweisen und Entscheidungsmuster bei der
Transformation gelten branchenibergreifend: Uberall gibt es
digitale Vorreiter, die ihre Mitbewerber heute schon ausste-
chen — und an denen man sein Handeln orientieren kann. Sie
starten beispielsweise Innovationsprozesse zunachst auBer-
halb des Unternehmens, in einem geschitzten Raum. Dieser
Bereich ist vdllig losgeldst von bestehenden Unternehmens-
und IT-Infrastrukturen, um Freiraum fur neues Denken zu
schaffen und eine schnelle Entwicklung digitaler Geschafts-
modelle zu ermdglichen. Neue Ideen, die weder perfekt aus-
sehen, noch perfekt funktionieren, werden so direkt am Markt

getestet, um Erfahrungen und Daten zu sammeln.

Schauen wir etwas detaillierter auf die drei wichtigsten
Themenfelder der digitalen Transformation, wie sie das MIT

Center for Digital Business in einer Studie ermittelt hat:

1. Schaffung positiver Kundenerlebnisse
2. Effiziente Gestaltung von Unternehmensprozessen

3. Entwicklung neuer digitaler Geschaftsmodelle

Die digitale Transformation ist kein
Technologiethema, sondern eine Sache
von Strategie und Change-Management.

Zunachst lag der Fokus auf der
Verbesserung und Automatisierung von
Prozessen, heute ist digitale Fuhrung in
der Form gefragt, das Geschaft vollig

neu zu denken.



KUNDE

> Datenbasierte Segmentierung

> Informationen aus sozialen
Netzwerken

> Digital gestUtzter Vertrieb

> Predictive Marketing

> Touchpoint-Management

> Cross-Channel-Services

PROZESSE

> Digitalisierung von Prozessen

> Smart Factory/Supply Chain

> Worker Enablement

> Breitbandkommunikation

> Community Knowledge Sharing

> Datenbasierte Entscheidungs-
findung

GESCHAFTSMODELL

> Digitale Adaption

> Smarte Produkte/Services
> Digitale Globalisierung

> Unternehmensintegration
> Shared digital Services

> Disruptionen denken
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Schaffung positiver Kundenerlebnisse

Konig war der Kunde schon immer, zumindest sollte man seine Rolle so wahrnehmen. Im Industrie-4.0-
Zeitalter wird er zum Kaiser. Wie nie zuvor kénnen Unternehmen hier ein vertieftes Verstandnis fur
einzelne Kundensegmente oder Markte gewinnen. Damit kénnen Kunden gezielter denn je angespro-
chen werden; mit fur sie individuell entwickelten Produkten oder Dienstleistungen. Eine entsprechende
Datenbasis und Analysetools vorausgesetzt, werden selbst Vorhersagen Uber zukinftige Kaufentschei-
dungen oder Kundenabwanderungen moglich. Das Unternehmen So1 beispielsweise ermdglicht mittels
kUnstlicher Intelligenz einzelne Konsumenten mit individuellen Preisen anzusprechen, die bis zu zehn-
fach effizienter als klassische Promotions sind.

Effiziente Gestaltung von Unternehmensprozessen

Damit der Kunde mit positiven Erlebnissen Uberzeugt wird, mussen die Unternehmensprozesse noch
einmal effizienter und vor allem skalierbar werden. Dazu gehort unter anderem die Automation zeitin-
tensiver, aber wenig wertschépfender Tatigkeiten. Die Mitarbeiter kdnnen sich stattdessen vermehrt um
Angelegenheiten kiimmern, die eine héhere Wertschdpfung erzielen. Uber Videokonferenzen kénnen
mit geringsten Kosten Meetings flr internationale Teams abgehalten werden. Kollaborationstools helfen
den Mitarbeitern in der téglichen Projektarbeit und erméglichen das Teilen von Wissen. Die Technologie
erlaubt standortunabhéangiges Arbeiten, auch im Home-Office.

Fuhrungskraften bietet die digitale Transformation ausfthrlichere Entscheidungsgrundlagen. Denn hier
basieren Entscheidungen nicht mehr auf Annahmen der letzten Jahre, sondern auf detaillierten Echt-
zeitdaten und Predictive Analytics. In der Produktion entstehen Chancen durch Augmented Reality oder
additive Fertigung (3-D-Druck), z.B. im Rahmen der Wartung und Reparatur von Flugzeugen mithilfe
einer integrierten, direkten und digitalen Produktion von Metallteilen. Die Ersatzteil- und Instandhal-
tungskosten kénnen mithilfe additiver Fertigungsverfahren deutlich reduziert werden.

Entwicklung neuer digitaler Geschaftsmodelle

In letzter Konsequenz werden sich die meisten Geschaftsmodelle verdndern. Zum Beispiel indem der
Stahlhandler Kléckner digitale Services wie die Warenverfolgung von Stahllieferungen oder die Rahmen-
vertragspflege durch den Kunden ermdoglicht. Oder indem BPW, ein Hersteller von Achskomponenten
mit Telematiklésungen, zum Dienstleister fir das Flottenmanagement wird (nachzulesen im Interview
mit dem geschaftsfihrenden Gesellschafter Michael Pfeiffer auf Seite 16). Alternativ kann auch der Weg
Uber komplett neue digitale Geschaftsmodelle gegangen werden. Viele Neugriindungen wie Google,
Airbnb, Amazon, Uber basieren auf neuen digitalen Geschaftsmodellen.
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Fahrplan zur digitalen Transformation

Machen Sie Digitalisierung zur Chefsache

Digitale Transformation muss Teil der Unternehmensstrategie werden und damit auf oberster Unternehmens-
ebene angesiedelt werden. Chefsache ist beispielsweise auch die Abwehr von Cyberangriffen, besonders in
einer komplett vernetzten Produktion. Eine Aufgabe, die nicht in der IT-Abteilung allein gel6st werden kann,

sondern auf die Agenda der Unternehmensfihrung gehort.

Stellen Sie ein Digitalisierungsteam auf

Ein Team aus allen Bereichs- und Abteilungsleitern und relevanten Mitarbeitern ist zu bilden, das sich mit der
digitalen Transformation befasst und direkt an die Geschaftsleitung berichtet. Ein Chief Digital Officer (CDO)

steuert alle Aktivitaten und MaBnahmen und koordiniert sie.

Entwickeln Sie eine Digitalisierungsstrategie

Auf Basis einer umfangreichen Analyse, welche Prozesse, Teile und Bereiche des Unternehmens in welchen

Themenfeldern digitalisiert werden sollten, wird eine Digitalisierungsstrategie entwickelt.

Investieren Sie in die digitale Kompetenz lhrer Mitarbeiter

Digitalisieren

Welche Fahigkeiten brauchen die Mitarbeiter bei der digitalen Transformation? Welche Kompetenz- und Um-
setzungsliicken gibt es bei Datenverarbeitung, Automatisierung, Vernetzung und Kundenschnittstellen? Mit
einem umfassenden Weiterbildungsangebot erwerben die Mitarbeiter notwendige Zusatzqualifikationen und
Kompetenzen. Spezialisten, beispielsweise fir die Analyse groBer Datenmengen, sind rar. Die Unternehmen

mussen sich jetzt darum kimmern, diese Mitarbeiter zu finden und an sich zu binden.

Sie Ihr Geschaftsmodell
Wenn eine disruptive Technologie das bisherige Geschaftsmodell des Unternehmens bedroht, muss dieses

daran angepasst oder vollig neue Geschaftsmodelle, Produkte und Lésungen entwickelt werden.

Nutzen Sie den wertvollen Datenrohstoff

Daten sind die Rohstoffe dieses Jahrhunderts. Unternehmen mussen effizient mit ihnen umgehen. Sie missen
lernen, auf breiter Basis mit ihnen zu arbeiten. Durch den Einsatz von Big-Data-Technologien kénnen ent-
scheidungsrelevante Erkenntnisse gewonnen werden. Auch kleinere Unternehmen kénnen ihre Produkt- und
Servicequalitat mit dem geschickten Einsatz von Big Data deutlich steigern. Die Unternehmen sollten ihre
komplette Wertschopfungskette und die Lebenszyklen ihrer Produkte digital abbilden kénnen. Bisher wird nur

rund ein Prozent der in der Produktion anfallenden Daten genutzt.
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Setzen Sie die neuesten Technologien ein
Viele verfugbare Technologien kénnen dabei helfen, Geschaftsprozesse schneller, effektiver und kostengtins-
tiger zu erledigen. Die Einfiihrung von Software zur Digitalisierung administrativer Prozesse fihrt zu schnellen
Erfolgen: Performance und Datensicherheit steigen, die Compliance wird verbessert und die Kundenzufrie-
denheit nimmt zu. Durch eine bedarfsgerechte Form der flexiblen Nutzung von IT-Leistungen per Cloud Com-

puting bezahlen Unternehmen nur noch das, was wirklich genutzt wird.

Entwickeln Sie digitale Loésungen gemeinsam mit Kunden und Partnern
Effizienz verbessern ist gut, Kundenerlebnisse optimieren ist besser: Kunden und Partner sind in die Digitali-
sierung der Geschéaftsprozesse oder des Geschaftsmodells zu integrieren, um neue Losungen partnerschaft-
lich zu entwickeln. Unternehmen mussen entscheiden, welche strategischen Schnittstellen sie kontrollieren

mussen, um den Kontakt zum Kunden zu behalten und sich gegen neue Wettbewerber zu behaupten.

Erweitern Sie lhre Wettbewerbsbetrachtung um Tech-Unternehmen
Bei der Wettbewerbsbetrachtung muss zuklnftig deutlich breiter gedacht werden. So sollten auch die Ent-
wicklung und Innovationen von Technologieunternehmen beobachtet und analysiert werden. Ein zuklnftiger

Wettbewerber kénnte aus dem Silicon Valley kommen!

Kooperieren Sie mit Start-ups
Partnerschaften mit Start-ups und mittelstdndischen IT-Unternehmen, High-Tech-Konzernen und Beratungs-
gesellschaften sollten erwogen werden. Kooperationskompetenz wird zur neuen Kernkompetenz. Wer schneller

und besser mit Partnern kooperiert und diese tiefer integriert, wird im Wettbewerb gewinnen. <<

Sind Sie digitalisierungsreif?

AUTOREN: MARTIN TSCHOCHNER, MANAGING PARTNER, LOTHAR SCHNEID, PARTNER
EBNER STOLZ MANAGEMENT CONSULTANTS

1"
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KUNDENUMFRAGE >> START-UPS

ho duva
no method
no tSagher

lhre Biros sind in Graffiti-verzierten Hinterhéfen, sie schlurfen in Kapu-
zenpullovern zur Arbeit und Meetings halten sie am Kicker-Tisch ab. lhr
Traum: In den ,,Club der Einhérner” zu gelangen, den Jungunternehmen,
die mit Gber einer Milliarde Dollar bewertet werden. Dieses Bild von Start-
up-Grindern gehoért zum Mythos dieser Szene. Doch sie wegen solcher
Klischees nicht ernst zu nehmen, ware kurzsichtig. Auch wenn fir viele
der Unicorn-Club ein Luftschloss bleibt, so haben zahlreiche Start-ups
doch bewiesen: Gerade den Newcomern fallt der Durchbruch in der digi-
talen Welt leichter als den etablierten Unternehmen. Denn im Netz hangt
der Erfolg nicht von GroBe, Alter und Erfahrung ab. Entscheidender sind
andere Kriterien. Welche das sind, erfahren Sie in dieser Umfrage. FORE-
CAST hat Grander und Geschaftsfihrer von Start-ups gefragt: Was kon-
nen etablierte Unternehmen des Mittelstands von ihnen lernen, wenn es
um das Management der Digitalisierung geht?
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Cybus ermdglicht es
Geratehersteller

sichere Online-Schnitt-
stellen zu ihren Pro-
dukten zur Verfligung

Industrieanwend
kommunizieren.

Pierre Manieére
CEO
Cybus GmbH, Hamburg, Griindung: 2015

,Etablierten Unternehmen stehen manchmal der
eigene Perfektionismus und die eigenen, hohen Ansprii-
Che im Weg Natiirlich besteht fiir alle — vom Start-up bis zum Groflkonzern - das Ziel darin,

den Kunden ein tolles Produkt oder eine gute Dienstleistung zu bieten. Aber was gut ist, ldsst sich ganz
unterschiedlich definieren. Hier passt sehr gut der Vergleich zwischen Muffin und Hochzeitstorte. Viele
grofle Unternehmen wollen den Kunden eine fiinfstockige Torte mit Sahnehdubchen, Schokoglasur und
Marzipanblumen backen. Das Ergebnis ist beeindruckend, aber um dahin zu kommen, braucht man sehr
viel Zeit und manchmal schief3t man damit auch tiber das Ziel hinaus. Start-ups dagegen backen lieber
erst einmal einen kleinen Muffin, der als Prototyp dient. Der ist auch schon sehr lecker und man kann
viel schneller mit ihm an den Markt gehen. Der zusétzliche Vorteil: Wenn man im Kleinen anfangt, kann
man den Muffin gemeinsam mit dem Kunden optimieren. Er entscheidet dann, welches Topping oben
draufkommt und wie er verziert werden soll - und ist dann am Ende damit vielleicht sogar gliicklicher als

mit der aufwendigen Hochzeitstorte.*
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Mit Boxcryptor hat Secomba

eine Software entwickelt, die
es ermoglicht, Dateien in der
Cloud sicher zu verschlsseln.

Andrea Pfundmeier
Geschdftsfiihrerin
Secomba GmbH, Augsburg, Griindung: 2011

»Start-ups haben das Ohr noch sehr nah am
Markt, schon allein deshalb, weil ihr Geschéftsmodell meist darin besteht, aktuelle Probleme zu

16sen. Besonders in der Anfangsphase fithren sie daher viele Gespriche mit potenziellen Kunden. Manch-
mal kann das dann auch die Augen 6ffnen und zu einer Kehrtwende in der Strategie fithren. Unser An-
fang war zum Beispiel sehr typisch fiir ein Start-up: Wir hatten eine Produktidee und brauchten dafiir
eine sichere Dateniibertragung per Cloud. Weil es diese nicht gab, entwickelten wir eine eigene Verschliis-
selungssoftware. Das urspriinglich geplante Produkt interessierte niemanden, die Software Boxcryptor
dagegen wollten alle. Wir haben sofort umdisponiert und das ,Beifangprodukt® in den Mittelpunkt unse-
res Geschiftsmodells gestellt. Etablierte Unternehmen verlassen sich dagegen oft zu lange auf den Erfolg
ihrer Produkte. Stattdessen wire es jedoch klug, diese immer wieder zu hinterfragen oder gar infrage zu
stellen. Mit dieser Einstellung liefSen sich Neuerungen, wie ja auch die Digitalisierung eine ist, sehr viel

schneller umsetzen.
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»Wir bringen Licht in die Blackbox"

VOM ACHSENHERSTELLER ZUM MOBILITATS- UND SYSTEMPARTNER:
DIGITALER WANDEL BEI DER BPW

Die BPW Bergische Achsen KG mit Hauptsitz im
oberbergischen Wiehl produziert mit mehr als
6.000 Mitarbeitern Teile, Technologien und Systeme
fUr Truck- und Trailerhersteller. Von der Achse Uber
Federungssysteme und Bremsen, VerschlieBsysteme
und Aufbautentechnik, Beleuchtungssysteme und
Kunststofftechnologien bis hin zu Telematikanwen-

dungen. Wie sich die weltweit tatige BPW mit
1,2 Mrd. Euro Umsatz vom klassischen Zulieferer
zum digital orientierten Lésungsanbieter wandelt,
erzahlt Michael Pfeiffer. Fir FORECAST sprachen
Dr. Werner Holzmayer und Thomas Mundus von
Ebner Stolz mit dem geschaftsfihrenden Gesell-
schafter der BPW Uber Fehler der Vergangenheit,
Erfolge in der Gegenwart und eine Vision von der
Zukunft der Unternehmensgruppe.



>> FORECAST: ,Viele Unternehmen sind wie
BPW im Zeitalter der Pferdekutschen groB ge-
worden und haben im Gegensatz zu Ihnen den
Sprung ins automobile Zeitalter nicht geschafft.
Nun geht es um einen weiteren Sprung, den ins
Zeitalter von Industrie 4.0. Welche Bedeutung
hat die Digitalisierung fur einen originaren

Achsenhersteller?”

Michael Pfeiffer: ,Die Trailerbranche hingt in
der Entwicklung und Auflendarstellung, vor allem im Ver-
gleich zu den Zugmaschinenherstellern, im wahrsten Sinne
des Wortes hinterher. Das heifdt, unsere Kunden, die Fahr-
zeug- und Trailerhersteller, sind eher traditionell und famili-

enorientiert gepragt, handwerklich organisiert.

Den ersten Schritt zur Digitalisierung haben wir daher erst
zur Jahrtausendwende mit der Inbetriebnahme eines neuen
Logistikzentrums genommen. Bis zu dem Zeitpunkt war von
Barcodes oder computergesteuerten Warenstromen wenig
bis gar nichts zu sehen. Jetzt haben wir ein modernes, voll-
automatisiertes Logistikzentrum. Es war fiir uns eine ganz
neue Welt, da wir von da an viel mehr Wert auf Daten gelegt,
mit Daten gesteuert und somit auch viel mehr Sicherheit be-
kommen haben. Das hat dem Unternehmen einen unheim-
lichen Schub gegeben, weil wir uns plotzlich mit ganz neuen
Themen in der Tiefe beschiftigt haben. Und einen Verdnde-

rungsprozess im Kopf in Gang setzten.“

FORECAST: , Was genau hat sich verandert?”

Michael Pfeiffer: ,,Unsere Mitarbeiter, wir alle, sind offener fiir
Verianderungen geworden und positiver gegeniiber neuen Tech-
nologien eingestellt. Bei der Entwicklung des Zentrums kamen
damals Kollegen aus Bereichen des Unternehmens zusammen,
die teilweise noch nie etwas mit einem PC zu tun hatten. Das
war der Startschuss. Heute spielen Technologien und Informa-
tionen eine zentrale Rolle. Heute miissen Daten verfiigbar sein,
und zwar moglichst schnell, um Anschlussentscheidungen tref-

fen zu konnen. Das war frither nicht wirklich relevant.

INTERVIEW >> BPW BERGISCHE ACHSEN KG

FORECAST: ,In Ihre Produkte sind auch digitale Elemente ein-

geflossen. Was war der Ausldser dafur?”

Michael Pfeiffer: ,In den 90er-Jahren haben wir einen strate-
gischen Fehler gemacht und zu lange auf die Technologie der
Trommelbremse vertraut. Wir haben den Siegeszug der Schei-
benbremsen unterschétzt und Marktanteile eingebiifit. Unsere
Achsen waren auch durch weitere technische Innovationen der
Konkurrenz immer austauschbarer geworden. Da wird man
schon nachdenklich, wenn man erkennt, dass eigentlich das
Herzstiick, was man im Markt anpreist, plotzlich keinen beson-

deren Wert mehr hat.

Wir mussten uns also hinterfragen, uns in Teilen neu aufstellen
und andere Schwerpunkte setzen. Zu der Zeit haben wir auch
viele Gespriche mit unseren Kunden und deren Endkunden,
den Spediteuren, gefiihrt. Eine Aussage ist bei mir besonders
hiangen geblieben: ,Vergessen Sie nie: die Intelligenz, die sitzt
nicht auf dem Bock, die sitzt hier bei mir in meinem Biiro. Hier
miissen die Entscheidungen getroffen werden und nicht im
Fithrerhaus.* Es ging fiir uns also nun darum, die relevanten In-
formationen zu identifizieren, messbar zu machen und an den
Entscheider zu senden. Also insgesamt Licht in die Blackbox des

Trailers zu bringen.*
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BPW: we think transport
auf www.youtube.com

,Es ging flr uns darum, die relevanten
Informationen zu identifizieren, messbar
zU machen und an den Entscheider zu
senden. Also insgesamt Licht in die Black-

box des Trailers zu bringen.”

,Wer hatte auch gedacht, dass ein Achsen-
hersteller eine Telematikfirma kauft?

Aber es war fUr uns strategisch notwendig
und sinnvoll.”



FORECAST: ,Werden die notwendigen Informationen fur

den Spediteur nicht von der Zugmaschine Ubermittelt?*

Michael Pfeiffer: ,Die Spediteure konnen ja die Zugmaschine
und den Trailer nicht aus einer Hand kaufen. Der Truck liefert
Informationen iiber das Fahrerprofil, er sieht genau, wie der
Fahrer fahrt, wie er Gas gibt, wie er bremst, sodass man dann
gezielt durch Schulungen Einfluss nehmen kann. Er sieht, wie
der Treibstoffverbrauch oder die Bremsen der Zugmaschine
abgenutzt sind und kann dann beispielsweise gezielt Repara-
turen organisieren. Das alles konnte der Trailer aber bislang
so nicht. Um Thr Eingangsbeispiel von den Pferdekutschen
aufzunehmen: Frither haben die Menschen sehr viel Wert auf
die Kutsche gelegt, aber um die Pferde hat sich keiner auch
nur ansatzweise Gedanken gemacht. Heute machen sich alle
Gedanken um die Pferde, aber nicht mehr um die Kutsche,
also den Trailer. Fiir viele ist ein Trailer nicht mehr als eine
fahrende Europalette. Dieses Verhiltnis mochten wir wieder
umdrehen. Das heif$t, wir miissen wieder mit unseren Trailer-
technologien auf Augenhéhe mit dem Truckhersteller kom-
men. Dessen Kompetenz endet schliefllich mit seiner Zug-
maschine. Mit dem Aufbau des Trailers, dem Verladeprozess,

dem Umgang mit Transportgut, ist er nicht vertraut.*

FORECAST: ,,Und da haben Sie lhre Chance gesehen?”

Michael Pfeiffer: ,Ja, richtig. Nehmen wir das Beispiel des
Rotterdamer Hafens: Dort sieht man schon heute, dass die
Maschinen untereinander vernetzt sind und miteinander voll-
automatisch kommunizieren und agieren. Der Mensch zieht
sich auf den rein dispositiven Charakter zuriick. Das ist auch
unsere Vision fiir die klassische Straflenlogistik. Heute sind
die Unternehmen mit hochster Effektivitat und Effizienz in
der Produktion, im innerbetrieblichen Warenfluss aufgestellt.
Wirft man dann einen Blick in die Verladehallen vieler Unter-
nehmen, findet man sich spatestens auf den Ladeflichen der
Trailer in den Wilden Westen zuriickversetzt. Es herrscht eine
relative Unordnung. Die Ware wird dann erst wieder beim Wa-
renempfanger in einen geordneten Prozess tiberfithrt. In der

Phase dazwischen sehen wir Potenzial fiir die digitale Logistik.

INTERVIEW >> BPW BERGISCHE ACHSEN KG

Es geht um Schaffung von Transparenz, der Optimierung von

Prozessen und der Reduzierung von Verschwendung.“

FORECAST: ,Wie sind Sie dann weiter vorgegangen?”

Michael Pfeiffer: ,Zunichst haben wir uns gesagt, dass wir
den Spediteur, den Fahrzeugbetreiber besser kennenlernen
miissen. Gestartet haben wir mit unserem wichtigsten Logis-
tikpartner und haben uns vor Ort die Prozesse angeschaut,
haben gemeinsame Arbeitsgruppen gebildet und so eine ge-
meinsame Gespréchsbasis, ein gemeinsames Verstandnis von
Logistik entwickelt. Dies haben wir mit mehreren Speditionen
wiederholt und machen das auch weiterhin, um uns a jour zu
halten. Im Kern hat der Dialog unsere These bestatigt, dass es
Defizite bei der Versorgung mit entscheidungsrelevanten

Informationen gibt bzw. gab.*

FORECAST: ,,Was war |lhr Ansatz, um diese Informationen zu

erheben?”

Michael Pfeiffer: ,Unser Gedanke war: Wenn der Spediteur
Informationen braucht, dann miissen wir Intelligenz ins Fahr-
werk bringen. Wir haben iiberlegt, welche Komponenten sind
es wert, aus Verschleiflgriinden oder Beschadigungsgriinden
mit Sensoren iberwacht zu werden? Die Dateniibertragung
kann natiirlich nur iiber Telematik stattfinden. Also haben wir
uns eine Telematikfirma ins Haus geholt, auf deren Basis wir
dann unser Netz aufgebaut haben. Diese Entscheidung hat au-
Berhalb unserer Gruppe fiir Stirnrunzeln gesorgt. Wer hitte
auch gedacht, dass ein Achsenhersteller eine Telematikfirma

kauft? Aber es war fiir uns strategisch notwendig und sinnvoll.“

FORECAST: , Gab es Widerstande vonseiten der Trailerher-

steller, da Sie ja jetzt auf deren Kunden direkt zugreifen?”

Michael Pfeiffer: ,Manche waren tatsichlich zunichst verir-
gert, weil wir plotzlich mit deren Kunden gesprochen haben.
Wobei die Trailerhersteller schon wahrnehmen, dass wir mit
deren Kunden iiber Themen sprechen, die die Hersteller nicht

direkt betreffen. Wir sprechen also nicht iiber das Fahrwerk.



Sondern eigentlich dariiber, wie der Kunde organisiert ist und
wo wir ihn mit unserer Produktpalette in Fragen der Liefer-
treue, Lieferperformance etc. unterstiitzen konnen. Wir spre-
chen iiber Telematik, Instandhaltung, Ersatzteile, Prozesse.
Durch unsere Mobilititspartnerschaft sind wir iiber die ge-
samte Lebensdauer des Trailers mit an Bord und generieren

dadurch fiir uns neue Geschifte.*

FORECAST: ,,Wie haben Sie Ihre Mannschaft auf diesen

Weg mitgenommen?”

Michael Pfeiffer: ,Ein wesentlicher Schritt war der schon
angesprochene Kauf der Telematikfirma. So konnten wir
uns schnell das notwendige Know-how aneignen. Aber auch
personell hat sich einiges getan. Uber alle Fithrungsebenen
hinweg haben wir innerhalb von zwei Jahren zahlreiche neue
Leute eingestellt. Das geht gar nicht anders, denn man braucht

ja auch Andersdenkende.*

FORECAST: ,War es schwierig fur Sie, neue Leute ins

Bergische zu holen?”

Michael Pfeiffer: ,Sie sprechen unsere lindliche Lage an.

Aber das hat gut funktioniert. Denn wir geben den Mitarbei-
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tern hier interessante Aufgaben und das Gefiihl, etwas gestal-
ten und bewegen zu konnen. Ohne sich fiir jede Kleinigkeit
iiber mehrere Hierarchiestufen eine Genehmigung abholen zu
miissen. So machen wir den ohnehin nur gefiihlten Standort-

nachteil wett.“

FORECAST: ,Welche weiteren Erfolgsfaktoren fur den
Wandel gibt es?”

Michael Pfeiffer: ,Neben der sinnvollen Erganzung der Be-
legschaft ist es uns sehr wichtig gewesen, dass die Fithrungs-
krafte den Wandel vorleben. Man muss selbst Hand anlegen.
Wir haben die zentralen Projekte deswegen zur Chefsache er-
klart und haben intensiv mitgearbeitet. Wir haben aber auch
von drei ganz wesentlichen unterstiitzenden Elementen pro-

fitiert.

FORECAST: ,Welche waren das?”

Michael Pfeiffer: ,Erstens profitierten wir von unseren kurzen
Entscheidungswegen. Selbst fiir umfangreiche Weichenstel-
lungen benétigen wir in der Geschiftsleitung, als personlich
haftende Gesellschafter, keine langwierigen Gesellschafterbe-

schliisse. Zweitens haben wir zu der Zeit den lange geplanten
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,Es ist bei uns Tradition, dass wir den
Betriebsrat immer frih in alle Prozesse
mit einbeziehen und informieren. Es gab

und gibt keine Geheimnisse.”

Generationswechsel in der Fithrungsspitze vollzogen und eine
neue Geschiftsleitung aufgebaut, in der wir einen ganz beson-
deren Zusammenhalt haben. Wir sind alle beseelt von unserer
Vision, Mobilitats- und Systempartner zu werden. Drittens

wurden wir stark vom Betriebsrat unterstiitzt.“

FORECAST: ,Wie sah diese Unterstutzung konkret aus?”

Michael Pfeiffer: ,,Es ist bei uns Tradition, dass wir den Be-
triebsrat immer frith in alle Prozesse mit einbeziehen und in-
formieren. Es gab und gibt keine Geheimnisse. Als wir dann
punktuell Probleme hatten, das Mittelmanagement mitzuneh-
men, hat der Betriebsrat sehr konstruktiv, gewissenhaft und

besonnen mitgewirkt.“

FORECAST: ,Das klingt im Ganzen nach einem weitestge-

hend reibungslosen Wandel.”

Michael Pfeiffer: ,Das dachten wir auch. Bis wir 2014 mit
unserer neuen Botschaft der Mobilitits- und Systempartner-
schaft und unserem Claim ,we think transport® auf die IAA
gehen wollten. Unsere Kommunikationsagentur hat zur Vor-
bereitung unsere Mitarbeiter nach Inhalten der Partnerschaf-
ten befragt. Das Ergebnis war erniichternd. Der Begrift der
Mobilitatspartnerschaft war tiberhaupt nicht verstanden und

verinnerlicht worden.

FORECAST: ,Kein gutes Timing, wenn die eigene Mann-
schaft kurz vor der IAA nicht vertreten kann, was beim
Kunden beworben werden soll. Wie haben Sie darauf

reagiert?”

Michael Pfeiffer: ,Wir haben uns weitere externe Unterstiit-
zung hinzugeholt. Denn 45 Kollegen mussten ad hoc so geschult
werden, dass sie das Mobilitits- und Systempartnerschafts-
modell entsprechend ausrollen konnen. Wir hatten nicht viel
Zeit und haben drei Tage lang intensive Workshops durchge-
fihrt, wo wir die Themen von allen Seiten noch mal beleuchtet
und uns kritisch mit den Modellen auseinandergesetzt haben.
Und es hat funktioniert. Besonders gefreut hat mich zu erle-
ben, wie intensiv und konzentriert sich die Kollegen von mor-
gens acht bis abends um halb neun mit dem Thema beschaf-

tigt haben. Es war toll zu sehen, wie alle mitgezogen haben.*

FORECAST: , Welche weiteren Schritte auf dem eingeschla-

genen Weg sehen Sie?”

Michael Pfeiffer: ,Grundsitzlich ist so ein Entwicklungspro-
zess ja nie zu Ende. Wir miissen natiirlich jetzt schon wieder
weiterdenken, iiber 2020 hinaus. Auch wenn in den aufge-
setzten Projekten noch viel zu tun ist, kann man jetzt doch
schon den Zielzustand erkennen. Heif$t fiir mich, dass wir
schon jetzt wieder Impulse setzen miissen, weiter zu den-
ken und zu gehen. Konkret gibt es noch zwei wesentliche
Entwicklungsfelder in der digitalen Logistik. Zum einen die
Optimierung der Ladefracht, z. B. mit einer Ladeplatzerken-
nung. Hierzu werden wir eine entsprechende Produktstu-
die auf der IAA vorstellen. Zum anderen wird es darum ge-
hen, die Daten von Truck und Trailer zusammenzufiihren.

Hier gilt es, Prozesse und Schnittstellen zu harmonisieren.*

FORECAST: ,Herr Pfeiffer, vielen Dank fur das interessante

Gesprach.” <<
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milabent bietet eine Self-Service-
Werbeplattform fir kleine und

mittlere Unternehmen an, die
hiermit aus einer Hand einfach
und kostenginstig digital werben
kénnen. Dartber hinaus hat das
Unternehmen einen cloudba-
sierten Landingpage-Builder fur
konversionsoptimierte Kampagnen
auf mobilen Endgerdten im Markt
etabliert.

aboutvalue ist die Informa-
tionsplattform fur digitale
Innovationen. Hier werden
die wichtigsten Begriffe,
Methoden, Ansatze,
Erfolgsstorys, Geschafts-

modelle, Vertreter und Lo- Dr. Judith Gentz
Griinderin der milabent GmbH, Hamburg, Griindung: 2010

und Inhaberin von aboutvalue

sungsansatze rund um die

digitale Transformation bei

Unternehmen vorgestellt.

»Als Start-up-Unternehmerin muss ich bereit
Sein, jeden Tag etwas zu riskieren. ich bin es gewohnt, zahlreiche Bille in der

Luft zu halten und Euphorie und Enttduschung zugleich auszuhalten. Meine Mitarbeiter muss ich mo-
tivieren, taglich etwas Neues zu lernen und GrofSes zu bewegen. Gleichzeitig muss ich ihnen Sicherheit
vermitteln, wenngleich ich jederzeit an der Grenze der unternehmerischen Existenz agiere. Alles wird
in Wachstum investiert. Individuelle Ziele und Sicherheit stehen weit hinter der Leidenschaft fiir das
Unternehmen, aus Uberzeugung, etwas Einzigartiges zu erschaffen. Etablierte Unternehmen kénnen von
Start-ups einiges lernen: Mut haben, wirklich etwas zu riskieren. Ohne Komfort und ohne Riickfahrkarte
aufzubrechen. Hitte ich die Ressourcen und Wettbewerbsvorteile eines deutschen Mittelstandlers, sihe
ich nicht die Bedrohung durch die ,Datenkrake’ Google oder des Silicon Valleys. Ich fiihlte vielmehr
die einmalige Chance der Digitalisierung, selbst zu einem Giganten der Tech-Industrie aufsteigen zu

konnen.“
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ArtiMinds Robotics

entwickelt Software,

die es ermdglicht,

komplexe mensch-

liche Bewegungen als

Robotik-Applikati : .

Zu p rog ramm ie ren. Dr.-Ing. Sven R. Schmidt-Rohr

CEO, Co-founder
ArtiMinds Robotics GmbH, Karlsruhe, Griindung: 2013

»,Digitalisierung’ ist eine Umschreibung von Marc
Andreessensberithmter Aussage ,Softwareis Eatingthe World"."

Auch fiir die Industrie und industrienahe Dienstleistungen gilt dies nun in rasant steigendem Mafle. Nun
prigt Software eine vollig andere Dynamik bei Entwicklungsprozessen, Vertrieb und Support, v.a. aber
Produktion und Service. Daher sind Start-ups vor allem im Bereich der Softwarelésungen so erfolgreich.
Denn die verdanderte Dynamik benétigt auch vollig anderes Mitarbeiterverhalten und Firmenkulturen.
Auch Mitarbeiter ohne Fithrungsverantwortung miissen hochst agil und mit Eigenverantwortung
im positiven wie im negativen Sinne Entscheidungen in allen Bereichen instant treffen konnen: in der
Produktentwicklung wie in allen Stufen des Kundenkontakts. Wem dieser kulturelle Wandel nicht gelingt,

wird langfristig untergehen - dies gilt fiir Mitarbeiter wie Unternehmen gleichermafien.“
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Das Ende der GiefSkanne

STRATEGISCH KLUG INVESTIEREN

Die Digitalisierung kostet viel Geld. Unternehmen missen Uberwiegend erheb-
liche Summen investieren, um die Transformation zur Industrie 4.0 zu schaf-
fen. Dabei besteht ein groBer Handlungsdruck. Denn zu langes Zégern oder
Fehlentscheidungen kénnen das wirtschaftliche Ergebnis langfristig belasten
—und das ganze Unternehmen gefdhrden. Wurden Investitionsbudgets bisher
vielfach nach dem GieBBkannenprinzip verteilt, muss nun ein Umdenken statt-
finden: strategisch kluges Investieren ist gefragt, zielgerichtet und effizient.



>> Vier von funf Industrieunternehmen in Deutschland ha-
ben ambitionierte Plane: Bis zum Jahr 2020 wollen sie ihre
komplette Wertschopfungskette digitalisieren. Sie versprechen
sich davon eine Menge: effizientere Abldufe, hohe Kostenein-
sparungen, optimierte Steuerung, hohere Flexibilitdt und eine

bessere Anpassung auf Kundenwinsche.

Investitionsprogramm gesucht

Auf dem Weg zur Industrie 4.0 sind hohe Investitionen not-
wendig. Die Entscheidungen, woflr genau investiert werden
soll und in welcher Hohe, zdhlen zu den folgenschweren
Weichenstellungen im Unternehmen. Sie sollten immer einer
betriebswirtschaftlichen Maxime folgen. Ganz gleich, ob es
sich um innovative Business-Analytics-Technologien handelt,
um digital vernetzte Fertigungslinien oder um Investitionen
in andere Segmente der Digitalisierung. Kurzschlussentschei-
dungen und Aktionismus oder die Verteilung von Budgets mit
der GieBkanne sind hier ungeeignet. Was ist gesucht? Ein mit-
tel- bis langfristiges Investitionsprogramm, das sich aus den
strategischen Unternehmenszielen ableitet und die Chancen
der Digitalisierung optimal ausschopft. So kann jede Investi-
tion ihren maximalen Nutzen entfalten und die Zukunft des

Unternehmens sichern.

Wenn der Einzelfall die Regel ist

Im Mittelstand musste es eigentlich einen
internen Wettbewerb um die
tionsbudgets geben; nach fest definierten
Kriterien.

tionsentscheidungen werden nicht umfassend genug, in Form

Investi-

Doch der Regelfall sieht anders aus: Investi-

von Businesspldnen, bewertet und priorisiert. Ertrags- und Liqui-
ditatseffekte werden nicht in der Mehrjahresplanung abgebildet.
Auch der ,Return on Investment” zur Beurteilung von Investitio-
nen kann zu kurz greifen. Es bleiben oft Einzelfallentscheidungen,
die die Abhangigkeiten oder Wechselwirkungen vernachlassigen
und den strategischen Einfluss eines abgestimmten, schllssigen

Investitionsprogramms auBer Acht lassen.

INVESTITIONSMANAGEMENT

Familidre Sparsamkeit als Bremse

Vor allem familiengefthrte, mittelstandische Unternehmen in-
vestieren oft zu vorsichtig und werten das Thema Digitalisie-
rung als ,Modeerscheinung” ab. Zwar gilt Sparsamkeit als Tu-
gend. Aber in Ubertriebener Form fiihrt sie zu Investitionsstaus

oder zu einem Verschlafen des Marktwandels. ZU spates
Reagieren kann fatale Folgen haben: Vie-
le Unternehmen sind bereits ein Opfer
des digitalen Darwinismus geworden.

Fragen stellen, Antworten geben, investieren.
Wer in die digitale Transformation investieren will, sollte sich

vorab einige wichtige Fragen beantworten:

> Wie hoch ist der digitale Reifegrad
unseres Unternehmens?

> Welcher Investitionsbedarf leitet sich
daraus ab?

> Welche Digitalisierungsprojekte passen
zu unseren strategischen Zielen?

> Haben wir bei allen Investitions-
vorhaben die Rendite mit einkalkuliert?

> Gibt es dafur konkrete Businessplane?

> Konnten wir bereits die Auswirkungen
der Investitionen auf Ertrag, Aufwand
und Liquiditat in unserer Mehrjahres-
planung abbilden?

> Wie beeinflussen die geplanten
Investitionen unsere Covenants in den
nachsten Jahren?
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Bleiben Fragen unbeantwortet oder bekommt man je nach An- Durch welche Investitionsvorhaben und

sprechpartner unterschiedliche Antworten, sollte man das Ver- Digitalisierungsprojekte lassen sich unsere

fahren rund um die Investitionsentscheidungen Uberdenken. . . .
strategischen Ziele am besten realisieren?

Oft mangelt es schlicht an Daten, um die nétige Transparenz zu

schaffen, oder es gibt viel zu viele unsortierte Daten aus allen Um das Systematisch herauszuarbeiten,

moglichen Abteilungen, Bereichen und Standorten. Kurzum: In-

hilft ein mehrstufiges Vorgehen. Es hilft
vestiert werden sollte erst dann, wenn die zentrale Frage beant-

zu sortieren, zu analysieren, zu priori-
wortet werden kann:

sieren und zu bewerten. Bringen wir Ord-

nung ins Chaos:

1. Strategie Uberprifen

Zur Digitalisierung gehort haufig die Transformation von etablierten Geschaftsmodellen. Hier muss die aktuelle Strategie
Uberpraft werden. Ist eine Anpassung oder Erweiterung des bestehenden Geschaftsmodells notwendig? Wie sieht die
digitale Strategie konkret aus, welche Ziele werden verfolgt? In welcher sachlichen und zeitlichen Beziehung stehen die
strategischen Ziele zueinander? Kann man die Ziele mit Zahlen unterfuttern?

In dieser Phase spielen die internen und externen Rahmenbedingungen sowie die Aspekte der Digitalisierung eine groBe
Rolle: Die individuellen Kundenwiinsche stehen im Mittelpunkt der Wertschopfung, die Beherrschung der neuen Tech-

nologien und digitalen Datenvielfalt werden zum strategischen Wettbewerbsvorteil.

2. Investitionsideen analysieren

Ideen zur Digitalisierung des Unternehmens gibt es meist viele. Jeder Standort und jeder Unternehmensbereich hat eine
Wunschliste in der Schublade. Es gilt nun, von diesen heterogenen, manchmal sogar gegenlaufigen Einzelprojekten zu
einem konsistenten Investitionsprogramm zu kommen. Daflr missen alle kursierenden Vorhaben klassifiziert, inven-
tarisiert, gebundelt und priorisiert werden. Gibt es mogliche Abhdngigkeiten und Wechselwirkungen zwischen den
Ideen? Jetzt ist Zeit fur die klassische betriebswirtschaftliche Betrachtungsweise des ,Return on Investment” (ROI). Ob
man die Investitionsvorhaben nach Amortisationsdauer, internem ZinsfuB3 oder Barwert einstuft, ist letztlich von den
Gewohnheiten des jeweiligen Unternehmens abhangig. Hauptsache, es erfolgt konsistent und vergleichbar. Aber Ach-
tung: Die reine Renditebetrachtung reicht nicht aus, um die Vorhaben ganzheitlich zu bewerten. Sinnvoll ist dagegen
eine mehrdimensionale Betrachtung, die auch Finanzierungsfragen, Umsetzungsdauer und die strategische Ausrichtung
im Rahmen der Digitalisierung einflieBen lasst. Was sich also schnell rentiert, aber nicht in den digitalen Fahrplan passt,

wird zurlickgestellt.
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3. Investitionsprogramme definieren

In diesem Schritt werden die Vorhaben je nach strategischem Ziel zu unterschiedlichen Programmen mit unterschiedli-
chen Schwerpunkten zusammengefasst. Den methodischen Rahmen dafur liefern die Instrumente der Portfolioanalyse
und des Benchmarkings. Vor allem aber geht es auch in dieser Phase um Kommunikation. Denn der Prozess und die
Ergebnisse mussen von allen Standorten, Fachabteilungen und Hierarchieebenen mitgetragen werden. Die Umstellung
vom als gerecht empfundenen GieBkannenprinzip mit viel Autonomie hin zum internen Wettbewerb um Investitionsbud-
gets darf nicht unterschatzt werden. Noch sind die unterschiedlichen Investitionsprogramme nicht unmittelbar vergleich-

bar, doch der wenig strategische Ideenwildwuchs ist beseitigt.

4. Investitionsprogramme analysieren

Die unterschiedlichen Investitionsprogramme treten in einen unternehmensinternen Wettbewerb. Daflr werden sie in
die Mehrjahresplanung integriert und ihre Effekte auf GuV, Bilanz und Liquiditat simuliert. Dabei werden auch erkenn-
bare Risiken durchgespielt. Zum Beispiel die Folgen schwankender Preise, Mengen und Auslastung. Naturlich prift man
an dieser Stelle auch mogliche Finanzierungsalternativen oder justiert die Programme entsprechend der gewonnenen

Erkenntnisse nach.

5. Investitionsprogramme bewerten

Der Wettbewerb geht in die entscheidende Runde: Die Investitionsprogramme werden endgultig qualitativ und quanti-

tativ bewertet. Dabei hilft ein ganzheitliches Scoring-Modell, mit dem sich die Investitionseffekte weiter konkretisieren
lassen, bis Nutzen und Risiken transparent und messbar auf dem Tisch liegen. Sich nun gemeinsam fir das beste Pro-

gramm zu entscheiden, ist jetzt fast eine Formsache.

6. Investitionen kontrollieren

Die Digitalisierung bietet immer wieder neue Chancen fir die Unternehmensent-
wicklung. Marktanforderungen und Werte werden sich immer wieder dndern.
Deshalb mussen auch langfristig ausgerichtete Programme regelmaBig tberpruft
werden. Im Rahmen eines Investitionscontrollings findet das kontinuierliche
Monitoring und Justieren statt. Hat oder hatte die Investition den gewlinschten
Effekt? Muss etwas verandert werden? So sichern die Investitionen wirklich die

Zukunft — und die GieBkanne kdnnen Sie getrost an den Nagel hdangen. <<

AUTOR: MICHAEL SCHNEIDER, SENIOR MANAGER
EBNER STOLZ MANAGEMENT CONSULTANTS
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FINANZORGANISATION IN ZEITEN DER DIGITALISIERUNG

Rechnen und steuern, Entscheidungen treffen und umsetzen — und mit nahe-

zu allen systemrelevanten Bereichen vernetzt sein. Die Rede ist von der CPU,

der zentralen Recheneinheit in Computersystemen. Genauso gut kédnnte man

damit auch den CFO beschreiben. In seiner heutigen und zukidnftigen Rolle

besetzt er die Schlisselposition im Unternehmen. Mit seinen Aufgabenberei-

chen und seinem Funktionsumfang hat er bereits den Wandel vollzogen, den

Unternehmen in Zeiten der Digitalisierung noch gehen mussen. Der CFO ak-

tueller Pragung denkt und handelt vernetzt. Er ist neben dem CEO einer der

wichtigsten Funktionstrager im Industrie-4.0-Unternehmen.

>> Rechnen, Steuern, Leiten

Schon lange kiimmert sich der CFO um mehr als um die Ver-
antwortung fur Rechnungswesen und Controlling. Auch die
Berichterstattung Uber GuV, Bilanz und Liquiditat ist nach
wie vor Teil seiner Arbeit — aber eben nur ein Teil. Auch der
CFO pflegt Beziehungen zu Kunden und Lieferanten; er ist
beteiligt am Produkt- und Leistungsportfolio des Unterneh-
mens, aber auch am Innovationsprozess. Dabei konzentriert
er sich nicht nur auf Effekte in der Vergangenheit, sondern

schaut voraus auf die kurz-, mittel- und langfristige Unterneh-

mensentwicklung. Aus seinen Voraussagungen leitet er eine
integrierte Ergebnis-, Bilanz- und Finanzplanung ab und sorgt
dafir, dass diese auch umgesetzt wird. Naturlich ist er damit

auch in die strategische Unternehmensplanung eingebunden.

Finanzvorstande und kaufmannische Geschaftsfihrer verste-
hen sich als Portfoliomanager, die an langfristiger Wertsteige-
rung interessiert sind. Daflr nutzen sie Chancen und vermei-
den Risiken, zum Beispiel durch ein Risikomanagementsystem,

und setzen auf wertsteigernde Aktivitaten.
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Als zentraler Prozesstreiber ist der CFO auf entsprechende Ab-
ldufe und Systeme im Unternehmen angewiesen. Speziell bei
der Datenanalyse und Informationsbereitstellung gibt es viel-
fach noch Verbesserungsmoglichkeiten. Heute und erst recht
in der digitalen Transformation mussen in immer kirzeren Zeit-
raumen immer mehr Daten analysiert und fur die Unterneh-

mensentwicklung eingesetzt werden.

Schneller, hoher, weiter

Jede noch so leistungsstarke CPU ist abhangig von dem Netz-
werk, in das sie integriert ist. Sind die Gateways und Datenbusse
Uberlastet oder das gesamte System Uberhitzt, leidet die Perfor-
mance. Und so ist auch der CFO abhangig von seinem unterneh-
merischen Netzwerk und den Ressourcen, die ihm zur Verfigung
stehen. Oft fehlt es an Mitarbeiterkapazitdten oder die vorhan-
dene [T-Ausstattung gentgt nicht mehr den hohen Anspriichen
an Geschwindigkeit. Gleichzeitig erwarten die Shareholder in
immer kurzerer Zeit immer bessere Informationen. Sichtbar wird
dies in den gesetzlich verankerten Instrumenten der externen
Berichterstattung, aber auch in den von Kapitalgebern gefor-
derten Monats- oder Quartalsberichten. Die zunehmende Vola-
tilitat der Markte und eine schwankende Geschéaftsentwicklung

erschweren die Arbeit des CFO zusatzlich.

Die wachsende Datenmenge ist gleich-
zeitig das Fundament der Digitalisierung
und ihre Achillesferse.

Die wohl groBte Herausforderung der Zukunft wird jedoch
das Management der wachsenden Datenmenge sein. Sie
ist gleichzeitig das Fundament der Digitalisierung und ihre
Achillesferse. Ist der CFO Herr Uber die Daten und stehen ihm
die notwendigen Analysetools und ausreichend Personal zur
Verfligung, kann ihm das ,schneller, hoher, weiter” gelingen.

Ohne Qualitatsverlust.

Der Herr der Daten

Daten sind der Rohstoff der Digitalisierung. Was bedeutet
diese Uberall zu lesende Aussage fur die Arbeit des CFO?
Schon immer hantierte der Finanzverantwortliche mit Da-
ten. Er analysierte Finanzkennzahlen, stellte sie in Berichten
zusammen und sprach auf dieser Grundlage Empfehlungen
aus. Doch in Zukunft wird die Menge der zu analysierenden
Daten drastisch ansteigen. Ehemals analoge Prozessschritte
werden digital — und damit zum Datensatz. Die Vernetzung
aller Unternehmensbereiche untereinander und mit externen
Quellen (Kunden, Lieferanten, Produkte) funktioniert nur auf
Datenbasis. So wird das Unternehmen zuklnftig noch mehr
als heute mit diesen Partnern Uber digitale DatenflUsse ver-

bunden sein.



Der Anspruch an die Entscheidungsunterstitzung wird jedoch
noch weitergehen und ein Verstandnis und die Transparenz
Uber das gesamte Geschaftsmodell mit all seinen Interdepen-
denzen und Abhangigkeiten umfassen. Fur den klassischen
CFO sind diese Anspriiche neu, denn mit Kunden oder Lie-
feranten hat er sich in der Vergangenheit eher weniger be-
schaftigt. Seine Aufgabe wird es sein, die wachsenden und
vielfaltigen Datenmengen flr ein besseres Reporting sowie
bessere Prognosen zu nutzen. Externe, ungeordnete und ext-
rem dynamische Daten kommen in Echtzeit aus dem gesamten
Geschaftsmodell hinzu und mussen fur Erkenntnisse und Pro-

gnosen bericksichtigt werden.

Um belastbare Einschatzungen zur Unternehmensentwicklung
geben zu konnen, muss der CFO also ,,Big Data” beherrschen.
Er muss verstehen, wie er diese Datenmengen analysieren und
nutzbringend einsetzen kann, und dies beinhaltet auch die
Kenntnis der mit Big Data verbundenen Technologien. Nur wer
sein technologisches Verstandnis vertieft, wird gemeinsam mit
der IT das richtige Instrumentarium aufbauen und gezielt die

relevanten Daten ermitteln kénnen.

Digitale Performance

Predictive Analytics wird zum Kernthema in der Arbeit des
CFO. Damit ist gemeint, dass aus den verflgbaren Daten
Prognosemodelle zur Vorhersage zukUnftiger Entwicklungen
entwickelt werden koénnen. Voraussetzung ist, dass sich die
groBen und heterogenen Datenbestdnde mithilfe statistischer
Methoden auswerten und visualisieren lassen. Besonders
spannend wird es, wenn Daten aus den operativen Systemen
in Echtzeit integriert werden konnen. Denn dann kénnen Ab-
ldufe auch in Echtzeit gesteuert, analysiert und zu Prognosen

verwendet werden.

Treiberbasierte Planungsmodelle werden Simulationen zur
Geschéaftsentwicklung in Echtzeit durchfthren, und zwar auf
Basis einer quantitativen Geschaftsmodellierung anhand we-
niger AusgangsgroBen (z.B. Verkaufsmengen) und daraus

abgeleiteten Positionen (z.B. Wareneinsatz, Personalkosten,

FINANZORGANISATION

Working-Capital-Veranderungen). Durch die Geschaftsmodel-
lierung kénnen die Wirkungszusammenhange im Unterneh-
men strukturiert, nachvollziehbar und Uberprtfbar beschrie-

ben werden.

Data Governance ist ein weiterer wichtiger Baustein fur eine
Konsistenz von Daten, Analysemodellen und Ergebnissen. Vo-
raussetzung daftr ist die Harmonisierung und Standardisie-
rung der Prozesse und Datenstrukturen in Rechnungswesen
und Controlling. Verspatete Datenmeldungen oder mangeln-
de Datenqualitat sind nach wie vor eine Hauptschwachstelle

bei Bestandsaufnahmen im Reporting und Controlling.

Routinearbeiten sollten beschleunigt und optimiert werden,
damit dem CFO und der Finanzorganisation gentgend Zeit
fur die neuen Analyse- und Prognoseaufgaben bleiben. So
muss beispielsweise das Reporting weitgehend automatisiert
ablaufen, unter anderem mit Analyse- und Reportinglésungen
fur alle Funktionsbereiche und Managementebenen. Ein No-
tationskonzept (z.B. International Business Communication
Standards von Prof. Hichert) kann dabei helfen, Informationen

kompakt und konsistent darzustellen.

AUTOR: RALF PFIZENMAYER, MANAGING PARTNER
EBNER STOLZ MANAGEMENT CONSULTANTS
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Das von vidiventi entwickelte
Online-Tool Spottster ist ei
digitale Einkaufsliste, die es
ermoglicht, Lieblingsprod

in einer Vielzahl von Online-
Shops im Auge zu behalten.
Uber eine Alert-Funktion
kann sich der User zude

informieren lassen, wenn der
eigene Wunschpreis erreicht
oder unterboten wurde.

Freya Oehle
Geschdftsfiihrerin
vidiventi GmbH, Hamburg, Griindung: 2013

»Viele etablierte Unternehmen fremdeln noch mit
dem Thema Digitalisierung. Sie weichen aus, indem sie eine externe Agentur be-

auftragen und beim ersten Hindernis die Flinte ins Korn werfen. Andere griinden ein firmeneigenes
Spin-off, in dem sich ein junges Team in coolen Raumen austoben kann, es aber keine Berithrungspunkte
mit dem eigentlichen Unternehmen gibt. Das alles reicht nicht aus. Die Chefebene selbst muss sich dem
Thema und den damit einhergehenden Veranderungen wirklich 6ffnen. Nur wenn sie sich intensiv mit
Technik beschiftigt, erschliefit sich ihr der Nutzen, den Digitalisierung fiir die eigenen Prozesse und
Produkte haben kann. Manchmal hilft es auch, sich mit jungen Start-ups auszutauschen. So haben uns
zwei mittelstandische Unternehmen angesprochen, die wissen wollten: ;Was konnen wir beim Thema
Innovationen bzw. Recruiting von Euch lernen? Was konnt Thr, was wir nicht konnen?‘ Heute ist daraus

ein regelrechter Kreis entstanden, ein Netzwerk, von dem auch wir viel lernen.*
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Der Online-Dienst quintly
ermoglicht die effektive
Analyse und Steuerung der
eigenen Unternehmens-
prasenz in den wichtigsten
sozialen Netzwerken.

Alexander Peiniger
Founder/CEO
quintly GmbH, Koln, Griindung: 2011

Lotart-ups sind in ihren kleinen Teams deutlich

agiler und konnen aufgrund dessen jederzeit sehr schnell auf
aktuelle EntWiCklungen r eagieren. Dies hat natiirlich gerade in der Digitalisie-

rung eine grofle Bedeutung, da Technologien sich rasant weiterentwickeln. Ich glaube, fiir grofie Unter-
nehmen ist es eine der zentralen Herausforderungen, wieder schneller zu agieren und Entscheidungen
zu féillen. Um dies umsetzen zu konnen, miissen sie lernen, ihren Mitarbeitern mehr Freiheiten zu geben
und nicht immer auf den politischen Entscheidungsprozess zu bestehen. Dies verlangt natiirlich viel Ver-
trauen, ist aber vor allem fiir die Mitarbeiter auch eine grofle Chance, sich zu beweisen. Daher sind die
Mitarbeiter bei Start-ups hoch motiviert, da sie selbst viel bewegen konnen. Das ist auch ein echter Vorteil

beim Recruiting.*



Als ,Infomacher” stellt die Unternehmensberatung aus Munster die Datenbasis ihrer
Kunden in den Mittelpunkt ihres Ansatzes. AHAG analysiert und filtert die Daten unter
anderem mit Business-Intelligence-Tools und wandelt sie in profitable Informationen
um. Uber die Motivation der Zusammenarbeit, die Herausforderungen gemeinsamer
Projekte und den Mehrwert fir die Kunden sprach FORECAST mit den Geschaftsfih-
rern der AHAG: Daniel und Florian Althoff, Ralf Holtkamp und Matthias Gregor.



>> FORECAST: ,Was haben Sie vor lhrer Selbststandigkeit

gemacht? Und wie haben Sie sich kennengelernt?”

Florian Althoff: ,Unsere Hintergriinde sind sehr verschie-
den. Wir alle waren jedoch im selben mittelstindischen Un-
ternehmen der Elektroindustrie beschiftigt. Jeder in einem
unterschiedlichen Verantwortungsbereich: Matthias Gregor
war als Wirtschaftsinformatiker in der IT verantwortlich fiir
das Data Warehouse und das Business-Intelligence-System.
Hierbei wurde er von Ralf Holtkamp unterstiitzt, der zudem
als Projektcontroller titig war. Daniel Althoff hat als Senior
Controller in verschiedenen Unternehmensbereichen gear-
beitet. Und ich war Teil der strategischen Unternehmens-
entwicklung und hier fiir die Geschaftsprozessoptimierung
verantwortlich.

In vielen ERP- bzw. BI-Projekten haben wir erfolgreich als
Team gearbeitet und voneinander gelernt. So konnten wir
ein interdisziplinares Geschiftsprozessverstindnis aufbau-
en und sprechen somit die Sprache des Programmierers

genauso gut wie die des Geschiftsfithrers.”

FORECAST: , Wie entstand der Wunsch, ein eigenes Unterneh-

men zu grinden?”

Matthias Gregor: ,Die gemeinsamen Business-Intelligence-
Projekte haben uns einfach am meisten Spafl gemacht. Zu-
dem brachten sie dem Unternehmen den grofiten Mehrwert.
Schnell wurde uns dabei klar, dass wir Fahigkeiten als Team
haben, die auf dem Markt gefragt sind. Unser ehemaliger Ar-
beitgeber war Referenzkunde fiir die Business-Intelligence-
Software und so lernten wir einige Firmen kennen, die Inter-
esse an den von uns aufgebauten Losungen zeigten. Auflerdem
ist es natiirlich schon, sein eigener Chef zu sein und mit Freun-

den zusammenzuarbeiten.“

FORECAST: ,, Was bieten Sie lhren Kunden an?”

Ralf Holtkamp: ,,Unser Schwerpunkt liegt sicher im Bereich

der Business Intelligence. Dabei konzentrieren wir uns auf in-

INTERVIEW >> AHAG UNTERNEHMENSBERATUNG

telligente Datenmodelle, kluge und zielgerichtete Fragen sowie
einen nachhaltigen und ergebnisorientierten Ansatz. Wir pla-
dieren stets fiir den Einsatz von Business Intelligence in allen

Unternehmensbereichen.“

FORECAST: ,Kénnen Sie das genauer beschreiben?”

Daniel Althoff: ,Im Gegensatz zu anderen Anbietern lie-
fern wir unseren Kunden nicht nur eine Software, sondern
konkrete Antworten auf ihre Fragen. Unsere guten Kennt-
nisse verschiedener ERP-Systeme helfen uns bei Fragen zur
Datenherkunft. Unsere Fokussierung auf betriebswirtschaft-
liche Inhalte bringt den Aufbau des intelligenten Datenmo-
dells voran. Das alles kombinieren wir mit ausgezeichneter
Technik: zum Beispiel arbeiten wir mit dem Analysetool

DeltaMaster.

Unsere guten Kenntnisse
verschiedener ERP-Systeme helfen
uns bei Fragen zur Datenherkunft.

Weiterhin legen wir groflen Wert auf die Umsetzung unserer
Handlungsempfehlungen. Der Einsatz einer Business-Intelli-
gence-Software lohnt sich vor allem dann, wenn aus den ge-
fundenen Potenzialen auch konkrete Mafinahmen abgeleitet
werden. Deswegen bieten wir zudem eine Losung zum Maf3-
nahmenmanagement auf Basis von Share Point an. Die haben
wir iibrigens zusammen mit Ebner Stolz entwickelt und entwi-

ckeln sie noch weiter.*

FORECAST: ,Sie sprachen soeben die Zusammenarbeit von
AHAG und Ebner Stolz an. Wo liegen Ihrer Meinung nach

die Vorteile dieser Kooperation?”

Florian Althoff: ,Die Zusammenarbeit ist total unkompli-

ziert und ergebnisorientiert. Wir verstehen uns einfach sehr



gut. Ich glaube, der AHAG gelingt es ganz gut, die inhalt-
lichen Anforderungen von Ebner Stolz an Datenmodelle
technisch und analytisch umzusetzen. Derzeit entwickeln
wir gemeinsam standardisierte Datenmodelle und Analy-
sen fiir die Schwerpunktbranchen von Ebner Stolz. Damit
konnen wir bald gemeinsam in noch kiirzerer Zeit grofie
Datenmengen nach Potenzialen durchforsten. Das ist fiir
die Kunden natiirlich ein enormer Mehrwert. Zudem ste-
hen die Ergebnisse im BI-Frontend bereits in prasentabler

Form zur Verfiigung.

Fiir ein junges Beratungsunternehmen ist der Marktzugang
zu groflen Unternehmen erschwert. Durch die Zusammen-
arbeit mit Ebner Stolz konnen wir beweisen, dass unser
BI-Ansatz auch mit groflen Datenmengen und in groflen

Unternehmen funktioniert.“

Durch die Zusammenarbeit mit Ebner
Stolz kénnen wir beweisen, dass unser
Bl-Ansatz auch mit groBen Daten-
mengen und in groBen Unternehmen
funktioniert.

FORECAST: ,Welche bisherigen Projekte wirden Sie beson-
ders hervorheben? Was konnten Sie dort fur die Kunden

erreichen?”

Daniel Althoff: ,Da fillt mir spontan ein gemeinsames Pro-
jekt bei einem fithrenden Vermarkter von Blumen & Pflan-
zen ein. Dort machte es erst die Vereinigung der Daten aus
diversen Vorsystemen moglich, Potenziale zu identifizieren. In
Erinnerung bleibt uns hier immer ein Zitat eines Bereichsver-
antwortlichen, der bei einem Prisentationstermin niichtern
feststellte: ,Sie haben uns den Schliissel zu einem Datenschatz

o

gegeben, von dem wir gar nicht wussten, dass es ihn gibt"
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FORECAST: ,Haben Sie noch ein weiteres Beispiel?”

Matthias Gregor: ,,Im Bereich E-Commerce gab es ein tolles
Projekt bei einem Héndler fiir Motorradteile. Hier ist es uns
gelungen, ungeordnete Daten zu strukturieren und mit den
Rechnungsdaten aus dem ERP-System zu verkniipfen. Den
Kunden kénnen nun ihre Motorradmodelle zugeordnet wer-
den. Ein personalisiertes Marketing wurde damit erméglicht.
Die Konversionsraten sind deutlich gestiegen und der Umsatz

ebenfalls - deutlich tiber allen Erwartungen.*

FORECAST: ,,Was muss Ihrer Erfahrung nach bei den Projek-

ten stimmen, damit sie erfolgreich sind?”

Ralf Holtkamp: ,,Mut zur Transparenz. Uber die Einfithrung
von Analysetools und die damit verbundenen Méglichkeiten
zur Potenzialsuche sind nicht immer alle im Unternehmen be-
geistert. Prozessfehler werden aufgedeckt, Datenschiefstinde
und Qualititsprobleme ermittelt. Hier ist es wichtig, sich tiber
die gefundenen Potenziale zu freuen, anstatt die Fehler der
Vergangenheit anzuprangern. Das ist auch eine Frage der Un-
ternehmenskultur, die vor allem von den leitenden Personen

gelebt werden muss.

Ein weiterer wichtiger Punk ist das Vermeiden der Evaluie-
rungsfalle. Es gibt sehr viele Tools auf dem Markt, von denen
viele auch sehr gut sind, und es gibt zig Einsatzmoglichkeiten
und Datentopfe. Das Motto muss hier heiflen: Lieber jetzt mit
einer 80%-Losung starten, als drei Jahre durch Evaluierung zu
verlieren und dann verspatet mit einer 81%-Losung zu starten.

Und ich habe noch einen weiteren Punkt:*

Lieber jetzt mit einer 80%-L6sung
starten, als drei Jahre durch
Evaluierung zu verlieren und dann
verspatet eine 81%-L6sung zu haben.




DIE AHAG UNTERNEHMENSBERATUNG wurde 2013 in Munster gegriindet. Schwerpunkt sind
die Konzeption und Implementierung Bl-gestitzter Management-Informationssysteme zur Vertriebs-
und Logistiksteuerung. AuBerdem bietet die AHAG [T-basierte Ressourcenplanung fur das Projekt-,

Produktions- und Personalmanagement. In den standardisierten Lésungen wird betriebswirtschaft-

liche Beratung mithilfe passender Softwarebausteine nachhaltig umgesetzt, sodass Potenziale identi-

fiziert und die Ressourceneffizienz deutlich gesteigert werden.

FORECAST: ,Und der ware?”

Ralf Holtkamp: ,Daten gelten als das Gold des 21. Jahrhun-
derts. Aber die Kapitalisierung der gesammelten Daten gelingt
nur durch ein effizientes Mafinahmenmanagement in Kombi-
nation mit einer aktuellen Informationslandschaft. Fiir prézise
Analysen bis ins Detail. Dazu miissen geeignete Kennzahlen
definiert werden. Zudem muss der Mitarbeiter im Projekt die
Kennzahlen auch verstehen und beeinflussen kénnen. Und
natiirlich miissen fiir die Projektumsetzung auch geniigend

Ressourcen zur Verfiigung gestellt werden.“

FORECAST: ,Nach knapp drei Jahren intensiver Begleitung

mittelstandischer Unternehmen: Wo liegen lhrer Meinung

www.ahag-beratung.de

nach die groBten Herausforderungen Ihrer Kunden bei der

Digitalisierung?”

Daniel Althoff: ,Die groite Herausforderung besteht in ei-
ner richtigen Priorisierung der Projekte. Wann gehe ich wel-
ches Thema an, welche Mittel sollten bereitgestellt werden?
Die Optimierungspotenziale durch Digitalisierung sind zwar
in jedem Fall gegeben, aber die Unternehmen profitieren sehr
unterschiedlich von den einzelnen Moglichkeiten. Letztend-
lich hilft nur die Fokussierung auf die Frage nach der Wirt-
schaftlichkeit. Dabei sollte man alle Projekte und Systeme
kritisch hinterfragen.*

FORECAST: ,Vielen Dank fur das gute Gesprach.” <<

INTERVIEW >> AHAG UNTERNEHMENSBERATUNG
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Der Einkauf ist tot,
es lebe der Einkauf

Fragt man zehn Experten nach dem gréBten Treiber von Industrie 4.0, erhalt man zehn
verschiedene Antworten: , Es ist der Vorteil der Flexibilitat!” ,, Optimierte Prozesse treiben
die Revolution an.” ,Der Kundenwunsch nach individualisierten Produkten!” ,Kosten-
einsparungen!” ,Es ist der effizientere Einsatz von Ressourcen.” , Die IT ist der Motor!”
.Die Produktion ist der Motor!” ,Die Logistik hat héchste Prioritat!” ,, Automatisierung
macht Industrie 4.0 erst mdglich.” ,Ohne Sicherheitstechnologien geht nichts.” Jede
Aussage far sich ist richtig. Und dennoch nur ein Teil der gesamten Antwort. Wer die
vierte industrielle Revolution erfolgreich gestalten will, braucht zu all den vorgenannten

Aspekten vor allem eins: den digital vernetzten Einkauf.

>> Die faszinierende neue Welt steht auf vier Sdulen: Digi-
talisierung, Individualisierung, Autonomisierung und Vernet-
zung. Sie werden Herstellung und Vertrieb von Produkten und
Dienstleistungen radikal verandern. Der Wandel in Industrie
und Handel erfasst auch die Art, wie wir mit Lieferanten und
Kunden kommunizieren, wie wir Waren transportieren und

alles finanzieren.

Gibt es auch nur einen Unternehmensbereich, der hiervon
nicht betroffen sein wird? Nein. Gibt es einen Sektor, dem
hier eine zentrale Rolle zukommt? Ja: dem Einkauf. Aus ei-
nem ganz einfachen Grund: Der Einkauf bildet bereits heute
die Schnittstelle zu allen internen und externen Elementen

der Wertschopfungskette. Die Einkaufer sind es bereits seit

langem gewohnt, sich zu vernetzen. Vertikal mit anderen
Unternehmensabteilungen und horizontal vor allem mit Lie-

feranten.

Das althergebrachte abteilungs- und funktionsorientierte
Handeln im Unternehmen ist am Ende. Der operativ tatige
Einkauf als analoger Beschaffer von Rohstoffen, Halbzeugen
und Maschinen stirbt aus. Die vierte industrielle Revolution
eroffnet dem Einkauf viel komplexere, wertschopfendere Auf-
gaben: Sie weist ihm eine wortlich wegweisende Rolle zu. Die
des strategischen Netzwerkers, der alle Prozesse innerhalb
der Supply Chain digitalisiert und steuert. So optimiert der
Einkauf der Zukunft die Supply Chain ganzheitlich, sodass sie

effizienter und kundenorientierter ausgerichtet wird.



BESCHAFFUNG

L]
ks S ...Ii!.;..;'.hl:ﬂ_..ll T & O
I R ol B i s 003 iR 5 I BESR
TR ._ll'.'nﬂ]:h-"'niﬂ et AR W A A
_ okl b oy B ZRmesk .- ﬂilslilln-- H RN ps S B
Eﬂu h. i"l[l‘h g‘h:‘.. i.ﬂ ﬂm ul":ﬁi
B Mﬁﬂma'ﬂh'lg B-mcin Sl sl
' :‘-‘t'ﬁﬁsﬂ:ﬂm P E‘J!“rt%'mhﬁ lﬁmi‘lgﬁi"’
e hhm --uh!‘;j_’-m.ull uu-a-ll’lii: =".|m.‘“ ‘m
i l=. e Mol B e o G500 ofighi e = I0= B i
e_ul B Sl e T oot B 2 B A i AR
e En::i-.ln 2elEha im SRR, A52AR 55
h- Bup Begp sl 2 H'.!E%Eh!i-il-ﬂimuulﬁ‘
g!ﬁu'i&fﬁy-lﬁﬂ e M BNy O TR 1
Or=r -y N e ':'i!ﬂﬂ* B Ay
- l'i:uu- --uh!l;.‘a_-m uﬂ I nu-ll-llll- 'ﬂ"il:!“"
Y IR T AT T
"mhu_imllaﬁsg B hnl.li‘i'-'lslﬁ‘lﬁ
S Y m L EFE TR LR
h-. m ianhi: 's..f.'.!!a En!.l 'il.uallmn ....iﬁ

g hﬁﬂ! --.H!‘; _"-ﬂ ulin E-il;'l': H“.'u-:i“
ST TN TR AT T R T
.éuumamﬁsm.as-ﬁ:mimwu
piad & oy O 2R nl-.luiil!lﬂllﬁﬁ!‘.ﬂil“' a5
EE:: mhmﬁ .!Eﬂuﬂ‘l-,..l-ﬂﬂmuﬁf
L -t &ﬂ'ﬁmlﬂ' ﬂ“ﬁ'lulunﬂnuhﬁ!n"
: h“aﬂjggﬂq Em-ri‘mh- i MBEEE A e

- r

T s e e e T

""“':ﬁ‘h

\"kl-l"




FORECAST 09 2016 | BESCHAFFUNG

Zunahme von Komplexitat

Die Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen aus
Kundensicht fuhrt vermehrt zu hybriden Komplettlésungen,
bzw. zu sehr individuellen Angeboten der LosgréBe 1. Damit
steigen die Anspriche an den Einkauf, der seine Prozesse und

Beziehungen zu Lieferanten darauf anpassen muss.

Der Einkaufer als Multitalent

Wenn es nicht mehr vordergriindig um das eigentliche Einkau-
fen geht, sind andere Talente des Einkaufers gefragt. Er wird
im Zentrum des Netzwerks sitzen, das Unternehmensabteilun-
gen und Lieferanten miteinander verbindet. Hier ist er als Ma-
nager gefragt, der Big-Data-Analysen genauso beherrscht wie
die personliche Kommunikation zu externen und internen An-
sprechpartnern, Lieferanten und Vorlieferanten. Zudem sollte
er ein hohes technisches Verstandnis mitbringen, um sowohl
Produktionsabldufe zu verstehen als auch die IT-Losungen
hinter den digitalisierten Lieferketten. Dieser ,Einkaufer 4.0
bringt ein enormes Wissen Uber die vernetzten Wirkzusam-
menhange der digitalen Strukturen und Steuerungsparameter
mit. Er kontrolliert komplexere Lieferketten und bertcksichtigt
die wechselseitigen Abhédngigkeiten zwischen den Parteien im

Wertschopfungsnetzwerk.

Der Einkaufer 4.0 kontrolliert komplexe
Lieferketten und berlcksichtigt die
wechselseitigen Abhdngigkeiten zwischen
den Parteien im Wertschépfungsnetzwerk.

Digital werden - und Grenzen iiberwinden

Selbstverstandlich muss der Einkauf seine eigenen Strukturen
und Prozesse an die Digitalisierung des gesamten Unterneh-
mens anpassen. SchlieBlich soll er kinftig in Echtzeit auf Ent-
wicklungen reagieren kénnen. Dazu muss er seine Prozesse
weitestgehend digitalisieren und damit operative Tatigkeiten
automatisieren. Dafur stehen dem Einkauf bereits heute eine
Vielzahl von Automatisierungs- und Digitalisierungslésungen
zur Verfigung. Diese Losungen decken nahezu alle Prozess-

elemente des operativen und strategischen Einkaufs ab.

Viele Unternehmen zégern jedoch mit der Digitalisierung. Zum
einen aufgrund der hohen Finanzierungskosten, zum ande-
ren weil zundchst Voraussetzungen geschaffen werden mus-
sen. So ist die Verfugbarkeit, Nutzung und Transparenz von
Daten haufig auf einem veralteten Stand. Der Sprung zum
Einkauf 4.0 ist hier ohne Zwischenschritte kaum zu meistern.
Vorhandene IT-Systeme werden oft nicht richtig genutzt, eine
notwendige Vernetzung der Unternehmensbereiche nicht ge-
geben. Es braucht aber zwingend definierte IT-Schnittstellen

zwischen den Abteilungen und zu den externen Partnern.

Hier muss jedes Unternehmen individuell entscheiden, ob in
einem Kraftakt direkt die Umstellung auf ein ,4.0-Niveau”
gelingen soll oder ob schrittweise der Einkauf mit allen an-

geschlossenen Abteilungen und Prozessen modernisiert wird.



Digitalisierte Giiter

Nicht nur die Prozesse des Einkaufs durchlaufen eine digitale
Transformation: Immer haufiger sind auch die eingekauften
Guter vom Wandel der Digitalisierung betroffen. Verandert
sich das Produktportfolio aufgrund neuer Kundenwdnsche,
verandert sich auch die Art der Maschinen, Werkzeuge und
Rohstoffe, die fur die Produktion beschafft werden. Stichwort

,3-D-Drucker”.

Hinter solchen veranderten Beschaf-

fungsvorgaben stecken vielfach neue
Geschaftsmodelle — die vom Einkauf

nicht nur verstanden, sondern mitge-
pragt werden massen.

Vertikale und horizontale Vernetzung

Ein weiterer Wandel ist typisch fur die Digitalisierung im Zuge
der Industrie 4.0: von der Funktionssicht zur Prozesssicht. Be-
deutet: Wurden bisher Prozesse nach Abteilungen und Funkti-
onen getrennt organisiert, wird es zukiinftig umgekehrt sein:
Der Prozess steht im Vordergrund - die betroffenen Unter-
nehmensbereiche mussen sich dem 6ffnen und anpassen. Erst
durch diese neue prozessgetriebene Sicht auf das gesamte un-
ternehmerische Handeln wird die Digitalisierung des Einkaufs

uneingeschrankt moglich.

Erfolgsdimensionen
Damit die Evolution des Einkaufs gelingt, sollte man sich in den
Unternehmen kritisch fragen, ob die Voraussetzungen fur den

anstehenden Wandel erfullt sind:

BESCHAFFUNG

> Sind Mitarbeiter, Organisation und
Lieferanten anpassungsfahig genug,
um die digitale Prozessveranderung zu
bewaltigen?

> Bringen alle Beteiligten die Motivation
und die Fahigkeit mit, in komplexen,
hybriden und auch wechselnden
Netzwerken zu agieren — weit Uber die
eigene Abteilung hinaus?

> Ist die Leistungsfahigkeit und Skalier-
barkeit der digitalen Systeme aus-
reichend hoch — und kénnen sie von
den Mitarbeitern beherrscht und
gesteuert werden?

> Lasst sich Vertrauen in die Sicherheit
und Robustheit neuer digitaler
Ablaufe aufbauen?

Chance und Notwendigkeit

Der Einkauf ist ein wichtiger Treiber bei der Umsetzung von
Industrie 4.0. Aus seiner Historie heraus kennt er die internen
und externen Schnittstellen und tberblickt die gesamte Liefer-
kette. Von dieser Position aus ist der Einkauf ideal geeignet,
um beim digitalen Wandel eine entscheidende Rolle zu Uber-
nehmen. Fur die Entwicklung innovativer Produkte und Dienst-
leistungen beschafft er die Technologien, mit denen Industrie
4.0 erst gelingen kann. Anspruch und Wirklichkeit liegen je-
doch bei vielen Unternehmen noch weit auseinander. Selbst
einfache Prozessschritte sind oft noch nicht digitalisiert. Hier
besteht ein groBer Nachholbedarf — und die Notwendigkeit
zur Modernisierung. Denn die vierte industrielle Revolution hat
bereits Fahrt aufgenommen und wartet nicht darauf, bis auch

der Letzte an Bord gekommen ist. <<

AUTOREN: ANDRE GROTSTABEL, SENIOR MANAGER,
MARIO MIRCOVIC, MANAGER
EBNER STOLZ MANAGEMENT CONSULTANTS
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JWir brauchen eine
Kultur des Machens™

Begriffe wie digitale Transformation, Industrie 4.0 oder Big Data sind heute allgegen-
wartig. Diese Omniprasenz verschleiert die Tatsache, dass sich gerade der Mittelstand
teilweise schwertut mit der Umsetzung. Das weil3 auch Nick Sohnemann. Der Grinder
von FUTURE CANDY und Spezialist fur Silicon Valley Thinking ist so etwas wie ein
Digitalisierungsflisterer, ein Vermittler, der die Komplexitat des Themas verstdndlich
macht und das allzu Abstrakte konkret. Unter anderem, indem er Unternehmer mit
ins Silicon Valley nimmt. Im Gesprach mit FORECAST gibt er Tipps, wie der Mittelstand
Digitalisierung umsetzen kann. Wer nun erwartet, dass Nick Sohnemann das Hohelied
junger Start-ups singt, wird Uberrascht sein. Er sagt, etablierte Unternehmen haben
eigentlich beste Voraussetzungen. Sie brauchen nur mehr Selbstvertrauen, Mut und
das richtige Handwerkszeug.

Foto: Florian Schuippel



>> FORECAST: ,, Herr Sohnemann, wie werden wir in
fanf Jahren wohnen, einkaufen, mobil sein, kommu-

nizieren und arbeiten?”

Nick Sohnemann: ,Im Alltag der meisten Menschen
werden Technologien eine immens grofle Rolle spielen und
immer wichtiger werden. Heute reden wir noch von Smart-
phone und Smartwatch. Schon bald werden wir in einem
Smarthome leben, in einem Smartoffice arbeiten und mit
einem Smartcar herumfahren. Diese digitale Durchdrin-
gung aller Lebensbereiche und ihre Vernetzung ist der Kern
der digitalen Transformation.

Zu dem Thema erzdhle ich immer gern folgende
Geschichte: Die Autoren des Buches ,The second machine
age’ vergleichen die Digitalisierung unserer Zeit mit der
Sage tiber die Erfindung des Schachbretts. Der Erfinder des
Schachbretts wird vom indischen Ko6nig gefragt, welchen
Lohn er fiir seine Arbeit haben méchte. Dieser wiinscht sich
,nur‘ ein Reiskorn auf dem ersten Feld, das dann aber von
Feld zu Feld verdoppelt wird, also exponentiell wéchst. Ab
dem 33. Feld, also der zweiten Hilfte des Bretts, iibersteigt
das Wachstum das menschliche Vorstellungsvermogen. Wir
sind mit der Digitalisierung inzwischen in der zweiten Half-
te des Schachbretts angekommen. Diese Analogie erklart, wa-
rum niemand ganz genau sagen kann, was in finf oder zehn

Jahren passiert. Sicher ist nur, dass sich alles verdndern wird.*

FORECAST: ,Wie weit ist Ihrer Beobachtung nach die
digitale Transformation im deutschen Mittelstand

angekommen?”

Nick Sohnemann: ,Der deutsche Mittelstand tut
sich noch ein wenig schwer. Das hat mehrere Griinde. Ers-
tens: Gegenwirtiger Erfolg ist keine Triebfeder fiir Verdnde-
rungen - im Gegenteil: Er verhindert sie sogar. Erst wenn
sich der Leidensdruck erhoht, wachst auch der Antrieb fur
Veranderungen. Zweitens: Die digitale Wertschépfung ent-
steht haufig verzogert. Das macht sie so schwer zu verstehen.
Im Industriezeitalter kaufte man ein Stiick Eisen, bearbei-
tete es und erzeugte so Wertschopfung. Fiir den Mehrwert

bezahlte der Kéufer einen gewissen Preis.

INTERVIEW >> NICK SOHNEMANN

Im digitalen Zeitalter geht man haufig in Vorleistung ohne
jede Garantie. Mit einem neuen digitalen Marktplatz kann
man erst ab einer gewissen Anzahl von Marktteilnehmern

Geld verdienen. Das kann Jahre dauern.

»Manchmal hilft es, sich
an die eigenen Unterneh-
mensanféinge ZU erinnern,
als das Produkt noch nicht
perfekt war und man
einfach viel ausprobieren
musste.

FORECAST: ,Manche Mittelstandler sind vielleicht
auch blockiert, gerade weil die Digitalisierung alle
Lebensbereiche betrifft. Wie macht man das Thema
aber beherrschbar? Wo kann ein mittelstandisches

Unternehmen erfolgreich ansetzen?”

Nick Sohnemann: ,Zunichst geht es um das Mind-

set, also die Einstellung. Deshalb sollte sich jeder Manager
erst einmal fragen: Wie sehe ich das eigentlich personlich?
Glaube ich daran oder nicht? Wenn er diese Fragen mit Ja
beantwortet, kann er starten - in Kooperation mit anderen
Mittelstandlern oder allein. Viele Mafinahmen kosten kaum
Geld und laden zum Ausprobieren geradezu ein. Viele Mit-
telstandler scheuen jedoch das Risiko, das Imperfekte und
Ungewisse. Deshalb kann es auch helfen, sich an die Griin-
dungsphase des eigenen Unternehmens zu erinnern, mit
suboptimalen Rahmenbedingungen und noch nicht ausent-

wickelten Produkten.*

FORECAST: ,Ein Mittelstandler hat aber naturlich
auch eine verstandliche Angst, mit unausgereiften
Produkten bestehende Kunden zu verprellen und

seine Marke zu schadigen.” >>
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Nick Sohnemann: ,Das ist absolut verstindlich.
Aber gerade der Erfolg macht vielleicht auch bequem und
hemmt die notwendige Experimentierfreude. Wenn man
auflerdem einsieht, dass man um die Implementierung digi-
taler Prozesse nicht herumkommt, um den Anschluss nicht

zu verlieren, hat man im Grunde keine Wahl.*

FORECAST: ,Was sollte dieser Unternehmer tun, der
sich in einer solchen Zwickmuhle zwischen Einsicht

und Risikobewusstsein befindet?”

Nick Sohnemann: ,Er konnte zum Beispiel eine
neue Gesellschaft griinden, die mit dem Hauptgeschaft
nichts zu tun hat. Mit dieser neuen Marke kann er unter
dem Wahrnehmungsradar einiges ausprobieren. Grofikon-
zerne gehen diesen Weg haufig, ein Beispiel ist die Moovel
GmbH von Daimler, die ein Testfeld fiir Car2go ist.

Dabei kann sich das Produkt oder die Leistung jen-
seits des Kerngeschiftes befinden oder in der Nahe. Mit
Letzterem scheint man sich zwar selbst zu kannibalisieren,
aber besser man macht sich selbst Konkurrenz als ein Wett-
bewerber. Das konnte man gut institutionalisieren: Stellen
Sie einen Chief Cannibalisation Officer ein. Fragen Sie sich,

wie konnte ein digitaler Wettbewerber Thre Wertschopfung

und Industrie angreifen? Und machen Sie dann genau das.

So finden Sie den richtigen Weg in das digitale Zeitalter.*

»Es ist alles eine Frage des

Mindsets und des Selbst-

vertrauens.

FORECAST: ,Welche weiteren Moglichkeiten gibt

es?”

Nick Sohnemann: ,Da gibt es gute Neuigkeiten: Es
gibt keinen Koénigsweg, man kann also nichts falsch machen.
Wichtigster Grundsatz ist aber: Warten Sie nicht. Fangen Sie

einfach an. Folgende konkrete Mafinahmen schlage ich vor:

Probieren Sie die U-Boot-Strategie. Ge-
ben Sie Mitarbeitern Ressourcen fir die
Umsetzung, gleich, nachdem sie Ideen

entwickelt haben. Ohne die ,normalen’

Entscheidungsprozesse einzuhalten.

Foto: Claudio Oliverio



Grinden Sie eine Innovationsabteilung.
Damit Sie Innovationsmanagement ins-
titutionalisieren und sich auch kontinu-
ierlich mit neuen Technologien und Ge-
schaftsmodellen beschaftigen. Geben Sie
der Abteilung den klaren Auftrag, viel
auszuprobieren, vor allem Dinge, die lhr
Kerngeschaft kannibalisieren.

Holen Sie sich neue Kompetenz ins Haus.
Die Digitalisierung erfordert neues Wis-
sen und neue Methoden. Stellen Sie z.B.
einen Data Scientist ein.

Wenn Sie keine neuen Mitarbeiter fir die
Abteilung einstellen mdchten, dann er-
nennen Sie einige bestehende Kollegen
zu Innovations-Agents. Das wird sie befli-
geln, obwohl sie noch ihren ,,normalen”
Job machen.

Implementieren Sie eine IT der zwei Ge-
schwindigkeiten: Die IT-Abteilung muss
zum einen ihre bestehenden Prozesse si-
chern und trotzdem neue unfertige Tech-
Projekte umsetzen kdnnen.

Kooperieren Sie mit dem Wettbewerb
und teilen Sie Ihr Wissen, um die Ideen
in Ihrer Branche zum Leben zu erwecken.

Und, ganz wichtig: Innovation ist Chef-Sa-
che. Der CEO muss das Thema Innovation

INTERVIEW >> NICK SOHNEMANN

und Digitalisierung treiben. Es geht um die
Gestaltung der Zukunft des Unterneh-
mens.”

FORECAST: , Inwieweit hemmen die Strukturen eines
etablierten Unternehmens mit verastelten Hierarchi-

en und einer gewissen GroBe digitale Innovationen?”

Nick Sohnemann: ,Eigentlich haben etablierte Un-
ternehmen beste Voraussetzungen: Sie haben Geld, ein funk-
tionierendes Geschiftsmodell, eine Marke und vor allem
Kunden. Man konnte also allein schon anhand der bestehen-
den Kundenbasis etwas im eigenen Kerngeschift entwickeln
und die digitalen Prozesse optimieren. Ein Start-up ist hier
eher im Nachteil. Es verfiigt zwar {iber Energie, Flexibilitat
und Schnelligkeit, muss aber alles andere neu aufbauen.

Woran es Unternehmen fehlt, sind eher Selbstbe-
wusstsein, Mut und das Wissen tiber neue Methoden. In der
Digitalisierung bringt es nichts, Pline zu machen wie in den
90er-Jahren. In einer Zeit, in der sich alles so rasant entwickelt
und niemand weif3, was in fiinf Jahren ist. Bauen Sie das digi-
tale und innovative Selbstvertrauen Thres Unternehmens auf.
Je mehr Sie ausprobieren und machen, desto mehr Selbstver-

trauen bekommen Sie.“

FORECAST: ,Wie muss sich die Mitarbeiterstruktur
verandern? Sollen vermehrt IT-Fachleute eingestellt

werden?”

»oStellen Sie Quailgeister
ein!”

Nick Sohnemann: ,,Zunichst einmal mochte ich mit
dem Vorurteil aufrdumen, dass jiingere Mitarbeiter die bes-
seren oder digitaleren sind. Es kommt eher auf eine offene
Grundeinstellung, die richtige Forderung durch das Manage-
ment und kontinuierliche Weiterbildung an. Ich sehe eher ein

Problem bei der homogenen Personalstruktur. Oder anders
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formuliert: Mittelstindler haben in den letzten Jahrzehnten
immer sich selbst eingestellt. Das heiflt, der Maschinenbau-
er hat Maschinenbauer eingestellt, gerne mit dem gleichen
Studienschwerpunkt oder sogar von der gleichen Universitit.
Die Folge: Es fehlt an interner Digitalkompetenz. Auflerdem
ist diese Monokultur nicht kreativitatsférdernd. Ich wiirde
sogar explizit Qualgeister einstellen. Im Silicon Valley spricht
man von ,,Friction Agents®, also Mitarbeitern, die Reibung er-
zeugen. Das kann auch klein anfangen, indem man ,,Friction
Points® einrichtet, z. B. durch wenige zentrale Kaffeestationen
mit Personal. Die Mitarbeiter kommen in der Schlange ins
Gesprich, und das abteilungs- und hierarchieiibergreifend.
Hier wird informell Wissen ausgetauscht, ganz nach dem

Motto: ,Wenn Siemens wiisste, was Siemens weif$.“

»Mittelstandler
haben in den letzten
Jahrzehnten immer
sich selbst eingestellt.
Aber diese Mono-
kultur ist nicht krea-
tivitatsfordernd.”

FORECAST: ,Die USA, insbesondere das Silicon Val-
ley, werden haufig als digitaler Treiber genannt. Sie
selbst begleiten Unternehmer und Manager ja auch
ins Silicon Valley. Was macht das Besondere dieses
Ortes aus? Was kann man von den Leuten und Un-

ternehmen dort lernen?”

Nick Sohnemann: ,,Im Silicon Valley sind die infra-
strukturellen Rahmenbedingungen fiir Start-ups extrem gut.
Es gibt zum Beispiel kein ,,Red Tape®, also keine behordlichen
Prozeduren. Griindungskosten fiir den Notar oder Ahnliches
fallen erst einmal nicht an. Alles geht sehr schnell und unbii-

rokratisch. Auflerdem befindet sich dort viel Geld im Umlauf.

Im letzten Jahr wurden in der gesamten EU ca. 10 Milliarden
US Dollar Venture Capital an Start-ups vergeben. In den USA
waren es im gleichen Zeitraum 50 Milliarden. Der Unterschied
zeigt sich zum Beispiel auch beim deutschen MyTaxi und dem
amerikanischen Uber. Beide haben das gleiche Geschaftsmo-
dell, aber heute ist MyTaxi das neue Studi VZ und Uber regiert
die Welt. Das liegt auch daran, dass Uber einen anderen finan-

ziellen Hebel hatte.“

FORECAST: , Vieles von dem, was Sie vom Silicon Val-
ley berichten, kann man in Deutschland nicht nach-
bauen. Was kann man denn aber trotzdem lernen,

vielleicht, was Werkzeuge und Methodik angeht?”

Nick Sohnemann: ,Ganz typisch fiir das Silicon Val-
ley ist die Make-Kultur. Wer dort zum Beispiel als Start-up eine
Idee vorstellt, wird vom potenziellen Investor nicht nach dem
Geschiftsmodell gefragt, sondern welches Problem er zu l6sen
versucht. Es geht zunéchst nicht um Geld. Diese Energie des
Selbstvertrauens und Machens ist ansteckend. Davon kénnen
wir lernen. Wir sollten also weniger Verhinderungsfragen stel-
len, wie ,Was kénnte dem Erfolg im Wege stehen?’, sondern:
Wie schaffen wir es?".

Auch manche Arbeitsmethode eignet sich zur Nach-
ahmung, jedenfalls fiir bestimmte Aufgaben oder fiir eine be-
grenzte Zeit. Zum Beispiel das fokussierte Arbeiten innerhalb
eines zeitlichen Blocks, der sogenannte ,Sprint’ Das kann hei-
Ben, sich mit dem Team fiinf Tage nur mit einem Problem zu
beschiftigen.

Auch der Prozess des ,Agile’ hat viele Vorteile. In
Deutschland dauert die Produktentwicklung und -verbesse-
rung hiufig Jahre. Agile bedeutet, dass man ein Produkt in
kleinen Schritten, also kontinuierlich verindert. So werden
Probleme, die sonst spiter in der Produktion auftreten, sofort
sichtbar und kénnen schnell behoben werden. Alle Wertschop-
fungsstufen arbeiten zusammen und geben einander perma-

nent Feedback.“

FORECAST: ,Muss IT eine groBere Rolle in der Ausbil-

dung, im Studium und in der Schule spielen?”
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»Ich wiirde mir eine
Programmiersprache
als dritte Fremd-
sprache wiinschen.”

Nick Sohnemann: ,Unbedingt. Ich wiirde mir eine
Programmiersprache als dritte Fremdsprache wiinschen. Aber
es wird ein Zeitalter kommen, in dem man nicht einmal mehr
programmieren muss. In diesem post-digitalen Zeitalter wer-
den die Computer selbst programmieren. Der Nutzer muss u F

dem Computer dann nur den Befehl geben, also zum Beispiel:

SILICON VALLEY
SAN FRANCISCO

Ich brauche eine App, die das und das kann.

Aber ein paar Jahrzehnte dauert das noch.*

FORECAST: ,Herr Sohnemann, wir danken Ihnen fur

Foto: Christiana Charalambous

das Gesprach.”

Nick Sohnemann ist in Europa einer der fuhrenden Experten im Bereich Trend- und Innovationsforschung. Der
praktizierende Kosmopolit aus Hamburg ist international auf der Jagd nach State-of-the-art-Methoden und
Werkzeugen fur erfolgreiche Innovationen.

Als pragmatischer Problemléser und strategisches ,Business Brain” unterstutzt er seit 2008 Unternehmen auf
ihrem Weg zur Innovation, darunter Konzerne wie Mastercard und Deutsche Bank, Familienunternehmen wie
Vorwerk, Start-ups wie Thjnk sowie 6ffentliche Auftraggeber wie der NDR, die IHK Munchen oder das Europa-
parlament.

2013 griindet er die Innovationsberatung FUTURE CANDY in Hamburg. Das Unternehmen wachst stetig und
beschaftigt heute bereits zehn Mitarbeiter. FUTURE CANDY informiert sich kontinuierlich Gber die neuen inter-
nationalen Innovationstrends und testet und evaluiert die Gadgets bereits lange vor ihrer Veroffentlichung.
Durch seine wissenschaftlich fundierten und zukunftsweisenden Vortrage und Workshops erreicht Nick Sohne-
mann weltweit aktuell mehr als 10.000 Zuhoérerinnen und Zuhérer. Seit dem Jahr 2014 organisiert er Inspirations-
reisen fur ausgewahlte Unternehmer ins Silicon Valley, um zu vermitteln, wie erfolgreiche Innovationen entste-

hen und wieso gerade die Firmen aus dem Silicon Valley so erfolgreich auf diesem Gebiet sind. <<
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Ebner Stolz Management Consultants:
Wofiir wir stehen

Als Teil von Ebner Stolz zéahlen wir zu den bedeutendsten
deutschen Mittelstandsberatern mit einem kontinuierlich starken
Wachstum.

Die standortunabhéangig eingesetzten 100 Unternehmensberater haben ihre Heimathafen in Hamburg,
Kéln, Frankfurt, Stuttgart und Munchen. Unsere 1.200 Ebner Stolz-Kollegen der Wirtschaftsprifung,
Steuer- und Rechtsberatung sitzen an weiteren zehn Standorten. Als Mitglied des Netzwerkes Nexia

International sind wir auch weltweit arbeitsfahig.

Wir stehen fur handfeste Leistungssteigerung und
nachhaltige Restrukturierung.

Handfeste Leistungssteigerung heiBt fur uns DB-Management, Kostensenkung und Unternehmens-
steuerung. Nachhaltige Restrukturierung bedeutet Krisenbewaltigung, Geschaftsmodelladjustierung

und Zukunftsorganisation.

Darlber hinaus sorgen wir fir digitale Performance in
Geschaftsprozessen und Steuerungssystemen.

Zur digitalen Performance tragen wir mit der Implementierung und dem Support von mittelstandstaug-

lichen Instrumenten zur Digitalisierung von Geschéaftsprozessen und intelligenten Datenanalysen bei.

Unsere Kunden investieren in kompatible Teams, die spUrbare
Veranderungen bewirken und vor Ort eng verzahnt mit dem
Management zusammenarbeiten.

Obwohl die bewirkten Veranderungen selten bequem sind, ist die Zusammenarbeit immer von Empa-
thie und Vertrauen gepragt. Wir bringen positiven Drive ins Unternehmen mit 1a-Handwerkszeug und

engagiertem Teamplay.

www.ebnerstolz.de



EBNER STOLZ MANAGEMENT CONSULTANTS | UNSERE KOMPETENZEN

CORPORATE DEVELOPMENT

Funf Kernkompetenzen Das Ziel: Fokussierung verbessern
pragen unser und Werte steigern.
Leistungsspektrum.

Wir begleiten Unternehmen bei der Entwicklung stringenter
und konsistenter Wachstumsstrategien, zukunftsgerichteter
Geschaftsmodelle sowie tragfahiger Organisationen und sor-
gen dafur, neue Formen von strategischen Allianzen zu etablie-
ren. Prazision, Pragmatismus und Umsetzungsfahigkeit stehen

bei unseren Ansatzen und Lésungen im Vordergrund.

CORPORATE FINANCE RESTRUCTURING

Das Ziel: Transaktionen gestalten und Das Ziel: Bestand sichern und Spiel-
Finanzierungsquellen erschlieBen. raume eroffnen.

Wir verstehen uns als Experten in der Akutkrise. Von der
Bewadltigung des Liquiditatsengpasses bis zur nachhaltigen
Ergebniswende begleiten wir unsere Kunden umfassend. Wir
organisieren den gesamten Sanierungsprozess und begleiten
die Fortschritte der ergriffenen MaBnahmen. Gemeinsam mit
Gesellschaftern, Management und finanzierenden Banken fin-

den wir Lésungen, die den operativen Turnaround flankieren.

PERFORMANCE MANAGEMENT UNTERNEHMENSSTEUERUNG

Das Ziel: Leistungsfahigkeit und Profi- Das Ziel: Transparenz schaffen und
tabilitat nachhaltig steigern. Entscheidungsimpulse geben.

Wir unterstlitzen unsere Kunden bei der Professionalisierung
und nachhaltigen Verbesserung ihrer Unternehmenssteuerung

durch Optimierung der Organisation, der Prozessgestaltung und

der Systemarchitektur im Finanz- und Controllingbereich. Dabei

berticksichtigen wir die Anforderungen von Finanzierern ebenso
wie den internen Informationsbedarf. So sichern wir unseren

Kunden die notwendige Transparenz.
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