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Die digitale Transformation der Industrie

Auf einen Blick

[

Die digitale Transformation der Industrie bietet Europa enorme Chancen -
und stellt es vor grof3e Herausforderungen. Den vielversprechenden
Maglichkeiten vernetzter, effizienterer Produktion und neuer Geschaftsmodelle
stehen dramatische Risiken gegenuber: Bis 2025 kdnnte Europa einen
Zuwachs von 1,25 Billionen Euro an industrieller Bruttowertschopfung erzielen,
aber auch einen Wertschopfungsverlust von 605 Milliarden Euro erleiden.

2

Die digitale Transformation der Industrie konfrontiert die Volkswirtschaften
Europas mit einem radikalen Strukturwandel. Neue Daten, Vernetzung,
Automatisierung und die digitale Kundenschnittstelle sprengen bestehende
Wertschopfungsketten. Unternehmen miissen ihre Produkte und
Fahigkeiten hinterfragen und ihre digitale Reife erhohen, um neue Mdglichkeiten
zu erkennen, zu entwickeln und schnell umzusetzen.

3

Die digitale Transformation der Industrie verlangt nach gemeinsamen
Aktionen Europas. Es gilt, einen neu austarierten, einheitlichen ordnungspoliti-
schen Rahmen zu setzen sowie eine flachendeckende, leistungsfahige
Informations- und Kommunikationsinfrastruktur zu schaffen, um die Voraussetzun-
gen fir die Wettbewerbsfahigkeit der europaischen Industrie zu sichern.

Ein konkreter nachster Schritt fir Europas Unternenmen und
Politik ist die offensive Auseinandersetzung mit der Standardisierung
der digitalen Wirtschaft.

Roland Berger Strategy Consultants / BDI
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22 —> Unter Spannung: Wie die digitale
Transformation in einzelnen Industrien wirkt.

"Die Entwicklung
der digitalen
Vernetzung wird
weiter massiv
an Dynamik
gewinnen. Der
globale
Wettbewerb wird
heute nicht
mehr nur in der
realen,
sondern auch
in der digitalen
Welt gewonnen."

DIETER ZETSCHE,
Vorstandsvorsitzender,
Daimler AG

32 -> Durchstarten: Wie Industrie
und Politik mit der digitalen Herausforderung

% umgehen mussen.

Fotos: Andrew Brookes / Corbis; Thomas Ernsting / laif; Henrik Spohler / laif
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Die digitale Transformation der Industrie
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PERSPEKTIVEN DER
DIGITALEN ZUKUNFT

WAS AUF DEM SPIEL STEHT

Warum sich Europa jetzt in die Standardisierungsdebatte einbringen muss.

DIE LOGIK DER DIGITALISIERUNG

Vier Hebel der Transformation
Aufspaltung von Wertschdpfungsketten

DIE LAGE DER INDUSTRIE
IN DEUTSCHLAND UND EUROPA

Welle 1: Automobil- und Logistikindustrie erleben eine digitale Zasur.

Welle 2: Medizintechnik, Elektroindustrie, Maschinen- und Anlagenbau sowie
Energietechnik sehen sich einem digitalen Umbruch gegeniiber.

Welle 3: Chemie und Luftfahrttechnik erfahren zeitversetzt einen digitalen Wandel.

DIE DIGITALE REIFE IN DEUTSCHLAND
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Vorwort

Perspektiven
der digitalen Zukunft

Charles-Edouard Bouée
CEO

Roland Berger Strategy Consultants

nser Leben ist digital. Langst préagt die Digitalisierung
U nicht nur den Alltag der Konsumenten - E-Commerce,
mobiles Internet und Social Media sind drei von vielen Bei-
spielen. Mittlerweile hat die digitale Transformation auch
samtliche Stufen der industriellen Wertschopfung erfasst,
von der Logistik tber die Produktion bis hin zur Dienstleis-
tung. Der industrielle Kern Deutschlands und Europas steht
am Beginn einer grundlegenden Verénderung, die neues
Wachstum, Wohlstand fiir breite Bevdlkerungsschichten und
eine hohere Ressourcenproduktivitat verheifit - oder den Ver-
lust der Weltmarktfiihrerschaft fiir deutsche und européaische
Industrieunternehmen bedeuten kann.

Digitale Transformation verstehen wir als durchgéangige
Vernetzung aller Wirtschaftsbereiche und als Anpassung der
Akteure an die neuen Gegebenheiten der digitalen Okono-
mie. Entscheidungen in vernetzten Systemen umfassen Da-
tenaustausch und -analyse, Berechnung und Bewertung von
Optionen sowie Initiierung von Handlungen und Einleitung

Stefan Schaible
CEO Germany/Central Europe
Roland Berger Strategy Consultants

von Konsequenzen. Diese neuen Werkzeuge werden viele
etablierte Geschaftsmodelle und Wertschépfungsprozesse
grundlegend verandern - ganz im Sinne der "schopferischen
Zerstorung" Schumpeters.

Die vorliegende Studie von Roland Berger Strategy
Consultants untersucht, im Auftrag des Bundesverbands
der Deutschen Industrie e.V. (BDI), erstmals Ursachen und
Wirkungen der digitalen Transformation auf das "industrielle
Herz" Deutschlands und Europas: Automobilindustrie, Logis-
tik, Maschinen- und Anlagenbau, Medizintechnik, Elektroin-
dustrie, Energietechnik, chemische Industrie sowie Luft- und
Raumfahrttechnik. Dazu haben wir die Implikationen der di-
gitalen Transformation im Rahmen einer umfassenden, durch
Workshops mit Industrieexperten gestiitzten strategischen
Analyse beleuchtet, mehr als 300 Top-Entscheider deutscher
Unternehmen befragt und 30 Vorsténde und Technologiever-
antwortliche in DAX-Unternehmen und bei flihrenden Mittel-
standlern interviewt. Auf dieser Grundlage wurde zum ersten

6 Roland Berger Strategy Consultants / BDI
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Die digitale Transformation der Industrie

Mal der Gesamteffekt der Digitalisierung auf die deutsche
und europdische Wirtschaft vermessen. Das Ergebnis offen-
bart die dramatische Tragweite der Veranderungen:

—> Falls es nicht gelingt, die digitale Transformation zum
Vorteil Europas zu gestalten, summieren sich die méglichen
EinbuBen bis 2025 auf 605 Milliarden Euro (EU-17Y) - dies
entsprache einem Verlust von weit iber 10 Prozent der in-
dustriellen Basis. Das erklarte Ziel der EU, den Industriean-
teil in Europa bis 2020 auf 20 Prozent zu steigern, wiirde
unerreichbar.

—> Im Positivszenario ergibt sich allein fir Deutschland ein
zusatzliches Wertschopfungspotenzial von 425 Milliarden
Euro bis 2025, fiir die europdische Industrie sind es 1,25
Billionen Euro in den n&chsten zehn Jahren.

Vor diesem Hintergrund gibt unsere Studie konkrete Hand-
lungsempfehlungen fiir die Industrieunternehmen und ihren
Bundesverband sowie fiir die Politik in Deutschland und Euro-
pa, um Deutschlands Zukunft als Industriestandort zu sichern
und europaweit positive Beschaftigungseffekte zu erzielen.

Die zentralen Handlungsfelder dabei sind:

DIGITALE REIFE. Hochste Prioritat geniefit die Sensibili-
sierung und Aktivierung der Unternehmen, denn viele von ih-
nen verstehen die Digitalisierung in erster Linie als Hebel zur
Effizienzsteigerung. Die digitale Okonomie erzwingt jedoch
nicht nur die Optimierung bestehender Geschaftsmodelle, sie
verspricht auch neue, bisher ungenutzte Wertschépfungspo-
tenziale. Um diese Maglichkeiten erkennen und umsetzen zu
kénnen, missen Unternehmen ihre digitale Reife erhéhen.
Dazu gehort erstens eine bessere Durchdringung der digita-
len Trends und Mdglichkeiten; zweitens ein tiefes Verstéandnis
daftir, wie sich die Wettbewerbsregeln im digitalen Raum &n-
dern, um bestehende Geschaftsmodelle zu optimieren und
neue zu entwickeln; und drittens die Féhigkeit zum Auf- und
Ausbau jener Ressourcen, die nétig sind, um neue Chancen
auch zu realisieren.

1) EU-15-Staaten (Belgien, Danemark, Deutschland, Finnland, Frankreich,
Griechenland, GroRbritannien, Irland, Italien, Luxemburg, Niederlande,
Osterreich, Portugal, Schweden, Spanien) zzgl. Norwegen und Tiirkei
(sonstige EU-Staaten wegen mangelnder detaillierter Industriedaten nicht
beriicksichtigt)

Roland Berger Strategy Consultants / BDI

GEMEINSAME STANDARDS. Branchenregeln spielen eine
zentrale Rolle, um industrielle Kompetenzen auch kiinftig in
Wettbewerbsvorteile libersetzen zu konnen. Diese Standards
sollten die deutschen und europdischen Unternehmen rasch
festlegen und gemeinsam geeignete Plattformen fiir den Aus-
tausch von Ideen, Wissen und Erfahrung schaffen. Die Politik
in Deutschland und Europa sollte diesen Prozess flankieren.
Ein Beispiel der effektiven Zusammenarbeit von Staat, Un-
ternehmen und Gewerkschaften, das die EU aufgreifen kdnn-
te, liefert die Nationale Plattform Elektromobilitat (NPE) der
Bundesregierung.

LEISTUNGSFAHIGE INFRASTRUKTUR. Sie bildet das Riick-
grat einer vernetzten Wirtschaft. Fiir das Gelingen der digitalen
Transformation bedarf es des flachendeckenden Ausbaus von
Breitbandnetzen sowie der Sicherung einer hohen Servicequa-
litat fur geschaftskritische Anwendungen. Maschinen und Anla-
gen missen weitestgehend und sicher vernetzt werden kénnen.

EUROPAWEITE KOORDINATION. Erfolg in der digitalen
Okonomie erfordert gemeinsames Handeln. Investitionspro-
gramme wie der Juncker-Plan sind konsequent auf die For-
derung der digitalen Transformation auszurichten. Im Rah-
men eines EU-weit abgestimmten Vorgehens gilt es, Cluster,
Kooperationen und Zusammenschliisse durch eine europa-
ische Wirtschaftsallianz zu ermutigen und die liber Europa
verstreuten Kompetenzen in einem virtuellen Digital Valley
zusammenzuschlieBen. Ein solches europaisches Pendant
zum Silicon Valley wiirde alle relevanten Entwickler und An-
bieter digitaler Losungen vernetzen, vom Start-up bis zum
Global Player, von der Garage bis zum Hightech-Labor, und
so die notige Anregungsdichte fiir neue Entwicklungen und
innovative Geschéftsmodelle schaffen.

Wir danken dem Bundesverband der Deutschen Industrie
und dem fiir digitale Transformation zustandigen Mitglied der
Hauptgeschéftsfiihrung Dieter Schweer fiir die Initiative und
den Auftrag zu dieser Studie und die offene Zusammenar-
beit. Ein besonderer Dank gilt den Vorstanden und Entschei-
dern der deutschen Industrie sowie EU-Kommissar Gilinter
Oettinger, die sich Zeit genommen haben fiir ausfiihrliche
Interviews und Diskussionen zur digitalen Transformation.

Berlin, im Februar 2015
Charles-Edouard Bouée, Stefan Schaible
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Die digitale Transformation der Industrie

eutschland gehort seit Jahrzehnten zur Weltspit-

D ze der Industrienationen. Der Anteil des produ-

zierenden Gewerbes an der Wirtschaftsleistung

liegt bei mehr als 22 Prozent (2013). Zum Vergleich: Die USA
kommen auf rund 12 Prozent?2.

Der industrielle Sektor wird in Deutschland von global
agierenden Konzernen vorangetrieben: Automobilherstellern
wie BMW, Daimler und Volkswagen und Grofunternehmen
wie Airbus, BASF, Bosch, Fresenius und Siemens - mit deren
Top-Managern wir fiir diese Studie gesprochen haben - sowie
einem vielfach zu Recht gerihmten Mittelstand. Die oft wenig
bekannten Weltmarktfiihrer aus diesem Segment, die soge-
nannten Hidden Champions, pragen die hiesige Industrie in
besonderem Mafle. Gemessen am Umsatz gehdren mehr als
1.300 deutsche Mittelstandler zu den Top 3 auf der Welt in
ihrem spezifischen Nischenmarkt. Damit kommt beinahe je-
der zweite der rund 2.700 "heimlichen" Weltmarktfiihrer aus
Deutschland®.

Andere Regionen setzen im Zuge einer Reindustrialisie-
rung ebenfalls auf eine starke heimische Industrie. Vor allem

2) UNCTADstat Database, United Nations Conference on Trade
and Development
3) Investment Guide, Germany Trade & Invest

Roland Berger Strategy Consultants / BDI
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die Vereinigten Staaten treiben ihre Rickkehr an die Welt-
spitze der Industrienationen voran - nach zwei Jahrzehnten,
die von der Verlagerung von Produktion und Arbeitsplatzen
vor allem in Schwellenl&nder gepragt waren. Auch in Europa
riickt die Stérkung des industriellen Sektors wieder in den Fo-
kus der Diskussion: Die EU-Kommission hat im Herbst 2012
das ehrgeizige Ziel formuliert, den Industrieanteil in Europa
bis 2020 von 16 auf 20 Prozent der Gesamtwirtschaftsleis-
tung zu steigern. Dabei gilt: Ohne Digitalisierung keine Rein-
dustrialisierung.

Zu den Stérken der deutschen Industrie zahlen die enge
und unmittelbare Verzahnung mit den Kunden und die enor-
me Fertigungskompetenz, die sich in spezialisierter Hardware
niederschlagt und in eingebetteter ("embedded") Software,
die das gesamte Fachwissen und die Erfahrung der Unterneh-
men codiert und fiir hochwertige Produktion nutzbar macht.
Die digitale Transformation verschiebt die Wertschépfung im
produzierenden Gewerbe jedoch zugunsten einfacher, stan-
dardisierter IT-Lédsungen. AufSerdem drohen neue Anbieter
die Industrie von der Schnittstelle zum Kunden zu verdréan-
gen. Aus dieser Verschiebung des Wertschdpfungsanteils
und der Disruption der Kundenschnittstelle ergibt sich ein
Szenario, das die starke Stellung der deutschen und europé-
ischen Weltmarktfiihrer nachhaltig bedroht.



Was auf dem Spiel steht

Sollte die Industrie sich von ihrer Spitzenposition bei der
Wertschopfung verdrédngen lassen und es zulassen, dass
Unternehmen mit der Hoheit Giber die Kundenschnittstelle
und Uberlegenem Daten-Know-how sich an ihre Stelle setzen
(Abbildung @), werden deutliche Einschnitte bei Wertschop-
fung und Margenentwicklung die Folge sein:
VERLUSTPOTENZIAL DEUTSCHLAND. Unser Negativszena-
rio geht von Einbuen industrieller Wertschopfung bis 2025
von insgesamt 220 Milliarden Euro in den betrachteten acht
Sektoren allein in Deutschland aus. Betroffen wéren insbe-
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1 Maglicher Verlust des
IKT-Wertschopfungsanteils

sondere die Automobil- und Logistikindustrie, die bis zu 140
Milliarden Euro an Bruttowertschopfung verlieren kénnten.
VERLUSTPOTENZIAL EUROPA. Sollte die europdische In-
dustrie die digitale Transformation verpassen, stehen in den
néchsten Jahren insgesamt 605 Milliarden Euro auf dem
Spiel (Abbildung @). Dieser mégliche Verlust ergibt sich aus
dem kontinuierlichen Anstieg des Anteils an Informations-
und Kommunikationstechnologie (IKT) in der Bruttowert-
schopfung; allein in der Automobil- und Logistikindustrie
diirfte er bis 2025 um 15 bzw. 18 Prozentpunkte steigen.

NEUE DIGITALE WETTBEWERBER SETZEN EUROPAISCHE
INDUSTRIE UNTER ZUGZWANG

Risikoszenarien der digitalen Transformation

Europaische

Wertschopfungsposition

Vorstof} auf europaische
Wertschopfungsposition

Industrie
heute

2

Moglicher
Verlust der
Kunden-
schnittstelle

Quelle: Roland Berger
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Die digitale Transformation der Industrie

Sind européische Unternehmen nicht in der Lage, diesen
Wachstumsmarkt durch eigene Produkte und Lésungen fir
sich zu beanspruchen, droht ein Verlust von Wertschopfung
an neue Wettbewerber.

Der Eintritt dieser Negativszenarien Iasst sich verhindern,
wenn es gelingt, den europdischen Gestaltungseinfluss auf
die Standardisierung der digitalen Okonomie auszubauen.
Standards sind nétig, um Interoperabilitdt und Skalenef-
fekte zu erzeugen. Falsche Standards allerdings setzen die
Margen unter Druck und gefahrden die Wettbewerbsvorteile
der deutschen und europdischen Industrie. Das gilt zum Bei-
spiel fiir das Fertigungs-Know-how vieler produzierender Un-
ternehmen, das in Embedded Software iberfiihrt wurde. Zu
enge oder zu einfache Standards kénnen dazu fihren, dass
dieser Vorteil nicht mehr wirksam wird, zum Beispiel weil sich
wichtige Rahmenbedingungen fiir eingebettete Programme
verandert haben und qualifizierte Einzelldsungen nicht mehr
realisierbar sind.

Dartiber hinaus gilt es aber zu verstehen, dass ein neuer
Standard - sogar wenn er die Starken der deutschen und
europdischen Unternehmen zur Geltung bringt - eine Neuver-
teilung der globalen Marktanteile zuldsst. Mit hochwertigen
Produkten, die auf den richtigen Standards aufsetzen, ist die
deutsche Industrie fiir den Wettbewerb bestens geriistet -
zugleich erweist sich aber die Fallh6he fiir einen aktuellen
Weltmarktfiihrer als besonders hoch. Unsere Unternehmen
missen sich auf die mit aller Wucht beginnende digitale
Transformation vorbereiten und ihre Bedeutung fiir die kom-
menden Jahrzehnte verstehen.

Veranderungen an der Kundenschnittstelle wiederum kon-
nen grofien Einfluss auf die Margenentwicklung von Unterneh-
men haben, wie das Beispiel der Mobilfunkindustrie zeigt (Ab-
bildung €). Im Vergleich zum Marktfiihrer von 2005, Nokia,
erldst Apple heute mit eigenem Okosystem aus Soft- und
Hardware mehr als das Fiinffache des Gewinns pro verkauftes
Gerat. Die Margen von Nischenspielern ohne Kundenschnitt-
stelle wie HTC hingegen entwickeln sich stark negativ. Lediglich
Massenhersteller wie Samsung kénnen den Verlust der Kun-
denschnittstelle durch Skalen in der Produktion ausgleichen
und weiterhin positive Margen erzielen, wenn auch deutlich
niedrigere als integrierte Premiumanbieter.

"Die Mdoglichkeiten der
digitalen Revolution miissen
genutzt werden.

Dazu gehort, dass die
Konzeption, Entwicklung und
Herstellung unserer Produkte
wesentlich effizienter
und schneller wird. In der
Luft- und Raumfahrt
erleben wir derzeit dabei eine
neue Konkurrenz, die wir so
bisher nicht gekannt haben. "

TOM ENDERS, CEO, Airbus Group

Roland Berger Strategy Consultants / BDI 11
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Die digitale Transformation der Industrie

Ein ahnliches Szenario zeichnet sich heute beim Kampf der
Automobilhersteller um die immer wichtiger werdende Kun-
denschnittstelle ab. So haben sich Volkswagen, Fiat, Renault
und andere europdische Hersteller der Open Automotive
Alliance (OAA) angeschlossen. Diese von Google geflihrte
Community entwickelt eine gemeinsame Plattform fiir das
vernetzte Auto ("Connected Car"), zum Beispiel um Naviga-
tionsdaten und Infotainment integrieren zu kdnnen. Andere
Hersteller wie BMW treiben die Entwicklung mit Nachdruck
allein voran. Es ist zu erwarten, dass jene Marktteilnehmer,
die nur auf inkrementelle Veranderungen setzen und nicht in
digitale Plattformen investieren, durch neue Standards von
Allianzen wie der OAA oder Mobilitatsdienstleistern be- oder
sogar verdrangt werden.

Entscheidend diirfte sein, welche Bedeutung der Integra-
tion des Automobils ins digitale Okosystem zukommt: Wird
diese Frage kiinftig fiir Autokunden so kaufentscheidend sein
wie heute jene nach i0S oder Android fiir Smartphone-Kéau-
fer? Wie wichtig ist ihnen eine nahtlose Einbindung digita-
ler Dienste? Wo liegt die Grenze zwischen Navigations- und
Entertainment-Daten auf der einen und versicherungs- oder
sicherheitsrelevanten Nutzungsdaten auf der anderen Seite?
Miissen Automobilhersteller kiinftig Provision fir die Nutzung
einer fremden Kundenschnittstelle zahlen oder werden sie
sogar zu reinen Hardwarelieferanten degradiert?

Allein diese wenigen Fragen und Beispiele machen deut-
lich, warum eine erfolgreiche digitale Transformation fiir
die Industrie so wichtig ist: Sie ermdglicht es, signifikante
Kostenvorteile zu realisieren, zusatzliche Umsatzpotenziale
zu erschlieen, neue Geschaftsmodelle zu entwickeln. Sie
reduziert den Faktor Zeit auf ein Minimum. Denn intelligente
Fabriken ("Smart Factories") richten ihre Produktion kurz-
fristig auf die Wiinsche einzelner Kunden aus, vollvernetzte
Unternehmen ("Smart Companies") organisieren unzahlige
Lieferketten parallel und gleichen ihr Angebot dynamisch mit
sich entwickelnden Trends in sozialen Medien ab, digitale
Haushalte ("Smart Homes") steuern die Logistik in Privathdu-
sern und reagieren binnen Sekunden auf Wiinsche und ver-
anderte Stimmungen ihrer Bewohner.

Die Organisation von Wertschopfung in dynamischen
Netzwerken veradndert den Wettbewerb grundlegend. Neben
Kostenreduktion im bestehenden Geschaft, vertikaler und

"Als Automobilhersteller
bietet uns die Digitalisierung
der Gesellschaft die
Chance, auch in Zukunft dem
Auto einen Platz in
der Stadt zu sichern."

RUPERT STADLER, Vorstandsvorsitzender,
Audi AG

Roland Berger Strategy Consultants / BDI 13



Was auf dem Spiel steht

WETTLAUF UM DEN STANDARD

Warum sich Europa jetzt in die Standardisierungsdebatte
einbringen muss

SIEGESZUG DES OFFENEN MODELLS. Zu den Angelpunkten der kinftigen industriellen Wettbewerbsfa-
higkeit Deutschlands und Europas zahlt die Standardisierung. Man muss nicht bis zum Systemkampf bei den
Videorekordern Ende der siebziger Jahre zuriickgehen, auch die jingere Entwicklung der Informations- und
Kommunikationstechnologie (IKT) macht die enorme Bedeutung von Standards deutlich. Wahrend insbesondere
Cisco schon in den neunziger Jahren konsequent auf das Internet Protocol setzte, hielten europaische Ausriister
noch lange an proprietdren, also geschlossenen Standards in der Netztechnologie flir Firmenkunden und Tele-
kommunikationsunternehmen fest. Trotz geringerer Anpassungsmaglichkeiten setzte sich letztlich das offene
Modell durch - zu grofl waren die Standardisierungsvorteile. Folge: Europdische IKT-Anbieter - Unternehmen
mit zweistelligen Milliardenumsétzen - verloren Schritt fiir Schritt an Wettbewerbsfahigkeit, Idsten sich auf oder
wurden durch globale Wettbewerber konsolidiert.

EINE WELT FUR SICH. Flexible und vernetzte Fertigung verlangt eine hohe Integration von Geschéfts-IKT
und Fabrikausriistung: Das Industrial Ethernet hat, als Standard getrieben von US-Konzernen, bereits heute als
drahtgebundene Netzwerkinfrastruktur in Fabriken Einzug gehalten. Trotzdem sind vielerorts noch proprietére
Loésungen in der industriellen IKT im Einsatz, es gibt abgeschottete Silos und kaum kompatible Architekturen.
Die Geschéfts-IKT (also z.B. ERP-, CRM-Systeme) ist dabei mit der Produktions-IKT oft nur tiber individuelle und
herstellerabhédngige Schnittstellen verbunden. Dieser Block der Produktions-IKT, der von industriellen Kontroll-
systemen (z.B. ICS, SCADA) bis hin zu Sensoren, Aktuatoren und Produktionsrobotern reicht, stellt heute in den
meisten Fallen eine in sich geschlossene und oft fertigungssegment- und anbieterspezifische Welt dar. Die Ver-
antwortung fiir diese Bereiche ist typischerweise zwischen CIO und CTO/COO getrennt, das macht eine Integration
der Ebenen zur Industrie 4.0 nicht einfach.

GEFAHRDETES OKOSYSTEM. Noch dominieren deutsche und européische Maschinenbauer und Anbieter
von Automatisierungstechnik aufgrund ihrer teils marktbeherrschenden Produkte diese geschlossenen Okosyste-
me. Aber schon versuchen US-Wettbewerber, geschlossene Losungen (iber Standardisierung aufzubrechen, ana-
log des Siegeszuges des Internet Protocol in den neunziger Jahren. Eine Folge dieser Bemiihungen ist die Griindung
des Industrial Internet Consortium (IIC) Anfang 2014, maf3geblich betrieben durch General Electric und Cisco.

KEIN GRUND ZUR SORGE? Komplexitat und Vielzahl der Fertigungssegmente scheinen zundchst einem
neuen Standard im Wege zu stehen. Alle historischen Analogien sprechen aber dafiir, dass proprietare Losungen
liber die Zeit von offenen Standards abgelést werden, zunéchst in einzelnen Segmenten und Doménen, dann
flachendeckend - und dass die Marktteilnehmer sich darauf einstellen miissen.

EUROPAS ANTWORT. Damit steht die Frage nach einer angemessenen Reaktion der deutschen und euro-
paischen Anbieter auf das IIC im Raum. Es gilt sicherzustellen, dass Europa mit einer starken Stimme spricht und
eine Differenzierung der industriellen Fertigung Giber qualitative Exzellenz weiterhin maglich bleibt. Deshalb missen
Europas Unternehmen und Politik jetzt ihr volles Gewicht in die globale Standardisierungsdebatte einbringen.

14 Roland Berger Strategy Consultants / BDI
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horizontaler Integration tritt nun die Digitalisierung als wei-
tere Maglichkeit, die eigene Wertschépfung zu erhéhen und
Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Diese Erschlieung einer
neuen Wettbewerbsdimension ist umso wichtiger, da eine er-
folgreiche digitale Transformation haufig nicht nur bestehende
Prozesse in Organisationen verandert, sondern die Schaffung
vollkommen neuer Geschaftsmodelle mit sich bringt.

Wenn Europa digitale Kompetenzen vernachldssigt und
damit die Basisinnovation der Zukunft verspielt, wenn der An-
teil des IKT-Sektors an der europdischen Bruttowertschépfung
kiinftig weiter schrumpft, dann wird dies weitreichende Folgen
haben - fiir die Ziele, Europas Industrie weiter zu starken und
fit fur die Zukunft zu machen, aber auch fiir die anstehende
digitale Transformation anderer Branchen. Ein Schlissel zum
Erfolg liegt deshalb in der Revitalisierung des IKT-Sektors in
Europa. Europdische Unternehmen missen wieder eigene
digitale Kompetenzen aufbauen, von Datenerhebung und
-verarbeitung iiber Vernetzung und Automatisierung bis hin

zur Entwicklung eigener Geschaftsmodelle an der digitalen
Kundenschnittstelle. Allerdings sind begleitende Manahmen
nétig, um das Vertrauen der Offentlichkeit in Lésungen fiir
intensive Datennutzung - Stichwort "Big Data" - zu stérken.
Wie radikal disruptive Veranderungen durch neue Techno-
logien auf etablierte und scheinbar stabile Industrien wirken,
hat sich in der europdischen Mobilfunkbranche gezeigt. Noch
vor einem Jahrzehnt galten Alcatel, Nokia und Siemens als zu-
kunftstrachtige Global Player. Doch blendenden Aussichten,
hohen Forschungsinvestitionen und fiihrender Technologie
zum Trotz erfolgte nur wenig spéter der Absturz der europai-
schen Branchenstars in die Bedeutungslosigkeit. Beim Han-
dyhersteller Nokia zum Beispiel fiihrte er in wenigen Jahren
von der Position als hochprofitabler Marktfiihrer mit jahrlich
265 Millionen verkauften Geraten und iiber 30 Prozent Markt-
anteil* zum kompletten Riickzug vom Markt: Vom weltgrof-
ten Softwarekonzern aufgekauft, firmiert die einst so stolze
Smartphone-Sparte der Finnen heute als Microsoft Mobile.

"Wir miissen und werden genau priifen,
welche Chancen und
Herausforderungen die Digitalisierung
fiir uns bieten kann.

Die Bandbreite moglicher Modelle reicht
vom digitalisierten Chemiekonzern
bis zum Marktfiihrer fiir
digitale Geschdftsmodelle in
der Chemie."

UWE LIEBELT, President BASF 4.0, BASF SE

4) Jahresabschluss 2005, Nokia
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Von der smarten Fabrik bis
zum autonomen Fahrzeug:
Geht die Automobilindustrie
ihre Digitalisierung offensiv an,
winkt im Jahr 2025 ein sattes
Wertschdpfungsplus von
35 Milliarden Euro.




Foto: BMW Group

Die digitale Transformation der Industrie

LOGIK

pe Publicis, hat kiirzlich iiber seine Sorge ge-
sprochen, "aufzuwachen und 'ge-ubert' wor-

M aurice Lévy, CEO der weltweiten Agenturgrup-

den zu sein - vollig branchenfremde Unternehmen kénnen
Dir heute liber Nacht das angestammte Geschaftsmodell
wegnehmen".

Tatsachlich werden die Mdglichkeiten digitaler Medien un-
sere Unternehmen dramatisch verdndern - ihre Strategien,
Prozesse, Strukturen, Produkte und auch ihre Kulturen. Men-
schen, Maschinen und Ressourcen kommunizieren kiinftig
unmittelbar und in Echtzeit miteinander. Starre Wertschop-
fungsketten werden zu dynamischen Wertschépfungsnetzwer-
ken. Denn Wertschopfung findet nicht langer sequenziell und
zeitversetzt statt, sondern in einem Geflecht stdndig kommu-
nizierender und flexibel aufeinander reagierender Einheiten,
die sich weitgehend selbst organisieren (Abbildung @).

Zu den befahigenden Technologien ("Enablern") der di-
gitalen Transformation der Industrie z&hlen das Internet der
Dinge, eine hochwertige Breitbandversorgung oder die zu-

nehmende Automatisierung und Autonomisierung der Fer-
tigung. Sie ermdglichen neue Marktpositionierungen und
Nutzenversprechen ("Value Propositions") wie intelligente
Textilien ("Smart Fabrics"), unabhangiges Logistikmanage-
ment ("Fourth-Party Logistics", 4PL) oder vorausschauende
Wartung ("Predictive Maintenance"). Es ist aber nicht nur
jede dieser Technologien und Propositionen fiir sich alleine,
die disruptiven Entwicklungen den Weg bereitet und ihr Auf-
treten wahrscheinlicher macht, sondern vielmehr ihre Kom-
bination. Denn der Mehrwert ergibt sich haufig aus der Ver-
netzung zuvor eigensténdiger Systeme und der Verbindung
bislang getrennter Sphéren. Es handelt sich bei der Digitali-
sierung quasi um einen Evolutionsbeschleuniger.

VIER HEBEL DER TRANSFORMATION

Um das Risiko, "ge-ubert" zu werden, einschatzen zu kénnen,
missen Unternehmen zunéchst die Logik der Digitalisierung
verstehen. Die digitale Transformation wirkt Uber vier Hebel
(Abbildung @):
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Die Logik der Digitalisierung
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KUNFTIG FINDET WERTSCHOPFUNG ZWISCHEN VIELEN ENG VERNETZTEN,
IN ECHTZEIT KOMMUNIZIERENDEN AKTEUREN STATT

Auswirkungen der digitalen Transformation am Beispiel der Automobilindustrie
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Von starren Wertschopfungsketten ...
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.. zu dynamischen Wertschopfungsnetzwerken
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Die digitale Transformation der Industrie

DIGITALE DATEN. Durch Erfassung, Verarbeitung und Auswer-
tung digitalisierter Massendaten lassen sich bessere Vorher-
sagen und Entscheidungen treffen.

AUTOMATISIERUNG. Durch Kombination klassischer Tech-
nologien mit kiinstlicher Intelligenz entstehen zunehmend
autonom arbeitende, sich selbst organisierende Systeme,
welche die Fehlerquote senken, die Geschwindigkeit erhéhen
und die Betriebskosten reduzieren.

VERNETZUNG. Durch die mobile oder leitungsgebun-
dene Vernetzung der gesamten Wertschopfungskette tber
hochbreitbandige Telekommunikation werden Lieferketten
synchronisiert, es verkiirzen sich Produktionszeiten und In-
novationszyklen.

DIGITALER KUNDENZUGANG. Durch das (mobile) Internet
erlangen neue Intermedidre direkten Zugang zum Kunden
und bieten ihm vollstdndige Transparenz und vollig neuartige
Services.

Im Zuge der Verfligharkeit digitaler Massendaten, der
Automatisierung von Fertigungsprozessen, der Vernetzung
von Wertschopfungsketten und der Herausbildung digitaler
Kundenschnittstellen kommt es zur Transformation von Ge-
schaftsmodellen und zur Neugliederung ganzer Branchen.
Wie tiefgreifend dieser Wandel sein wird, verdeutlichen Pi-
onierbranchen wie Medien (Bedeutungsverlust von Printme-
dien und Infrastrukturanbietern, méglicherweise bald auch
TV), Musikindustrie (volldigitalisierte Produkte und Vertriebs-
wege), Einzelhandel (Online-Kaufhduser und digitaler Fach-
handel) oder Tourismus (Reisebirosterben und Dominanz der
Aggregatoren). In den Branchen Automobil und Logistik deu-
ten sich ahnlich disruptive Veranderungen bereits heute an.

AUFSPALTUNG VON WERT-
SCHOPFUNGSKETTEN

Bei durchgéngiger Vernetzung kdnnen Disruptoren beste-
hende Wertschdpfungsketten in ihre kleinsten Bestandtei-
le zerlegen und sie dank niedriger Transaktionskosten neu
wieder zusammensetzen. Durch diese Aufspaltung werden
aber auch Markteintrittsbarrieren kleiner oder verschwinden
ganz, und es entfallt zum Teil der hohe Bedarf an Anlagever-
mdgen fiir Produktion und Logistik. Branchenfiihrer, die kom-
plexe Prozesse beherrschen und einen hohen Kapitalstock
aufgebaut haben, konnen sich in diesem hochdynamischen

Umfeld ihres Vorteils nicht gewiss sein, auch dies hat das
Beispiel Mobilfunk frih gezeigt. Schon heute sehen wir im
Einzelhandel dhnliche Entwicklungen.

Neue, branchenfremde Akteure kénnen sich mit innovati-
ven Geschaftsmodellen wesentliche Teile der Wertschdpfung
aneignen. So erscheint es denkbar, dass in der Wertschop-
fungskette der Automobilindustrie bald Intermediére bei
der Versicherung, der Autovermietung, der Koordination von
Tankstopps oder der Erstellung von hochdetaillierten Reise-
informationen auftreten und die Kundenschnittstelle neu
besetzen. Im Bereich des heute schon Méglichen liegt es
auch, dass Datenaggregatoren neue Erkenntnisse zur Mate-
rialabnutzung oder zu Wartungsintervallen gewinnen und die-
se monetisieren. Den Wettbewerb gewinnt haufig nicht das
liberzeugendere Konzept, sondern wer am schnellsten eine
angeschlossene Basis aufbaut. Denn dem Metcalfeschen
Gesetz zufolge steigt der Nutzen eines Netzwerks proporti-
onal zum Quadrat seiner Teilnehmerzahl. Dieser Schneeball-
effekt bildet die Grundlage plattformbasierter Geschaftsmo-
delle: Die "Winner takes all"-Logik digitaler Markte fiihrt dazu,
dass bereits der zweite Sieger trotz liberlegener Technik der
erste Verlierer sein kann. Eben deshalb ist es in einem sich
entwickelnden Markt so wichtig, friihzeitig Wettbewerbspo-
sitionen zu besetzen und eigene Standards zu etablieren.

Internetunternehmen aus dem Silicon Valley haben dies
l&ngst erkannt - beispielsweise Google. Der 1998 gegriindete
Datenspezialist hat bereits erste industrielle Geschaftsmo-
delle entwickelt (Abbildung @). Diese mégen sich zunéchst
auf den Endkunden konzentrieren und befinden sich haufig
noch im Einflinrungsstadium; aber sie zeigen, dass Google
das produzierende Gewerbe langst als Wachstumsfeld fiir
sich entdeckt hat. All seine Projekte haben einen disruptiven
Charakter fiir die etablierten Unternehmen, Google definiert
Geschaftsmodelle auf Basis seiner Kernkompetenz "Daten”
und seines Zugangs zu Endkunden véllig neu.

Ganze Wertschopfungsketten werden somit digital dis-
ruptiert, d.h., innovative Unternehmen bewegen sich aus-
gehend von bestehenden Geschaftsmodellen in anliegende
Bereiche. Im Nachhinein erscheint jeder Schritt als logische
Folge des vorhergehenden. So entwickelte sich Amazon in-
nerhalb weniger Jahre vom Online-Buchhéndler zum Internet-
kaufhaus zum Anbieter komplexer Logistikdienstleistungen
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Die digitale Transformation der Industrie

zum Cloud Services Provider zum Anbieter von Tablets und
Smartphones zur Videoplattform. Welche Branchen morgen
angegriffen werden, lasst sich kaum vorhersehen. Das Er-
folgsgeheimnis besteht darin, die Spielregeln des digitalen
Marktes zu verstehen und schneller als andere strategische
Kontrollpunkte zu besetzen. Reine Online-Spieler sind traditi-
onellen Unternehmen hier hdufig deutlich iberlegen. Und sie
sind in der Lage, Ineffizienzen in Wertschopfungsketten zu ih-
ren Gunsten zu nutzen. Dem kdnnen insbesondere deutsche
Unternehmen - im Moment - noch ihr tiefes Versténdnis von

7///////////////////////////g//////////////////////////////

INTERNETFIRMEN ENTDECKEN DEN INDUSTRIELLEN SEKTOR ALS WACHSTUMSFELD
Ausgewdhlte industrielle Projekte und Beteiligungen von Google

Beteiligung an Uber, dabei
Pilotprojekt fiir Citylogistik

.....
i *e

Pilotierung unterschiedlicher
Drohnenprojekte (Project Wing,
Titan Logistics)

.....
. .
0 *e

.. .
......

Kauf von Nest, einem
Hersteller lernfahiger
Thermostate

Quelle: Roland Berger

QR R R T T NRRY

Roland Berger Strategy Consultants / BDI 2

Fertigungsprozessen sowie ihre Nahe zur Kundenschnittstelle
entgegenhalten. Aber dieser Vorteil schmilzt aktuell.
Erschwerend fiir die europaische Position kommt hinzu,
dass Google in den USA nicht nur auf vergleichsweise geringe
Regulierung trifft. Bei seiner F&higkeit, Daten zu gewinnen, zu
analysieren und nutzbar zu machen, kann es sich auch auf
breite Unterstlitzung aus Wirtschaft, Wissenschaft und Politik
verlassen. Europa ist hier - wie so haufig - weniger formiert
und wenig patriotisch. Wir miissen lernen, aus unserer De-
zentralitdt und Vielfalt einen Wettbewerbsvorteil zu machen.

’ Kauf von acht Robotikfirmen und Test
von automatisierten Produktionsstrafien

.....
....

Linse zur automatischen
Messung des
Blutzuckerspiegels

.....
. .
. .

Investitionen in

23andme und Calicio

. .
.. .
-----

Entwicklung und Test
von autonomen
Fahrzeugen fiir die
Massennutzung

.
-----
.....

Echtzeitnavigation
mit Google Maps

Entwicklung von Drohnen
(Titan Aerospace) und Ballons zum
Transport von Funksignalen

Beteiligung am Satelliten-
hersteller Skybox
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Enabler der digitalen
Transformation:
Die Elektroindustrie kann einen
Wachstumssprung machen - mit
zusatzlichen 28 Milliarden Euro
Bruttowertschopfung jahrlich.




Foto: Andrew Brookes / Corbis

Die digitale Transformation der Industrie

DEUTSCHLAND
EUROPA

ie Auseinandersetzung des produzierenden Ge-
D werbes in Deutschland mit der digitalen Trans-
formation konzentriert sich vielfach auf das The-
ma Industrie 4.0. Haufig als "vierte industrielle Revolution"
bezeichnet, beschreibt sie den industriellen, auf Fertigungs-
prozesse gerichteten Einsatz von Automatisierungstechnik
wie beispielsweise Robotik, die Entstehung cyber-physischer
Systeme und die Vernetzung produktiver Einheiten in der
Fertigung. Daraus entstehen volldigitale Produktionsnetz-
werke, die zu einer hoheren Fertigungsgeschwindigkeit und
einem effizienteren Einsatz von Produktionsmitteln fiihren.
Ausgehend von dieser Logik, wird die Ausgangslage von
Deutschland und seinen Unternehmen im digitalen Wettlauf
als durchaus positiv bewertet.

Diese Betrachtung greift jedoch zu kurz, denn die Veran-
derungen im Rahmen der digitalen Transformation gehen weit
tiber die Fertigung hinaus. Wie umfassend der Wandel sein
wird, lasst sich beispielhaft entlang der bereits beschriebe-
nen vier Hebel verdeutlichen:

DIGITALE DATEN. Getrieben durch das Internet der Dinge,
finden Sensoren zunehmend Anwendung auferhalb ihrer bis-
herigen Anwendungsbereiche. So entstehen neue Datenquel-
len, nicht nur bei industriellen Maschinen, sondern auch an
der Kundenschnittstelle, etwa innerhalb von Fahrzeugen oder
tragbaren Computern (Smartphones, Tablets, Wearables).
Mithilfe moderner Analysetechniken kénnen Unternehmen
diese Daten schneller und detaillierter auswerten als je zuvor.

Logistiker sind heute in der Lage, auf Basis von Verkehrs- und
Bedarfsdaten in Echtzeit die Routen ihrer Transportfahrzeuge
anzupassen; Maschinenbauer kénnen mithilfe von Algorith-
men mogliche Ausfélle von Maschinen voraussagen. Zahl-
reiche Produktionsabldufe lassen sich durch Hunderte von
Datenpunkten optimieren. Zentrale Relevanz haben dabei
der Zugriff auf Daten und die Analysefahigkeit. Ein Datenmo-
nopol, wie es Google schon in vielen Bereichen des Alltags
realisiert hat, kann schnell zu einer Benachteiligung anderer
Marktteilnehmer fiihren.

AUTOMATISIERUNG. Die digitale Transformation verandert
die Funktion von Maschinen. Google zum Beispiel beginnt, ag-
gressiv Robotikfirmen zu kaufen, um Skalen zu erzeugen. Uber
deren Produkte leitet es immer mehr Daten zu sich und mone-
tisiert diese im nachsten Schritt. Wenn Google die Betriebssys-
teme und Software seiner Robotikprodukte standardisiert und
mit seinen (brigen Services kombiniert (Datenanalyse etc.),
dann beherrschen die Kalifornier kiinftig wichtige Wertschop-
fungselemente aller Industrien, die Roboter einsetzen.

VERNETZUNG. Fiir viele Marktteilnehmer sind groie Teile
der Wertschdpfung bis heute eine sprichwdrtliche Black Box.
In der Logistik sind Warenstrome beispielsweise haufig in-
transparent, in der Produktion ist eine Bedarfskoordination
iber Unternehmensgrenzen haufig nur zeitversetzt maglich.
Durch die zunehmende Vernetzung zuvor eigenstéandiger Sys-
teme wird diese Intransparenz aufgebrochen, was zu einer Ef-
fizienzsteigerung in Prozessabldufen fiihrt. Daraus resultieren
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Die Lage der Industrie in Deutschland und Europa

neue Anwendungen wie Carsharing und hochautomatisiertes
Fahren, die ohne eine Vernetzung der Fahrzeuge untereinan-
der kaum mdglich waren. Auch die Smart Factory basiert zu
groflen Teilen auf der Vernetzung von Produktionssystemen
durch Kommunikation von Maschine zu Maschine ("M2M").
Voraussetzung dafiir ist jedoch die Verwendung eines inter-
operablen, universellen Kommunikationsstandards, dessen
Schaffung bisher an Widerstédnden innerhalb der Branchen
und dem Festhalten an proprietdren System scheitert.
DIGITALER KUNDENZUGANG. Noch ist ungeklart, wem die
Daten zufallen, die wahrend der Fertigung in einer Smart Fac-
tory entstehen. Dem Nutzer? Dem Hersteller? Dem IT-Dienst-
leister? Jeder dieser Anspriiche lasst sich begriinden, jede
dieser Maglichkeiten hat weitreichende Folgen fiir die Ab-
laufsteuerung im Herstellungsprozess, fiir Logistikkoordina-
tion und Wartungszyklen sowie fiir Optimierungen auf dem
Shopfloor. Was, wenn Unternehmen die Datenauswertung ih-
rer Produktion an den Anbieter einer digitalen Plattform aus-
lagern? Dieser Anbieter erhielte eine liberlegene Datenbasis
und wére in der Lage, Standards zu definieren und daraus
Mehrwertdienste abzuleiten. Daraus entstiinden neue Ab-
hangigkeiten, und vielleicht fdnden sich einige spezialisierte

Hersteller in der unkomfortablen Situation wieder, dass ein
standardisierter Benchmark den Vorteil ihrer Produkte gegen-
uber Massenherstellern nur unzureichend abbildet.

Natirlich werden auch in diesen Szenarien weiter ausge-
zeichnete Ingenieure aus Deutschland gebraucht. Aber deren
Bedeutung fiir das Gesamtprodukt nimmt ab. Und schnell kann
sich ein heute grofer industrieller Champion als Zulieferer fiir ei-
nen digitalen Plattformspieler wiederfinden - mit entsprechen-
den Auswirkungen auf Wertschdpfungstiefe und Margendruck.

Nicht iberall wird sich die digitale Transformation mit der-
selben Wucht und Geschwindigkeit entfalten. Wie stark und
grundlegend der Wandel einer Branche ausfallt, hangt jeweils
ab von Wirkung, Skalierbarkeit und Durchsetzbarkeit digitaler
Innovationen. Doch kann sich kein Unternehmen darauf ver-
lassen, dass es seine Wertschopfungskette unverandert bei-
behalten kann, wie erstmalig unsere Untersuchung von acht
Branchen verdeutlicht, Giber die sich drei Wellen der digitalen
Transformation ergiefien werden. Die erste davon diirfte just
die beiden Industriezweige mit der relativ hdchsten Brutto-
wertschdpfung in Deutschland und Europa treffen. Diese drei
Wellen werden zeitverzdgert eintreffen, doch fest steht: Die
digitale Transformation erfasst die gesamte Industrie.
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Welle 1: Automobil- und Logistikindustrie erleben eine digitale Zasur

Die Automobilhersteller und ihre Zulieferindustrie befinden sich bereits in der Transformation und haben eine Reihe grofler
Programme angestofen, u.a. zur Einfiihrung des IP-Protokolls im Fahrzeug. Konkrete Ergebnisse wurden auf der letztjahrigen
Consumer Electronics Show in Las Vegas gezeigt, z.B. die Fortschritte im hochautomatisierten und autonomen Fahren, auch
mit Fahrzeugen von Audi, BMW und Mercedes. Fiir die Zukunft sind vor allem folgende Fragen entscheidend:

- Wer wird die digitale Kommunikationsschnittstelle mit Fahrer und Fahrzeughalter besetzen?

- Wem geharen die Daten, die im und am Auto entstehen?

- Welche Softwarestandards im Fahrzeug setzen sich durch?

—> Wie verdndern hochautomatisiert fahrende Autos unsere Individualmobilitét und unser Verhalten beim Autokauf?

- Wie lasst sich das Fahrzeug effektiv vor Cyberangriffen schiitzen?

Die Digitalisierung der Logistik ist heute weit fortgeschritten. Dennoch I&sst sich bei der Organisation von Liefernetzen
noch vieles weiter verbessern. Digitale Szenarien in der Logistik drehen sich z.B. um Fragen wie diese:

- Werden sich weltweite Automatisierungsstandards fiir einzelne Branchen oder industrielibergreifend durchsetzen?

—> Koénnen Anbieter von Fourth-Party Logistics die Kundenschnittstelle neu besetzen?

- Wie lasst sich die Agilitdt und Robustheit des Liefernetzes weiter starken?
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Die digitale Transformation der Industrie

Welle 2: Medizintechnik, Elektroindustrie, Maschinen- und Anlagenbau
sowie Energietechnik sehen sich einem digitalen Umbruch gegeniiber

Die bedeutendsten digitalen Umwélzungen im Gesundheitswesen liegen vor allem in neuen Kontaktmaglichkeiten zum
Patienten - einem Bereich, in dem die européische Medizintechnik bislang wenig vertreten ist. Aber auch die in unserer
Studie betrachtete Medizintechnik im engeren Sinne wird von digitalen Technologien profitieren. Das gréfite Potenzial
bietet die verbesserte Diagnostik durch Auswertung (aggregierter und anonymisierter) Daten.

Die Elektroindustrie kann nicht nur als Hard- und Softwarelieferant fiir das Internet der Dinge profitieren. Denn mit
der digitalen Leistungselektronik verfiigt die Branche auch iiber einen Schliissel zur effizienteren Nutzung von Energie.
Grofte Herausforderung ist die Standardisierung und Virtualisierung von IT-Plattformen in der Fabriksteuerung, denn
damit halten IT-Risiken auch in der Produktion Einzug.

Der Maschinen- und Anlagenbau nutzt Industrie 4.0 auch fiir die eigene Produktion, bietet sie vor allem aber als Pro-
dukt fir andere Industrien an. Unklar ist allerdings, wann die breite Einfiihrung stattfindet, welche Rolle dabei Standards
spielen und wie attraktiv eine Nachriistung von Maschinen und Anlagen gegeniiber einem "Griine Wiese"-Ansatz ist.

Unter den Schlagworten Smart Grid und dezentrale Energieerzeugung sind Hersteller von Energietechnik ebenfalls
von der digitalen Transformation betroffen, etwa wo kleinere Anlagen zur Energieerzeugung und neue Netzstrukturen
gefragt sind. Zudem entstehen neue Chancen, den Wirkungsgrad von Anlagen durch die Analyse von Leistungsdaten zu
erhdhen. Dezentrale Energieproduktion in Smart-Grid-Architektur stellt nicht zuletzt hohe Flexibilitats- und Sicherheits-
anforderungen.

Schaltungen in intelligenten Stromnetzen missen binnen Millisekunden vorgenommen werden. Dafir ist eine hohe
Dienstgiite ("Quality of Service") in korrespondierenden Kommunikationsnetzen erforderlich. Diesen kommt insbeson-
dere beim Mobilfunk eine bedeutende Rolle zu, um zeitkritischen von nicht kritischem Verkehr unterscheiden zu kénnen.
Aus diesem Grunde spielt nicht nur im Energiebereich die Weiterentwicklung zum "taktilen Internet" und zur n&chsten
Entwicklungsstufe 5G ein grofie Rolle.

Welle 3: Chemie und Luftfahrttechnik erfahren zeitversetzt
einen digitalen Wandel

Aufgrund von Prozessfertigung weist die chemische Industrie bereits einen hohen Automatisierungsgrad auf. Neue digi-
tale Technologien bringen weitere evolutiondre Verbesserungen, etwa effektivere Entwicklungen, hhere Liefersicherheit
oder kleinere und flexiblere Produktionsanlagen.

Die wichtigsten Barrieren fiir den Einsatz digitaler Technologien in der Luft- und Raumfahrttechnik sind nicht techni-
scher, sondern regulativer Natur. Mehr Vernetzung bedeutet mehr Cyberrisiken - und fiir sie ist die Luft- und Raumfahrt
besonders empfindlich. Daher werden sich digitale Technologien eher zogerlich oder nur in Teilbereichen auswirken.
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Die digitale Transformation der Industrie

DIGITALE
REIFE

ie digitale Transformation und deren Teilaspekte
D wie Industrie 4.0 oder Big Data werden weithin
diskutiert. Dennoch bleiben strategische Schluss-
folgerungen und konkrete Handlungen hinter der "geflihiten”
Bedeutung des Themas in der (Fach-)Offentlichkeit zuriick.
Deutschland und Europa haben auf diesem Feld ein Erkennt-
nis- und ein Durchdringungsproblem. Dies legt auch die
Umfrage unter 300 Top-Managern der deutschen Wirtschaft
nahe, die exklusiv fiir diese Studie durchgefiihrt wurde.

Den Antworten der Geschaftsfiihrer und Vorstande zufolge
hat sich bisher gut die Halfte (55 Prozent) der befragten Un-
ternehmen intensiv mit der digitalen Transformation beschaf-
tigt - lediglich die Halfte, muss man angesichts der enormen
Bedeutung des Themas konstatieren. Zudem scheinen die Un-
ternehmen die Bedeutung der Digitalisierung vorrangig in der
Kostenreduktion zu sehen (43 Prozent der Antworten).

Diese Ergebnisse sind ein Fingerzeig auf die digitale Reife
deutscher Unternehmen. Mit unserem Indikator erfassen wir
die F&higkeit von Unternehmen, aus der digitalen Transfor-
mation Vorteile zu schépfen. Dies erfordert Kompetenzen in
vier zentralen Bereichen:

- ldentifikation und Bewertung aktueller Entwicklungen
und Trends der digitalen Okonomie
- Realisierung von Effizienzpotenzialen im bestehenden
Geschaftsmodell
- Identifikation disruptiver Verdnderungen im eigenen
Geschéftsmodell und darauf aufbauende Definition neuer
Geschaftsmodelle
- Einleitung eines umfassenden Wandels der Unternehmens-
kultur zur Durchfiihrung notwendiger MaSnahmen

Nur rund ein Drittel der deutschen Unternehmen schétzt
seine eigene digitale Reife als hoch oder sehr hoch ein. Dabei
liegt dieser Wert bei groReren und profitableren Unterneh-
men im Durchschnitt deutlich héher - immerhin 62 Prozent
der Unternehmen mit einer EBIT-Marge von tber 15 Prozent
bescheinigen sich eine hohe oder sehr hohe digitale Reife.
Nach Branchen betrachtet, liegen Chemie, Logistik und Ener-
gie vorne. Das Schlusslicht in Sachen digitaler Reife bilden -
nach eigener Einschéatzung - viele mittelgroe Unternehmen
der Elektroindustrie sowie des Maschinen- und Anlagenbaus.
Sie flihlen sich somit als besonders anfallig fiir disruptive
digitale Technologien.
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DIE MEISTEN BRANCHEN LAUFEN BISHER DEN
CHANCEN DER DIGITALEN TRANSFORMATION HINTERHER

Durchdringungsliicke je Industrie’

Einschatzung der eigenen digitalen Reife Chancen der Branche aus der Digitalisierung
. "Sehr hoch" oder "hoch” . "Sehr groR" oder "grof"

Durch-

ey 28% 18% 18% 18% 16% 13% 12%

1) Luft- und Raumfahrttechnik aufgrund nicht reprasentativer Zahl von Antworten von Industrievergleichen ausgeschlossen
Quelle: Roland Berger, Umfrage unter 300 Top-Managern der deutschen Wirtschaft
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Die digitale Reife in Deutschland

"Grundsétzlich miissen
Politik und Wirtschaft die
digitale Transformation als

Zukunftsthema in
Deutschland und Europa
sichtbar platzieren. Dabei ist
eine stirkere Zusammenarbeit
dringend erforderlich.
Nur so lassen sich politische
Ziele und unternehmerische

Planungen in Einklang

bringen und ein Auseinander-
klaffen politischer Ansage
und der Realitat auf
den Mdérkten verhindern. "

DIETER ZETSCHE, Vorstandsvorsitzender,
Daimler AG

GROSSE DURCHDRINGUNGSLUCKE

Vergleicht man die Werte fiir die digitale Reife mit denen
nach der Relevanz fir die eigene Branche, so ergibt sich eine
Differenz, die Durchdringungsliicke (Abbildung @). Am gréf-
ten ist sie fiir die Energietechnik - hier liegen ganze 28 Pro-
zentpunkte zwischen Reifegrad und Chanceneinschétzung.
Aber auch die Branchen Logistik, Automobil, Maschinen- und
Anlagenbau sowie Elektroindustrie weisen eine Differenz von
jeweils mehr als 15 Prozentpunkten auf.

Viele Unternehmen scheinen im Hinblick auf inre Anstren-
gungen zur digitalen Transformation falsche Schwerpunkte zu
setzen (Abbildung @). Anstatt verstarkt auf die Entwicklung
neuer Produkte und Kundenschnittstellen zu setzen, sieht ein
Grofteil das primare Ziel in der Effizienzsteigerung.

DRINGENDE HANDLUNGSAUFTRAGE

Nicht nur die Selbsteinschatzung der Unternehmen, auch
die Perspektive auf die Handlungen der Politik gibt Anlass
zu kritischen Fragen. In einer gemeinsamen Umfrage von
Roland Berger Strategy Consultants und der Zeitungsgruppe
"Die Welt" (Abbildung @) urteilten kaum mehr als 3 Prozent
der Entscheider, die Bundesregierung verfige beim Thema
digitale Transformation liber ausreichende Kompetenzen und
setze notwendige Impulse. Mehr als die Halfte der Befragten
gab an, dass die Politik die Herausforderungen zwar verstan-
den habe, die notwendigen Impulse aber vermissen lasse.

Rund ein Drittel der Teilnehmer war der Ansicht, die Bun-
desregierung habe die Bedeutung der Digitalisierung nicht
vollstandig verstanden. Dabei sind die Erwartungen hoch: So
forderten die Entscheider, dass sich die Politik stéarker fiir
die Sicherheit und den Schutz von Daten engagiere und den
Ausbau der Breitbandinfrastruktur vorantreibe.

Weder Unternehmen noch Politik sind - so scheint es - fir
die Herausforderungen der digitalen Transformation ausrei-
chend geristet.
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DENKEN VIELER UNTERNEHMEN IN BEZUG AUF DIE
DIGITALISIERUNG GREIFT ZU KURZ - KOSTENSENKUNG IM FOKUS

Zielstellung der digitalen Transformation

1% Bilanzielle Effekte (z.B. Working Capital
Umsatzsteigerung mit bestehenden Produkten ‘ ’ 0 ( g Capital)

Sowohl Umsatzsteigerung als
auch Kostenreduzierung [ It/ 578

Kostenreduzierung

Umsatzsteigerung mit neuen Produkten

T T NNe
TR NNRy

Quelle: Roland Berger, Umfrage unter 300 Top-Managern der deutschen Wirtschaft
7,
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DEUTSCHE WIRTSCHAFTSELITE SIEHT POLITIK
NICHT FUR DIGITALE TRANSFORMATION GERUSTET

Antworten im Leaders Parliament

N

Die Politik verfligt iber ausreichende Kompetenzen in 3 40/
dem Bereich und setzt die notwendigen Impulse y 0

Die Politik hat verstanden, dass die digitale Transformation
B eine grofie Herausforderung ist, lasst notwendige Impulse 56 8%
aber bisher vermissen ’
Die Politik hat die Bedeutung der Digitalisierung noch 0
C nicht verstanden 3214 A’

Die zunehmende Digitalisierung ist kein fiir die Politik 0
relevantes Thema I 2,0 A)

Keine Angabe

A R RTRRTRTRTRTRTT R RRRNRRy

Quelle: Roland Berger und WELT-Gruppe, www.leaders-parliament.com
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Die digitale Transformation der Industrie

JETZT

ie Industrieunternehmen Europas missen ihre
D digitale Reife erhéhen, um die Chancen der
digitalen Transformation zu nutzen. Diese Her-
ausforderungen miissen die Unternehmensfiihrungen selbst
erkennen und angehen, den Verbanden kommt dabei eine
wichtige Funktion der Koordination zu. Die Industrie bendtigt
allerdings auch eine enge(re) Kooperation mit der Wissen-
schaft. Und sie braucht einen ordnungspolitischen Rahmen,
sorgfaltig gesetzte Anreize und eine flaichendeckende, leis-
tungsfahige Informations- und Kommunikationsinfrastruktur.
Um diese zentralen Voraussetzungen zu schaffen, miissen
Politik, Unternehmen und Wissenschaft gemeinsam handeln.
Insbesondere in den Branchen, die von der ersten Welle der
digitalen Transformation erfasst werden, gilt es jetzt schnell
und beherzt zu agieren. Hier ist die Industrie gefordert, ge-
meinsam tragfahige Losungen auf ihre strategischen Fra-
gestellungen zu finden und Méglichkeiten der Kooperation
auszuloten.

ANFORDERUNGEN AN DIE UNTERNEHMEN

Europas Unternehmen haben sehr gute Chancen, von der di-
gitalen Transformation zu profitieren. Allerdings miissen sie
eine Reihe von Voraussetzungen schaffen und das Tempo der
Veranderung erh6hen. Einige Beispiele:

Die Unternehmensspitze sollte die digitale Reife des Unter-
nehmens in den Mittelpunkt der Strategie riicken (Abbildung
). Digitalisierung ist Chefsache, die Unternehmensfiihrung
sollte sich mit den Chancen der neuen Entwicklungen be-
schaftigen und alle Ebenen des Unternehmens in diesen
Prozess einbeziehen.

Das mittlere Management erhalt die Mdglichkeit, sich
in neuen Herausforderungen zu bewéhren und eigene, neue
Geschaftsmodelle zu entwickeln.

Die Fachexperten sollten eine Digitalkultur entwickeln
und sich starker mit den inkrementellen und disruptiven
Maglichkeiten befassen, die digitale Entwicklungen bieten.

Die Techniker, selbst jene aus den IT-Abteilungen, mis-
sen an die digitale Zukunft herangeflihrt werden - sie sind
vielfach fiir Instandhaltung und Verbesserung bestehender
Systeme ausgebildet und eingesetzt und sollten die Chance
erhalten, neue Wege zu entdecken.

Die Kunden und Zulieferer schliellich sollten - trotz
manch berechtigter, ja gesunder Skepsis - die Chancen der
digitalen Okonomie kennenlernen und sie als Bereicherung
sehen konnen.

Angesichts dieser umfassenden Anforderungen brauchen
Unternehmen eine digitale Strategie und gute Kommunika-
toren, die fiir die Chancen der neuen Entwicklungen werben.
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Fragestellungen

Ergebnis

Was jetzt zu tun ist
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IN DREI SCHRITTEN FIT FUR DIE DIGITALE ZUKUNFT

Masterplan digitale Transformation

1

ANALYSE DES EINFLUSSES
DIGITALER TECHNOLOGIEN
AUF DIE INDUSTRIE

IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII>

- Welche verschiedenen
Zukunftsszenarien sind denkbar?

- An welchen Stellen verandert sich
die Wertschdpfungskette?

- Wo entstehen neue, skalierbare
Plattformen?

- Welches sind die entscheidenden
Technologien?

- Welche Marktteilnehmer sind wie
betroffen (Zulieferer, Konkurrenten,
Kunden)?

> ..

Eintretende

Veranderungen
aufgezeigt

Quelle: Roland Berger
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2

ABGLEICH MIT AKTUELLER
POSITION DES EIGENEN
UNTERNEHMENS

IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII>

- Wo ergeben sich neue Chancen und
Risiken fiir unser Geschaft?

- Welche unserer Produkte, Kunden
und Regionen sind betroffen?

- Auf welche (digitalen) Fahigkeiten
kdnnen wir zurlickgreifen (Personal,
Partnerschaften)?

- Wo ist die digitale Geschafts-
strategie organisatorisch verankert?

- Welche Produkte, Prozesse und
Infrastrukturen sind durch Cyber-
angriffe geféhrdet?

>..

Umsetzungs- und

Kompetenzliicken
bestimmt

Roland Berger Strategy Consultants / BDI

3

ENTWICKLUNG EINER
UMSETZUNGSLANDKARTE

IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII>

-> Firr welche Zukunftsszenarien
missen wir uns bereits heute
Optionen sichern?

- Welche Féhigkeiten miissen wir
aufbauen (Datenverarbeitung,
Automatisierung, Vernetzung,
Kundenschnittstelle)?

- Mit welchen Marktteilnehmern
sollten wir uns zusammenschlielen
(strategische Partnerschaften,
"Coopetition")?

- Welche Plattformen/Standardi-
sierungsprozesse muissen wir aktiv
mitgestalten?

- An welchen Stellen sollten wir
politischen Einfluss nehmen?

- Wie miissen wir unsere Cyber
Security weiterentwickeln?

..

Roadmap fiir

digitale Transformation
entwickelt
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Die digitale Transformation der Industrie

Der CEO selbst muss die Bedeutung der Digitalisierung fur
das Geschaftssystem verstandlich machen, Angste abbauen,
Fahigkeiten aufbauen und den Wandel vorantreiben.

Der Chefstratege muss die Denkweise digitaler Disrup-
toren analysieren und die eigene Industrie mit deren Augen
betrachten.

Der CFO muss einen Weg finden, in die digitale Reife sei-
nes Unternehmens zu investieren, ohne den laufenden Be-
trieb zu gefahrden.

Der €00 muss die konsequente Umsetzung der digitalen
Transformation, d.h. die Anpassung von Produkten, Prozes-
sen und Geschaftsmodellen, vorantreiben und eine Digital-
kultur im Unternehmen schaffen.

Wir beziffern den Investitionsbedarf fiir die digitale Trans-
formation im "industriellen Herzen" Deutschlands bis 2025 auf
35 Milliarden Euro. Eine erhebliche Summe also, vergleichbar
mit den Kosten fiir den bis 2018 geplanten flachendecken-
den Breitbandausbau. Aber doch zu stemmen, gegeben einen
bestehenden Kapitalstock von rund 500 Milliarden Euro. In
Deutschland werden in 2015 erstmals mehr als eine halbe
Milliarde Euro in die Digitalisierung investiert. Davon flieft die
Halfte in [T-Services, 125 Millionen Euro in die Ausriistung mit
leistungsfahigen Netzwerken und rund 80 Millionen in neue
Computerprogramme?®. Um in zehn Jahren 35 Milliarden Euro
zu investieren - 3,5 Milliarden pro Jahr - miisste sich das
Tempo also im Schnitt um den Faktor sieben erhéhen. Da di-
gitale Markte haufig monopolisieren, sind hier sowohl Eile als
auch strategische Stringenz und operative Exzellenz geboten,
ehe andere in die Position kommen, als First Mover oder Fast
Follower den ganzen Markt fiir sich zu erobern.

ANFORDERUNGEN AN DIE POLITIK

Europas Politik kann eine wichtige Rolle beim Ausbau der
Wettbewerbsféhigkeit der europdischen Industrie spielen.
Der Abstand zu US-Wettbewerbern ist auf vielen Feldern heu-
te schon sehr grof3, auch weil die Vereinigten Staaten viele
Elemente der digitalen Zukunft entschieden gefordert haben.
So weist etwa Bloomberg-Kolumnist Mark Buchanan auf die
langjahrige Subventionierung von Apple durch die US-Regie-

5) Studie "Wirtschaft digitalisiert", BITKOM, 2013

v

"Europa ist in der Lage, als
Systemarchitekt seine
eigene sichere Backbone-
Struktur zu schaffen. Jetzt
geht es darum, branchentiber-
greifend und in enger
Zusammenarbeit mit den
Behorden EU-weite
Standards und Gesetze
voranzutreiben. Das geht nur
mit vereinten Krdften,
schlielSlich fiihrt Industrie 4.0
Zu einer unternehmens-
und lénderiibergreifenden
Vernetzung."

REINHARD PLOSS, Vorstandsvorsitzender,
Infineon AG
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Was jetzt zu tun ist

rung hin: "Alle wichtigen Technologien in Apples intelligenten
Produkten, einschlielich iPhone und iPad, wurden anderswo
entwickelt und zwar groftenteils mit finanzieller Forderung
durch den Staat."® Wir pladieren nicht dafiir, dass Europa
subventioniert und zentrale Strukturen aufbaut - aber dafiir,
dass Unternehmen und Politik eine europdische Losung fin-
den. Es braucht einen Ordnungsrahmen, in dem die Vielfalt
Europas und seine industriellen Kompetenzen sich in Wett-
bewerbsvorteile verwandeln kénnen. Und es gilt, die eigenen
Aktivitaten abzustimmen und gemeinsame Interessen mit
einer Stimme international zu vertreten.

In diesem Sinne sollte die Politik helfen, die Krafte Eu-
ropas zu bindeln, die digitale Reife der Unternehmen zu er-

hohen, eine Standardisierung zulasten industrieller Kompe-
tenzen zu verhindern, Investitionen in die digitale Wirtschaft
anzuregen und gemeinsame Zugange und Plattformen fiir
Unternehmen, Forschungseinrichtungen etc. zu schaffen.

Krafte biindeln

In Deutschland mangelt es nicht an Zusammenschliissen und
Plattformen zur Diskussion der digitalen Transformation. So
hat der Bund mehrere Ubergreifende Strategien zur Férderung
der Digitalisierung entwickelt, mit der Digitalen Agenda als
Gravitationszentrum, zu der aktuell eine Strategie Intelligente
Vernetzung erarbeitet wird, um brancheniibergreifende Akti-

6) Mark Buchanan, "Who Created the IPhone, Apple or the Government?", Bloomberg View, 19.6.2013

"In Europa sind viele Rahmenbedingungen noch immer viel zu
zersplittert. In den USA kann man in Kalifornien
mit einem Pilotversuch in den Markt eintreten und ein
Geschdftsmodell sehr rasch auf einen grofSen Markt
ausrollen. In Europa miissen Sie in jedem Land neu antreten. "

VOLKMAR DENNER, Vorsitzender der Geschaftsfiihrung, Robert Bosch GmbH
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Die digitale Transformation der Industrie

vitaten in ein Gesamtkonzept zu integrieren. Die Eckpunkte
dazu wurden im Frihjahr 2014 auf der CeBIT vorgestellt.

Zusatzliche Innovationsarenen des Bundes sind Die neue
Hightech-Strategie, Zukunftsprojekt Industrie 4.0 und IKT
2020. Von den Branchenverbanden BITKOM, VDMA und ZVEI
initiiert wurde die Plattform Industrie 4.0. Daneben gibt es
viele 6ffentliche und private Projekte wie Allianz 4.0 BW (Ba-
den-Wirttemberg), AUTONOMIK fiir Industrie 4.0 (BMWi) oder
CyProS (Wittenstein/BMBF). Weitere sind angedacht, etwa
Borse 2.0 zur Finanzierung von Start-ups. Alleine in Deutsch-
land sind fiir zentrale Technologien mit BMWi, BMI, BMG, BMVI
und BMBEF fiinf verschiedene Bundesministerien zustandig.
Auf EU-Ebene kommt eine Vielzahl weiterer Strategien und
Mafinahmen hinzu, allen voran Horizon 2020, aber auch auf
Teilgebiete ausgerichtete Programme wie ITEA und Artemis flir
Softwareinnovationen und cyber-physische Systeme.

Eine konsequente Biindelung dieser Initiativen und ihre
Ausrichtung auf eine Reihe libergreifender Ziele scheint not-
wendig, um Effizienz und Effektivitat der Anstrengungen zu
erhdhen. Wichtige Schritte waren:

- Die Definition einer gemeinsamen Vision, iibergreifender
Ziele und der wichtigsten Handlungsfelder in einer Charta di-
gitale Transformation der Industrie
- Die Koordination alle laufenden und geplanten Initiativen
tiber ein gemeinsames Projektbiiro

Das Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie und
der Bundesverband der Deutschen Industrie sind nach Aufga-
be, Ausrichtung und Ausstattung am besten geeignet, diese
Koordinationsfunktion auf nationaler Ebene zu ibernehmen
und sich mit den européischen Institutionen abzustimmen.
Sie miissen von starken Industrie- und Forschungspartnern
begleitet werden, zum Beispiel der Fraunhofer-Gesellschaft,
damit Geschwindigkeit und Durchschlagskraft der einge-
leiteten Mafinahmen ausreichen. Vor dem Hintergrund des
hohen Anteils industrieller Produktion an der Wertschépfung
in Deutschland und der Innovations- und Marktfiihrerschaft
in wichtigen Zukunftsindustrien sollten die deutschen Unter-
nehmen die digitale Transformation im Verbund mit européi-
schen Partnern vorantreiben.

Eine Vorreiterrolle bei der Biindelung digitaler Aktivita-
ten konnte der Nationale IT-Gipfel spielen, den die Bundes-
regierung aktuell entlang der sieben Handlungsfelder der

Digitalen Agenda weiterentwickelt und neu ausrichtet. Im
Handlungsfeld "Digitale Wirtschaft und digitales Arbeiten"
sind jetzt Plattformen zur innovativen Digitalisierung der
Wirtschaft und zu Industrie 4.0 vorgesehen, die jeweils vom
BMWi koordiniert werden. Auch Themen wie digitale Infra-
strukturen, intelligente Mobilitat oder eine Verkniipfung der
deutschen und européischen digitalen Agenda stehen kiinf-
tig starker im Fokus. Die aktuellen Bemiihungen von Fraun-
hofer-Gesellschaft, Industrie und Politik zur Schaffung eines
"Industrial Data Consortium" (IDC) sind ein wichtiger und
richtiger Ansatz zur Biindelung und Koordination der Kréafte
zumindest auf nationaler Ebene, dem weitere Schritte folgen
missen.

Digitale Reife ermitteln und ausbauen

Die digitale Reife zu erhéhen ist vorrangig eine Aufgabe der
Unternehmen selbst. Allerdings wére eine europaweite Trans-
parenz iiber die Kompetenzen von Unternehmen und Wissen-
schaft auf diesem Feld wichtig nicht nur zur Standortbestim-
mung einzelner Industrien und Unternehmen, sondern auch zur
politischen Steuerung. Ein Atlas digitale Reife Europa, der diese
Ubersicht schafft, ware eine wichtige Grundlage fiir die ndchs-
ten Schritte von Forschungs-, Industrie- und Wirtschaftspolitik.

Europas Interessen bei der Standardi-
sierung wahren

In den USA treibt das von der Industrie initiierte Industrial
Internet Consortium (IIC) die Setzung von Industriestandards
pragmatisch voran - mit mindestens wohlwollender Unterstit-
zung durch die Regierung. Siidkorea hat mit dem Ministerium
flir Wissenschaft, IKT und Zukunftsplanung ein eigenes Res-
sort fiir digitale Themen und die Korea Industrial Technology
Association (KOITA) vertritt die Standardisierungsinteressen
der heimischen Industrie, die im Bereich Smart Home weltweit
flihrend ist und auf diesem Feld auch ein Gegengewicht zum
US-dominierten 1IC aufbauen méchte. In China wiederum in-
vestiert der Staat umgerechnet gut 700 Millionen Euro in die
Verbreitung des Internets der Dinge und wird dieses Vorhaben
in den kommenden Monaten im Rahmen der Ausgestaltung
des neuen Fiinfjahresplans weiter konkretisieren.
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Kluge Wende:
Die Energietechnik kann sich als
digitale Vorzeigeindustrie
in der Welt positionieren - mit
P ": dezentralen Produktionsanlagen
— et und intelligenten Stromnetzen.
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Die digitale Transformation der Industrie

Europas Stérken liegen in der Vielfalt der Akteure und L6-
sungen und in der Uberragenden industriellen Kompetenz.
Standards, die zu wenig Riicksicht auf diese Starken nehmen
und es zum Beispiel erschweren, in Embedded Software co-
dierte Fertigungskompetenz wirksam zu machen, reduzieren
die Wettbewerbsstarke europaischer Industrieunternehmen
und geféhrden die Zukunftsaussichten des gesamten Wirt-
schaftsraums. Die Interessen der européischen Industrie
sind daher klar zu definieren und die wettbewerbsrelevanten
Regelungen so zu formulieren, dass die Chancen der digita-
len Transformation genutzt werden kdnnen.

Europas Politik sollte diesen Prozess flankieren. Die Nati-
onale Plattform fiir Elektromobilitat (NPE) bietet ein Beispiel
dafiir, wie Spitzenverbande, Forschungsinstitute, Unterneh-
men und Gewerkschaften ihre Interessen biindeln kénnten.
Zu begriiRen ware es daher, wenn der EU-Kommissar fiir Di-
gitale Wirtschaft und Gesellschaft ein européisches Biindnis
fir digitale Transformation ins Leben rufen wiirde. So kénnten
Unternehmen und Politik beispielsweise ein gemeinsames,
koordiniertes Vorgehen beim Umgang mit dem US-amerika-
nischen IIC definieren. Nur wenn Europa eine gemeinsame
Antwort auf die bisherige amerikanische Dominanz findet,
bleiben europdische Interessen dauerhaft gewahrt.

Ein konzertiertes europdisches Vorgehen konnte auch in
der Interaktion mit anderen Regionen, etwa Asien, sehr inte-
ressant sein. Standardisierungsbemiihungen wiirden von der
GroRe der Markte in der EU und zum Beispiel in China und von
der Technologiefiihrerschaft einiger Unternehmen beider Regi-
onen profitieren. Allianzen insbesondere mit chinesischen und
japanischen Unternehmen, Plattformen und politischen Akteu-
ren waren geeignet, eine eigene europdische Positionierung
jenseits einer einseitigen Fokussierung auf das IIC zu forcieren.

Einen austarierten Ordnungsrahmen schaffen

Jenseits allgemeiner Standards gilt es, den Ordnungsrahmen
europaweit an das digitale Zeitalter anzupassen:
GEMEINSAMER EUROPAISCHER MARKT. Ein einheitlicher,
austarierter und wirklich europaweiter digitaler Binnenmarkt
ist notwendig, um die heutige Fragmentierung zu tberwin-
den. Dieser konnte durch verbesserten Zugang zu Informati-
onen, niedrigere Transaktionskosten, dematerialisierten Kon-

sum, eine giinstigere Okobilanz und bessere Geschéfts- und
Verwaltungsmodelle enorme Kosten sparen und Synergien
erzielen. GroRe Effizienzsteigerungen liefen sich beispiels-
weise durch eine Konsolidierung des Telekommunikations-
marktes erreichen. Zum Vergleich: In Europa gibt es heute
55 Mobilfunknetze, in den USA nur flnf.

NOVELLIERTER EUROPAISCHER REGULIERUNGSRAHMEN.
Im kiinftigen EU-Rechtsrahmen ist Technologieneutralitat si-
cherzustellen und der Einsatz der effizientesten Technologie
zu ermdglichen. Hierzu z&hlt auch die bedarfsgerechte Bereit-
stellung harmonisierter Spektren fiir den Breitbandmobilfunk
in ganz Europa. Um Investitionssicherheit zu gewahrleisten,
sind europaweit stabile Vorgaben fiir die Frequenznutzung zu
schaffen. Zudem gilt es, Besonderheiten von Internetunter-
nehmen in Marktanalysen und Wettbewerbsverfahren zu be-
rlicksichtigen. Ziel muss es sein, dynamische Wettbewerbs-
effekte (Innovationen) starker zu gewichten.

EINHEITLICHER DATENSCHUTZ FUR DIE EU. Die aktuelle
européische Datenschutzrichtlinie aus dem Jahr 1995 ist re-
formbedirftig und muss an Gegebenheiten der digitalen Welt
angepasst werden. Zudem unterscheiden sich die nationalen
Datenschutzgesetze erheblich. Wer zum Beispiel europaweit
Cloud Computing anbietet, muss all diese Regelungen ken-
nen und einhalten. Bendtigt wird stattdessen ein neues,
EU-einheitliches Datenschutzrecht, das im Ubrigen auch fiir
globale Akteure greifen sollte, die im européischen Binnen-
markt auftreten. Es ist daher wichtig, die Datenschutzgrund-
verordnung ziigig zu verabschieden. Dieser Rechtsrahmen
muss dann auch sicherstellen, dass die Rechtsdurchsetzung
zukiinftig nicht mehr derart leerlauft, wie dies aktuell we-
gen unzureichender Zustandigkeitsregelungen der Fall ist.
Sensible Daten gilt es, differenziert nach Risiko zu schiitzen,
ohne dabei Innovationen auszubremsen. Sonst werden die
Chancen von Big Data verpasst.

PRUFSTAND FUR GESETZE, DIE DEN DIGITALEN WANDEL
TANGIEREN. Der Grofiteil aller bestehenden Gesetze und Nor-
men stammt aus einer Zeit, in der viele Anwendungen digitaler
Technologie noch unvorstellbar waren. Deshalb ist beispiels-
weise hochautomatisiertes Fahren mit den geltenden Geset-
zen nicht vereinbar. Der Gesetzgeber muss mit dem techno-
logischen Fortschritt mithalten und alle geltenden Gesetze
auf ihre Eignung fiir die digitale Transformation iiberpriifen.
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GLOBAL AUSGERICHTETES KARTELLRECHT. Der Markt fiir
IT und elektronische Kommunikation ist global, Netzeffekte
spielen eine entscheidende Rolle. In anderen Regionen wird
wesentlich stérker ex-post reguliert als in Europa. Dort ent-
stehen globale IT- und Internetunternehmen, die erst dann
reguliert werden, wenn sie eine kritische Groe erreicht ha-
ben. Von Europa aus I&sst sich eine derart dominante Markt-
position kaum aufbauen. Obwohl hiesige Unternehmen im
selben globalen Markt agieren, gelten fiir sie kartellrechtlich
nationale Mafistébe. Echte Skaleneffekte sind kaum zu er-
zielen, wenn groRangelegte Plattformen im Voraus (ex ante)
verboten werden, statt ggf. spater nachzusteuern. Die EU
bietet auswartigen Akteuren hier eine offene Flanke, wie das
Beispiel des US-Filmabrufdienstes Netflix im Konkurrenz-
kampf mit deutschen TV-Sendern zeigt, denen die Schaffung
eigener Plattformen - zuletzt das Portal Germany's Gold’ -
kartellrechtlich untersagt wurde.

STRIKTES VERGABERECHT. Bei der Vergabe sicherheitsre-
levanter 6ffentlicher Auftrége sollten alle Anbieter vorab erkla-
ren missen, dass sie nicht per Gesetz oder Vertrag verpflich-
tet sind, vertrauliche Daten an Dritte herauszugeben ("No
Spy"-Klausel). Wie relevant dieses Kriterium fiir 6ffentliche
Vergabeverfahren sein miisste, zeigt nicht erst die NSA-Affare,
sondern bereits der Patriot Act aus dem Jahre 2001.

BINNENRAUM FUR DATENUBERTRAGUNG. Der Telefon-
und Internetverkehr innerhalb des Schengen-Raums sollte
diesen nicht verlassen. Durch einen Binnenraum fiir Routing
lieRe sich die Uberwachung von Kommunikation durch Drit-
te einddmmen und der Datenstandort Europa starken. Bis-
lang wissen Telekommunikationsteilnehmer in Europa kaum,
welchen Weg um die Welt ihre E-Mails oder Datenpakete
einschlagen und ob die Transferlander ihre Kommunikation
spiegeln oder speichern.

GESICHERTE SERVICEQUALITAT IN NETZEN. Industrie 4.0,
Cloud Services, Innovationen im Internet der Dinge und bei
der Maschine-zu-Maschine-Kommunikation ("M2M") sind
ohne schnelle und sichere Datennetze nicht méglich. Kri-
tische Anwendungen in Maschinen und Anlagen brauchen

7) Germany's Gold war ein von ARD und ZDF geplantes Streamingportal,
das im September 2013 nach strikten Vorgaben des Bundeskartellamts
von den Sendern aufgegeben wurde.

eine garantierte, jederzeit gesicherte Qualitat der Netzver-
bindung. Eine hohe Dienstgiite ("Quality of Service") muss
daher auch weiterhin angeboten werden kénnen. Netzneu-
tralitét sollte europdisch geregelt und so definiert werden,
dass fiir Netzbetreiber Spielraume und Anreize verbleiben
und Innovationen nicht verhindert werden. Hier bestehen
grofle Wettbewerbschancen fiir die kiinftige Industrie- und
Produktvernetzung, die Europa nutzen muss.

Investitionen in die digitale Zukunft anstofien

In Europa kommen Investitionen in die digitale Zukunft bisher
deutlich zu kurz. In den USA werden jahrlich umgerechnet
rund 17,5 Milliarden Euro als Wagniskapital investiert, in
ganz Europa sind es hingegen nur 3,5 Milliarden. Dies hangt
jedoch nicht mit einer Kapitalknappheit zusammen. Welt-
weit suchen 170 Billionen Euro freies Kapital nach Investi-
tionsmoglichkeiten. Um unsere digitale Zukunft zu stérken,
sind stattdessen die notwendigen Rahmenbedingungen fir
Investitionen zu schaffen, damit sich private Investitionen in
Infrastruktur und Start-ups lohnen. Geeignete Hebel dafiir
konnten sein, Internetdienste abgestuft nach Leistungsstar-
ke und Sicherheit zuzulassen oder Steuererleichterungen fir
Venture Capital zu schaffen.

Auferdem brauchen Politik und Industrie einen struktu-
rierten Diskurs zur Verteilung von Investitionslasten im Zuge
der digitalen Transformation. Wie der gewaltige Investitions-
bedarf unter Anbietern, Nachfragern und dem Staat aufge-
teilt werden soll, bedarf einer gemeinsamen Absprache unter
Einbezug aller relevanten Akteure.

Weiterhin muss die 6ffentliche Hand selbst Mainahmen
ergreifen, um den bestehenden Investitionsstau in der euro-
paischen Wirtschaft zu durchbrechen. Mittel aus Investitions-
programmen sollte sie vorrangig einsetzen, um die digitale
Transformation zu fordern und daraus resultierende Chancen
zu erschliefen. So halten wir es fiir dringend erforderlich, die
Mittel aus dem Juncker-Plan sehr viel stérker fir Investitionen
in digitale Transformation vorzusehen. Dabei kdnnten die Mit-
tel eine Vielzahl wichtiger Punkte entscheidend vorantreiben:
- Herstellung der technischen Infrastruktur fiir die digitale
Okonomie (flachendeckender Breitbandausbau in Europa)
-> Forderung digitaler Start-ups
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-> Entwicklung neuer Instrumente fiir die Mobilisierung
privater Investitionen in die digitale Okonomie

- Erforschung und Entwicklung einer European Cloud mit
hohen Sicherheitsstandards

- Veranderung des Bildungsangebots fiir Schiiler, Studenten
und fiir die Weiterbildung von Arbeitnehmern mit dem Ziel,
Kernfahigkeiten fiir die digitale Zukunft zu erwerben, auszu-
bauen und zu aktualisieren

- Forderung von Pionier- und Vorzeigeprojekten im Rahmen
der geforderten Européischen Wirtschaftsallianz

- Forderung von Big-Data-Anwendungen durch Wissenschaft
und Unternehmen

Europaische Wirtschaftsallianz und ein
virtuelles Digital Valley einrichten

Pionier- und Vorzeigeprojekte der digitalen Transformation
gilt es, auf dem Weg einer konzertierten Aktion aus Politik,
Wirtschaft und Wissenschaft zu realisieren. So erarbeitete
Lésungen konnen selektiv Interessenten zur Verfligung ge-
stellt werden; sie bilden gleichzeitig die Basis fiir eine Stan-
dardisierung, die auf pragmatischen Entscheidungen beruht,
nicht auf langwierigen Standardisierungsverhandlungen. Die-
ses Vorgehen konnte Teil einer brancheniibergreifenden Euro-
paischen Wirtschaftsallianz sein, die Cluster, Kooperationen
und Zusammenschliisse ermutigt und den Aufbau bendtigter
Kompetenzen und positiver Netzwerkeffekte unterstiitzt. Da-
bei geht es um mehr als Augenhdhe mit den grofien US-In-
ternetunternehmen und den Wettbewerben aus China, Korea
und Taiwan - es geht darum, die Vielfalt Europas in einen
Wettbewerbsvorteil zu verwandeln.

Wer in der Vorrunde der digitalen Transformation zuriick-
gefallen ist, kann sich mit entschlossenem Handeln zuriick an
die Weltspitze kampfen. Dieser Kraftakt konnte beispielswei-
se mithilfe eines européischen Digital Valley gelingen, einer
gemeinsamen (virtuellen) Plattform fiir Unternehmen, Griinder
und Institute. Dieses Digital Valley wére geeignet, die gemein-
samen Bemiihungen zur Entwicklung der digitalen Okonomie
in Deutschland und Europa zu koordinieren. Den Fortschritt
dieser Bemiihungen sollte die Wissenschaft regelmaRig mes-
sen und publizieren, um der Industrie selbst, aber auch der
Politik wichtige Anhaltspunkte fiir Ausmafd und Starke der

"Neue Arbeitsplitze werden
durch die Digitalisierung
entstehen, aber auch alte

— vor allem unqualifizierte —

wegfallen; das haben
wir in jedem Strukturwandel
schon erlebt. Damit wir
insgesamt Arbeitsplatze schaf-
fen, muss unsere Sorge
der Qualifikation gelten.
Unser Ziel muss es

sein, die Menschen tiber die
Aus- und Weiterbildung

mitzunehmen."

HENNING KAGERMANN, Prasident,
acatech e.V.
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"\

DIGITALE TRANSFORMATION EROFFNET DER EUROPAISCHEN INDUSTRIE
EIN ZUSATZLICHES WERTSCHOPFUNGSPOTENZIAL VON 250 MILLIARDEN EURO P.A.

Brancheniibersicht

Zusatzliches Wertschopfungspotenzial
im Jahr 2025 [Milliarden Euro]?

Automobilindustrie

Logistik

Maschinen- und Anlagenbau

Elektroindustrie

Medizintechnik

Chemie

Luft- und Raumfahrttechnik

1) Energietechnik in Maschinen- und Anlagenbau inkludiert
Quelle: Roland Berger

gewiinschten Veranderung zu geben. Einzubeziehen sind von
Anfang an aber auch nationale und europdische Standardi-
sierungsorganisationen, die im Dialog mit internationalen Gre-
mien geeignete Normen vereinbaren, um eine europdisch-di-
gitale Industriewertschopfung zu erhalten und auszubauen.
Am Ende dieses Kraftakts muss ein auf moderner digitaler
Infrastruktur und unabhéangiger Speicher- und Rechnerinfra-

///////////////////////////9///////////////////////////
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struktur aufbauendes Okosystem stehen, das die technologi-
sche Basis der digitalen Okonomie bildet. Dieses Okosystem
ist durch eine gemeinschaftliche europdische Innovations-,
Wachstums- und Industriepolitik zu entwickeln, geschiitzt
durch einen Sicherheitsstandard, der den hohen europai-
schen Anspriichen gerecht wird und damit sogar einen Wett-
bewerbsvorteil darstellen kénnte.
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Wichtige Zugange organisieren

Big Data, Cloud Computing und E-Commerce - diese und
andere digitale Technologien beeinflussen die gesamte euro-
paische Wirtschaft und Gesellschaft. Der Zugang zu ihnen ist
voranzutreiben, Schaden und Missbrauch sind zu verhindern.
Es mag verlockend klingen, eine einheitliche européische di-
gitale Industrie mit EU-Forderung aufzubauen, so wie dies
einst im Flugzeugbau gelang. Der Aufwand wére allerdings
gigantisch und um ein Vielfaches komplexer als beim Erfolgs-
beispiel Airbus. Und ein Zuviel an staatlicher Intervention
kann in diesem sich schnell wandelnden technologischen
Umfeld leicht die Innovationsfahigkeit ausbremsen. In erster
Linie sollte die EU demnach die Rahmenbedingungen so an-
passen, dass eine europdische digitale Industrie sich selbst
entwickeln und die Wirtschaft entscheidende IKT-Kompeten-
zen schadensfrei auch von transatlantischen und asiatischen
Partnern beziehen kann. Zu diesen Rahmenbedingungen ge-
horen insbesondere ein gemeinsamer europdischer Markt,
ein rechtlicher Rahmen fiir Partnerschaften mit den USA und
Asien sowie ein striktes Vergaberecht.

ZIELKORRIDOR

Aus der digitalen Transformation ergeben sich weitreichende
Chancen fiir die europaische Industrie. Fiir die von uns analy-
sierten Branchen rechnen wir allein in Deutschland mit einem
Potenzial zur Steigerung der Bruttowertschopfung um 85 Mil-
liarden Euro p.a. im Jahr 2025. Diese Berechnung basiert auf
einer erwarteten Steigerung der Bruttowertschépfung um 20
bis 30 Prozent je Branche. Fiir die européische Industrie (EU-
178) ergibt sich ein jahrliches Wertschopfungspotenzial von
zusétzlich etwa 250 Milliarden Euro im Jahr 2025 (Abbildung
@), was ein kumuliertes Wertschopfungspotenzial durch die
digitale Transformation in den kommenden zehn Jahren von
1,25 Billionen Euro bedeutet.

Am Ende der gemeinsamen Anstrengungen von Politik und
Wirtschaft muss die erfolgreiche Digitalisierung Deutschlands

8) EU-15-Staaten (Belgien, Dadnemark, Deutschland, Finnland, Frankreich,
Griechenland, GroBbritannien, Irland, Italien, Luxemburg, Niederlande,
Osterreich, Portugal, Schweden, Spanien) zzgl. Norwegen und Tiirkei (sonstige
EU-Staaten wegen mangelnder detaillierter Industriedaten nicht beriicksichtigt)

und Europas stehen. Diese ist nicht nur als Mittel zum Schutz
der wirtschaftlichen Starke der Industrie zu betrachten, son-
dern zugleich als signifikante Chance, die digitale Industrie und
die Gesamtwirtschaft voranzubringen. Wie wichtig diese An-
strengungen sind, belegt eine eindrucksvolle Zahl: Derzeit gibt
es kein einziges europdisches Internetunternehmen unter den
Top 20 der Welt (Abbildung @). China hat es in relativ kurzer
Zeit geschafft, mehrere Firmen in diesem Spitzensegment zu
etablieren, die heute fiir 13 Prozent der Gesamtbewertung aller
Top-20-Internetunternehmen stehen. Wir sollten uns dies als
Messlatte nehmen. Ziel muss es sein, européische Champions
zu etablieren, die ebenfalls 13 Prozent des Unternehmens-
werts der Top 20 reprasentieren.

Dazu wird jedoch auch die Offentlichkeit ihre Einstellung
gegeniiber Informationstechnologie und digitaler Kommuni-
kation andern missen. Dass dieser Wandel langst begonnen
hat, zeigt die Diskrepanz zwischen den achtziger Jahren, als
es lange Debatten lber eine Volkszahlung gab, die einige
wenige Kennzahlen anonymisiert erhob, und der heutigen
Arglosigkeit gegenliber Suchmaschinen, elektronischen Post-
fachern oder sozialen Netzwerken. Diesen Datensammlern
ermoglichen es weiteste Kreise der Bevdlkerung wissentlich
oder unwissentlich, personenbezogene Profile anzulegen und
auszuwerten, die manchmal mehr iiber einen preisgeben, als
einem selbst bekannt ist. Fir Chancen und Risiken digitaler
Technologien sollten die Menschen ein ausgewogenes Ver-
standnis entwickeln. Statt einseitiger Hysterie in Bezug auf
den Datenschutz oder naiver elektronischer Freiziigigkeit ist
eine fundierte Bewertung gefragt.

ZEITHORIZONT

Antworten auf entscheidende Fragen zu unserer digitalen Zu-
kunft lassen sich nicht innerhalb weniger Wochen oder Mona-
te finden. Die digitale Transformation ist ein langwieriger und
auferst dynamischer Prozess ohne klares Zielbild - weder
fir die betroffenen Unternehmen noch fiir andere Akteure.
Der notwendige Kraftakt ist also nicht vergleichbar mit einer
Mondlandung, sondern eher mit der Erkundung eines neuen
Kontinents, bei der das Ziel der Reise noch nicht erkennbar
ist - sich aber sehr wohl Chancen und Méglichkeiten abzeich-
nen, die sich aufgrund dieser Transformation bieten werden.
Denn von der Digitalisierung einzelner Prozesse bis zur Ent-
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wicklung neuer, digital getriebener Geschaftsmodelle ist es
ein weiter Weg. Und die digitale Transformation ist voller
Komplexitat, die eine Abfolge von Phasen griindlicher Abwéa-
gung und schnellen Handelns geboten erscheinen Iasst. Die
deutsche und europaische Wirtschaft steht vor einen radika-
len Strukturwandel, der ein Jahrzehnt in Anspruch nehmen
wird. Diesen tiefgreifenden Strukturwandel zu meistern ist
Voraussetzung fiir den Wohlstand kommender Generationen.

Fest steht, dass es eines Zusammenwirkens aller politi-
schen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Kréfte bedarf,

um die hier skizzierten Ziele einer umfassenden digitalen
Transformation zu erreichen. Es geht darum, nicht nur Effizi-
enz und Ressourcenproduktivitat der deutschen und europa-
ischen Industrie zu steigern, sondern auch neue Geschéfts-
modelle zu ermdglichen, die Wachstum und Wohlstand fiir
Deutschland und seine Menschen sichern, und européaische
Standards zu etablieren, die mdglicherweise die digitale Oko-
nomie von morgen pragen. Gelingt uns dies, dann konnte die
Digitalisierung als Basisinnovation fiir Deutschland so segens-
reich sein wie einst die Dampfmaschine fiir Grofbritannien.
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Fortschritt fiir den Patienten:
Die Medizintechnik darf
durch Einsatz digitaler
Technologien auf einen jahr-
lichen Wertschépfungsschub
um 11 Milliarden Euro hoffen.
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Roland Berger Strategy Consultants

Roland Berger Strategy Consultants, 1967 gegriindet, ist die
einzige weltweit fihrende Unternehmensberatung mit euro-
paischer Herkunft und deutschen Wurzeln. Mit rund 2.400
Mitarbeitern in 36 Landern sind wir in den global wichtigsten
Markten erfolgreich aktiv. Unsere 50 Biiros befinden sich an
zentralen Wirtschaftsstandorten weltweit.

Roland Berger berat international fiihrende Industrie- und
Dienstleistungsunternehmen sowie offentliche Institutionen.
Unser Beratungsangebot umfasst die gesamte Bandbreite -
von der Strategieberatung bis zur erfolgreichen Umsetzung.
Dazu z&hlen u.a. neue Fiihrungs- und Geschaftsmodelle, inno-
vative Prozesse und Services, Mergers & Acquisitions, Private
Equity und Restrukturierungsprojekte sowie die Unterstiitzung
beim Management von groflen Infrastrukturprojekten.

Unsere Firma steht im ausschlieflichen Eigentum von
rund 220 Partnern. Wir teilen die Uberzeugung, dass unsere
Unabhéngigkeit die Voraussetzung fiir eine unvoreingenom-
mene Beratung unserer Klienten ist.

Alle Mitarbeiter von Roland Berger sind unseren drei Un-
ternehmenswerten verpflichtet:

—> ENTREPRENEURSHIP - Wir denken und handeln wie
Unternehmer und bieten kreative und pragmatische
Ldsungen.

—> EXCELLENCE - Wir liefern exzellente Ergebnisse und
entwickeln weltweit vorbildliche Ansatze. So schaffen wir
messbar und nachhaltig Wert fiir unsere Klienten.

—> EMPATHY - Wir sind verstandnisvolle und verantwor-
tungsbewusste Berater und tragen zum Wohl der Allge-
meinheit bei.

Wir verbinden griindliche Analysen mit kreativen Strategien
und schaffen so einen echten, nachhaltigen Mehrwert fur
unsere Klienten. Wir entwickeln und biindeln unser Know-
how in globalen Kompetenzzentren, die auf unterschiedliche
Branchen und funktionale Themenbereiche spezialisiert sind.
Fir jedes Beratungsprojekt stellen wir individuell ein interdis-
ziplindres Team aus Experten mit branchenspezifischem und
funktionalem Know-how zusammen, um die besten Lésungen
flir unsere Kunden zu entwickeln.

Strategy Consultants
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Bundesverband der deutschen Industrie e.V. (BDI)

Der BDI ist die Spitzenorganisation der deutschen Industrie
und der industrienahen Dienstleister. Er spricht fiir 36 Bran-
chenverbande, 15 Landesvertretungen und mehr als 100.000
Unternehmen mit rund 8 Millionen Beschéftigten. Die Mitglied-
schaft ist freiwillig.

STIMME DER DEUTSCHEN INDUSTRIE. Die Industrie
ist entscheidend fir die kiinftige Wettbewerbsfahigkeit un-
seres Landes. Der BDI transportiert die Interessen der deut-
schen Industrie und der industrienahen Dienstleister an die
politisch Verantwortlichen. Er verfiigt liber ein weitverzweig-
tes Netzwerk in Deutschland und Europa, auf allen wichti-
gen Markten und in internationalen Organisationen. Der BDI
bietet Informationen und wirtschaftspolitische Beratung fur
alle industrierelevanten Themen und sorgt fir die politische
Flankierung internationaler MarkterschlieBung. Damit unter-
stlitzt er die Unternehmen im globalen Wettbewerb.

AKTEUR IM DEMOKRATISCHEN PROZESS. Als ein
flihrendes Kompetenzzentrum fiir Wirtschaftspolitik in der
Bundesrepublik bringt sich der BDI friihzeitig in den politi-
schen Diskurs ein. Denn erst im Wettbewerb der Ideen fin-
den sich beste Losungen fiir unser Gemeinwesen. Deshalb ist
der BDI ein unverzichtbarer biirgerschaftlicher Akteur - und
eine wichtige gesellschaftspolitische Reformkraft. Die soziale
Marktwirtschaft ist das ordnungspolitische Leitbild des BDI
- mit offenen Markten, funktionierendem Wettbewerb sowie
Chancen- und Leistungsgerechtigkeit. Mit dem gebiindelten
Sachverstand seiner Unternehmen und Mitgliedsverbéande
setzt sich der BDI fiir ein klares ordnungspolitisches Fun-
dament ein.

MITTLER ZWISCHEN WIRTSCHAFT UND POLITIK. Der
BDI misst den Erfolg seiner Arbeit an der Umsetzung seiner
Positionen in die politische Wirklichkeit. Seine Expertise legi-
timiertihn als praxisnahen Berater der Politik. Zugleich macht
er aktuelle politische Entscheidungen fiir seine Mitgliedsver-
bé&nde transparent. Die Glaubwiirdigkeit des BDI griindet auf
liberparteilicher und sachorientierter Argumentation. Die
Wege der Einflussnahme des BDI im demokratischen Prozess
sind transparent. Als gestaltender Akteur fiihlt sich der BDI
auch gesellschaftspolitisch verpflichtet: etwa der Kultur, der
Bildung, der Zuwanderungspolitik.

Ziel des BDI ist es, das Industrieland Deutschland zu
stérken und ginstige wirtschaftliche Rahmenbedingungen
zu schaffen, um die Attraktivitat des Standorts fiir Indus-
trieunternehmen und industrienahe Dienstleistungen zu er-
hdhen. Investitionen in Bildung, Forschung, Innovation und
Arbeitspléatze sind der Schliissel nicht nur fiir ein hoheres,
sondern auch fiir ein besseres Wachstum.

> BDI

Bundesverband der
Deutschen Industrie e.V.
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lerra Numerata™

Zusatzangebote

Terra Numerata™ ist eine Initiative von Roland Berger Stra-
tegy Consultants zur Schaffung eines digitalen Okosystems
in Europa. Es besteht aus einer Plattform bzw. einem Netz-
werk von Partnerschaften mit dem Ziel, Lander und Unterneh-
men beim erfolgreichen Einstieg in die digitale Ara zu unter-
stlitzen, um so die fragmentierte digitale Unternehmenswelt
Europas zu verbinden. Durch Terra Numerata™ finden drei
wesentliche Bestandteile digitaler Geschaftsmodelle zuein-
ander, die den Erfolg der Plattformen im Silicon Valley in den
USA oder in Shanghai und Shenzhen in China begriinden: In-
novatoren, Venture Capital und Talente. Diesen Talenten hilft
Terra Numerata™ beim Fundraising sowie bei der Zusammen-
arbeit mit Unternehmen, Universitaten und Forschungsinsti-
tuten. Dartiber hinaus steht die Plattform allen interessierten
Inkubatoren, Investoren, Technologieanbietern und anderen
Akteuren der digitalen Welt offen, um gemeinsam Innovatio-
nen voranzutreiben und digitale Geschaftsmodelle zu entwi-
ckeln. Die verschiedenen Stakeholder in Europa - Unterneh-
men und Regierungen, Forschungseinrichtungen, Start-ups,
Venture-Capital-Gesellschaften usw. - sind im Rahmen von
Terra Numerata™ eingeladen, die Entwicklung eines europa-
ischen digitalen Okosystems weiter zu diskutieren und die
nachsten Schritte gemeinsam zu gestalten.

- Vertiefte Analysen zur Studie "Die digitale Trans-
formation der Industrie" mit zusétzlichen Detail-
betrachtungen der Fokus-Industrien sind als
Download abrufbar unter:
www.rolandberger.com
www.think-act.com
www.hdi.eu

Fir mobile Endgerdte optimierte Versionen
dieser Studie und vieler weiterer Publikationen
von Roland Berger Strategy Consultants erhal-
ten Sie Uber die THINK ACT App. Einmal geladen,

kénnen Sie die Tablet-Ausgabe der Publikation damit auch
im Offline-Modus lesen.

Um die THINK ACT App zu installieren, geben Sie "Roland
Berger" im iTunes App Store oder bei Google Play ein.

P
[=] 3ot

www.twitter.com/RolandBerger

LIKEN UND TEILEN
www.facebook.com/RolandBergerStrategyConsultants
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Weiterfiihrende Lektiire

Die Publikationen von Roland Berger Strategy Consultants finden Sie unter www.rolandberger.com/media oder www.think-act.com,
die des BDI unter www.bdi.eu/publikationen.htm.

THINK ACT

COO INSIGHTS

Das Magazin fiir den Chief
Operating Officer

Industrie 4.0 schafft ein neues,
radikal verzahntes System in der
Fertigung. Das verspricht grofie
Chancen, aber auch enorme He-
rausforderungen fiir das produ-
zierende Gewerbe. Harald Kriiger,
designierter CEO der BMW Group,
spricht im exklusiven Interview
optimistisch Uber die Interaktion
von Mensch und Maschine in der
Autoherstellung. Roland Berger
Experten zeigen, wo sich die
wirklich interessanten Nischen
im 3D-Druck entwickeln, und
machen deutlich, wie Unterneh-
men sich gegen die Kehrseite der
Vernetzung wappnen: Cyber-Atta-
cken aus dem Internet. Technolo-
gievorstand Jean Botti berichtet
von neuen Sicherheitskonzepten
bei der Airbus Group. Diese Bei-
trége und viele Antworten auf die
Frage, was Unternehmen in der
Industrie 4.0 erfolgreich macht,
lesen Sie in der neuen Ausgabe
von COO Insights.

THINK
ACT

DIGITALE REVOLUTION
IM RETAIL-BANKING
Chancen i de aven tthans Wt us Kandensicht.

VISA  RolandBerger

THINK ACT DIGITALE REVO-
LUTION IM RETAIL-BANKING
Chancen in der neuen Multi-
kanal-Welt aus Kundensicht

Auf Grundlage einer umfas-
senden Befragung von 3.000
Bankkunden in Deutschland und
der Schweiz analysiert die Studie
von Roland Berger Strategy
Consultants und dem Kredit-
kartenunternehmen VISA, wie
stark das Interesse an digitalen
Bankangeboten aktuell ist und
welche Wiinsche an kiinftige
Online-und Mobile-Angebote
existieren. Zentrales Ergebnis:
Ein Grofteil der Kunden ist schon
jetzt digital unterwegs - mit
weiter steigenden Anspriichen an
digitale Losungen, die einfach und
sicher sind sowie echten Mehrwert
bieten. Fiir die Retail-Banken
bedeutet das den Handlungs-
auftrag, die Digitalisierung ihrer
Geschaftsmodelle konsequent
voranzutreiben. Das Filialgeschaft
wird weiter eine wichtige Saule
bleiben, es muss allerdings um
attraktive Online- und Mobile-
Services ergénzt werden.

& BDI

‘Ghancen nutzen. Vertrauen stirken. Gemeinsam handeln.

Digitale Agenda der deutschen Industric

DIGITALE AGENDA DER
DEUTSCHEN INDUSTRIE
Chancen nutzen. Vertrauen
stdrken. Gemeinsam handeln.

Diese knapp 100 Seiten starke
Publikation gibt Handlungsemp-
fehlungen fiir politische Entschei-
der und die digitale Wirtschaft
an der Schwelle zum Entstehen
neuer Geschaftsmodelle und bei
der Veranderung bestehender
Wertschopfungsstrukturen. Die
Inhalte umfassen Orientierungs-
wissen sowie Forderungen zu
Themen wie Datenschutz und
IT-Sicherheit, Fachkréftemangel,
Forschungsférderung Industrie
4.0, E-Health und digitalem Bau-
en. Die wichtigsten Forderungen
werden in einem 20 Punkte um-
fassenden Plan gebiindelt. Dazu
zahlen beispielsweise der Aufbau
eines europdischen digitalen
Binnenmarkts durch einheitliche
Rahmenbedingungen oder die
Starkung privater Investitionen in
die Breitbandversorgung.

Roland Berger Strategy Consultants / BDI

GLOBALE
KRAFTEVERSCHIEBUNG

Wo steht die deutsche Indus-
trie in der Globalisierung?

Der BDI hat beim Institut der
deutschen Wirtschaft KoIn eine
Studie zu den Kréfteverschie-
bungen in der Weltwirtschaft in
Auftrag gegeben. Basierend auf
einer umfangreichen Unterneh-
mensbefragung, gibt die Studie
dariiber Aufschluss, ob mit der
Auslandsproduktion deutscher
Unternehmen eine Starkung
des Standorts Deutschland
einhergeht oder womaglich ein
erodierender Effekt der indust-
riellen Produktion zu befiirchten
ist. Beruhend auf neueren
Datengrundlagen, u.a. der OECD,
erlaubt die Studie Uber das tra-
ditionelle Bruttokonzept hinaus
eine Darstellung des Welthandels
auf Wertschépfungsbasis, d.h.
aufgeschliisselt nach im Inland
sowie im Ausland erwirtschafte-
ten Wertschopfungsanteilen.
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Ihre Fragen beantworten gerne
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