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Industrie 4.0 steht fur einen Paradigmenwechsel. Flexible Struktu-
ren mit aktiven, autonomen sowie selbststeuernden Produktions-
einheiten sollen starre Produktionsstrukturen mit bisher hierar-
chisch starr gesteuerten Produktionsaggregaten ablosen. Weiter
vollzieht sich ein Wandel in der Geschaftstétigkeit zu mehr Ser-
viceorientierung und in arbeitsteilig ausgefihrter, kooperativer
Wertschopfung mehrerer Leistungstrager. Fir KMU ist es schwer
zu entscheiden, wann und wie erste Schritte im Bereich Industrie
4.0 erfolgen sollen, ohne das ganze Geschaftsmodell umbauen zu
mussen und dabei letztendlich bisher nicht abschatzbare Risiken
einzugehen. Ein umfassender und generischer Ansatz fur den Ein-
stieg fehlt. Die Bachelorarbeit liefert in Form eines Leitfadens An-
satze, fur die Entwicklung von individuellen Industrie 4.0-Ge-

schaftsmodellen.
Tobias Bruderer
Dr. Christian Thiel
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Ausgangslage
Unter dem Schlagwort Industrie 4.0 verbergen sich grundlegende Veranderungen fir Un-
ternehmen. Die Digitalisierung wird die Art und Weise wie Unternehmen produzieren und
Werte fur ihre Kunden schaffen komplett ver&ndern. Heute verwenden einzelne Unterneh-
mensabteilungen oft getrennte Systeme. Mit Industrie 4.0 bietet sich nun die Méglichkeit
die Wertschdpfungskette komplett in ein System zu integrieren. Dies kann zur effizienten,
dezentral organisierten und flexiblen Produktion von Erzeugnissen oder zum Angebot von
neuen Dienstleistungen flhren. Jedoch stellt Industrie 4.0 Unternehmen auch vor grosse
Herausforderungen insbesondere in Bezug auf das eigene Geschaftsmodell. Dabei stellen
sich Unternehmen die Frage, wie sie ihr Geschaftsmodell anpassen missen, um in Zukunft
konkurrenzfahig zu bleiben. Die vorliegende Bachelor Thesis versucht, einen Leitfaden zur
Verfligung zu stellen, der zur individuellen Entwicklung von Industrie 4.0-Geschéaftsmodel-
len verwendet werden kann.
Ziele
In Absprache mit dem Themengeber wurden folgende funf Ziele definiert:
1. Begriffsdiskussion und theoretische Aufarbeitung der Themengebiete Industrie 4.0
und Geschaftsmodelle ist erstellt.
Das Forschungsdesign ist verfasst und die Priméarforschung ist abgeschlossen
3. Die Auswirkungen (Chancen und Herausforderungen) der Digitalisierung auf produ-
zierende Unternehmen ist diskutiert und die wichtigsten Erkenntnisse mit Sekundéar-
literatur abgeglichen.
4. Die theoretische Entwicklung eines generischen Geschéaftsmodells ist aufgefuhrt.
Ein Leitfaden zur Entwicklung eines Industrie 4.0-Geschéaftsmodells, auf Basis der
in Ziel 4 dargestellten Theorie, kombiniert mit den Erkenntnissen aus Ziel 2 und 3,
ist entwickelt.
Methodik und Aufbau
Die theoretischen Grundlagen (Kap. 2) legen das Wissensfundament fir die vorliegende
Arbeit. Die beiden fur diese Arbeit relevanten Themengebiete Industrie 4.0 und Geschéfts-
modelle sind darin aufgearbeitet. Anhand bestehender Definitionen ist eine fur diese Arbeit
adaquate Definition abgeleitet und beschrieben. Im Anschluss beschriebt das Forschungs-
design (Kap. 3) die Primarforschung. Dabei wird anhand von Experteninterviews relevantes

Wissen in Bezug auf Industrie 4.0 und Geschéaftsmodelle gesammelt. Dieses dient fur die
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Weiterbearbeitung der Arbeit. Anhand einer Metanalyse von sechs bestehenden Studien,
sind im vierten Kapitel die Chancen und Herausforderungen von Industrie 4.0 fir Schweizer
KMU dargestellt und beschrieben. Zudem zeigt das Kapitel, unter Berticksichtigung der Er-
kenntnisse aus den Experteninterviews, die Besonderheiten von Industrie 4.0-Geschafts-
modellen auf. Durch den Vergleich von verschiedenen Ansatzen wird anschliessend ein fir
diese Arbeit passender Ansatz zur Geschéaftsmodellentwicklung vorgestellt (Kap. 5). Dabei
stutzt sich der Autor auf Sekundarliteratur. Abschliessend prasentiert das Kapitel 6 einen
Leitfaden zur Entwicklung von individuellen Industrie 4.0-Geschaftsmodellen. Fir die Ent-
wicklung des Leitfadens werden drei bestehende Ansétze in einer Synthese verarbeitet und
um die Erkenntnisse in den Kapitel 4 und 5 erganzt. Zudem fliessen die Inputs aus den
Experteninterviews darin ein.

Ergebnisse

Auswirkungen von Industrie 4.0: Durch Industrie 4.0 bieten sich gleichermassen Chancen
wie auch Herausforderungen. Die Metanalyse von sechs bestehen Studien zeigt, dass sich
insbesondere finf Chancen und acht Herausforderungen fur Schweizer KMU in Bezug auf
Industrie 4.0 auftun. Zudem hat Industrie 4.0 eine Auswirkung auf die Geschéaftsmodelle.
Die Metanalyse wie auch die Experteninterviews ergaben, dass sich Industrie 4.0-Ge-
schaftsmodelle durch zwei Charakteristika auszeichnen. Einerseits bietet sich Unterneh-
men die Chance eine hdhere Serviceorientierung zu verfolgen, da durch die grosse Menge
an Informationen bessere Analysen und Vorhersagen mdglich sind. Zum anderen sind
durch die Integration der Wertschopfungskette neue Formen von Kooperationsmodelle und
Wertschopfungsnetzwerke maglich.

Die nachfolgende Grafik zeigt die Besonderheiten von Industrie 4.0-Geschaftsmodellen wie

auch die Chancen und Herausforderungen von Industrie 4.0 fur Schweizer KMU:

Schweizer KMU

Besonderheiten von Industrie 4.0-Geschaftsmodellen

Neue Kooperationsmodelle /

el SR Neue Wertschopfungsnetzwerke

Industrie 4.0 Chancen Industrie 4.0 Herausforderungen
Mitarbeiterqualifikation
Konkurrenzdruck
IT-Infrastruktur
Reif dd IT-Sicherheit
Optimierte Produktion - ertegrad der .
Customizing Technologien Investitionskosten
Datenanalyse Hohere Unklare Datensicherheit und
Neue Geschaftsmodelle Wettbewerbsfahigkeit Geschaftsmodelle fehlende Standards

Auswirkung von Industrie 4.0.
Quelle: eigene Darstellung.

Generischer Ansatz zur Geschéaftsmodellentwicklung: Der Vergleich von drei beste-

henden Ansatzen zur Geschéaftsmodellentwicklung untereinander und im Abgleich mit der
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fur die Bachelorarbeit glltigen Definition hat gezeigt, dass sich der Ansatz von Osterwalder
und Pigneur im Kontext dieser Arbeit am besten eignet.

Osterwalder und Pigneur nennen ihren Ansatz Business Model Canvas und unterteilen da-
bei das Geschaftsmodell in neun verschiedene Bausteine die in vier Dimensionen zusam-

mengefasst werden kdnnen. Die folgende Grafik zeigt die neun Bausteine in den vier Di-

mensionen.
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Elemente von Geschéaftsmodellen nach Osterwalder.
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Osterwalder & Pigneur, 2011, S. 48.

Die Entwicklung des Geschéaftsmodells ist nach Osterwalder und Pigneur ein Prozess der
sich in die finf Phasen Mobilisieren, Verstehen, Gestalten, Implementieren, Durchflihren
unterteilt. In einem ersten Schritt missen die Projektziele definiert das Projektteam gebildet
werden (Mobilisieren). Anschliessend geht es um die Sammlung von relevanten Informati-
onen in Bezug auf das Unternehmen (Verstehen), um darauf aufbauend das eigentliche
Geschaftsmodell entwickeln zu kénnen (Gestalten). Bei der Entwicklung des neuen Ge-
schaftsmodells steht das Business Model Canvas im Zentrum. Jeder der neun Bausteine
muss berucksichtigt und definiert werden. Nach dem das Geschéftsmodell entwickelt ist,
wird es in kleinen Teilprojekten implementiert (Implementieren). In der letzten Phase Durch-

fuhren, wird das Geschéaftsmodell angewendet, bewertet und unter Umstanden angepasst.

Leitfaden fur Industrie 4.0-Geschéaftsmodelle: Der Leitfaden zur Entwicklung von indivi-
duellen Industrie 4.0-Geschaftsmodellen gliedert sich in funf Phasen, die wiederum in ein-
zelne Schritte unterteilt sind. Die untenstehende Grafik zeigt die funf Phasen (Dunkelblau)

sowie die darin enthaltenen Schritte (Hellblau).
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Vorgehen bei der Entwicklung von Industrie 4.0-Geschaftsmodellen.
Quelle: eigene Darstellung.

Ausgangspunkt ist die Vorbereitungsphase, in der ein Wissensfundament tiber Industrie 4.0
sowie Geschaftsmodellentwicklung und -innovation aufgebaut wird. Zudem wird ein Pro-
jektteam lanciert, dass sich mit der Entwicklung des neuen Geschéaftsmodells befasst. Das
Team sollte interdisziplinér aufgebaut sein und Teilnehmer aus allen Abteilungen enthalten.
Aus technischer Sicht braucht es insbesondere folgende Teammitglieder: Entwickler, IT-
Spezialisten, Qualitatsmanager, Cloud-Fachleute, Automatisierungs-Spezialisten sowie die
Prozessverantwortlichen.

In der zweiten Phase wird das Unternehmen in Bezug auf die Industrie 4.0-Kompetenzen
anhand des Industrie 4.0-Reifegradmodells analysiert. Zudem werden erste Forschungs-
projekte im Bereich Industrie 4.0 durchgefiihrt, die ebenfalls Aufschluss Uber die aktuellen
Industrie 4.0-Kompetenzen geben.

Die dritte Phase gliedert sich in vier Teilschritte. Auf Basis des Wissensfundaments und der
Unternehmensanalyse werden ldeen gesammelt, wie ein neues Industrie 4.0-Geschafts-
modell aussehen kénnte. Dabei steht inshesondere die Kreativitat und weniger die Reali-
sierbarkeit im Fokus. Erst im nachsten Schritt wird ein funktionierendes Geschéaftsmodell
entwickelt. Aus diesem leitet sich anschliessend das Industrie 4.0-Zielmodell ab, welches,
zusatzlich zum Geschéaftsmodell, die Industrie 4.0-Besonderheiten abbildet. Im letzten
Schritt wird die IT-Architektur bestimmt, welche das neue Geschaftsmodell betriebsféahig
macht. Die letzten drei Schritte sind iterativ und voneinander abhéngig.

Anschliessend wird das entwickelte Geschéaftsmodell bewertet und tberpriift, bevor es von
der Geschéftsleitung freigegeben wird. Da diese Phase mit der dritten iterativ ist, missen
je nach Ergebnis aus der Bewertung, Anpassungen am Geschéaftsmodell vorgenommen
werden.

In der letzten Phase entwickelt das Projektteam in Zusammenarbeit mit der Geschaftslei-
tung eine Roadmap, in der die Implementierung des Geschaftsmodells geplant wird. Die
einzelnen Phasen der Roadmap werden als kleine Projekte umgesetzt, um so, das neue

Industrie 4.0-Geschaftsmodell Stick fir Stiick zu implementieren.
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