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Chancen, Herausforderungen und Risiken:
Diese Fragen sind fur Ihr Unternehmen relevant

Der digitale Wandel ist eine zentrale Herausforderung fur alle Unternehmen. In zahlreichen Publika-
tionen und wissenschaftlichen Studien ist die grolle Bedeutung der Digitalisierung umfassend dar-
gestellt worden. Klar ist: Fir Unternehmen der Automotive-Zulieferindustrie bringt das digitale Zeit-
alter neben grolen Chancen auch viele neue Herausforderungen und Risiken mit sich. Denn gerade
im Bereich der mittelstandischen Automotive-Zulieferindustrie bewegt sich der Begriff ,Digitalisie-
rung” haufig noch auf einer sehr abstrakten Ebene — allemal, wenn es um die Umsetzung im eige-
nen Betrieb geht. Zugleich stellt sich diese Herausforderung fur jedes Unternehmen anders dar —
abhangig davon, in welcher Teilbranche der Automotive-Zulieferindustrie das Unternehmen tatig
ist, welche GroflRe es hat und welcher Grad an Digitalisierung bereits erreicht wurde. Hinzu kommen
unterschiedliche Ausgangsbedingungen durch die jeweilige Unternehmenskultur und -organisation.
Als verbindendes Element bleibt somit "nur” die Notwendigkeit, sich schnellstmoglich mit den dran-
genden Fragen rund um die Zukunftsfahigkeit einer ganzen Branche zu beschaftigen.

Wie beginnen Sie einen Digitalisierungsprozess in lhrem Unternehmen?

Wie stark verandert sich dadurch lhr Unternehmen?

Wie sieht lhre Rolle als Fiihrungskraft in lhrem Unternehmen kiinftig aus?

Impressum
Herausgeber: Redaktion: Gestaltung und Produktion:
BSP Business School Berlin GmbH Alexander Dewald Charles Ashman
Calandrellistrale 1-9 alexander.dewald@eandco.com info@ashman.de
12247 Berlin

Prof. Dr. Thomas Thiessen Druck:
Amtsgericht Berlin thomas.thiessen@businessschool-berlin.de Druckerei Conrad GmbH

Registergericht HRB 145457 B )
e Bilder: © shutterstock .
Geschaftsflhrerin: llona Renken-Olthoff Stand: Juli 2018



Das dynamische Umfeld der Automotive-Zulieferindustrie konstituiert sich aus einer mannigfalti-
gen Liste von Einflussfaktoren. Neben einer wachsenden Komplexitat und Variantenvielfalt der Pro-
dukte, stellen neue, im Kontext der Digitalisierung entstandene Wertschopfungsstrukturen und eine
rasante Technologieentwicklung die Automotive-Zulieferindustrie vor immer neue Herausforderun-
gen. Dazu fordern neue Marktteilnehmer aus den Innovationszentren in den USA, in Israel oder aus
dem asiatischen Raum deutsche Automotive-Zulieferer heraus und verandern geltende Markt- und
Wettbewerbsbedingungen. Solche und viele weitere Faktoren bedingen einen grundlegenden Struk-
turwandel, in dem es am Ende nicht nur Gewinner geben wird.

Die strategische Ausrichtung von flihrenden Herstellern und Tier-1 Automotive-Zulieferern im Kon-
text der digitalen Transformation wird bereits sichtbar: Um langfristige Stabilitat und Zukunftsfa-
higkeit zu erreichen, kooperieren immer mehr groe Player mit innovativen Startups. Fur die vielen
kleinen und mittelstandischen Unternehmen, die auf der Ebene Tier-2 bis Tier-N agieren, bedeutet
die steigende, auch von Kundenseite forcierte Nachfrage nach Innovationen dagegen eine enorme
Herausforderung: Neben dem wachsenden Globalisierungsdruck, missen optimierte Produktions-
raten, steigende Kosten und volatile Preise mit parallelen MalRinahmen zur Prozessintegration zwi-
schen Kunde, Hersteller und Lieferant in Einklang gebracht werden. Ein zum Teil nicht leistbarer
Spagat fur KMU in der Automotive-Zulieferindustrie.

Vor diesem Hintergrund muss das Thema Digitalisierung die Agenden kinftiger Wertschopfungs-
szenarien in der Automotive-Zulieferung deutlich starker als bisher bestimmen. Denn letztendlich
haben alle Digitalisierungsstrategien doch nur ein Ziel: Sie sollen der Automotive-Zulieferindustrie
am Standort Deutschland - vor allem auch den kleinen und mittelstandischen Betrieben — nach-
haltige Vorteile im internationalen Wettbewerb eroffnen und sichern. Um sich diesem Ziel anzuna-
hern, sollten aus unserer Sicht vor allen die folgenden zehn Aktionsfelder beachtet und berticksich-
tigt werden.



Die zehn wichtigsten Aktionsfelder fur den Mittelstand

Es geht nicht darum, ein Unternehmen von heute auf morgen komplett zu digitalisieren. Es geht
darum, das eigene Unternehmen im Hinblick auf dringende Digitalisierungsbedarfe zu analysieren,
Kernprozesse fur erste Schritte zur Digitalisierung 4.0 zu identifizieren, Prozesse und Methoden fur
digitales Veranderungsmanagement zu entwickeln, Wissen zu beschaffen und Wissen neu zu ver-
ankern. Insbesondere Kooperationen und kollaborative Formen der Zusammenarbeit helfen dabei,
die eigene Innovationsfahigkeit zu steigern, Wettbewerbsvorteile zu generieren und neue Markte
zu erschliefen. Folgende zehn Aspekte bilden einen Leitfaden, um die (digitalen) Herausforderun-

gen zu meistern.

Zieldefinition des Digitalisierungsprozesses

Wichtig istimmer die Frage, welches Digitalisierungsziel im Unternehmen verfolgt werden soll.
Die Notwendigkeit, eine Digitalisierungsstrategie fiir das eigene Unternehmen zu entwickeln, kann meh-
rere Grinde haben. Ausloser konnen zum Beispiel technische Weiterentwicklungen im Produktionsbe-
reich sein, die bei der Umstellung auf neue Maschinen und Fertigungsgerate zu berlcksichtigen sind. In
einigen Betrieben geht die Digitalisierung auch von einer Umstellung der EDV aus, in anderen Fallen mus-
sen sich die Unternehmen auf organisatorische oder strukturelle Veranderungen bei Abnehmern oder
Auftraggebern einstellen. Deshalb ist es im Rahmen eines Digitalisierungsprozesses unerlasslich, die

anvisierten Ziele bereits im Vorfeld klar zu definieren und eindeutige Prioritaten zu setzen.

ldentifikation zentraler Prozesse
und Infrastrukturen

Es gilt zu ermitteln, wie Prozesse und Infrastrukturen im Unternehmen organisiert sind. Im Verlauf des
Digitalisierungsprozesses werden viele Veranderungen anstehen. Um sich auf das Wesentliche konzen-
trieren zu konnen, ist es wichtig, die eigenen Kernkompetenzen und zentralen Produkte oder Services
zu identifizieren. Was ist unverzichtbar, was vielleicht nicht ganz so wichtig? Wer soll die Digitalisierung
umsetzen? An solchen Stellen kann eine erfahrene Unternehmensberatung wertvolle Unterstitzungs-

leistungen einbringen.



Weiterentwicklung der Geschaftsmodelle

Es ist verwunderlich und interessant zugleich, dass viele Unternehmen der deutschen Auto-
motive-Zulieferindustrie trotz des grofRen Innovationsdrucks vor der kritischen Betrachtung
eigener Geschaftsmodelle zurlickschrecken. Das mag zum einen daran liegen, dass gerade KMU die
Potenziale der Digitalisierung noch unterschatzen, zum anderen, dass sie mit Blick auf die eigene Aus-
lastung (noch) keinen Handlungsdruck in puncto Innovation empfinden und eher auf bewahrte Unter-
nehmensstrukturen, vorhandene Expertise und die Zusammenarbeit zwischen bekannten Wertschop-
fungspartnern setzen. Daher muss zunachst flir mehr Sensibilitdt geworben werden, um den Blick fir
potenzielle Problemfelder zu scharfen und um friihzeitig genug wirksame (Gegen-) Malinahmen entwi-
ckeln zu kénnen. Am Ende gewinnt nur der, der seine Chancen frihzeitig erkennt und Risiken voraus-

schauend aus dem Weg raumt.

Erweiterung der Technologiekompetenzen

Zentrales Merkmal der Digitalisierung 4.0 in der Automotive-Zulieferindustrie ist der Aufbau
und die Erweiterung der Technologiekompetenz — auch bei eigenen Partnern. Im Zuge des tech-
nologischen Wandels sollen Innovationen dazu dienen, produkt- oder prozessorientierte Alleinstellungs-

merkmale zu ermaoglichen.

Aber: Der inkrementelle, auf kontinuierlicher Verbesserung beruhende Ansatz, wird dem ansteigenden
Innovationstempo, den sich extrem schnell verandernden Markten und dem Eintreten neuer Wettbewer-
ber immer seltener gerecht. Durch die verstarkte Kooperation mit Startups und mit eigenen Prozesspart-
nern, aber auch durch die Bereitschaft, von Aullen herangetragene Marktanforderungen aufzugreifen,

konnen interne Innovationsaktivitaten noch wirkungsvoller gestarkt und gefordert werden.

Fur tiefgreifende Innovationen bieten sich zudem Corporate Innovation Center (CIC) an. Diese Art der
Plattformkooperation kann im Idealfall auch zu langfristigen Partnerschaften flhren. Sowohl unter-
nehmenseigene CIC (,make") als auch die strategische Partnerschaft mit einem externen CIC (,buy”)
ermdglichen neue Zugange zu Startups aus dem erweiterten geschéftlichen Umfeld. Fir KMU, die unter
hohem Finanzierungsdruck stehen, kann die strategische Kooperation mit einem bereits existierenden
CIC sinnvoller sein als der Aufbau eines unternehmenseigenen CIC, das in der Regel hohe Investitionen
und eine tiefe Verankerung in der Unternehmenskultur voraussetzt. So kann mitunter ein sofortiger Inno-

vationsschub ermaoglicht und realisiert werden.



Steigende Anforderungen an IT-Sicherheit

Ein zentraler Faktor im digitalen Wandel und ein haufiges Hemmnis in der Umsetzung ist das

Thema Informationssicherheit. IT-Sicherheit kommt eine enorme Bedeutung zu, gerade in der
Automotive-Zulieferindustrie. Je hoher der Grad der Digitalisierung desto wichtiger werden MaRnah-
men zur Datensicherheit. Wie geht man beispielsweise bei einem Ausfall von IT-Systemen vor oder wie
schitzt man sein Unternehmen vor Ausspahung oder Datenverlust? Allein ein Storfall bei Hard- und
Software kann flr ein mittelstandisches Unternehmen das Aus bedeuten. Solche Risiken sollten frih-

zeitig fokussiert und bearbeitet werden.

Kostentransparenz

Im Rahmen digitaler Veranderungen sollte fir maximale Kostentransparenz gesorgt werden

— inklusive langfristiger Betriebs- und Infrastrukturkosten. Dabei sollte auch analysiert werden, wel-
che Finanzierungsformen in Betracht kommen und mit welchen zusatzlichen Qualifizierungs- oder
Beratungsbedarfen zu rechnen ist. Denn abhéngig vom Grad der Komplexitat kann es durchaus sinn-
voll sein, eine externe Unternehmensberatung in den Digitalisierungsprozess einzubeziehen — zum

Beispiel flr Fragen der Ablauforganisation oder flr technische Implementierungsleistungen.

Fordermittelmanagement

Digitale Veranderungen mussen nicht nur aus eigenen Ressourcen bedient werden. Externe
Beratung und Unterstitzung, zum Beispiel Uber die Forderinitiative Mittelstand-Digital des BMWi, kann
fir KMU als Konnektor wirken und einen individuellen Uberblick Gber potenzielle Digitalisierungsan-

satze schaffen.



Personalentwicklung

Digitalisierung ist weit mehr als nur neue Technik. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf
allen Ebenen sind flir den Erfolg maligeblich verantwortlich. Sie missen andere Werte verinnerlichen,
neue oder andere Aufgaben erfiillen, sich zusatzliche Skills aneignen, vielleicht sogar ihr kollegiales
Verhalten andern. Zudem wird sich die Unternehmenskultur verandern. Auch Managementsysteme,
Regeln und Gehaltsstrukturen kénnen sich verschieben. Deshalb muss rechtzeitig festgelegt werden,
wie und wann Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in das Vorhaben einbezogen werden, welche digitalen

Kompetenzen bereits vorhanden sind bzw. welche Schulungsbedarfe bestehen.

Interne Kompetenzverlagerungen

Flhrungskréafte sollten sich vor Beginn eines Digitalisierungsprozesses immer die Frage stel-
len, wie die notwendigen Digitalisierungskompetenzen aufgebaut und wo sie angesiedelt werden sol-
len. Abhangig von unternehmensspezifischen Bedingungen kann der digitale Wandel ausschliellich
,Chefsache" oder auf viele Schultern verteilt sein — die Unternehmenskultur wird er in jedem Fall ver-
andern. Deshalb sollten partizipative Fihrungsmethoden, neue Formen des Innovationsmanagement,
aber auch ein strukturiertes Changemanagement als integrale Bestandteile der digitalen Entwicklung

verstanden und aktiv in den Unternehmensalltag eingebunden werden.

Frihe Einbindung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter

Umfassende Veranderungsprozesse wie die Digitalisierung eines Unternehmens wecken bei den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern Angste und Erwartungen. Durch eine friihzeitige, glaubwiirdige und
umfassende Informationspolitik kdnnen solche Reaktionen positiv aufgefangen und Blockaden und
Frustrationen vermieden werden (Management of Expectations/Erwartungsmanagement). Eine sol-
che Vertrauensbasis ist wichtig: Sie schafft das Fundament, auf dem sich Wandel gestalten lasst.
Denn eines steht fest: Der Digitalisierungs-Workload und die Verantwortung fir tbergreifende Verdande-

rungsprozesse kann immer nur gemeinschaftlich geschultert und erfolgreich bewaltigt werden.
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