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Was tun, um auf volatilen, schnelllebigen und kundengetriebenen Markten
zukunftsfahig zu sein? Um mit den immer schnelleren Produktlebenszyklen,
klrzeren Auftragsvorlaufzeiten und wachsenden Produktvarianten Schritt

zu halten? Mehr Flexibilitat, kirzere Reaktionszeiten, hohere Ressourceneffi-
zienz, héhere Produktionsqualitat allein reichen nicht mehr aus.

Der Schlisselbegriff heifst Industrie 4.0. Gepragt hat ihn die Bundesregierung
2011 im Rahmen ihrer Hightech-Strategie. Er beschreibt die Integration aller
wertschopfenden Unternehmensbereiche sowie der gesamten Wertschopfungs-
kette mithilfe der Digitalisierung. In der ,,Fabrik der Zukunft” sind die Informa-
tions- und Kommunikationstechnik (ITK) sowie die Automatisierungstechnologie
vollstandig integriert. Alle Teilsysteme — auch die nicht produzierenden wie F&E
sowie Vertriebspartner, Zulieferer, Erstausrister (OEM) und Kunden - sind
vernetzt und werden in einem System zusammengefihrt. Das macht die voll-
standige Simulation der Ergebnisse durch Verdnderung der Parameter mdglich.
Anders ausgedriickt: Schon in der Produktentwicklung stehen alle relevanten
Anforderungen an Herstellung und Fertigungskapazitaten fest. Der gesamte Pro-
zess kann vom ersten Schritt an ganzheitlich betrachtet und in Echtzeit gesteuert
werden — llickenlose Qualitatssicherung in der Produktion einschlieRlich.

In der Fertigung sorgen die Vernetzung und Transparenz fUr einen Paradigmen-
wechsel von der ,zentralisierten” zur ,, dezentralen” Produktion. Schon heute
arbeitet die Fertigung mit ,,Embedded Systems”, die spezifische Daten sam-
meln und weitergeben. In der ,Fabrik der Zukunft” sorgt ein zentraler Rechner
fur die intelligente Vernetzung dieser Teilsysteme zu cyber-physischen Syste-
men (CPS). Die Systeme kdnnen mehr und mehr eigenstandig arbeiten. Uber
Mensch-Maschine-Schnittstellen wirken die physische und die virtuelle Welt
gleichwohl eng miteinander: Der Mensch gibt die Anforderungen vor, das Pro-
zessmanagement erfolgt autonom.

Der Weg zur ,, Fabrik der Zukunft” ist ein evolutionarer Prozess. Zwar geht er in
verschiedenen Unternehmen und Industriebranchen mit unterschiedlicher
Geschwindigkeit voran, aber alle Unternehmen sind herausgefordert: Wie kann
eine medien- und prozessbruchfreie Wertschdpfung erreicht werden? Und wie
kdnnen dabei die Produktplanungs- und Produktentwicklungsprozesse sowie
die Produktions- und Logistikablaufe effizient integriert werden?
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Dieser zweiteilige Guide soll Innen Orientierung und konkrete Unterstiitzung
geben, um der Herausforderung Industrie 4.0 erfolgreich zu begegnen: Im ers-
ten Teil analysieren wir die relevanten Trends, Treiber und Auswirkungen des
Ubergangs auf Industrie 4.0. Des Weiteren stellen wir Ihnen den KPMG-Kun-
de-Kunde-Prozess als funktionsibergreifendes, multidisziplindres Modell fir
Unternehmen der Fertigungsindustrie vor, die einen hohen Anteil an industriel-
ler Wertschépfung aufweisen, ihr Potenzial zur Integration ihrer Teilsysteme
aber noch nicht vollstandig nutzen: Ausgehend von einem Kunde-Kunde-Pro-
zess verzahnen die Akteure entlang der internen und externen Wertschdp-
fungskette in unserem Ansatz ihre Systeme und wachsen zu Wertschdpfungs-
netzwerken zusammen. Abteilungs- und Unternehmensgrenzen verschwinden,
Zulieferer werden zu strategischen Partnern. Unter der ,,Regentschaft des Kun-
denwunsches” entstehen auftragsbezogene bzw. kundenindividuelle Modelle.
Im zweiten Teil zeigen wir auf, wo Sie ansetzen und wie wir Sie dabei unter-
stltzen kdnnen, eine Implementierungs-Roadmap, eine zukunftsfeste Ablauf-
und Aufbauorganisation und ein entsprechendes Geschaftsmodell zu entwi-
ckeln. Den Abschluss bilden Handlungsempfehlungen und Aufgabenzuordnun-
gen auf C-Level.

Wir stehen |hnen dazu mit interdisziplinaren Teams aus IT-Architekten, IT-Test-
managern und IT-Prozessdesignern bis hin zu Ingenieuren, Accounting- und
Controlling-Fachleuten, Transaktionsmanagern, Logistikspezialisten, Steuerex-
perten und Juristen® zur Seite. Ganz gleich, ob es um die spezifischen Heraus-
forderungen fur Ihr Unternehmen geht, um konkrete Lésungsvorschlage oder
um die Zuordnung der Aufgaben fur das Top-Management: Wir unterstlitzen
Sie in allen Phasen des Transformationsprozesses. Lassen Sie uns gemeinsam
Ihr Unternehmen auf 4.0-Standard heben.

Ihre
9 Harald v. Heynitz
C Partner,
Head of Industrial Michael Bremicker
Manufacturing Partner,
Deutschland Consulting

* Die KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft ist mit der KPMG Rechtsanwaltsgesellschaft mbH
(KPMG Law) assoziiert. Rechtsberatungsleistungen im Sinne des Rechtsdienstleistungsgesetzes
werden von der KPMG Rechtsanwaltsgesellschaft mbH im Rahmen eines gesonderten
Mandatsverhaltnisses erbracht.
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(e Herausiorderungen
VOIHTIONYEN

Ist Industrie 4.0 eines der Buzzwords, die eine Zeit lang durch die wirtschaftliche Medienwelt
geistern, oder steckt mehr dahinter? Schon ein kurzer Blick auf die Hintergriinde und aktuellen
wirtschaftlichen Entwicklungen gendgt, um zu erkennen, dass Industrie 4.0 nichts anderes

als die nachste industrielle Revolution ist. Dieses Kapitel beschreibt, woflr Industrie 4.0 steht,
welche treibenden Krafte hinter dem Umbruch stecken und welche Kompetenzen und Fahig-

keiten erforderlich sind, um den Schritt von Industrie 3.0 auf Industrie 4.0 erfolgreich zu meistern.

Fabrik der Zukunft | Teil 1
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Cyber-physische Systeme (CPS)

Der Begriff cyber-physische Systeme (CPS)
bezeichnet die Vernetzung einzelner ein-
gebetteter Softwaresysteme (Embedded Sys-
tems), die spezifische Daten sammeln und wei-
tergeben. Damit vollzieht sich ein Paradigmen-
wechsel von der ,zentralisierten” zur ,,dezentra-
len” Produktion: Ein zentraler Rechner sorgt fir
die intelligente Vernetzung der Teilsysteme
unter Berilcksichtigung physischer Faktoren —
etwa der Eingabe von Anforderungen Uber
Mensch-Maschine-Schnittstellen — und ermaég-
licht ein unabhangiges Prozessmanagement.
Dabei stellt das enge Zusammenwirken von
physischer und virtueller Welt einen grundle-
gend neuen Aspekt des Produktionsprozesses
dar. Bezogen auf die Produktion wird von cyber-
physischen Produktionssystemen (CPPS)
gesprochen.

Jie neuen laktgener
16S INAUSIrezykIuS

Evolution und Konvergenz als Schliisselkonzepte

Evolution und Konvergenz sind die technologischen
SchlUsselkonzepte fur die Produktionsprozesse der
Zukunft. Die Evolution erhalt immer neue Anstdf3e durch
bahnbrechende technologische Innovationen. So haben
etwa der Flaschenzug, die Dampfmaschine oder der
Kunststoff den Weg flr die jeweils ndchste industrielle
Revolution bereitet.

Konvergenz beschreibt das Zusammenwachsen von
zuvor separaten industriellen Strukturen, Technologien,
Medien und Lésungen. Die Verschmelzung greift dabei
auf gemeinsame Ressourcen zu, was Synergien schafft
und so zu mehr Effizienz und zuséatzlichem Mehrwert
fUhrt. Beispiel: Smartphone. Konvergenz ist also verbun-
den mit einer sprunghaften Erweiterung der Funktionen
von Maschinen, Dienstleistungen oder Infrastrukturen.
Wie die oben angesprochenen Innovationen haben auch
Konvergenzen — mit Ausnahme der ersten industriellen
Revolution — die Grundlage fir die nachste industrielle
Revolution geschaffen. Beide Phanomene préagen den
industriellen Lebenszyklus.

Verschmelzung von physischer und virtueller Welt
Treibende Kraft hinter der , dritten industriellen Revolu-
tion” war die Informationstechnologie. Mit der Integration
von Software und Hardware im gesamten Fertigungsab-
lauf beginnen Industrieunternehmen nun mit der Digitali-
sierung der Produktion. Die physische und die virtuelle
Welt in der Industrieproduktion verschmelzen und schaf-
fen die Grundlage fir die ,vierte industrielle Revolution”
(Smart Manufacturing, Industrie 4.0): Unternehmen flihren
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ihre Produktentwicklung, Produktions-, Logistik- und Busi-
ness-Systeme zusammen, sodass sie jederzeit dezentral,
selbstgesteuert und in Echtzeit produzieren und liefern
kénnen.

Getrieben und ermdglicht wird Industrie 4.0 erst durch
Vernetzung und das Internet. Bisherige Einzelldsungen
und Embedded Systems auf Softwarebasis — zum Beispiel
Sensorsysteme in einzelnen Maschinen — bilden ein Netz-
werk von wechselseitig kommunizierenden Elementen mit
physischem Input durch den Menschen und dem realen
Produkt als physischem Output. Die Daten der gesamten
Fertigungsprozesskette, einschlieflich Produkt-, Kunden-
und Auftragsdaten, werden in diesen cyber-physischen

Systemen (CPS) vernetzt — von der Kapazitatsplanung und
der Produktionslogistik Uber die Produktion bis hin zur

Qualitatsprufung.

Dezentrale Intelligenz folgt zentraler Steuerung
Ganzheitlich miteinander verbundene Software steuert
die dezentralen Betriebsteile des Unternehmens. CPPS
bestehen aus intelligenten Maschinen, Lagersystemen
und Produktionsanlagen, die autonom Daten austauschen,
Prozesse steuern und sich gegenseitig kontrollieren —
Sicherheit und Energieeffizienz einschlief3lich. Das bedeu-
tet einen Ubergang von starren, zentralen Produktions-
steuerungssystemen zu einer dezentralen Intelligenz.
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Quelle: KPMG 2016

Abb. 1: Der Lebenszyklus der Industrie

Fabrik der Zukunft | Teil 1
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Durchldssigere Grenzen zwischen Branchen,

Technologien und Unternehmen

In dem Malie, wie die Grenzen zwischen Industriebran-
chen und verschiedenen Technologien verschwinden,
werden auch die Grenzen zwischen Unternehmen durch-
lassiger. Ehemalige Wettbewerber arbeiten zusammen;
die Zahl branchenlbergreifender Unternehmensallianzen
steigt. Merkmale der industriellen Produktion der Zukunft
werden sein: starke Individualisierung der Produkte inner-
halb extrem flexibler (Serien-)Produktion, umfassende
Einbindung von Kunden und Geschaftspartnern in die
Unternehmens- und Wertschopfungsprozesse sowie
Verflechtung von Produktion und hochwertigen Dienst-
leistungen. Aus reinen Industrieerzeugnissen werden
damit Hybridprodukte.

Mit Echtzeitdaten zu besseren Entscheidungen

In der Vision von Industrie 4.0 erfassen die Digitalisierung,
Automatisierung und Vernetzung von Prozessen alle Funk-
tionen, Bereiche und Segmente der Fertigungsindustrie —
einschlielich des wirtschaftlichen (und gesamtgesell-
schaftlichen) Handelns. Alle relevanten Parameter sind
damit in Echtzeit verfligbar, was maximale Transparenz
und verbesserte Entscheidungsgrundlagen bedeutet.

Die Unternehmen missen dafir allerdings zunédchst noch
die Rahmenbedingungen schaffen: Sie missen in die In-
frastruktur (Hard- und Software) zur Datenverbindung und
-verarbeitung und in die Digitalisierung ihrer Prozesse
investieren. Zudem miissen sie bestehende oder poten-
zielle BerUhrungspunkte ihrer Wertschdpfungskette mit
anderen identifizieren und zu leistungsfahigen, standardi-
sierten Schnittstellen ausbauen.

Automobilindustrie geht voran

Wie schnell die Vernetzung vonstattengeht, hangt vor allem
von den technologischen Innovationszyklen (z. B. Moore's
Law, Gilder's Law), der Technologieakzeptanz und der
Investitionsbereitschaft ab. Schon heute zeichnen sich ver-
schiedene Geschwindigkeiten bei der Implementierung von
Industrie-4.0-Applikationen ab: Vorweggehen werden Bran-
chen mit kurzen Investitionszyklen, hohen Anlageninvestiti-
onen und ausgepragten LosgroRen wie die Automobilindus-
trie. Werden OEMs zu ,,Industrie-4.0-Unternehmen”, ms-
sen die Zulieferer folgen. Ausrlster und Dienstleister mis-
sen systemintegrierbare Losungen anbieten. Schon heute
ist die llckenlose Rickverfolgbarkeit aller Teile, Module und
Komponenten Voraussetzung, um weiter bei einem OEM
gelistet zu werden. In der Fertigung wird Industrie 4.0 also
zunéachst fur diejenigen Branchen zum Muss, die mit
hohem Innovationsdruck arbeiten, (ber ausgepragte Kern-
kompetenzen verfigen und von der Automobilindustrie
abhangig sind. Am Ende steht ein umfassendes System,
das Mensch, Maschine und das gesamte zugehdrige
Umfeld vollstandig integriert — es entsteht ein sogenanntes
.Connected Ecosystem”.
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1 DAS GEEIGNETE KOMPETENZPROFIL
Alle Disziplinen sind gefordert

Das Verschmelzen bislang bezugsloser Technologien und
Applikationen im Zuge der Konvergenz von Online- und
Offline-Welt macht das Thema Industrie 4.0 allumfassend
und interdisziplinar. Entsprechend breit ist der Bedarf an
Kompetenzen und Know-how, an Technologien und
Dienstleistungen.

Genauer betrachtet ergibt sich der Begriff Industrie 4.0
aus einer raschen Abfolge von Konvergenzen: Zunachst
sind Informationstechnologie (IT) und Telekommunikati-
onstechnologien zur ITK verschmolzen. Dann folgte die
Verschmelzung der ITK mit der Mikrosystemtechnik, also
die Vernetzung von Sensoren, Aktoren und Datenverarbei-
tung. Mit der Konvergenz von industriespezifischem
Know-how und Inhalt mit Technologie (Hardware) und pro-
duktnahen IT-Dienstleistungen (Software) wird aus Pro-
duktionsinseln ein ganzheitliches Fertigungssystem und
am Ende eine kundenorientierte Einheit.

: Theorie und Know-how

: — Material- und

: Fertigungskompetenzen

i —  Prozesskompetenz

(,,vom Kunden zum Kunden")
i — Elektrotechnik

i —  Software

i — Informations- und

: Kommunikationstechnik

! Software
i — Dokumentation
i — Integration

i — Schulung und Weiterbildung

i — Customizing (Prozessabbildung) :
— Wiartung, Instandhaltung und Weiterentwicklung der Systeme

i Hardware

i — Maschinen- und Anlagenbau
i — Automatisierungstechnik

i —  Mechatronik

i — Mikrosystemtechnik

i — Elektronik

i — |T-Infrastruktur

i — IT-Sicherheit

Quelle: KPMG 2016

Abb. 3: Kompetenzprofil Industrie 4.0
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Viele Herausforderungen, erste Lésungen

Das erforderliche Kompetenzprofil fir ,Industrie 4.0"
setzt sich im Wesentlichen aus Fertigungstechnik und
Logistik zusammen: Gefragt sind Ubergreifende Fach-,
Methoden- und Systemkompetenz sowie technologie-
und marktrelevantes Know-how und Theoriewissen.

Ein weiterer Baustein des Kompetenzprofils ist die Hard-
warekompetenz aus dem Produktportfolio der Produkti-
onssystemanbieter sowie Technologieunternehmen: prak-
tisches und anwendungsorientiertes Wissen (ber Technik,
Technologie und die Peripherie physischer Systeme.

Den dritten Baustein bildet Software- und Algorithmus-
kompetenz - als das Wissen Uber Methoden zur Analyse,
Auswertung, Gestaltung und Steuerung komplexer Sys-
teme, Strukturen und Prozesse. Die Software dient dem
Daten- und Informationsmanagement sowie der Infor-
mationsaufbereitung und -darstellung. Erst durch sie wird
die fur die Vision der Industrie 4.0 relevante Hardware
nutzbar.

Viele der fir Industrie 4.0 erforderlichen Bausteine gibt es
bereits — etwa digitale und vernetzbare Sensoren und
Steuerungselemente (Aktoren), Cloud Computing, Tablets
als ,,Mensch-Maschine-Schnittstellen”, durchgéangige
Softwarelésungen und (industrielle) Kommunikations-
netze. Ein grofies Manko sind jedoch vielfach fehlende
Standards.

Zugang zu bendtigten Disziplinen und Féhigkeiten sichern
Bei allen Anforderungen von Industrie 4.0 an Systeman-
bieter und Systemnutzer: Nicht jeder braucht alle Diszipli-
nen und muss alle Fahigkeiten beherrschen. Vielmehr
kommt es darauf an, die tatsachlich bendtigten Disziplinen
und fehlenden Fahigkeiten zu identifizieren und aufzu-
bauen bzw. zu erwerben. Die Unternehmen als CPS-An-
wender mussen ihr Geschaftsmodell fur Industrie 3.0 also
auf ein Industrie-4.0-Geschaftsmodell ,,upgraden”.

Wie aber lassen sich die eigene Organisation und die
zugehdrigen Prozesse abbilden, um sie anschlief3end fir
Industrie 4.0 zu digitalisieren und zu automatisieren? Und

Arbeitskreis Industrie 4.0

Der von der Forschungsunion Wirtschaft —
Wissenschaft des Bundesministeriums

fur Bildung und Forschung (BMBF) initiierte
Arbeitskreis Industrie 4.0 beschaftigte sich
mit den Voraussetzungen fir den erfolgreichen
Aufbruch ins vierte industrielle Zeitalter.

2013 wurde auf der Hannover Messe der
Abschlussbericht an Bundeskanzlerin Merkel
Ubergeben. Seitdem flhrt die von den Ver-
banden Bitkom, VDMA und ZVEI getragene
Plattform Industrie 4.0 die Aufgaben des
Arbeitskreises fort. Dazu gehéren der Aufbau
eines deutschen Leitmarktes, die Integration
von Produktplanungs-, -entwicklungs- und
Produktions- und Logistikprozessen (KPMG-
Kunde-Kunde-Prozess) sowie das Zusammen-
wachsen von physischer und virtueller Welt.
Der Arbeitskreis treibt die Standardisierung
und Strukturierung voran, unterstlitzt den
Aufbau einer gemeinsamen, softwaregestitz-
ten Referenz- und Integrationsarchitektur,
fordert den technologischen Austausch und
koordiniert Geschafts- und Organisationsmo-
delle. Eine vergleichbare Gremienarbeit leistet
das US-amerikanisch geflhrte Industrial Inter-
net Consortium (IIC).

Fabrik der Zukunft | Teil 1
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zwar so, dass sie mit anderen Unternehmen vergleichbar
werden? Die systemUbergreifende Durchgéngigkeit und
damit weltweite Einsatzfahigkeit braucht einheitliche Rah-
menbedingungen flr Technologien, Systeme und Pro-
zesse auf der Basis internationaler Normen und Standards.
Alles andere wirde vom Markt nicht akzeptiert werden
und damit nicht zukunftsfahig sein. Gesucht ist also eine
Referenzarchitektur.

Von der Referenzarchitektur zum normierten System

Die Anforderungen an eine idealtypische Referenzarchi-
tektur sind hoch. Sie muss die Grenzen zwischen Objek-
ten und Diensten, Akteuren und Maschinen, verschiede-
nen Herstellern und Anwendern sowie der realen und vir-
tuellen Welt Uberwinden, um zu einer wirklichen Integra-
tion von technischen Prozessen und Geschéaftsprozessen
zu kommen. Sie muss fir die Forschungs- und Entwick-
lungsarbeit — insbesondere vor dem Hintergrund der regu-

latorischen Anforderungen — auRerdem auf durchgangige
Prozessstandards, Regeln und Begrifflichkeiten zurlick-
greifen kdnnen. Schliel3lich kommen noch grundlegende
Strukturierungsprinzipien, Schnittstellen und Datenformate
hinzu. Nur dann werden alle Marktteilnehmer integrierbare
und systemubergreifende Ergebnisse (,,Plug & Work")
liefern.

Die vom Arbeitskreis Industrie 4.0 (s. Textkasten S. 13)
entwickelte Referenzarchitektur kann zum Aufbau von
Pilotanlagen (in Arbeitsgemeinschaften) genutzt werden.
Aus der Dokumentation von Anwendungsfallen (Use
Cases) und der Auswertung einzelner Umsetzungs-
aspekte mit Blick auf die Integrationsfahigkeit kdbnnen
dann Erkenntnisse fUr allgemeingultige Systeme gewon-
nen werden — einschlielich wichtiger Anhaltspunkte flr
Normung und Normungsstrategie sowie Qualitadtsprifung
und Zertifizierungen.

Pilotanlage
b4

Idealtypische Referenzarchitektur

@ R @ K @ K @ % @ :;.

Normungsstrategie/
Zertifizierungsstrategie
b4

Auswertung

Quelle: KPMG 2016

Abb. 4: Die Datenspur im Kunde-Kunde-Prozess
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Standortvorteil durch Technologiecluster

Der Standort Deutschland verfligt Gber renommierte Tech-
nologiecluster, in denen MarktfUhrer aus Maschinenbau,
Elektro-, Elektronik- und Automobilzuliefererindustrie
sowie international renommierte Forschungseinrichtungen
ihre Krafte bindeln. Diese Cluster haben mal3geblich dazu
beigetragen, dass Deutschland im internationalen Ver-
gleich mit gut vernetzter Wissenschaft, Forschung,
Anwendung und institutioneller Infrastruktur punkten
kann. Zudem ist die deutsche Fertigungsindustrie daflr
bekannt, Losungen fir nahezu jede Herausforderung zu
entwickeln. Durch die hohe Dichte an Losungsanbietern
und -nachfragern entstehen in kurzer Zeit praxis- und mas-
sentaugliche Anwendungen und funktionsfédhige Systeme.
Solche Clusterstrukturen werden sich in Zukunft auch auf
wichtige Bereiche wie Ausbildung, F&E und Serviceleis-
tungen ausweiten.

Profilierung der relevanten Marktteilnehmer

Noch haben sich langst nicht alle Unternehmen auf den
Weg Richtung Industrie 4.0 gemacht. Allerdings zeichnen
sich vier Gruppen von Akteuren ab.

1. Multinationale Technologiekonzerne: Unternehmen wie
Siemens, General Electric und Mitsubishi verfligen
bereits Uber ein breites Portfolio an Herstellungs- und
Automatisierungsloésungen. Sie werden ihr Portfolio
abrunden, erganzen oder nachrlsten, um komplette
Lésungen fir die intelligente Produktion zu schaffen.

2. Multinationale IT-Riesen: Konzerne wie Cisco, IBM oder
SAP wachsen aus der ITK-Branche heraus in den Markt
far die intelligente Produktion und durchdringen ihn.

3. Eng fokussierte Marktteilnehmer: Hierzu gehéren orga-
nisch gewachsene Spezialisten, Nischenunternehmen
oder Anbieter von Speziallésungen sowie Joint Ventu-
res, Zusammenschlisse von Geschaftsbereichen oder
andere Formen der Kooperation zwischen Maschinen-
herstellern, Zulieferern von Automatisierungslésungen,
Hardware- und Softwareherstellern, Telekommunikati-
onsanbietern und Systemintegratoren. Hierzu zahlen
zum Beispiel Unternehmen wie DMG Mori, Wittenstein,

Cluster

Ein Cluster bezeichnet hier die regionale
Ansammlung von Unternehmen, die entlang
einer gemeinsamen Wertschopfungskette tatig
sind, einschlieRlich der beteiligten Hersteller,
Dienstleister, Zulieferer, Hauptabnehmer,
Forschungsinstitute, Universitaten und weiterer
Institutionen wie Fachverbdnden und Handels-
kammern. Diese Cluster innerhalb einer Region
oder eines Zentrums haben sich oft gebildet,
um von Vernetzung, raumlicher Nahe, Schlis-
selkompetenzen, qualifizierten Arbeitskraften
und Spezialisten, dem Wissenschafts- und Wirt-
schaftsumfeld, einer spezialisierten (physischen
und Wissens-)Infrastruktur und Produktions-
prozessen zu profitieren. Auf dieser Basis
beschleunigen Cluster in der Regel technische
Innovationen, verbessern das geschéftliche
Umfeld und die Kostensituation, bringen Her-
steller und Kunden ndher zusammen, fordern
Unternehmensneugrindungen und sichern
neue Investitionen. Ist eine kritische Masse
erreicht, lockt ein Cluster weitere Unternehmen,
Investoren, Dienstleister und Zulieferer sowie
Arbeitskrafte und Know-how an. Cluster

gelten daher als Schliisselkomponente bei

der Starkung der Fertigungsindustrie, zumal
Unternehmen von der vertikalen Integration
abrlcken und zunehmend Geschéftsbereiche
und Produktionsstufen auslagern.

Beispiele flr herausragende Cluster sind das
Technologienetzwerk ,it's OWL", das Techno-
logiecluster fir intelligente und energieeffiziente
Mikrosystemtechnik ,microTEC Stdwest"”, das
Spitzencluster ,Cool Silicon” zur Entwicklung
energieeffizienter Informations- und Kommu-
nikationstechnologien (IKT) und das , Software-
Cluster” zur Entwicklung von Unternehmens-
software flir das Management von Geschafts-
prozessen.

Fabrik der Zukunft | Teil 1
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Bosch, Rockwell, Omron, Schneider, Staubli, Yaskawa,
Krones, PSI oder auch die Software AG.

4. Anlagenplaner und Generalunternehmer: Wir erwarten
die Herausbildung von Industrie-4.0-Clustern zunachst
in ausgewahlten Branchen. Fertigungsindustrie und
Fahrzeugbau sind Beispiele fur Branchen, in denen die
Nachfrage bereits steigt. Akteure kdnnen hier zum Bei-
spiel Ferchau, EDAG, Altran Group/IndustrieHansa sein.

Anmerkung: Bei den vorgestellten Akteuren handelt es
sich um eine beispielhafte Aufzahlung ohne Anspruch auf
Vollstandigkeit.

Grol3es Wachstumspotenzial fiir beteiligte Branchen
Industrie 4.0 ist eine Zukunftsvision fir eine integrierte
Wertschopfungskette von Unternehmen mit industrieller
Produktion: Dabei werden verschiedene digitale Technolo-
gien genutzt, um einerseits Daten zu erfassen, zu spei-
chern und zu verteilen sowie andererseits Daten zwischen
Forschung und Entwicklung und der Werkshalle und zwi-
schen Vertriebspartnern, Zulieferern, OEMs und Kunden
auszutauschen.

Derzeit ist Industrie 4.0 noch eher ein Konzept als die Rea-
litdt — in jedem Fall kein Produkt, das man kaufen kann.
Das konnte an der ungenauen Abgrenzung des Begriffs
.Industrie 4.0" liegen oder an den Ubersteigerten Erwar-
tungen der Kunden. Sicher ist aber, dass Industrie 4.0 Pro-
dukte bendtigt: Industrie- und Managementsoftware (z. B.
CAD, virtuelle Simulationstools, ERP, MES, PLM), Prozes-
soren (z.B. SCADA, DCS, PLC) und Gerate (z.B. Ethernet,
Robotik, RFID, Motoren und Antriebe, Relais, Schalter,
Sensoren). Diese Gerate erfordern Spezialkenntnisse aus
der Informations- und Kommunikationstechnologie (ITK)
und der Automatisierungstechnik. DarUber hinaus gibt es
viele Beispiele flr Prozesse und Dienstleistungen entlang
der gesamten Wertschopfungskette, die auf digitalen
Basistechnologien beruhen — von der Planung bis hin zur
Simulation des gesamten Produktionsprozesses. Und
schlieRlich ist nicht zu vergessen, dass es auch einen
Markt fur netzwerkkompatible Produktionsanlagen
(Industry-4.0-ready) geben muss.

2 DIE TREIBER DES WANDELS UND
DIE REAKTIONEN DER UNTERNEHMEN

Transformation des Kerngeschéafts und ein
neues Verstandnis von Losungsorientierung

Die , Fabrik der Zukunft” produziert intelligent, vollstdndig
integriert, flexibel und effizient. Die fortlaufende Evolution
ehemals separater und eigenstandiger Anwendungen zu
integrierten Netzwerkldsungen ermaoglicht selbstorganisie-
rende und flexible Entscheidungen Uber Produktionspro-
zesse in Echtzeit. Von allein wird sich diese Vision aber
nicht verwirklichen. Vielmehr wird die zunehmende Digita-
lisierung eventuell sogar zu einer Transformation des Kern-
geschéfts und einem neuen Verstandnis von Lésungsori-
entierung fuhren. Getrieben wird diese Transformation pri-
mar durch die steigenden Kundenanforderungen — bzw.
die Notwendigkeit seitens der Fertigungsunternehmen,
immer schneller dynamischere und stark individualisierte
Kundenwilinsche zu erflllen.

Intelligenz serienmal3ig

Technologisierung, Automatisierung und Digitalisierung
beeinflussen jeweils flr sich alle Produktionsprozesse der
Fertigungsindustrie. Die Vernetzung im Sinne von Indus-
trie 4.0 fuhrt dann zur , Fabrik der Zukunft” mit datenba-
sierter Fertigung, autonomen cyber-physischen Produk-
tionssystemen — und integrierter Intelligenz.

Anpassungen und Nachjustierungen, ganz gleich auf
welcher Stufe der Wertschopfungs- und Lieferkette, sind
dann in Echtzeit moglich. Unternehmen haben schneller
Zugriff auf umfangreiche Datensétze aus angeschlosse-
nen oder integrierten Datenquellen, etwa Sensoren oder
Reglern. Selbst die Verarbeitung dieser groReren Daten-
volumina stellt kein Problem dar, denn auch die Analyse-
tools werden leistungsfahiger. Innerhalb klrzerer Zeit
kdnnen also bessere Entscheidungen getroffen werden.

Parallel dazu werden neue, datenbankgestttzte Designtools
die Innovationsprozesse verbessern, indem Produktions-

und Prozesswissen wiederverwendet und mitgenutzt wird.
Auch die Fertigung profitiert von der integrierten Intelligenz:

© 2016 KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, ein Mitglied des KPMG-Netzwerks unabhangiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative (,KPMG International”), einer
juristischen Person schweizerischen Rechts, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten. Der Name KPMG und das Logo sind eingetragene Markenzeichen von KPMG International



17

Die treibenden Krafte begleiten den Wandel

Kleiner Zunehmende Steigende
werdende Varianten- Transparenz
Lebenszyklus- vielfalt im globalen
zeiten Wettbewerb,

Vergleichbarkeit

voee

Intelligenz Flexibilitat Effizienz Business-
und und und Modell-
Innovation  Schnelligkeit Qualitat Anpassung

Reaktion auf die Herausforderungen

und Losungs-
orientierung

Quelle: KPMG 2016

Additive Fertigungsverfahren machen komplexe Formen
mdglich, die mit herkdmmlichen Produktionsverfahren nicht
in der bendtigten Qualitat, nicht zu vertretbaren Kosten
oder Uberhaupt nicht herzustellen sind.

Mit Flexibilitdt und Schnelligkeit

zu neuer Kundenorientierung

Die wertschopfenden Prozesse in der , Fabrik der
Zukunft” sind transparent und flexibel. Das heif3t
auch, dass die Produktionsablaufe einschlieBlich Vor-
bereitungs- und Riistzeiten punktgenau kalkuliert
und freie Kapazitaten identifiziert, exakt gemessen
und konsequent genutzt werden kénnen.

Um von diesen neuen Mdaglichkeiten zu profitieren,
braucht es allerdings eine neue Generation von Maschi-
nen: In der Werkshalle der Zukunft stehen multifunktio-
nale Maschinen sowie anpassungsfahige und intelligente
Produktionsanlagen. Sie erflllen alle Anforderungen der
vertikalen Integration, stellen die optimale Fertigungstiefe
sicher und wahlen entsprechend den definierten Produk-
tions- und Prozesstechniken selbststandig die Materialien
und Komponenten aus. Der Vorteil: schnelle Reaktion auf
héhere Varianz, kiirzere Innovationszyklen bei hdchstkom-

Abb. 5: Die treibenden Krafte begleiten den Wandel

plexen Produkten sowie die Fertigung unterschiedlicher
Serien oder einzelner Produkte im selben Werk. Sprich:
Ein Hersteller kann den Anforderungen seiner Kunden indi-
viduell nachkommen und Innovationen schneller auf den
Markt bringen.

Effizienz und Qualitdat zum Vorteil

von Kunden und Mitarbeitern

CPPS optimieren den Produktionsablauf durch bessere
Ressourcennutzung und geringeren Ausfall. Auch wird es
mit CPPS mdglich, individualisierte bzw. auf den Kunden
zugeschnittene Produkte sowie Klein- und Kleinstserien
herzustellen. Neu erfasste Prozessinformationen geben
einen wesentlich genaueren Uberblick Gber die Produk-
tions- und Geschaftsablaufe und machen gezielt auf Opti-
mierungspotenziale aufmerksam.

Die Basis fur optimale Material- und Ressourceneffizienz
wird schon in der Frihphase der Entwicklung gelegt: Ein
einziges, voll digitalisiertes und integriertes Softwaresys-
tem ist fUr alle Prozesse zustandig, von Konzeption und
Design bis hin zur numerischen Steuerung des CPPS.
Das System verknupft Funktionen wie Computer-aided
Design (CAD), Prozessplanung und Produktionsorganisa-

Fabrik der Zukunft | Teil 1
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tion und erzeugt einen umfassenden Datensatz fir das
Produkt, den dafir notwendigen Materialfluss und den
relevanten Produktionsablauf. Dieses , Simultaneous
Engineering” flhrt nicht nur zu schnelleren Ablaufen in
Produktdesign und Produktionsplanung. Es flihrt auch zu
hoherer Prazision, hoherer Zuverlassigkeit und schnellerer
Marktreife.

Total Quality Management wird Realitat: Die rund um die
Uhr laufende Produktion wird einschlielich der Qualitat
lGckenlos Uberwacht, die Effizienz permanent optimiert.

Die Null-Fehler-Quote rlckt damit in die Nahe. Auch
Maschinenausfalle gehdren der Vergangenheit an, denn
die verfligbaren Daten erlauben eine praventive Wartungs-
strategie und -planung, die ungeplante und unkalkulierbare
Auszeiten vermeidet. Rund um die Uhr kann bei maxima-
ler Auslastung produziert werden. Die , Fabrik der
Zukunft” sichert sich durch schnellere Produktionszyklen,
einen héheren Durchsatz mit reduziertem Inventar sowie
geringere Kosten einen Wettbewerbsvorteil.

Auch auf Mitarbeiterseite bringen CPPS Vorteile: Die
Maschinen und Anlagen arbeiten schlieRlich nicht nur eng
untereinander zusammen, sondern auch mit den techni-
schen Fachkraften: Displays, Benutzerschnittstellen und
Visualisierungstools sorgen daflr, dass die Bediener jeder-
zeit und komfortabel Zugriff auf die relevanten Daten
haben. AuRerdem nehmen die Anlagen dem Menschen
immer mehr korperlich schwere oder geféhrliche Arbeiten
ab und verhindern eigenstandig Manipulationen. Dies
bedeutet mehr Effizienz und Sicherheit fir Produktion und
Mensch.

Uber Business-Modell-Anpassung und Lésungs-
orientierung das volle Potenzial nutzen

Um das Potenzial von Industrie 4.0 voll auszunutzen, mus-
sen die Unternehmen wandlungsfahig sein. Wer frihzeitig
erkennt, welche regulatorischen, marktbedingten, techno-
logischen oder auch wettbewerbsorientierten Faktoren
den Wandel im eigenen Branchenumfeld vorantreiben,
kann sein Geschaftsmodell eher anpassen und sich ent-
sprechend nachhaltige Wachstumspotenziale sichern.

Dabei gilt es im Rahmen von Industrie 4.0 zwei Anforde-
rungen zu erfillen:

Die Neuausrichtung des Geschaftsmodells muss erstens
funktionslbergreifend erfolgen. Zweitens muss das Unter-
nehmen seine Erfolgsfaktoren bestimmen — wo erfolgt die
Wertschdpfung, wo sind Best-Cost-Positionen, gibt es
alternative Erlosmodelle oder neue Absatzstrukturen? —,
sich nach seinen Kernprozessen und Kernkompetenzen
ausrichten und diese auf neue Anwendungsgebiete und
Erldsmodelle Gbertragen. Auch der eigene Standort muss
als weiterer Erfolgsfaktor definiert werden: Soll das Unter-
nehmen ndher an den Kunden heranriicken (Serviceanbie-
ter) oder eher als Zwischenlieferant oder intermediarer
Dienstleister agieren?

Aus der vollstandigen Simulation des neuen Geschaftsmo-
dells Iasst sich auch der Finanzierungsbedarf ableiten. Fer-
ner werden fehlende oder unterentwickelte Fahigkeiten
durch eine Datenanalyse sichtbar — der erste Schritt, um
geeignete Kooperationspartner oder Ubernahmekandida-
ten ausfindig zu machen. Allerdings kann eine Lésung
auch sein, das eigene Produkt- und Dienstleistungsportfo-
lio radikal zu bereinigen und — wo sinnvoll — neue Produkte
und Dienstleistungen zu entwickeln bzw. aufzunehmen.
Hier macht sich ein strukturierter Innovationsmanage-
mentprozess bezahlt: Er stellt sicher, dass schon die Ent-
wicklungsarbeit auf den kommerziellen Erfolg ausgerichtet
ist. Schlie3lich darf auch die rechtlich-regulatorische
Dimension der vierten Industrierevolution nicht vergessen
werden. Die Steuer- und Rechtsabteilungen der Unterneh-
men sollten daher eingebunden werden, um absehbare
Risiken zu vermeiden und steuerliche Potenziale auszu-
schopfen.

Mit dem Ubergang von Industrie 3.0 auf 4.0 andert sich
fur die Unternehmen der Fertigungsindustrie mehr als
eine Zahl. Es ist ein Paradigmenwechsel, der umfassen-
den Wandel bedeutet. KPMG hat fur die , Fabrik der
Zukunft” den KPMG-Kunde-Kunde-Prozess entwickelt.
Er beschreibt eine lickenlose und vollstandig integrierte
Wertschdpfungskette — mit neuen Technologien, neuen
Produktionsprozessen sowie neuen Betriebs- und Organi-
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sationsstrukturen. Alle Bereiche des Unternehmens mus-
sen sich noch starker am Kundenwunsch und den Produk-
ten, Prozessen und Markten orientieren. Dieses Kapitel
beschreibt die einzelnen Glieder der Wertschépfungskette
der Zukunft und die damit verbundenen Anforderungen an
die Unternehmen.

Jer KPMG-Kunde-kun
AIS LOSUngsansatz

Wer auf Industrie 4.0 umsteigen will, muss gut vorbereitet
sein, um hoéchstmagliche Effizienz zu erreichen und Feh-
ler, die sich nachtraglich als teuer erweisen kénnen, schon
zu Beginn auszuschlieRen. Im Rahmen dieses Vorberei-
tungsprozesses gilt es zunachst, die Kundenwlnsche zu
verstehen und zu antizipieren, die eigenen Kernkompeten-
zen sowie die Uber das Netzwerk verfligbaren Kompeten-
zen der Zulieferer, Entwicklungspartner usw. anzuschlie-
Ren. Steht das Kompetenznetzwerk, muss die Durchgén-
gigkeit der IT-Strukturen aller beteiligten Unternehmen
hergestellt werden.

Wichtig ist es, die Kern- und Netzwerkkompetenzen voll-
standig in die Unternehmensstrategie einzubetten und
damit einen strategischen, konzeptionellen und organisa-
torischen Rahmen fir die Ausgestaltung der IT-Landschaft
festzulegen sowie standardisierte Anforderungen an Pro-
zesse, Mitarbeiter-Skills und die eigentliche IT-Unterst(it-
zung zu formulieren. Erst dann geht es um das eigentliche
Upgrade auf Industrie 4.0.

19

(E-Prozess

1 DER KPMG-KUNDE-KUNDE-PROZESS
IM UBERBLICK

Ein Konzept wird Realitét

Durch die vollstandige Integration aller Prozessschritte und
deren Verdichtung zu einem softwaregestitzten End-to-
end-Prozess muss sich der Organisationsaufbau des
Unternehmens noch starker an den Ablaufen (Prozessen)
orientieren — von den Anforderungsprofilen der Mitarbeiter
bis hin zur Arbeitsorganisation selbst. Alles richtet sich
darauf, den Kundenwunsch zu erfillen. Die organisatori-
schen Ressourcen und Arbeitsprozesse sind aus der Per-
spektive des Auftraggebers zu gestalten — vom latenten
Kundenwunsch Uber die Produktbereitstellung bis zum
erflllten Kundenwunsch. Der KPMG-Kunde-Kunde-Pro-
zess skizziert die miteinander verzahnten Teilprozesse in
der Ablauforganisation sowie die Schnittstellen zur Inte-
gration der Systemwelten.
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Abb. 6: Der KPMG-Kunde-Kunde-Prozess
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Management

— Strategieentwicklung nachhaltig steuern

— Steuerung externer & interner Beziehungen

— Steuerungen von Rechtsthemen & Compliance

Finanzen

— Steuerung

— Unternehmensrevision

— Entwicklung des Controlling:
— Entwicklung des Accounting

CRM

PLM .

PDP :

Forecast

Produktstrategie

Human Resources
Entwicklung und Steuerung des Humankapitals

— Steuerung Corporate Treasu

Marktstrategie /
Produktstrategie

Kundenakquisit

Produktkonzeption Funktionsgruppenge:

Kundenauftragsbear

Qualitatsm
Steuerung von Prc

Quelle: KPMG 2016 (Michael Bremicker)

2 PROZESSORGANISATION

Modulare Gliederung entlang des Produktlebenszyklus

In unserem Modell der , Fabrik der Zukunft” haben wir die
organisatorischen Ressourcen der Aufbauorganisation in
Module gegliedert. Die Module orientieren sich an den
Geschéftsprozessen entlang des physischen und digitalen
Kunde-Kunde-Prozesses.

Die drei Geschéaftsprozesse sind:

— CRM - Customer Relation Management
(Marketing- und Vertriebsprozess)

— PLM - Product Lifecycle Management
(Produktentstehungsprozess)

— PDP - Product Delivery Process
(Produktbereitstellungsprozess)
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Einkauf & SCM
H — Steuerung der Lieferkette
3 ) ) H - Steuerung des Einkaufs
s, Berichtswesen, Tax und Zollabfertigung — Steuerung allgemeiner Services, der Konzernsicherheit und Real Estate
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Abb. 7: Prozesslandkarte

Die Geschaftsprozesse werden unterstitzt Um robuste Produkte und Prozesse zu gestalten, braucht
durch zentrale Support-Prozesse: es einerseits modulare Strukturen, andererseits einen

— Management durchgangigen Informationsfluss. Die weitere Integration
— Finance & Controlling der Geschaftsprozesse lasst die Module von Management
— strategischer Einkauf bis IT weiter zusammenwachsen, bis eine Differenzierung
— Human Resources (HR) nicht mehr maoglich sein wird.

— Qualitdtsmanagement
— Information Technology (IT)
— sonstige

Fabrik der Zukunft | Teil 1
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Marktstrategie/
Produktstrategie

Kundenakquisition

.
Kundenbindung

Kundenerwartung
Kundenvertrag/Logistikvereinbarung
Angebotsprozess

Quelle: KPMG 2016

Verdnderung der Kundenbeziehungen

durch Marketing- und Vertriebsprozess

Industrie 4.0 macht es technologisch maoglich, eine , Los-
grofde 1" zu realisieren und somit die Kundenanspriche
vollstandig zu erflllen. Umso wichtiger wird es, das
Geschaftsmodell des Kunden zu verstehen, den relevan-
ten Markt- und Kundenbedarf vollstandig zu erfassen und
zu skalieren und latente Kundenwtinsche zu evaluieren.
Ein erfolgreicher Marketing- und Vertriebsprozess setzt
voraus, dass die damit steigende Komplexitat und Erkla-
rungsbedurftigkeit der Produkte und Dienstleistungen
beherrscht wird.

Die Marktstrategie definiert die grundsatzlichen Leis-
tungsbereiche des Unternehmens. Dabei missen die
Parameter der Kaufentscheidung ebenso wie die vorhan-
denen Ressourcen zur wirtschaftlichen Umsetzung des
Kundennutzens berlcksichtigt werden.

Die Produktstrategie biindelt die Kundenbedirfnisse
und -erwartungen als Orientierung flr die eigenen Kern-
kompetenzen. Im technologischen wie auch organisato-
rischen Sinne werden die Produktgestaltungen und
-variationen festgelegt und auf einheitlichen, standortlber-
greifenden, produktzentrierten und fir alle Funktionen
zuganglichen Plattformen zusammengeflhrt. Damit wird
das gesamte intern und extern zugangliche Wissen von
der Kundenakquisition bis zu After-Sales-Aktivitdten
gebundelt.

Abb. 8: CRM - Customer Relation Management (Marketing- und Vertriebsprozess)

Ausgehend von vollstandig verfligbaren Daten aus dem
digitalen ,Kunde-Kunde-Prozess” und einem mdoglichen
Zugriff auf das gesamte Anwendungswissen koénnen die
Unternehmen die Kundenbeziehung neu gestalten und die
Kundenbindung wieder festigen. Moéglich werden etwa
vollstdndig automatisierte Produktangebote fiir hoch
standardisierte Produkte. Genauso aber kann ein Unter-
nehmen einem Kunden fir ein beratungsintensives
Produkt ein individuelles Angebot machen — oder der
Vertriebsmitarbeiter eine anschauliche, dreidimensionale
Produktdarstellung mitsamt den vom Kunden gewdinsch-
ten Eigenschaften abrufen.

Produktentstehungsprozess reicht bis in die Fertigung

Der Produktentstehungsprozess umfasst die strategische
Produktplanung, die Produktentwicklung und die Prozess-
entwicklung. Er leitet sich aus der Produktstrategie des
Unternehmens ab. Neben den marketing- und vertriebsre-
levanten Aussagen zur Gestaltung des Produktprogramms
und zur Portfoliopflege Uber den Produktlebenszyklus
werden hier die erforderlichen Technologien und Materia-
lien beschrieben.

Je préziser ein Unternehmen Markt- und KundenbedUrf-
nisse in spezifische Produktanforderungen Ubersetzen und
sein Produktportfolio darauf ausrichten kann, umso geziel-
ter lassen sich die vorhandenen Ressourcen fur die Ent-
wicklung marktgerechter Produkte einsetzen. Dies wird
immer wichtiger, da die Fertigungsprozesse angesichts
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Prozess-
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Neuanlage Arbeitsplan

Quelle: KPMG 2016

verkUrzter Produktlebenszyklen schon parallel zur Produkt-
planung und -entwicklung (soweit mdglich) entwickelt
werden mussen.

Die Produktkonzeption flhrt die einzelnen internen
und/oder externen Ausarbeitungen zu einer Gesamtlo-
sung auf Basis von Computermodellen (virtuelles Produkt
bzw. Virtual Prototyping) zusammen. Die Produktkonzep-
tion bildet damit die entscheidende Schnittstelle zwischen
der strategischen Produktplanung und der Produktent-
wicklung. Das heil3t, die Produktplanung muss im engen
Wechselspiel mit der Produktkonzeption erfolgen, weil
beispielsweise die Herstellkosten nur auf der Basis der
Produktkonzeption mit einer ausreichenden Zuverlassig-
keit zu bestimmen sind.

In der Funktionsgruppengestaltung wird der digitale
Materialstamsnm anhand von Stlicklisten angelegt. Dabei
mussen die Zulieferer ohne Medienbriiche in die Digitali-
sierung der eigenen Materialstrome eingebunden werden.
Alle Erzeugnisse, die beschafft, gefertigt, gelagert oder
verkauft werden, missen also Datentrager werden. Daten
far die Bestellabwicklung, die Erfassung der Materialbe-
stéande, die Rechnungsprifung und Produktionsplanung
und -steuerung kénnen dadurch in Echtzeit bereitgestellt
werden oder autonom Aktionen initiieren.

Abb. 9: PLM - Product Lifecycle Management (Produktentstehungsprozess)

In der Prototypen- und Prozessgestaltung geht es um
die Planung und virtuelle Simulation des Herstellprozesses
(Virtual Prototyping & Simulation) vom Entwurf bis zur
Fertigungs- und Arbeitsplanung und dem Serienanlauf.
Dabei werden alle einmalig zu treffenden MalRnahmen im
Hinblick auf die Gestaltung des Fertigungssystems und
der damit verbundenen Arbeitsprozesse fachdisziplin- und
standortlbergreifend konzipiert. Die Digitalisierung ermog-
licht es dann, alle Entwicklungsprozesse fortlaufend und
synchron zu analysieren, Rickmeldungen in Echtzeit ein-
flieRen zu lassen und sofort zu validieren. Der Prozess ist
somit durchgehend digitalisiert: Arbeitsstatten und
Arbeitsmittel kdnnen nun ideal auf die Arbeitsablaufe
abgestimmt und in Bezug auf einzelne Parameter wie
Arbeitszeit oder Arbeitskosten optimiert werden.

Im Serienanlauf (Prozessrealisierung) erfolgt eine fort-
laufende Optimierung des Produktes und des Fertigungs-
systems auf Basis aller ausgewerteten Daten, wobei
nachtragliche Anpassungen mit zum Teil erheblichen
Folgekosten verbunden sind.

Produktbereitstellungsprozess (PBP)

In der , Fabrik der Zukunft” wird die Zusammenarbeit und
ihre Organisation innerhalb des Fertigungsunternehmens
und Uber die Unternehmensgrenzen hinaus anders ausse-
hen als heute: Die Bereitstellung von Daten in Echtzeit
erleichtert die Abstimmung zwischen Kundenbedarf und
den verflgbaren Fertigungskapazitaten.

Fabrik der Zukunft | Teil 1
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Quelle: KPMG 2016

Um immer kirzeren Auftragszeiten gerecht zu werden, ist
es notwendig, flr die Material- und Kapazitdtssteuerung
mit Forecasts zu arbeiten. Der Forecast ermoglicht eine
rechtzeitige Bereitstellung von Ressourcen (Mensch,
Material, Maschine). Die wesentlichen Informationen steu-
erte bisher der fir den jeweiligen Kunden verantwortliche
Vertrieb bei. Dieses Vorgehen lieferte nicht immer ausrei-
chend genaue Daten. Mit Industrie 4.0 tritt ein Paradig-
menwechsel ein: Die wochentlich rollierende, vertriebsge-
steuerte operative Unternehmensplanung (Sales & Opera-
tions Planning)) mit einem Horizont von 6, 12 oder 24
Monaten |6st die budgetorientierte Planung ab. Statt sta-
tistischer Vergangenheitswerte werden nunmehr aktuelle
Unternehmensdaten zur Planung genutzt. Und die lasst
sich dank der transparenten Daten bis auf Stlcklisten her-
unterbrechen.

Auf Basis der durchgéngigen Digitalisierung, Automatisie-
rung und Vernetzung und der intelligenten Auswertung
von Daten wird es maoglich, eine rollierende Planung tber
mehrere Monate oder Jahre sowie ein Monitoring der kriti-
schen Innovationen, Trends und Features sowie von
Bewegungen im Markt- und Wettbewerberumfeld einzu-
richten. Mithilfe der operativen Unternehmensplanung
kénnen die Unternehmen innerhalb einer Produktplattform
bzw. Modellversion auf Entwicklungen reagieren.

Abb. 10: PDP - Product Delivery Process (Produktbereitstellungsprozess)

Softwareldésungen sollen die generationsibergreifende
Evolution der Produkte, Dienstleistungen und Technolo-
gien entlang des gesamten Produktlebenszyklus begleiten
und koordinieren.

Vor dem Hintergrund der digitalen Durchgangigkeit ordnen
sich alle dem Forecast folgenden Stufen des Produktbe-
reitstellungsprozesses (PBP) der vertriebsgesteuerten Pro-
duktionsplanung unter. Die Reorganisation des Unterneh-
mens nach PBP-Vorgabe bedeutet beispielsweise, dass
die Feinplanung der Produktion und die Detailplane fir die
Arbeitsvorbereitung auf den Vertriebsforecast aufbauen
und mit diesem vollstandig integriert sind. Zugleich andern
sich die internen und externen Sourcing-Strukturen:
Disposition und Beschaffung stiitzen sich dann auf die
forecastbasierte Planung. Umgekehrt kann anhand der
digitalen Produkt-DNA auch prazise zurlickgerechnet wer-
den, wann, an welchem Ort welches Bauteil bearbeitet
und welcher Bestellprozess fur ein Zulieferteil ausgeldst
werden muss. Auch die dazu notwendigen (Intra-)Logistik-
prozesse fur die Materialbereitstellung werden dargestellt,
um sichergehen zu kénnen, dass der Kunde punktlich
beliefert wird.
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Die eigentliche Bearbeitung des Kundenauftrags
beginnt mit der Auftragserfassung. Da alle relevanten Pro-
duktionsprozessdaten digital vorliegen, kann schon zu die-
sem Zeitpunkt eine konfigurierbare, digitale Endpro-
dukt-Signatur (digitale Produkt-DNA) erstellt werden. Vir-
tuell kann somit ein Bedarfs- und Verflgbarkeitsdiagramm
erzeugt werden — und zwar einschlieRlich aller vorgelager-
ten Bestell-, Logistik- und Bearbeitungsschritte: Der Her-
stellungsprozess lasst sich dadurch schon zu diesem fri-
hen Zeitpunkt komplett konfigurierbar abbilden. Mithilfe
eines Produktkonfigurators kdnnen also vollstdndige Arti-
kel mit allen Stamm- und Bewegungsdaten generiert wer-
den. Diese basieren auf eindeutig definierten Standard-
modulen, wahlbaren Merkmalen und den entsprechenden
Algorithmen. Bei Fertigungsteilen aus der eigenen Produk-
tion werden zusatzlich individuelle Stlicklisten mit den
zugehorigen Arbeits- und Montageplanen erzeugt.

Die rollierende Produktabsatzplanung steuert kiinftig
direkt die Produktionsplanung. Auch die folgenden
Schritte kdnnen automatisiert werden: Die Kundendaten
werden mit den im Produktkonfigurator generierten Pro-
duktdaten zusammengefihrt und erlauben eine automati-
sierte Produktionssteuerung — das sogenannte digitale
Produktionsdesign. Daraus ergibt sich auch die Grundlage
fir Fakturierungen und die Kundenauftragsiberwachung.

Mithilfe der digitalen Produkt-DNA kann prézise zuriickge-
rechnet werden, wann, an welchem Ort welches vordefi-
nierte Bauteil bearbeitet oder welcher Bestellprozess fur
ein Zulieferteil ausgeldst werden muss. Auch die dazuge-
horigen (Intra-)Logistikprozesse zur Materialbereitstellung
kédnnen genau abgebildet werden — Voraussetzung fur
eine plnktliche Lieferung an den Kunden.

Geht das Produkt in die Produktion, bleibt die Pro-
dukt-DNA auch hier sichtbar: Die Kundendaten in Kombi-
nation mit den im Produktkonfigurator generierten Pro-
duktdaten erlauben eine digitale Produktionssteuerung
(digitales Produktionsdesign).

Die abschlieRende Belieferung schliefst das System:
Die eindeutige Produkt-DNA reicht bis hinein in die Verpa-

Produkt-DNA

Unter Industrie 4.0 gibt es keine ,nackten” Pro-
dukte mehr. Vielmehr werden schon im Rah-
men der virtuellen Produktentwicklung automa-
tisch alle Parameter, Normen und Standards
eindeutig dokumentiert. Die Werkstlcke verfi-
gen damit Uber ein maschinenverstandliches
.Gedachtnis”, in dem der Bauplan ebenso wie
Informationen zum Kundenauftrag, zur Ferti-
gung und Montage abgelegt sind. Ausgestattet
mit einer Produkt-DNA koénnen sich Werkstlcke
teilautonom durch eine Produktionsumgebung
bewegen. Die in der DNA verschiedener Pro-
dukte gespeicherten Daten konnen zudem Cber
die Nutzungsdauer hinweg aggregiert und aus-
gewertet werden — als Basis flir die kontinuierli-
che Optimierung der Produktentwicklung. Stei-
gende Rechnerleistungen, hochauflésende
Visualisierungen und die nahezu exponentiell
steigende Datenverfligbarkeit lassen dabei das
Thema Produkt-DNA immer wichtiger werden.

Rollierende Planung versus
budgetorientierte Planung

Bei der rollierenden Planung werden z. B.
wochentlich Prognosen flr die folgenden
26-52 Wochen erstellt. Damit wird die Planung
durch regelmaRig aktualisierte Zahlen immer
wieder angepasst und im Endeffekt praziser
als eine von vornherein an einem festgelegten
Budget orientierte Planung.

Fabrik der Zukunft | Teil 1
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ckungslogistik, die sich selbst organisierende Auslieferung
an den Kunden und die damit zusammenhangende Kun-
denkommunikation: In Echtzeit werden die Kunden zum
Beispiel Uber Lieferverzégerungen, den erwarteten Liefer-
zeitpunkt sowie die Ortskoordinaten der Lieferung infor-
miert. Am Ende geht ein digitaler Abliefernachweis zurlck
an das ausliefernde Unternehmen.

Deutliche Kostensenkungen maoglich

Der Zugriff auf Echtzeitdaten schafft Abhilfe bei einer gan-
zen Reihe von Problemen: So kdnnen Auftragsbestand
und Maschinenauslastung in Echtzeit abgeglichen werden.
Auch der Materialbestand lasst sich kontinuierlich prtfen —
und bei Bedarf 16st das System automatisch eine Material-
bestellung aus. Die automatische Verarbeitung der Pro-
duktabsatzplanung bis hin zu Fertigungssteuerung und

N\

Jer industrie 40

Die kritischen Parameter bei der Einfiihrung der Industrie
4.0 sind die Gestaltung der Prozesslandschaft sowie die
Identifikation der zukUnftig bendétigten Mitarbeiterqualifika-
tionsprofile. Dem voraus gehen die Erarbeitung einer ganz-
heitlichen Industrie-4.0-Strategie und einer Investitionspla-
nung. Die Technik, welche in der Industrie 4.0 genutzt
wird, ist in vielen Teilen schon vorhanden, braucht aber
zum Teil noch international verbindliche Standards. Haufig
werden auch die Komplexitat und der Aufwand zur Vernet-

Einkauf bildet die Voraussetzung fir Entscheidungen ent-
lang der gesamten Lieferkette. Der Nutzen fir die Ferti-
gungsindustrie ist gewaltig: weniger Materialbestands-,
Logistik- und Handling-Kosten, klirzere Durchlaufzeiten,
weniger Fehlbestande in der Distribution.

Naturlich ist die Neugestaltung der Planungsprozesse in
der , Fabrik der Zukunft” nur dann erfolgreich, wenn die
jeweiligen Prozesseigner hinter den Veranderungen ste-
hen. Dazu sollte ein Gesamt-Soll-Konzept einer fundierten
Ist-Analyse der betrieblichen Abldufe, der Organisation
und der Planungs- und Steuerungsprozesse gegenlberge-
stellt werden. Auf dieser Basis konnen die Planungsberei-
che, der Planungsprozess, die Aufbauorganisation und die
Projektpléne festgelegt werden — nicht zu vergessen auch
die Datenintegration, Schulung und , Inbetriebnahme”.

-/ - 0ie Heraustorderunden

zung der Teilsysteme unterschéatzt. Wichtigster Punkt auf
dem Weg zur ,Fabrik der Zukunft” wird das Commitment
der Unternehmer, des Managements und der Belegschaft
zu Kooperation und Aufnahme des neuen Themas sein.
Denn es braucht Entscheider, die diesen Wandel wollen,
begleiten, schrittweise neue Methoden und Prozesse ein-
flhren und stufenweise die gesamte Aufbauorganisation
anpassen.
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KPMG-BERATUNGSANSATZE — WIR UNTERSTUTZEN SIE GESAMTHEITLICH

Der Wandel zu Industrie 4.0 kommt nicht abrupt und halt sich nicht unbedingt an idealtypische
Change-Management-Modelle. Entsprechend geht es in der Praxis zunachst darum, die fur das
jeweilige Unternehmen individuell wichtigsten Herausforderungen zu erkennen und anzupacken.
In diesem Teil beschreiben wir die aus unserer Erfahrung zentralen Handlungsfelder. Wir zeigen
Ihnen auch, wie wir Sie dabei unterstitzen, die Herausforderungen erfolgreich zu meistern —
und zwar so, dass die Kundenwilnsche ebenso erflllt werden wie die Shareholder-Ansprlche.
Denn ab sofort missen Entscheidungen darlber getroffen werden, wann welche Auspragungen
die neue Generation der Fertigungstechnik im eigenen Unternehmen erreicht haben sollen.
Dazu braucht es klare Aufgabenzuordnungen auf C-Level, die wir Ihnen am Ende unserer Publi-

kationen zur Verfligung stellen.

Fabrik der Zukunft | Teil 2
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\VoliStandige Digitalisierung

MEDIENBRUCHE GEFAHRDEN PRODUKT-DNA

Wie im Vorbereitungsprozess fiir den KPMG-Kunde-Kun- Grundlage flr eine automatisierte Produktion. NatUrlich
de-Prozess (S. 20-21) beschrieben, bildet die durchgangige bedarf es dazu auch entsprechender Technologien, Produk-
und medienbruchfreie Digitalisierung aller Prozesse die tionsprozesse sowie Betriebs- und Organisationsstrukturen.

gt Y + | Produktplanung
@ Von der Produktstrategie zur

i modularen Produktgestaltung

i Produktentwicklung

Virtuelles Engineering; ganzheitliche
Simulationsmodelle; Schaffung einer
i eindeutigen, digitalen Signatur

. (Produkt-DNA) Fabrik- und Produktionsplanung
oo 'o.o' Produktions- und Montageprozesse;
i Dimensionierung (Raum, Maschinen,
ran, i HR, Investitionen);
B ) o o Wertstromgestaltung (Materialfluss)
%0090 N
s ..0 LOgIStIk
i Produktion ¢ Intern: Automatisierung; Integration
Auftrags-ldent-Nummer (Stuckliste, i in den Produktionsdurchlauf
i digitales Processing und Logistik); HE S 99509 : :
Produktgedéachtnis; Extern: Nutzung von , Kunde-Zulieferer-
i Mensch-Maschine-Interaktion ‘. o° i Logistiker-Plattformen”, berlcksichtigt i
................................................................................. ; ° : die Optimierung des Working Capital,
der Transport- und Versorgungs-
i sicherheit und aller Nachhaltigkeits-
"""""""" ° und Compliance-Anforderungen
Quelle: KPMG 2016 Abb. 11: Digitalisierungsschwerpunkte
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Paradigmenwechsel bei Hardware-

und Softwareumgebungen

Fur die technische Beschreibung und Umsetzung von Indus-
trie 4.0 sind neben firmenlbergreifender Vernetzung und
Integration Uber Wertschdpfungsnetzwerke hinaus auch
durchgangige Standards notwendig. In der ,, Fabrik der
Zukunft” werden die Grenzen zwischen Business-Manage-
ment-Software und Produktionssteuerungs-IT zunehmend
verwischen. Dies erlaubt eine dezentrale Organisation mit
der Mdoglichkeit, flexible und glinstige Anpassungen und
Erweiterungen vorzunehmen.

Interne Daten lange ungenutzt

Der Schwerpunkt bei den ersten ,,Big Data”-Anwendungen
lag bei externen Consumer-Daten aus Internet und Social
Media. Durch ihre Auswertung versprachen sich die Unter-
nehmen Erkenntnisse und Wettbewerbsvorteile. Die unter-
nehmensinternen Daten blieben ungenutzt. Seitdem haben
viele Industrieunternehmen massiv in ihre IT-Systeme inves-
tiert, sodass auch optimierte Berechnungsverfahren in Echt-
zeit maglich sind. Die bendtigte Software gibt es bereits.

Zeit- und Kosteneinsparungen sowie ein geringeres
Geschaftsrisiko legen es nahe, sie auch einzufiihren. Aus
den gewonnenen Daten sollen Erkenntnisse zur Erlangung
von Geschéftsvorteilen abgeleitet werden. Auch kann eine
datengetriebene Organisation ihre Risiken in Marketing,
Zulieferkette und Finanzen begrenzen und den richtigen Kun-
den die passenden Produkte und Dienstleistungen verkau-
fen.

Sicherheitsfaktor Mitarbeiterqualifikation

Intelligente Produktionssysteme werden ahnlich wie beste-
hende IT-Netzwerke Hackerangriffen, Systemfehlern und
anderen Gefahren ausgesetzt sein. Aller Voraussicht nach
werden im Zuge von Industrie 4.0 weitere Gefahren hinzu-
kommen. Anlagen und Produkte — und insbesondere die
darin enthaltenen Daten — mUssen gegen Missbrauch und
unbefugten Zugang gesichert werden. Die wichtigste
SchutzmalRnahme ist die Weiterbildung von IT-Personal und
Belegschaft, gefolgt von Investitionen in aktuelle Sicher-
heitssoftware.

IT-Anforderungen und der Sicherheit

IT-Systeme und neue IT-Betriebskonzepte

UNSER BERATUNGSANSATZ
KPMG hilft Ihnen dabei, smarte Losungen flr eine gewandelte, schnellere und offenere Welt der Informati-
onen zu entwickeln und so umzusetzen, dass die verdnderten Realitdten angemessen reflektiert werden.
Der Fokus unseres Beratungsangebots liegt auf der Optimierung lhrer Geschaftsprozesse und dem effizi-
enten Einsatz von IT im Unternehmen unter der Regentschaft des Kunden:

— Performancesteigerung und strategische Ausrichtung der Informationstechnologie

— Optimierung des IT-Beitrags zum Geschéftserfolg unter Berlicksichtigung der regulatorischen

— Entwicklung, Implementierung und Uberwachung von Sicherheitsmodellen fiir den IT-Lebenszyklus

- Entwurf, Implementierung und Zertifizierung von Kontroll- und SicherheitsmalRnahmen fur

— Unterstltzung bei der Konzeption der strategischen Zielarchitektur, bei der Definition einer
Roadmap und beim Aufbau eines zentralen Metadatenmodells
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Peter Heidkamp
Partner, Consulting,
Head of Technology & Business Services

»Die digitale Transformation verdndert Kundenverhalten, Produkte und Services und damit Geschéfts- und
Betriebsmodelle in nahezu allen Branchen. Angetrieben wird diese Transformation durch neue Technologien
und deren Vernetzung. Auch klassische Industriezweige miissen sich dieser Verdnderung stellen. Industrie
4.0 ist dabei nicht nur als Herausforderung zu verstehen, sondern auch als Chance flir neue Geschéfts-
modglichkeiten und optimierte Kundenbeziehungen. Deutsche Unternehmen kénnen sich im globalen Wett-
bewerb behaupten, wenn sie die Potenziale einer digitalen und vernetzten Fertigung friihzeitig und umfanglich
zu nutzen wissen. Aber die Zeit dréngt. Der technologische Strukturwandel verlauft in einem rasanten

Tempo — und die internationale Konkurrenz schléft nicht.«

Marc Ennemann
Partner, Consulting,

Head of Telecommunications

»Leistungsstarke Netzinfrastrukturen und die daraus resultierende Konnektivitdt sind Voraussetzung und Be-
schleuniger der digitalen Transformation. Unternehmen mdiissen ihre Geschéftsmodelle hinterfragen und die
Prozesse dem digitalen Wandel anpassen. Die eigene Analyse der digitalen Leistungsfdhigkeit ermdglicht die
gezielte Entwicklung von Wachstumschancen und Prozessanpassungen. Rund um die modernen Fertigungs-
prozesse entsteht ein digitales Ecosystem, in dem Marktteilnehmer mit unterschiedlichen Kompetenzen
zusammenkommen. Telekommunikationsunternehmen sind ein integraler Bestandteil dieses Systems. Die
branchentibergreifende Konkurrenz wird mit der fortschreitenden Digitalisierung immer gréf3er. Nur wer seine
eigene digitale Reife —auch im Umfeld — richtig einschéatzt, kann sein Geschéaftsmodell zielgerichtet anpassen.
Ein ,, Digital Readiness Check” hilft Unternehmen dabei, sich selbst in der Aulienwahrnehmung zu erleben.
Durch die Befragung der Mitarbeiter sowie Benchmarkings anhand von individuellen, digitalen Reifegrad-
dimensionen kénnen die richtigen Implementierungsmal3nahmen ausgewahlt werden. Auf jeden Fall ent-
stehen neue Konstellationen zwischen Technologie, Telekommunikation und der klassischen Industrie.«
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cugestaliung der Aufbau-
Und Abiaurorganisatior

SCHAFFUNG EINES KUNDE-KUNDE-PROZESSES

Die Integration von ITK- und Automatisierungstechnolo- darf im Hinblick auf Digitalisierung, Automatisierung und
gien in samtliche betriebliche Prozesse erfordert eine Neu-  Vernetzung ermittelt werden. Die Neuausrichtung der
bewertung des Koordinationsbedarfs sowie der betriebli- organisatorischen Ressourcen sollte sich am definierten
chen Funktionen und Geschéftsprozesse im Unterneh- Prozess orientieren. Die Prozesse werden dabei von integ-
men. Dazu missen der Status quo und der Handlungsbe- rierten ERP-Systemen unterstiitzt.
Produktidee Produktion/Lieferkette After-Sales
® ® ®
[ ] : : : [ J
.. .. .. EER .. .. ..
é é H
Marktanalyse Produktentwicklung Versand/Logistik
Quelle: KPMG 2016 Abb. 12: Exemplarische Darstellung des Informations- und Stoffflusses im KPMG-Kunde-Kunde-Prozess
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Die funktionale Ausrichtung der Unternehmen sollte sich
auf allen Ebenen in eine prozessorientierte Aufbauorgani-
sation verwandeln. Aufgaben, Kompetenzen und Verant-
wortlichkeiten werden der ganzheitlichen Erfiillung des
Kundenwunsches angepasst. Dies verlangt die Blindelung
der Ressourcen unter dem Primat des Kundenwunsches.
Belastbar wird die Produkt- und Prozessgestaltung nur
sein, wenn ein durchgéngiger Informationsfluss auf Basis
der Produkt-DNA gewahrleistet ist. Die jeweiligen Pro-
zesseigner missen daflr den Wandel akzeptieren und for-
dern. Den Veranderungsbedarf sichtbar macht der
Abgleich eines Gesamt-Soll-Konzeptes mit einer fundier-
ten Ist-Analyse der betrieblichen Ablaufe, der Organisation
sowie der Planungs- und Steuerungsprozesse. Begleitend
muUssen die Datenintegration, Schulungen und die ,,Inbe-
triebnahme” erfolgen.

37

Automation braucht Organisation

Gerade bei historisch gewachsenen Strukturen und Pro-
zessen ist die Implementierung der Industrie-4.0-Techno-
logien oft aufwendig: Den dafiir erforderlichen Pflichten-
heften fehlt die notwendige Detailtiefe mit entsprechen-
den Auswirkungen auf die abgeleiteten Organisationspro-
zesse. Aulderdem sind die Wertschdpfungsketten und
-netzwerke oft noch nicht Uber die Firmengrenzen hinaus
organisiert. Aber durch die VerknUpfung von strukturellem
Wissen und Prozess-Know-how lassen sich Prozessab-
ldufe im Rahmen einer Organisationsanalyse visualisieren.
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UNSER BERATUNGSANSATZ

Der KPMG-Ansatz zur Neuausrichtung der Geschéaftsorganisation erfasst alle Bereiche der Wertschop-
fungskette — von Vertrieb, Einkauf, Logistik, Produktion und F&E Uber strategische Qualifizierung bis hin zur
Entwicklung individueller Organisationsmodelle und Lésungen fir Compliance, Risikomanagement und
Steueroptimierung.

Um |hre Aufbau- und Ablauforganisation unternehmensubergreifend und nachhaltig zu optimieren, unter-
stltzen wir bei dem Aufbau einer integrierten Wertschdpfungskette, die den Anforderungen zunehmend
volatiler Markte, abnehmender Losgrofien und eines globalen Kostenwettbewerbs angemessen ist. Basie-
rend auf einem breiten Methodenportfolio helfen wir bei der Optimierung Ihrer Durchlaufzeiten und lhres
Durchsatzes, der Reduzierung Ihrer Besténde in der gesamten Lieferkette und unterstltzten Sie bei der
Einflihrung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses. Auch bei Make-or-Buy-Entscheidungsfindun-
gen und Effizienzsteigerungen innerhalb des gesamten Produktionsnetzwerks hilft Ihnen KPMG, komplexe
Produktneuanlaufe und Produktionsprozesse effizient und effektiv zu planen und zu steuern. Wir unterstit-
zen Sie dabei, Ihre Produktion zu einem Differenzierungsmerkmal im globalen Wettbewerb zu machen.

Mithilfe eines strukturierten und erprobten Vorgehens bieten wir Unterstltzung wir bei der Aufdeckung
von Ineffizienzen in lhren Prozessen, begleiten Sie bei der Erweiterung von Prozessen oder helfen bei
Bedarf bei der Entwicklung und Implementierung von neuen Prozessen — damit Sie innovative Services,
Produkte und Geschaftsmodelle in Ihr Unternehmen integrieren kénnen.

Michael Bremicker
Partner, Consulting

»Die kritischen Parameter einer Digitalisierungsstrategie sind die richtige Definition der Prozesse, die kon-
sequente Ableitung der Organisation sowie die Qualifizierung der Mitarbeiter. Die Strategie sollte in enger
Abstimmung mit der eigenen Innovations- und Investitionsplanung erfolgen. Ob die vierte industrielle Revo-
lution in Threm Unternehmen erfolgreich ist, hangt zudem davon ab, ob Unternehmer, Management und Be-
legschaft grundsétzlich zur Kooperation sowie zur Akzeptanz des neuen Themas bereit sind. Wir helfen Ihnen,
Werte zu schaffen — von der Identifikation liber die Strategieentwicklung bis zur Umsetzung der erforderlichen
Malinahmen.«
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3 HUman Resources
Jualitizierte Mitarbelter getradt

INTELLIGENTE PRODUKTIONSSYSTEME ERFORDERN INTERDISZIPLINARE SPEZIALISTEN

Dem Ziel héherer Produktivitat bei geringeren Kosten Uber. Das macht die Produktionsprozesse komplexer und
stehen die steigende Nachfrage nach Individualisierung noch starker abhangig von grundlegendem Wissen und
und folglich eine héhere Zahl an Produktvarianten sowie Know-how der Belegschaften Uber die Struktur und Inter-
eine standig steigende Komplexitat der Produkte gegen- aktion der eingesetzten Systeme.

Interdisziplindre Experten mit umfassendem

IT-Wissen und profundem Know-how Planung, Kontrolle und Analyse
fiir Prozesse, Produktion und Logistik als Arbeitsschwerpunkte

[ ) o
Ausgepragte Fahigkeiten fiir Qualifikation fir kurzfristige und
Komplexitatsmanagement, Problemlésungs- weniger vorhersehbare Tatigkeiten

und Lernfahigkeit sowie hohe Flexibilitat

Quelle: KPMG 2016 Abb. 13: Der Mitarbeiter der Zukunft
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Mangel an MINT-Fachkréften

Gegenwartig sind die meisten Unternehmen auf externes
Fachwissen angewiesen, wenn es darum geht ein intelli-
gentes Produktionssystem einzufihren. Umso wichtiger
sind fUr die , Fabrik der Zukunft” Mitarbeiter, die die erfor-
derlichen Kenntnisse Uber Prozesse, Organisation, Produk-
tion und IT mitbringen. Schon heute stellt der Mangel an
Fachkraften aus den sogenannten MINT-Fachern (Mathe-
matik, Informatik, Naturwissenschaft und Technik) in vie-
len Industrieunternehmen eine Herausforderung dar. In
Zukunft brauchen Industrieunternehmen Fachkrafte, die
sowohl Uber umfassendes IT-Wissen als auch Uber ein tie-
fes Verstandnis flr Prozesse, Produktion und Logistik ver-
flgen. Sie bendtigen Spezialisten, die innerhalb eines
datenbasierten und datengetriebenen Netzwerks produkti-
onsrelevante Prozesse planen und implementieren kon-
nen. Experten flr Industrieproduktion mit einem solchen
interdisziplindren Wissen und Talent sind selten. Und
schon heute, in der Phase der Vorbereitung auf die , Fabrik
der Zukunft”, werden solche Spezialisten dringend
gebraucht.

In Zukunft wird es zwar eine Reihe von Produktionspro-
zessen geben, die weitgehend ohne menschliches Zutun
ablaufen, jedoch wird diese Vision lediglich eng umfasste
Bereiche mit einer hoch standardisierten Produktion
betreffen. Die Vergangenheit lehrt uns, dass Automatisie-
rungstechnik nicht nur menschliche Arbeitskraft ersetzt,
sondern auch neue Rollen und Funktionen schafft. In der
,Fabrik der Zukunft” werden die Mitarbeiter also nicht ver-
schwinden, sondern andere Herausforderungen haben —
und zwar in allen Bereichen, unabhangig von der Arbeits-
ebene, von der Produktion bis hin zu F&E. Die absehbaren
Veranderungen werden einige Arbeitsfunktionen obsolet
werden lassen, zugleich aber neue Fahigkeiten erfordern.
Die Digitalisierung der Werkshalle in Verbindung mit der
Einflhrung von CPPS zeigt Parallelen zu vergangenen
technischen Veranderungswellen und wird dhnliche Aus-
wirkungen auf die Qualifikationsprofile in den Bereichen
Planung, Steuerung sowie Anlagenbedienung und -war-
tung haben.

Intelligenteres Zusammenwirken
von Mensch und Maschine
Zwei Trends treiben diese Verdnderungen an:

— erstens das technische Prinzip dezentraler und intelli-
genter Selbstorganisation von intelligenten Produkten
und selbstorganisierenden Produktionseinheiten und

— zweitens die verstarkte Nutzung intelligenter Assistenz-
systeme, insbesondere in der Produktion. Mensch und
Technik/Maschine werden zwar weiterhin interagieren,
das aber mithilfe von Sensoren, RFID-Chips, Ausldsern
und mobilen Geréaten intelligenter als heute.

Viele neue Stellen werden aufderhalb des Werks entste-
hen: flr IT-Experten, Designer, Ingenieure, Logistikexper-
ten, Marketing-Profis usw. Bildungs- und Ausbildungssys-
teme sowie der Arbeitsmarkt mussen sich an diese Erfor-
dernisse anpassen. Mit den verdnderten Aufgaben wer-
den sich auch die Qualifikationsanforderungen wandeln
und generell steigen. Davon betroffen sind vor allem das
mittlere Management und die technischen Fachkréafte.
Hier liegt die Herausforderung in der richtigen Personal-
strategie sowie einer klaren Definition des Anforderungs-
profils — basierend auf einem Kompetenzmodell, das Ant-
worten auf HR-relevante Fragen bietet, etwa: Wie viele
Spezialisten bendtigen wir? Und welche genauen Qualifi-
kationen sind fur unser Konzept der intelligenten Produk-
tion erforderlich?

Sind die Anforderungen klar umrissen, sollten die entspre-
chenden Qualifizierungsprogramme aufgebaut werden.
Ziel ist zum einen eine maglichst interdisziplindre Ausrich-
tung der Mitarbeiter, zum anderen ein profundes Verstand-
nis moderner Betriebs- und Produktionsprozesse.
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UNSER BERATUNGSANSATZ

Industrie 4.0 in der ,,Fabrik der Zukunft” kann nur erfolgreich sein, wenn Sie |hre Mitarbeiter in den (R)Evo-
lutionsprozess einbeziehen. Nehmen Sie Einwinde, Angste und Befiirchtungen Ihrer Stammbelegschaft
auf, und diskutieren Sie auf Basis einer auf Industrie 4.0 abgestimmten Personalstrategie.

Schon heute kommt es gerade bei Technologiefiihrern im Zuge von Innovationen oft zu Anderungen des
Arbeitsumfeldes. Die Automation von Prozessen, die Interaktion mit intelligenten Maschinen und die Nut-
zung von Assistenzsystemen im Rahmen von Industrie 4.0 werden jedoch die Arbeitsplatze der meisten
Mitarbeiter grundlegend verdndern und neue Anforderungen an Qualifikation, Arbeitssicherheit und Daten-
schutz sowie flexible Arbeitszeitregelungen mit sich bringen. Diese Veranderungen kénnen nicht alle ver-
ordnet werden, sondern setzen haufig eine grundsétzliche Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter vor-
aus. Der Wandlungsprozess muss daher einerseits von Information, Aufklarung sowie Aus- und Weiterbil-
dungsangeboten begleitet werden (Change Management). Andererseits missen die rechtlichen Rahmen-
bedingungen gewahrt und in Verhandlungen mit den Sozialpartnern den zukinftigen Entwicklungen
angepasst werden (Arbeitsrecht).

In der ,Fabrik der Zukunft” werden die Produktionssysteme viele, aber nicht alle Aufgaben Gbernehmen.
Waéhrend der Anteil manueller Tatigkeiten sinken wird, werden Koordinations- und Steuerungsaufgaben
zunehmen. Vor diesem Hintergrund entstehen neue Anforderungen und Anforderungsprofile. Manche sind
bereits erflllbar. Flr andere braucht es zuséatzliche Kompetenzen. Im Rahmen des strategischen HR-Ma-
nagements muss eine Roadmap darstellen, wie der notwendige Know-how-Transfer erfolgen soll bzw. wie
das fehlende Know-how durch Schulungen sowie Aus- und Weiterbildungspladne entwickelt werden kann.

Die Chief Human Resources Officer-related Services (CHRO-Services) von KPMG verbinden im Bereich
Human Resources die Beratungsleistungen der KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft (HR Consul-
ting, Tax People Services, Compensation & Benefits, International Executive Services, Sustainability) mit
denen der KPMG Rechtsanwaltsgesellschaft mbH (Practice Group Arbeitsrecht & Mediation). »

Fabrik der Zukunft | Teil 2
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Die CHRO-Services bieten lhnen somit strategische und integrative HR-Beratung. Unser Ziel: den optima-
len Personalbestand entsprechend den kiinftigen Anforderungen sicherstellen. Wir helfen Ihnen auch
dabei, die strategischen Anforderungen an Qualifikationsmafinahmen und -trainings zu definieren und
einen weltweiten Talent- und Expertenpool aufzubauen.

Die Betrachtung der HR-Funktion erfolgt stets als , Business im Business” und wird durch innovative und
praxiserprobte Methoden wie das KPMG-5+1-Modell, ein HR-Assessment zur Uberpriifung der Effizienz
und Effektivitat Ihrer HR-Abteilung, durchgefihrt.

Schliefdlich unterstitzen Sie unsere Fachanwalte fir Arbeitsrecht von KPMG Law* dabei, die rechtlichen
Rahmenbedingungen zu wahren und die Sozialpartner (Betriebsrat und Gewerkschaft) rechtzeitig und
rechtssicher einzubeziehen.

Carsten Wember
_ Partner, Human Resources,
£ Advisory

»Unsere Berater innerhalb der CHRO-Services unterstiitzen Sie sowohl in betriebswirtschaftlichen,
prozessualen, steuerlichen und rechtlichen Einzelfragen als auch bei komplexen HR-Transformationsprojekten.
Durch unsere Modelle wird stets sichtbar, welche und wie viele Themenfelder von Fragestellungen (iberhaupt
betroffen sind und welcher Mehrwert am Ende fiir Sie erreichbar ist.«

* Die Rechtsdienstleistungen werden durch die KPMG Rechtsanwaltsgesellschaft mbH erbracht.

© 2016 KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, ein Mitglied des KPMG-Netzwerks unabhangiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative (,KPMG International”), einer
juristischen Person schweizerischen Rechts, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten. Der Name KPMG und das Logo sind eingetragene Markenzeichen von KPMG International.



43

4 Ausrchtung des Maschinen-, Aniaden:
UNd LogiStikparks aut Industrie 40

MIT AUTONOMEN MASCHINEN ZU KURZEREN INNOVATIONSZYKLEN,

HOHERER QUALITAT UND GERINGEREN KOSTEN

In dem Mal3e, wie ITK-Technologien die Unternehmens-
prozesse durchdringen, werden sich die technologischen
Innovationszyklen der Fertigungsindustrie verdndern. Die
Verklrzung der Produkt-Innovationszyklen bringt auch
eine kontinuierliche Anpassung der Fertigungskapazitaten
mit sich: Neue Materialien mUssen fUr die eigene Wert-
schopfung beurteilt und mit eventuell neuen Fertigungs-
technologien verarbeitet werden. Neue Technologien und

Features missen in die eigenen Losungen integriert und
die daflr notwendigen Fertigkeiten aufgebaut werden.
Gegebenenfalls muss flr jede neue Produktgeneration
eine komplett neue Fertigungsstéatte geplant und errichtet
werden. Um das Ziel einer effizienten Versorgung mit
bestmaoglichen Produktionsgitern zu erreichen, missen
das eigene Wertschdpfungsnetzwerk ausgebaut und rele-
vante Entwicklungen kontinuierlich verfolgt werden.

Verarbeitung
Interaktion mit den Maschinen und Anlagen;
Austausch von Steuerungsdaten
fir die kundenspezifische Produktion

Fehlermeldungen
Sofortiges Feedback

Logistik
Selbststandige Steuerung der internen Logistik
in der Werkshalle sowie der gesamten Logistikkette bis
hin zu jeglicher Facette von Vertrieb und Lieferung

Kunde
Automatische Informationen
zum Fertigungsstand

Quelle: KPMG 2016

Abb. 14: Betroffene Bereiche
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Uber flexible Maschinen- und Technologiekonzepte zur

. Fabrik der Zukunft”

Immer klrzere Investitionszyklen und steigende Anforde-
rungen an flexible Fertigungsplattformen erfordern ein rol-
lierendes und in die Wertschopfung integriertes Product
Lifecycle Management. Die daraus resultierende rollie-
rende Investitionsplanung sorgt fir eine hohere Planungs-
sicherheit. Auch die Qualitat der Planung profitiert von
Industrie 4.0: Die integrierte Finanzplanung verknupft
Gewinn-und-Verlust-Rechnung, Bilanz- und Cashflow-Sta-
tements sowie Teilplanungen — darunter Vertriebsplanung,
Personalplanung und Investitionsplanung — miteinander.
Das steigert die Planungsqualitat und senkt den Planungs-
aufwand.

In Vorbereitung auf die , Fabrik der Zukunft” profilieren
sich immer mehr flexible Maschinen- und Technologiekon-
zepte wie zum Beispiel additive Fertigungsverfahren und
die Intralogistik. Die additiven Fertigungsverfahren haben
sich von einer kostenintensiven Nischentechnologie zu
einer schnellen Produktionstechnik flr eine breite Anzahl
von Produkten mit verschiedensten Materialien entwi-
ckelt. Einer der groRten Vorteile der additiven Fertigung
(Additive Manufacturing/AM) ist die fast komplette Frei-
heit des Entwicklers beim Produktdesign. Diese Chancen
zu nutzen, erfordert neue Kenntnisse, Fahigkeiten und
Kompetenzen. Fur eine direkte digitale Produktion missen
die meisten Produktions- und Prozessparameter bereits in
der Produktentwicklungsphase definiert und festgesetzt
werden. Grenzen sind allein die dufReren Dimensionen
eines Gegenstands. Durch ihren geringeren Material-
verbrauch kann die additive Fertigung oftmals sogar die
Kosten reduzieren.

Die innerbetriebliche Produktions-, Lager- und Verpa-
ckungslogistik wird meist von den Unternehmen der Fer-
tigungsindustrie selbst Gbernommen. Je nach Geschafts-
modell kann dies auch Aufgabe von Zulieferern oder
unabhéangigen Dienstleistern sein (Intralogistik). Immer
mehr Logistik-Dienstleister Gbernehmen nicht nur die
Kommissionierung und Vormontage fir die Fertigungs-
industrie, sondern sind auch als Zulieferer direkt in die
Wertschopfungskette des Unternehmens integriert.
Industrie-4.0-Technologien werden neue Mdoglichkeiten
schaffen, die Grenzen zur Logistik weiter zu verschieben.
Durch vollautomatische Lager- und Transportkonzepte,
Robotik und Real-Time-Datenverarbeitung zur Planung
und Steuerung der Abldufe wird die Integration der Logis-
tik in die ,, Fabrik der Zukunft” gelingen. In der Vision
Industrie 4.0 kédnnen die Produkte selbst ihre Verkehrstra-
ger wahlen und auf Basis einer effizienten Berechnung
der Verkehrsroute auch den Weg zum Kunden eigenstan-
dig festlegen. Logistikkonditionen kénnen dann auf Basis
der Produkt-DNA automatisch verhandelt und gebucht
werden.
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UNSER BERATUNGSANSATZ

Mit einem Ubergreifenden Ansatz unterstltzt Sie KPMG dabei, die relevanten Stellhebel in Ihrem Unter-
nehmen zu identifizieren und so zum Beispiel zukunftsweisende Fertigungstechnologien wie Additive
Manufacturing erfolgreich zu implementieren. Dabei berlcksichtigen unsere Analysen ein breites Spekt-
rum spezifischer Anforderungen, welche unter anderem das Geschaftsmodell, die Liefer- und Wertschdp-
fungskette oder auch rechtliche* Fragestellungen betreffen kdnnen. Von zentraler Bedeutung ist insbeson-
dere das Produkt Ihres Unternehmens — sowohl im Hinblick auf die technische Machbarkeit der Fertigung
mittels 3D-Druck, den spezifischen Business Case, als auch bezliglich etwa der digitalen Vernetzung und
entsprechender Konstruktionsmaglichkeiten sowie der Logistik.

Unsere Fachleute unterstltzen Sie bei der Finanz- und Investitionsplanung, um die finanziellen Einflisse
Ihrer Investitionen und Leistungsveranderungen auf das Ergebnis fir Sie nachvollziehbar zu machen.

Im Fokus stehen dabei eine méglichst schnelle Amortisation der Investition sowie eine angemessene
interne Verzinsung. Zudem helfen wir Ihnen dabei, die Auswirkungen strategischer Entscheidungen zur
Investition in Industrie-4.0-Technologien auf die Vermdgens-, Finanz- und Ertragslage lhres Unternehmens
zu berechnen.

Selbstverstandlich unterstiitzen wir Sie auch dabei, Planungs-, Budgetierungs- und Reportingprozesse zu
Uberarbeiten oder neu aufzubauen. Ausgehend von Ihren Kernkompetenzen, dem Produktionsmodell
sowie individuellen Parametern — wie |hrer Wertschopfungstiefe, lhren Produktionstechnologien und den
Materialfertigkeiten — entwickeln wir mit lhnen gemeinsam zukunftsfahige Produktionsstrategien. Wir opti-
mieren die Produktionsnetzwerke und -prozesse und unterstitzen Sie dabei, Ihre Organisationsstruktur zu
vernetzen sowie neue Technologien und betriebliche Ablaufe in das Unternehmen einzubetten. Weiterhin
unterstitzen wir bei der Gestaltung von Schnittstellen zu anderen Teilnehmern lhrer Wertschopfungskette
sowie bei der Anbindung der jeweiligen IT-Systeme, damit Sie ohne Medienbriiche Daten mit lhrem
Umfeld austauschen kénnen.

Unternehmenseigene Materialfluss- und ganzheitliche Logistikmanagementkonzepte missen Transport-
und Versorgungssicherheit gewahrleisten und samtliche Nachhaltigkeits- und Compliance-Anforderungen
erfullen. Wir begleiten Sie bei der Entwicklung der zugehdrigen Konzepte. »
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Wenn es um die Reduzierung der Kapitalbindung durch aktive Liquiditatssteuerung und das Management
der Working-Capital-Positionen geht, stehen Ihnen unsere Services aus dem Bereich Working Capital/
Cash Management zur Verfligung. Unsere Fachleute unterstitzen Sie beim Aufbau flexibler und adaptiver
Logistiknetzwerke und deren Anbindung an leistungsfahige Warenwirtschaftssysteme und Logistikplatt-
formen. Das Ziel ist auch hier ein durchgangiger Daten- und Informationsfluss.

KPMG Law* unterstitzt Sie dabei, Risiken im Zusammenhang mit IP-Rechten aufzudecken und ein auf
Ihre Bedlirfnisse angepasstes IP- und Know-how-Management zu entwickeln und einzurichten. Darlber
hinaus hilft lhnen KPMG Law* auch dabei, (steueroptimierte) Lizenzmodelle zu entwickeln und zu imple-
mentieren. Selbstverstdndlich schulen wir Sie und |hre Mitarbeiter auch im Hinblick auf IP und IP-Manage-
ment.

Wolfgang Grassl
Partner, Consulting

»Gemeinsam mit Ihnen erarbeiten wir individuelle, ganzheitliche Ansétze, die lhre Mérkte, Produkt- und
Technologiestrukturen, Produktionskompetenzen, Wertschopfung und Kosten berticksichtigen. Dabei inte-
grieren wir Supply Chain, Produktion sowie rechtliche und steuerliche Aspekte.«

* Die Rechtsdienstleistungen werden durch die KPMG Rechtsanwaltsgesellschaft mbH erbracht.
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o Neuausricntung der
Wertschoprungskette

TRANSPARENZ DURCH UMFASSENDE INTEGRATION

Die Kommerzialisierung von Innovationen gehdrt mehr
denn je zum F&E-Prozess dazu. Die Unternehmen ms-
sen ihre F&E-Abteilungen Uber die eigenen Wertschop-
fungsnetzwerke hinaus ausbauen und vertikal integrieren:
Zu schnell steigt der Umfang an verfligharem Wissen, zu
komplex sind Forschungs- und Entwicklungsbereiche, zu
kurz die Innovations- und Produktzyklen. Wahrend einer-

durchgéangige Digitalisierung und Vernetzung der For-
schung und Entwicklung immer mehr Maoglichkeiten dazu:
So kdnnen Unternehmen Uber webbasierte Innovations-
und Crowdsourcing-Plattformen Wissen und Ideen sam-
meln, ldeen testen und in ihre Innovationsprozesse inte-
grieren. Die Integration geht dabei Uber die bisherigen
Grenzen hinaus.

seits der Druck zur Zusammenarbeit steigt, bietet die

Einbindung von externen e
Forschungseinrichtungen und :
Entwicklungspartnern sowie
Bildungstragern und Verbanden:
Integration von Aus- und Weiter-
bildungsthemen in die Forschungs- und
Entwicklungsvorhaben — eine Moglichkeit,
die Mitarbeiter auf das fur Industrie 4.0
erforderliche Qualifikationsniveau zu heben

g e Einbindung des Auftraggebers

H in den Produktentstehungsprozess:
Die Winsche des Auftraggebers
werden direkt bertcksichtigt

Interne Integration:
Optimierung der eigenen Prozesse, insbe-
sondere der Material- und Zahlungsstrome

Einbindung des Kunden in den
Produktbereitstellungsprozess:
Kundeninformation in Echtzeit, Kunden-
bindung durch zusatzliche Leistungen,
Produktausstattung mit individuellen
Applikationen fiir regelmafige Daten-
sammlungen Uber den gesamten
Produktlebenszyklus hinweg zur
Verlangerung der Maschinenlaufzeiten,
far effizientere Nutzung und automa-
tische Ersatzteilbestellung

Einbindung der Zulieferer in die Digitali-
sierung der eigenen Materialstrome:
Sicherung einer eindeutigen Produkt-DNA
und ihre medienbruchfreie Ubertragung

in die Systeme, Integration der Zulieferer
in die Planung, selbststandige Versorgung
der Maschinen mit Verbrauchsgutern

Quelle: KPMG 2016 Abb. 15: Umfassende Integration
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Glinstige Energiepreise nutzen

Neben der Einbeziehung der an der Wertschdpfung
beteiligten Partner bieten sich weitere Mdglichkeiten der
digitalen Integration an, etwa ein Ubergreifendes Energie-
effizienzmmanagement (z. B. nach ISO-Norm 50001 Ener-
giemanagement). Mit den verflgbaren Daten kdnnen die
Systeme die glnstigsten Zeitrdume fur die Produktion
kalkulieren und daraufhin autonom mit Stromanbietern
verhandeln. In sogenannten ,,Smart Buildings” ist

die Gebaude- und Heimtechnik bereits digitalisiert und
vernetzt — mit dem Ergebnis, dass Energieeffizienz, Kom-
fort und Sicherheit gestiegen sind.

Schnellere Verwaltungsentscheidungen

Im Rahmen der Verwaltungsmodernisierung und durch
E-Government-Projekte wie die elektronische Steuer-
erklarung zeichnet sich auch in der Verwaltung die
Entwicklung hin zur , Fabrik der Zukunft” ab. Den Unter-
nehmen kommen die Digitalisierung von Datenbestéanden
und die Automatisierung von Verwaltungsprozessen ent-
gegen. Sie vermeiden , Blrokratiekosten” und kénnen mit
schnelleren Entscheidungen und Freigabeprozessen rech-
nen. Zudem wertet eine effiziente 6ffentliche Verwaltung
mit verlustfreier Anbindung an die EU-, Bundes-, Landes-
und Kommunalbehoérden den Standort Deutschland auf.
Industrie 4.0 verschafft damit allen mit den Verwaltungen
kommunizierenden Parteien hochwertigere und umfang-
reichere digitale Dienste, bessere Schnittstellen und mehr
Transparenz.
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UNSER BERATUNGSANSATZ

Unsere Fachleute helfen Ihnen dabei, lhre Wertschopfungsketten im Hinblick auf Ihre individuellen Anfor-
derungen und Risiken zu analysieren. Die Ergebnisse nutzen wir, um Sie bei der Entwicklung von funkti-
onsubergreifenden Geschéaftsszenarien, der Implementierung einer globalen Organisation mit integrierten
Prozessen und der Gestaltung einer bedarfsgesteuerten Wertschdpfungskette zu unterstlitzen. Deren
Leistungsvermogen kénnen Sie anschlielRend messen und damit ihre Wirksamkeit Uberprifen. Gemein-
sam mit Ihnen schaffen wir auch die Voraussetzungen fiir eine wirtschaftlich sinnvolle Umsetzung der
Nachhaltigkeits- und Compliance-Anforderungen. Auch die Auswirkungen der daraus entstehenden Mal3-
nahmen auf Ihren Unternehmenswert werden anhand konkreter Zahlen sichtbar.

Transparenz, Compliance und Kosteneinsparungen Uber die gesamte Wertschopfungskette hinweg sind
die entscheidenden Starken unseres Ansatzes: Im Hinblick auf Transparenz richten wir einen besonderen
Fokus auf |hre Kapitalstrome, auf Nachhaltigkeit sowie auf |hre operativen und strategischen Risiken. Ohne
standardisierte Strukturen ist Compliance schwer nachzuvollziehen. Mit weltweit standardisierten und opti-
mierten Abldufen und Organisationsstrukturen dagegen lasst sich Ihre Wertschopfungskette kontinuierlich
auf Compliance Uberprifen. Zudem wird die Compliance-Leistung gemessen und als Teil des Finanzergeb-
nisses dargestellt. Nachhaltige Kosteneinsparungen sollen mit allen relevanten Stakeholdern und durch die
Optimierung des Betriebsvermogens realisiert werden.

Auch am Ende Ihrer Wertschopfungskette — bei der Ausrichtung lhrer Liefer- und Leistungsstrome nach
steuerlichen Gesichtspunkten — begleiten wir Sie: Wir unterstlitzen Sie dabei, dass lhre Liefer- und Leis-
tungsstrome maglichst alle Compliance-Anforderungen erfillen, und helfen Ihnen, die Transparenz Uber
Verrechnungspreise, Umsatzsteuer, Zolle und Handelshemmnisse zu steigern.

Dr. Marcus Schiiller
Partner, Consulting

»KPMG verfolgt einen umfassenden und ganzheitlichen Kunde-Kunde-Beratungsansatz entlang der gesamten
Wertschdpfungskette. Dabei greifen wir auf ein globales Netzwerk an erfahrenen Beratern und versierten
Fachleuten zurtick. Industrielibergreifend steigern wir, beispielsweise durch nachhaltige Senkung der externen
Ausgaben und Erhohung des Reifegrades der Supply-Chain-Organisationen, kontinuierlich den Wertbeitrag
unserer Kunden.«
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0 Anpassung des Geschaltsmodels
UNnd Erschiienung neuer

floSmodele

KOMPETENTE DATENANALYSE EROFFNET NEUE CHANCEN

Die Erkenntnis, dass sich Unternehmen unentwegt im
Wandel befinden (missen), dirfte als gesetzt gelten.
Durch die digitale Transformation vollzieht sich dieser
Wandel allerdings in noch nie da gewesener Geschwin-
digkeit. Mittelfristig werden starre Geschaftsmodelle des-
halb zu trdge sein, um zu reagieren, und dadurch hinter
der Konkurrenz zurlckbleiben. Um dem vorzubeugen,

missen aktuelle Geschaftsmodelle umfassend auf die
digitale Transformation ausgerichtet werden. Dabei gilt es
auch, die bisherigen Kernkompetenzen auf das zuklnftige
Geschaftsmodell zu Ubertragen. In der Fertigungsindus-
trie bedeutet das, die Treiber der Veranderungen zu ermit-
teln, Branchenkonvergenzen zu erkennen und disruptive
Technologien zu identifizieren.

° ® °

Veranderungsfahigkeit Diagnose - Konstruktionsplan

Dekonstruktion

@ K @ K @ p @ 5 . -

Bewertung inkl.
Veranderungsbedarf

Rekonstruktion Umsetzungsphase

Szenarien

Quelle: KPMG 2016

Die jeweiligen Erkenntnisse missen dann im Hinblick auf
das Geschaftsmodell bewertet werden. Dieser kontinuier-
liche Monitoring-Prozess gehdrt aus unserer Sicht in das
Set der Kernkompetenzen aller Unternehmen der Ferti-
gungsindustrie. Natlrlich sollte er nicht die einzige Quelle
sein: Weitere Erkenntnisse zur Bildung eines Marktmo-

Abb. 16: Von der Information zur Innovation

dells liefern auch Forschung und Entwicklung. Die Daten-

auswertung — beispielsweise im Rahmen der Prozess- und
Maschinentberwachung - dirfte an Bedeutung gewinnen
und ein interdisziplindres Verstandnis flr Ingenieurwissen-
schaften und Informatik zu einer weiteren Kernkompetenz
machen.
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Grundsatzentscheidungen auf Datenbasis treffen

Aus der Datenauswertung ergeben sich erste Anséatze flr
Anpassungen, neue Erldsquellen und praxisorientierte
Ertragsmodelle. Die Planung innovativer Produkte und
Dienstleistungen schafft die Rahmenbedingungen fir das
neue Leistungsmodell. Die Daten liefern auch die Grund-
lage flr eine erste Berechnung des Finanzierungsbedarfs —
rechtliche Auflagen und Compliance-Vorgaben einge-
schlossen. Mehr noch: Auch wichtige Grundsatzentschei-
dungen wie die Ausrichtung der Wertschopfungskette, die
Suche nach geeigneten Kooperationspartnern und Uber-
nahmekandidaten oder die Definition des Industrial Foot-
print kdnnen getroffen werden. Das neue Wertschop-
fungsmodell nimmt Gestalt an.

Zur Umsetzung dieses Modells bendtigt das Unterneh-
men Kernkompetenzen, die kinftig starker auf neue
Lésungen als auf ein bestimmtes Produktangebot ausge-
richtet sein werden. Das kann zum Beispiel bedeuten, die
Material- und Fertigungskompetenz flr neue Losungsan-
gebote zu nutzen, etwa ,,pay per hour”, ,pay per piece”
oder , pay per value” (Quelle: Fraunhofer IAO).

Wissenstranstfer durch Konvergenz in F&E sichern

Der Konvergenz der Technologien muss eine Konvergenz
der Entwicklungsarbeit folgen. Neben der Entwicklungsar-
beit der etablierten Industrieunternehmen sind insbeson-
dere Startups, Spin-offs aus Hochschulen und For-
schungseinrichtungen sowie partnerschaftliche Entwick-
lungsplattformen gefordert, interdisziplindre und inte-
grierte Lésungsansatze zu prasentieren.

Gerade die Zusammenarbeit innerhalb verwandter Tech-
nologiesegmente sorgt fir einen Transfer von Anwen-
dungs-Know-how — ein Mehrwert fiir die Fertigungsin-
dustrie an sich und Basis flir gemeinsame Produkte und
Dienstleistungen.

Wartung als Dienstleistung mit Zukunft

Die erfassbaren Daten aus Betrieb, Zustand und
Umfeld des Produkts kénnen auch genutzt wer-
den, um einen zukunftsorientierten \Wartungs-
prozess und damit zuséatzliche Dienstleistungen
aufzubauen: Bei praventiver Wartung werden
die anfalligsten Teile an einem im Voraus festge-
legten Stichtag gepruft und gewartet. Dies
sorgt auch fir eine Minimierung der Lagerhal-
tung, da Wartungen planbar werden. Bei einer
zuverlassigkeitsorientierten Wartung erkennen

differenzierte Uberwachungstechniken, wann

Maschinen gewartet werden muissen, sagen
Storfélle voraus und maximieren die Produktivi-
tat bei geringstmoglichen Kosten fir Reparatur
und Instandhaltung.

Bereits weit verbreitet ist die Messung physika-
lischer GroRen wie Temperatur, Drehzahl, Last-
moment usw. im Rahmen einer regelmafigen
oder permanenten Erfassung des Maschinenzu-
stands zum Schutz der Anlage. Weitere Einsatz-
bereiche der praventiven Datenerfassung sind:

Qualitatssicherung durch Datenerfassung
im Bearbeitungsprozess (z. B. Werkzeugtber-
wachung)

ZustandsUberwachung per Ferndiagnose

Benchmarking auf der Basis unterschied-
lichster Betriebsdaten aus verschiedensten
Datenquellen und technischem Know-how
als Grundlage fir intelligente Beratungs-
leistungen

Assistenzsysteme zur Unterstltzung der
Servicemitarbeiter oder flr Schulungs-
und QualifizierungsmalRnahmen — ggf. mit
kostenpflichtiger Abgabe an Externe

Fabrik der Zukunft | Teil 2

© 2016 KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, ein Mitglied des KPMG-Netzwerks unabhéngige
juristischen Person schweizerischen Rechts, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten. Der Name




52

UNSER BERATUNGSANSATZ

Unser Beratungsansatz orientiert sich am Kundennutzen, an der Wertschdpfungsarchitektur und am
Ertragsmodell. Dabei reicht unser Spektrum von der Optimierung bis hin zur Transformation des Geschéafts-
modells:

Zunachst analysieren und bewerten wir mit Ihnnen gemeinsam lhr aktuelles Geschaftsmodell funktions-
Ubergreifend und ganzheitlich. Im zweiten Schritt nutzen wir regulatorische, marktbedingte, technologische
und wettbewerbsorientierte Parameter, um notwendige Innovationen bzw. Transformationen herauszuar-
beiten. AnschlieRend bieten wir Thnen Unterstlitzung bei der Weichenstellung zur nachhaltigen Sicherung
Ihres Unternehmenserfolgs: Wir ermitteln die Veranderungstreiber, Branchenkonvergenzen und disruptiven
Technologien sowie deren Auswirkungen auf Ihr Geschaftsmodell. Durch Screenings alternativer
Geschéaftsmodelle und -ideen, durch Markt- und Wettbewerbsanalysen, aber auch auf Basis von Kunden-
befragungen und Trendscouting begleiten wir Sie auf Ihrem weiteren Weg — sei es bei der ErschlieRung
zusétzlicher Erlésquellen, bei der Anpassungen lhres Geschaftsmodells oder bei der Entwicklung eines
ganzlich neuen Geschéaftsmodells.

Als fester Ansprechpartner fir Analyse, Konzeption und Umsetzung unterstitzen wir Sie auch bei der
Implementierung der neuen Geschaftsorganisation, der Unternehmensprozesse und IT-Strukturen. Neben
der operativen Umsetzung des neuen bzw. adaptierten Geschaftsmodells helfen wir Ihnen dabei, ein konti-
nuierliches Monitoring fir alle relevanten SteuerungsgrofRen aufzubauen.

Markus Deutsch
‘ Director, Consulting

»Die rasch voranschreitende Vernetzung in der Industrie stellt die Geschaftsmodelle der Unternehmen
vor neue Herausforderungen. Diese strukturiert zu entwickeln und in einem unternehmerischen Kontext
umzusetzen, gehért zu den Kernkompetenzen von KPMG.«
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eUerliche Dimension der Industrie 40

DIGITALISIERUNG ERSCHWERT VERORTUNG VON LEISTUNGEN

Dass die Umsetzung von Industrie 4.0 mehr als nur wirt- Die Entscheidungstrager dirfen daher auf dem Weg zur
schaftlich-technologische Verdnderungen nach sich zieht, .Fabrik der Zukunft” die steuerrechtlichen Fragestellun-
wird bislang kaum diskutiert. Dabei hat dieser Wandel gen nicht aus dem Auge verlieren.

eine erhebliche rechtlich-regulatorische Dimension.

Steueroptimale Gestaltung bei der (Neu-)Strukturierung von Wertschopfungsketten
und der Allokation von geistigem Eigentum (insbesondere in Hinblick auf den Ort
der Wertschopfung, Produktionsstandorte, Funktionsverlagerungen, Cloud Computing).

Steuerliche Optimierungspotenziale liegen hierbei insbesondere in:
nationalen konzerninternen

und internationalen Verrechnungs-
Steuersatzgefé”en @ rrrrnrrnnnnnneeneeee, [ @ )] [(ffm P} Y preisgestahungen’
Vermeidung von

: Funktionsverlagerung
steuerlicher

Risikovermeidun
. . 9 der Quellenbesteuerung
bei Umstruktuﬂerung @ . (N ) €) ) e ° ;
. : auf Lizenzzahlungen
der (internationalen)

Wertschopfungskette
der Lohnbesteuerung @ ooververeeniineeeeeeee | N ] NN VM| e ) UmsatheSteUerUng
im Bereich Global und Zollabgaben
Mobility bei

Mitarbeiterentsendungen

Quelle: KPMG 2016 Abb. 17: Die steuerlichen Dimensionen der Digitalisierung (Wertschopfung, Lizenzen, Lohnsteuer, Zoll)
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Verlagerung der Wertschépfung

Bereits heute sind immaterielle Vermogenswerte (das
sogenannte Intellectual Property, IP) wie Kundendaten,
Know-how, Patente usw. wesentliche Treiber des Unter-
nehmenserfolgs. Fir die ,Fabrik der Zukunft” wird dies in
noch weit groRerem Malde gelten. Dank der technologi-
schen Entwicklungen lassen sich die grofsen und komple-
xen Datenmengen (,Big Data”) erstmals flr die Unter-
nehmen nutzbar machen. Der dadurch entstehende
Mehrwert wird im Rahmen von Industrie 4.0 zu einem
eigenen Produktionsfaktor. Aufgrund der steigenden
Bedeutung immaterieller Faktoren kann es auch zu Ver-
schiebungen der Besteuerungsgrundlagen zwischen ver-
schiedenen Léandern kommen: Die Wertschopfung in der
. Fabrik der Zukunft” rickt unter Umstanden weg vom
Ort der Produktion hin zum Ort der Forschung und Ent-
wicklung bzw. zum Ort von Marketing und Marktfor-
schung. Deshalb missen gegebenenfalls Wertschop-
fungsketten neu definiert und Verrechnungspreissysteme
Uberarbeitet werden.

Aus steuerplanerischer Sicht leiten sich Chancen und
Risiken IP-getriebener Erfolgsmodelle insbesondere aus
der hohen Mobilitadt ab. Wie wird hier die Besteuerungs-
grundlage verortet? Daneben kdnnen technische Entwick-
lungen wie das Cloud Computing zum Verlust steuerlicher
AnknUpfungspunkte fihren. Bei der Aufbauorganisation
eines Industriekonzerns muss in Zukunft also bericksich-
tigt werden, auf welcher Ebene bzw. in welchen rechtli-
chen Einheiten IP geschaffen wird, wo das rechtliche und
wirtschaftliche Eigentum am IP liegt und wo die spéatere
Nutzung des IP im Rahmen der Leistungserstellung
erfolgt.

Besteuerung am Ort der Wertschépfung

Unter der Voraussetzung einer vorausschauenden Pla-
nung erscheint es durchaus maoglich, positive Effekte aus
dem Steuersatzgefalle zwischen den verschiedenen
Jurisdiktionen zu erzielen. Allerdings bergen Restrukturie-
rungen und Reorganisationen ohne steuerliches Exper-
tenwissen steuerliche Risiken. Beispielsweise kann es
durch Unternehmensumstrukturierungen ungewollt zu
steuerrelevanten (Missbrauchs-)Tatbesténden wie Entstri-
ckung oder Funktionsverlagerung kommen. Vor diesem
Hintergrund wird derzeit im Rahmen der OECD-Initiative
gegen ,Base Erosion and Profit Shifting” (kurz: BEPS)
untersucht, wie eine Besteuerung von Unternehmensge-
winnen am Ort der Wertschdpfung sichergestellt werden
kann. Insofern stehen spezifische, national umzusetzende
Malnahmen zur Diskussion, die eine territoriale Verlage-
rung des IP erschweren bzw. die finanziellen Vorteile
einer Verlagerung neutralisieren sollen. In unmittelbarem
Zusammenhang mit der steigenden Bedeutung des IP fir
die , Fabrik der Zukunft” und dessen Verwendung stehen
Lizenzstrukturen, sprich: Wie erfolgt die Verglitung, wenn
IP konzernintern oder -extern anderen (berlassen wird?

In die gleiche Richtung geht die konzernweite bzw. unter-
nehmensibergreifende Nutzung von Produktions- und
Prozesswissen. Fur steuerliche Zwecke kdénnen diese
Strukturen als gestaltendes Element eingesetzt werden,
um Unternehmensgewinne steuerlich optimal zu biindeln.
Darlber hinaus werfen Lizenzstrukturen regelméaRig — und
wohl auch weiterhin — diskussionsanfallige internationale
Verrechnungspreis- und Quellensteuerfragen auf.
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Schwierige Festlegung von Lohnsteuer, Zoll und Umsatz-
steuer bei virtuellen Teams und Leistungen

Die weitere internationale Vernetzung im Vorfeld von
Industrie 4.0 wird dazu flhren, dass in zunehmendem
Mafe Teams aus unterschiedlichen Fachbereichen und
Unternehmen tber mehrere Standorte — Home-Office
eingeschlossen — hinweg eine gemeinsame Datenquelle
nutzen und auch verstarkt gemeinsame Projekte voran-
treiben. Dadurch wird es immer schwerer, Unterneh-
mens- und Tatigkeitsstandorte festzulegen. Die dezen-
trale virtuelle Zusammenarbeit von internationalem Perso-
nal berUhrt aus steuerlicher Sicht insbesondere die Frage,
an welchem Ort die Lohnbesteuerung zu entrichten ist
und welche regulatorischen und Compliance-Vorgaben
damit zu erflllen sind.
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Auch die Neuausrichtung der Einkaufs- und Vertriebspro-
zesse sowie der zugehdrigen Strukturen ist steuerlich
relevant. Fur Zoll und Umsatzsteuer mafRgeblich sind die
Bestimmungen am Leistungsort. Wie aber ist damit
umzugehen, wenn die Leistungen virtuell erbracht wer-
den — und das vielleicht in einem Land, in dem das Unter-
nehmen gar nicht prasent ist?

In der steuerlichen Beratung werden sich die Anforderun-
gen ebenfalls grundlegend andern. Die Steuerabteilungen
werden ihre etablierten Prozesse neu ausrichten mussen,
wobei IT-Lésungen die zurzeit noch sehr personalinten-
sive steuerliche Begleitung entlasten oder sogar ersetzen.
Bereits heute zeigt sich der Trend zur elektronischen
Betriebsprifung — was der Finanzverwaltung Zugriff auf
unternehmensinterne Datenstamme gibt, zugleich aber
die Chance bietet, deklaratorische Fehler zu vermeiden.

Fabrik der Zukunft | Teil 2
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UNSER BERATUNGSANSATZ

Unser Beratungsansatz deckt vorausschauend alle relevanten Gebiete der nationalen und internationalen
Steuerberatung ab. Uber das globale KPMG-Beraternetzwerk haben unsere Fachleute direkten Zugriff auf
das Fachwissen und die Erfahrung aller KPMG-Mitgliedsgesellschaften im Bereich des auslandischen
Steuerrechts. Zudem arbeiten unsere nationalen und internationalen Spezialisten etwa bei Umsatzbesteue-
rung, Zoll und Transfer Pricing standardmaRig eng zusammen, um alle steuerlichen Themen in eine
effektive Steuerplanung zu integrieren.

Wir nutzen die neuen Wertschopfungsketten fir eine steuerliche Optimierung. Dazu untersuchen wir lhre
Strukturen frihzeitig auf steuerliche Potenziale und Risiken wie die schon erwahnte Entstrickung. Wir
unterstlitzen Sie auRerdem dabei, die Dokumentationspflichten zu erfillen, den fremdvergleichskonformen
Verrechnungspreis zu ermitteln und die fir die Quellenbesteuerung erforderlichen Prozesse Compliance-
gerecht zu implementieren. Unser Anspruch ist es, |hre Steuerlast rechtssicher zu reduzieren und Liquidi-
tatsabflisse zu vermeiden.

Die umfassende und ressourceneffiziente Nutzung aller steuerrelevanten Daten in Ihrem Unternehmen ist
ein wesentlicher Baustein zur Minimierung von Risiken flr die ,,Fabrik der Zukunft”. So gewinnen

wir mit Massendatenanalysen innerhalb kiirzester Zeit einen Uberblick (iber Ihre Geschaftsbeziehungen
und samtliche umsatzrelevanten bzw. ertragsteuerlich, lohnsteuerlich oder zollrechtlich bedeutsamen
Transaktionen. Darlber hinaus schitzen wir lhre ,,Big Data” vor Uberzogenen Zugriffen durch die Finanz-
verwaltung.

Die steuerliche Beratung von heute kommt nicht mehr ohne IT-Anwendungen aus. KPMG bietet mit
TaxOne ein einzigartiges vollintegriertes und webbasiertes System fir |hr Steuermanagement. Dabei
werden die steuerlichen Prozesse weitgehend automatisiert und sptrbar verbessert — auch im Hinblick
auf steuerliche Risiken.

Brigitte Romani
Partner, Tax

»Auch in der Steuerberatung werden sich die Anforderungen im Rahmen der Digitalisierung der Unterneh-
men grundlegend verdndern. Indem Steuerspezialisten rechtzeitig eingebunden werden, lassen sich jedoch
bereits in der Planungsphase steuerliche Potenziale ausschdpfen, Risiken vermeiden und Kosten sparen.«
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3 GyDersichemnel

VORSORGE FUR DIE KEHRSEITE DER TRANSPARENZ

So wie die , Fabrik der Zukunft” in einem vernetzten
Okosystem neue Chancen fur die Unternehmen bietet,
ergeben sich auch neue Herausforderungen an die Infor-
mations- und Cyber-Sicherheit. Industriespionage, Daten-
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diebstahl, Sabotage durch Mitbewerber und Terrorismus
bei kritischen Infrastrukturbetreibern sind nur einige

der Bedrohungen fur die Betreiber von Industrie-4.0-Infra-
strukturen.

Hacktivisten
Hacking inspiriert durch Ideologie
Motivation:
neue Loyalitaten — dynamisch, unvorhersehbar
Auswirkungen:
offentliche Wirkung, Reputationsverluste

...............................................................................................................

................... }
Insider
Absichtlich oder unabsichtlich?
Motivation:

Unzufriedenheit, Neid, finanzieller Vorteil
Auswirkungen:
Betriebsstérungen, Informationsdiebstahl,
Reputationsverluste

Organisiertes Verbrechen
Global, schwierig aufzusplren
und zu belangen
Motivation:
finanzieller Vorteil
Auswirkungen: Informationsdiebstahl

Nachrichtendienste
Spionage oder Sabotage? Motivation:
politischer Vorteil, wirtschaftlicher Vorteil,
militarischer Vorteil
Auswirkungen:
Betriebsstérungen, Zerstérungen,
Informationsdiebstahl, Reputationsverluste

Quelle: KPMG 2016

Abb. 18: Sicherheitsrisiken fur Industrie-4.0-Infrastrukturen
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Standardsicherheit reicht nicht mehr

Standardisierte technische Sicherheitslésungen sind fir
solche Systeme heute bei Weitem nicht mehr ausrei-
chend, da sie blind sind fir moderne Angriffe. Nur ein
abgestimmtes Blindel an MaRnahmen, das gezielt auf
die relevanten Risiken der individuellen Infrastrukturland-
schaft wirkt, kann Schutz bieten und gleichzeitig die
Kosten flr Cyber-Sicherheit in einem angemessenen
Verhéltnis halten.

Neben vorbeugenden Schritten gehdren passgenaue
Losungen zur aktiven Erkennung und Behandlung von
Cyber-Angriffen zum Repertoire eines Cyber-Sicherheits-
programmes. Nur so kann gewahrleistet werden, dass die
Anlagen und die darin verarbeiteten Daten sicher und ver-
flgbar sind.

UNSER BERATUNGSANSATZ

Die Auswahl und Abstimmung der geeigneten AbwehrmalRnahmen zur Sicherung vernetzter Produktions-
anlagen sind kritische Erfolgsfaktoren fur Industrie 4.0. Aufgrund unseres Branchen-Know-hows und unse-
rer Erfahrung mit der Sicherung von Industrieanlagen, IT-Systemen und -Anwendungen kénnen wir uns ein
umfassendes und authentisches Bild von Ihrer individuellen Bedrohungslage machen und — ausgehend von
einer umfassenden Risikoanalyse und einer Uberpriifung des aktuellen Sicherheitsstandards in lhrem
Unternehmen — geeignete Gegenmalinahmen mit lhnen auswahlen und umsetzen.

Weiterhin unterstltzen wir Sie bei der Umsetzung sicherheitsrelevanter Compliance-Anforderungen und
Sicherheitsstandards, wie zum Beispiel ISO/IEC 27001 oder ISA/IEC 62443. Unsere Methodik fir ein ganz-
heitliches Cyber-Transformationsprogramm umfasst auch Module zur organisatorischen Einbettung in das
Unternehmen (z. B. Governance, Prozesse, Awareness- und Trainingsmafinahmen), um Cyber-Security in
Ihrem Unternehmen nachhaltig zu verankern und kontinuierlich weiterzuentwickeln.

Uwe Bernd-Striebeck
Partner, Cyber Security

»Industrie 4.0 wird ohne Cyber-Sicherheit nicht funktionieren.

Die Frage ist, ob die Unternehmen dies schon verinnerlicht haben.«
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FINNaltung Komplexer
echiicher Aniorderungen

VERZAHNUNG DER RECHTLICHEN MIT DEN TECHNOLOGISCHEN
UND BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHEN KOMPETENZEN

Beim Ubergang zu Industrie 4.0 miissen die verantwortli- tisierung und Vernetzung, aber auch beim Management
chen Unternehmensorgane im Rahmen ihrer Organisati- der gewaltigen und (meist) extrem werthaltigen Daten-
onspflichten eine Reihe rechtlicher Anforderungen und mengen sowohl fir das Unternehmen als auch fir die

Regulierungen erflllen, um substanzielle Haftungsrisiken Unternehmensorgane im Falle von Pflichtverletzungen
zu vermeiden. Schlieflich kénnen Fehler bei der Automa- fatal enden.

Juristische Herausforderungen in der ,Fabrik der Zukunft”

Intellectual-Property- und e » Datenverkehr
Know-how-Management ™, £ und -speicherung

Arbeitsrecht e-weee (SN e e Lizenzmodelle

Aulenwirtschaftsrecht |
und Exportkontrolle ® ® Haftung

Quelle: KPMG 2016 Abb. 19: Juristische Herausforderungen in der ,, Fabrik der Zukunft”

* Die Rechtsdienstleistungen werden durch die KPMG Rechtsanwaltsgesellschaft mbH erbracht.
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Industrie 4.0 braucht Rechtsabteilung 4.0

Die Juristen in den Rechtsabteilungen der Zukunft bendti-
gen neben exzellenter fachlicher Expertise ein tiefes Ver-
standnis flr die relevanten Geschéftsprozesse. Unterneh-
mensjuristen werden in Zukunft kreativer sein missen,
um den Unternehmensorganen bei weiter zunehmender
Innovationsgeschwindigkeit sichere, aber zugleich einfa-
che und praktikable Lésungen fir komplexe rechtliche
Probleme liefern zu kénnen. Dazu werden sie sich enger
mit anderen Unternehmensbereichen (z. B. operative
Bereiche, Tax, HR) verzahnen und in interdisziplinaren
Teams arbeiten mussen. Die Rechtsabteilung 4.0 wird
darlber hinaus weitere Aufgaben — beispielsweise im
Projekt- oder Vertragsmanagement — Gbernehmen mus-
sen.

Aus den Képfen in die Systeme

Geistige Eigentumsrechte wie Patente und Know-how
machen heute bei der Mehrzahl der Unternehmen den
wesentlichen Teil des Unternehmenswertes aus. Der
Schutz von IP und Know-how ist daher nicht nur von ent-
scheidender Bedeutung flr den Erfolg des Unternehmens,
sondern auch fir seinen Fortbestand. Durch die zuneh-
mende Digitalisierung und Vernetzung sind Unternehmen
immer mehr dazu gezwungen, das eigene Know-how zu
dokumentieren, um es fir die neuen Prozesse (berhaupt
verfugbar machen zu kénnen. Einmal digitalisiert muss das
Know-how — auch das von Dritten im Sinne der Compliance
— technisch und rechtlich abgesichert werden. Durch auto-
nome , Machine-to-Machine”-Kommunikation (M2M) und
Cloud Computing reduziert sich die personliche Kontroll-
maoglichkeit weiter. Hinzu kommen landerspezifisch unter-
schiedliche Schutzniveaus sowie die Verantwortung fir den

Schutz sensibler Daten in den folgenden Stufen der Wert-
schopfungskette. Dies gilt fiir persénliche Daten von Mitar-
beitern ebenso wie flr Lizenzen — nachdem geklart ist, was
Gegenstand der Lizenz ist, z.B. eine 3D-Druckdatei, Patente
oder das physische Produktdesign.

Menschen haften fiir Maschinen?

Die abnehmende menschliche Beteiligung an einzelnen
Prozessen wirft eine Vielzahl von Haftungsfragen auf —
etwa bei fehlerhaften Programmierungen, fehlgeleiteten
DatenverknUpfungen oder Pannen bei der Datentbermitt-
lung. Wer haftet fur Ausfélle und Fehler, wie werden die
Systeme am sinnvollsten Gberwacht und wer Gbernimmt
die Produkthaftung? Und wie ist die Haftung beim Export
von Daten oder bei der Nutzung bestimmter technischer
Infrastrukturen zu regeln?

Die rechtlichen Risiken missen von den beteiligten Fir-
men im Vorfeld identifiziert werden. Deshalb wird ein auf
das einzelne Unternehmen abgestimmtes Liability
Management in Zukunft immer wichtiger: Das eigene
Risikopotenzial muss ermittelt werden. Anschliefsend gilt
es, die festgestellten Risiken etwa durch Vertragsgestal-
tung, interne Vorgaben, technische Mafinahmen und vor
allem Mitarbeiterschulung zu reduzieren.
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BERATUNGSANSATZ DER KPMG RECHTSANWALTSGESELLSCHAFT MBH (KPMG LAW)

Die Unternehmensjuristen miissen die Vorbereitung auf die vierte industrielle Revolution umfassend,
kritisch und von Anfang an begleiten. KPMG Law erarbeitet flir Sie ganzheitlich angelegte Losungen, damit
Sie die komplexen rechtlichen Herausforderungen beim Ubergang zur Industrie 4.0 bewaltigen.

So unterstlitzen wir beispielsweise bei der Entwicklung von Strategien zum Auf- und Ausbau sowie zur
Sicherung der Position unserer Mandanten in neuen Markten und Vertriebskanalen. Wichtig ist dabei nicht
nur die rechtliche Absicherung des geistigen Eigentums wie Patente, Marken, Designs, Urheberrechte
oder Domains. Es geht auch um ein wirksames Know-how-Management sowie um eine rechtlich ein-
wandfreie Organisation von Datenschutz und Datensicherheit, etwa im Rahmen von Datentransfers oder
der Einbindung externer Dienstleister. Unsere rechtliche Beratung im Bereich des strategischen Schutz-
rechteportfolio-Managements (Intellectual Property Asset Management) gewinnt hier zunehmend an
Bedeutung. Mit der Gestaltung und Optimierung eines (IT-Tool-basierten) IP-Asset-Managements tragen
wir nicht nur zur Sicherung lhres Unternehmenswertes bei, sondern kdnnen diesen oftmals sogar steigern.

Zusammen mit den Audit-Experten der KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft beraten wir Sie
multidisziplinar in allen Risikomanagement- und Compliance-Projekten im Hinblick auf spezifische Risiken
aus den Bereichen Intellectual Property und Technologierecht sowie Datenschutz. Weitreichende Erfah-
rung bieten wir lhnen auch im Zusammenhang mit dem Auf- und Ausbau internationaler Lizenzstrukturen
unter Berilcksichtigung steuerlicher Anforderungen.

Weitere Tatigkeitsschwerpunkte von KPMG Law sind:

— rechtliche Beratung und das rechtliche Management groRer IT-Projekte von der Ausschreibung Uber das
Closing bis zu Implementierung und Go Live (z. B. RfPs, Lols, NDAs, Projekt-, Betriebs-, Service-, Soft-
wareentwicklungs- und Lizenzvertrage sowie Escrow-Vereinbarungen)

— multidisziplinare Beratung bei Transaktionen und Restrukturierungen: Neben den klassischen M&A-
Transaktionen im Bereich Technologie (Share und Asset Deals) begleiten wir Outsourcing-Projekte
(z.B. BPO, laaS, SaaS, PaaS sowie Public-, Private- und Hybrid-Cloud-Ldsungen) »
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— Beratung bei komplexen Technologietransfer-Projekten, Joint Ventures und anderen technologie-
orientierten Transaktionen (einschlieRlich Transition Services Agreements und Umsetzung
regulatorischer Anforderungen)

— Restrukturierung von IP-Portfolios

— Unterstltzung in allen haftungsrelevanten Themenbereichen unter Nutzung innovativer IT-Tools
beim Design und der Implementierung von malRgeschneiderten Liability-Management-Systemen

— anwaltliche Begleitung bei MaRnahmen zur Streitvermeidung und Streitschlichtung ebenso wie
Vertretung vor Gericht im Rahmen nationaler und internationaler Gerichts- oder Schiedsverfahren

Mit unserer Unterstitzung kénnen die verantwortlichen Unternehmensorgane ihre Organisationspflichten
erfullen und substanzielle Haftungsrisiken im Rahmen der bevorstehenden Verdnderungen
vermeiden.

Tobias Fuchs
. Partner, KPMG Rechtsanwaltsgesellschaft mbH

‘ V. § Leiter Praxisgruppe Technologie, Medien & Telekommunikation

»Industrie 4.0 bringt enorme Chancen fir die deutsche Wirtschaft und zur weltweiten VWohlstandssteigerung

mit sich. Sie wird sicher nicht an juristischen Problemen scheitern. KPMG untersttitzt Sie multidisziplindr und

international ohne Reibungsverluste beim Ubergang zu Industrie 4.0.«
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Jie C-Level-Agenda

Industrie 4.0 ist ein Chef-Thema. Die Fiihrungsebene muss den Veranderungs- und Transformationsprozess
engagiert und verantwortlich gestalten. Trotz der beschriebenen Unwéagbarkeiten zeichnen sich bereits ein-
deutige Entwicklungstendenzen ab. Arbeitsgruppen und Standardisierungskomitees werden verlassliche
technologische Rahmenbedingungen schaffen. Pilotprojekte werden Referenzwerte fiir die Analyse der Wirt-
schaftlichkeit generieren. Die Ausrichtung der Aufbau- und Ablauforganisation auf einen Kunde-Kunde-Prozess
ist bereits heute realisierbar. In diesem Teil ordnen wir die notwendigen Aufgaben den einzelnen Verantwort-
lichen zu und geben mogliche Handlungsempfehlungen.

1 CEO-AGENDA

Der strategische Steuermann

Der CEO versteht als Unternehmer die Anforderungen des
Marktes an das von ihm gefiihrte Unternehmen. Er sollte
als Initiator von ldeen zur Realisierung von Industrie 4.0
agieren. Dazu sind vielféltige Kompetenzen auf allen Teil-
gebieten notwendig — von der Marktentwicklung Uber Pro-
duktdefinition und Produktionsstrategien bis hin zu flexi-
blen Liefersystemen. Und bei alledem gelten die ,Regent-
schaft des Kundenwunsches” und die Erflllung der
Shareholder-Anspriiche. Immer kirzere Innovationszyklen
und Lieferzeiten verlangen hochstmagliche Flexibilitat,
die nur durch die Integration aller am Prozess Beteiligten
realisierbar ist. Die Entwicklung einer Industrie-4.0-Strate-
gie, die Neuausrichtung der Unternehmensstrukturen,
das Erstellen von Investitionsplanen, die Bewertung von
Technologien und die Realisierung von Optimierungspo-
tenzial sind die wesentlichen Punkte auf der CEO-Agenda:
— Industrie 4.0 als integrierter Bestandteil der Unter-
nehmensstrategie (Industrie-4.0-Strategie)
— Startschuss zur Umsetzung des Vorhabens/
Roadmap/Zeitplan/Meilensteine
— Strategie zur Umsetzung des technologiebasierten
Kunde-Kunde-Prozesses
— Reorganisation der Wertschdpfungskette

2 COO-AGENDA

Der operativ Verantwortliche

Der COO steuert das Unternehmen operativ nach Pro-
duktivitats- und Effektivitatskriterien. Unternehmensiber-
greifend fallt auch das Wertschopfungsnetzwerk des
Unternehmens mit Einkauf und Supply Chain in den
COO-Zustandigkeitsbereich:

— .Operational Excellence”: Steigerung der Attraktivitat
far den Kunden sowie der Prozess- und Technologie-
beherrschung

— Sicherstellung der Qualitat und Wettbewerbsfahigkeit
des Produkt- und Serviceportfolios

— Entwicklung und Implementierung von Systemen zur
Produktivitatssteigerung und zur Sicherung eines profi-
tablen Wachstums

— Operationalisierung der Industrie-4.0-Strategie

— Koordination des auf Unternehmensebene abgestimm-
ten Projektmanagements fir Industrie 4.0

3 CFO-AGENDA

Der Leiter fiir Compliance und Datenbewertung

Auf der CFO-Agenda stehen Controlling, Governance
sowie Risiko- und Finanzmnanagement an oberster Stelle.
Aber auch die Entwicklung eines zukunftsfahigen Produkt-
portfolios und Innovation spielen eine wichtige Rolle.
Durch Industrie 4.0 kommen zudem ,,Big Data &
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Analytics” sowie das digitale Wertschépfungscontrolling
hinzu. Die durchgangige Datenverflgbarkeit in Echtzeit
und entsprechend leistungsstarke Auswertungswerk-
zeuge bieten dem CFO eine verbesserte Entscheidungs-
grundlage. Weitere Themen sind:

— strategische Investitionsplanung flr das eigene
.Industrie-4.0-kompatible” Produkt- und Serviceport-
folio sowie fir die erforderlichen Produktionstechnologien

— Kapitalbedarfsplanung: Ermittlung des zukiinftigen
Kapitalbedarfs (langfristig) und Liquiditadtsbedarfs
(kurzfristig)

— Entwicklung von Werkzeugen und Instrumenten
zur Messung der Produktivitdtssteigerung

— integrierte und fortlaufende Steuerplanung

— Sicherstellung der Erfillung von Compliance-
Anforderungen

4 CIO-AGENDA

Der Treiber der Digitalisierung

Der CIO realisiert die Digitalisierung des Unternehmens.
Dabei sollen alle realen Geschéaftsprozesse digital in
IT-Systemen abgebildet und miteinander vernetzt
werden. Grundsatzlich besteht fur den ClO die Heraus-
forderung, die zahlreichen eingebetteten (geschlossenen)
Systeme und Anwendungen zu einem unternehmens-
netzwerkubergreifenden System zu entwickeln.
Weitere Herausforderungen sind:
— physische Sicherheit und Schutz der Industrie-4.0-
Anlage vor unbefugten Zugriffen von aufden
— Sicherung der Verflgbarkeit und Durchgangigkeit
der IT-Systeme
— Schutz vor nichtautorisierten Zugriffen auf
Daten/Dienste (Netzwerksicherheit)
— Energieeffizienz und Restrisiken der Anlage
(z.B. Umweltschaden)

5 CHRO-AGENDA

Der Trainer und Team-Manager

Im Zusammenhang mit Industrie 4.0 sind insbesondere
HR-Themen wie eine auf die neue Organisationsstruktur
abgestimmte Personal- und Funktionalstrategie, strate-
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gische Personal(einsatz)planung, Personalentwicklung

und -betreuung sowie adaquate Vergltungs- und Anreiz-

systeme fur den CHRO relevant. Zudem missen betriebs-

wirtschaftliche, prozessuale, steuerliche und rechtliche

Einzelfragen der HR-Transformationsprojekte beantwortet

werden. Wesentliche Themenfelder sind:

— Entwicklung einer auf Industrie 4.0 abgestimmten
HR-Strategie und HR-Funktionalstrategie

— Aufbau einer zu Industrie 4.0 passenden HR-Organi-
sation mit HR-Prozessen und HR-IT-Umgebung

— ldentifikation der fehlenden Fahigkeiten und Fertig-
keiten im Unternehmen, Anforderungsprofile

— Roadmap/Sicherstellung des notwendigen
Know-how-Transfers und -Aufbaus

— Aus- und Weiterbildung im Hinblick auf die neuen
Prozesse

— HR-Controlling zur zielgerichteten Steuerung

— Konzept und Rollout interner Kommunikation

— Management von kritischen Stakeholdern und
verschiedenen Interessenlagern

6 CLO-AGENDA

Der Anwalt des Wandels*

Im Rahmen von Industrie 4.0 muss die Rechtsabteilung

erhohte Haftungsrisiken und unternehmenseigene Schutz-

rechte managen. Zudem erfordern die mit Industrie 4.0

einhergehenden Veranderungen der Lieferanten- und

Kundenbeziehungen ein Umdenken im Hinblick auf

die rechtliche Struktur und die Inhalte der jeweiligen

Vertragsbeziehungen. Aufgaben sind darliber hinaus:

— Implementierung eines strategischen IP- und
Know-how-Managementsystems (inkl. IP-Compliance)

— Uberpriifung und Anpassung der bestehenden
Vertriebsstruktur

— Uberpriifung und Anpassung des Datenschutz-
und IT-Sicherheitskonzeptes

— Implementierung eines abgestimmten Liability-
Managements

— Anpassung bestehender Vertragsbeziehungen

— Uberpriifung und Anpassung der internen Organisation
mit Blick auf exportkontrollrechtliche Fragen

* Die Rechtsdienstleistungen werden durch die
KPMG Rechtsanwaltsgesellschaft mbH erbracht.

Fabrik der Zukunft | Teil 2
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