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Editorial

Liebe Leserinnen

Liebe Leser

Innovation konzentriert sich im industriellen Umfeld traditionel-
lerweise auf Prozesse und Produkte. Mittlerweile liegt der Fokus
jedoch vermehrt auch auf Dienstleistungen. Fur immer mehr
Hersteller und OEM riickt die Frage in den Vordergrund: Wie
kdénnen wir unseren Kunden mit digitalen Services einen Mehr-

wert bieten und diesen entsprechend monetarisieren?

Industrie 2025 unterstiitzt Schweizer KMU dabei, Antworten auf
diese Frage zu finden. Um eine konkrete Hilfestellung zu bieten,
hat unsere Arbeitsgruppe ein Vorgehensmodell zur Entwicklung
von digitalen Geschaftsmodellen erarbeitet. Unsere Umfrage bei
Uber 100 Unternehmen bietet eine Bestandsaufnahme zum Um-

setzungsstand.

Die Umfrage zeugt von der wachsenden Bedeutung digitaler
Geschéaftsmodelle: Die grosse Mehrheit setzt sich bereits inten-
siv mit dem Thema auseinander und mittelfristig wird das
Thema noch wichtiger. Vor allem Maschinen- und Anlagenbauer
verbuchen bereits erste Erfolge und bieten ihren Kunden mit in-

novativen digitalen Lésungen einen Mehrwert.

Wir wiinschen lhnen viel Spass bei der Lektiire.

W

Philip Hauri
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1. Einleitung

Der Innovationsdruck in der Schweizer Industrie nimmt zu. Die sich beschleunigende digitale Disrup-
tion und die steigenden Kundenanforderungen sorgen fir ein kompetitives Umfeld, in dem neue
Ideen gefragt sind. Unbekannte Unternehmen treten als Gamechanger in traditionelle Markte ein und
verandern die Spielregeln. Wer wettbewerbsfahig bleiben mochte, muss innovative digitale Losungen

entwickeln.

Die Digitalisierung treibt die Industrie deshalb immer starker um. Dabei geht es langst nicht mehr
nur um Effizienzsteigerungen in Produktions- und Managementprozessen, Produkte mit digitalen
Funktionen oder digitale Verkaufskanale. Mittlerweile stehen vermehrt auch neue, digitale Ge-

schéaftsmodelle im Vordergrund. Schweizer Industriebetriebe suchen nach innovativen Lésungen,

um ihre Produkte mit datenbasierten Dienstleistungen anzureichern.

Ein Stichwort zu diesem Trend lautet «as a Service». Der aus der Softwarebranche stammende
Ansatz stellt die Dienstleistung tUber das Produkt. Anstelle von starren Lizenzen treten flexible Ver-
trage mit neuen Bezahimodellen. Mittlerweile haben sich Subscription- und Pay-per-use-Modelle
bereits in zahlreichen Branchen durchgesetzt. Auch in der Industrie gewinnen nutzungs- und zeit-

basierte Geschaftsmodelle an Bedeutung.

Digitale Geschaftsmodelle bringen einen Nutzen auf verschiedensten Ebenen. Diese versprechen
héhere Margen als herkdmmliche Industrieprodukte und die neuen Bezahimodelle ermdglichen
eine bessere Planbarkeit der Umséatze. Die Finanzflisse verandern sich: Bei den Kunden treten an
die Stelle von langfristigen Investitionen in Anlagegiiter (Capex) zyklisch anfallende Ausgaben, die
als Betriebskosten (Opex) verbucht werden. Somit profitieren auch Kunden von finanziellen Vortei-
len. Zudem erh6hen digitale Geschaftsmodelle die Transparenz tber die Kundenbedirfnisse und

unterstltzen die Nachhaltigkeit.

Industrie
: 2025
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1.1 Was ist ein «digitales Geschaftsmodell»?

Generell beschreibt das Geschaftsmodell, wie ein Unternehmen einen Nutzen fiir Kunden generiert
und diesen in Erldse verwandelt. Die Geschéaftsmodelle der Industrie beruhen traditionellerweise
auf dem Verkauf von Produkten, Komponenten, Maschinen oder Anlagen. Ein digitales Geschafts-
modell fokussiert hingegen auf Dienstleistungen. Dabei werden neue Technologien wie zum Bei-
spiel das Internet of Things (loT) genutzt, um fiir Kunden neuartige Mehrwerte zu generieren. Der
Schwerpunkt liegt dabei auf datengetriebenen Losungen, die mit einem «As-a-service»-Ansatz an-

geboten werden.

Beispiel: Smartes HLK-System

Ein Hersteller von Ventilen im Heizungs-Luftungs-Klima-Bereich (HLK) bestlickt seine
Ventile neu mit Sensoren und verbindet diese mit der Cloud. Damit ist die Firma in der
Lage, die Energiestrome in Blrogebauden zu messen und kann neu Hinweise zur Opti-
mierung des gesamten HLK-Systems geben. Dank dieser Lésung spart der Kunde Ener-
giekosten und ist bereit, flr diesen Mehrwert eine jahrliche Gebihr zu bezahlen. Der
Kunde kauft also kein Produkt, sondern 16st sozusagen ein «HLK-Jahresabo».

1.2 Durchfihrung und Methodik der Umfrage

Um das Thema digitale Geschaftsmodelle aufzunehmen, hat Industrie 2025 eine Arbeitsgruppe zum
Thema gegriindet. Diese flhrte im Dezember 2022 und Januar 2023 eine Online-Befragung zum
Thema digitale Geschéaftsmodelle durch, um den aktuellen Umsetzungsstand in der Schweizer In-
dustrie zu erheben. 110 Unternehmen — darunter Maschinen- und Anlagenbauer, Komponentenher-
steller und Zulieferer — haben ihre Einschatzungen und Erfahrungen in insgesamt 18 strukturieren
Fragestellungen geteilt. Antworten von nicht-industriellen Teilnehmern wurden in der Analyse aus-

geblendet.

Industrie
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2. Wichtigste Erkenntnisse aus der Umfrage

Die Umfrage verdeutlicht, dass digitale Geschaftsmodelle definitiv in der Schweizer Industrie ange-
kommen sind. Die grosse Mehrheit der befragten Unternehmen setzt sich bereits intensiv mit dem
Thema auseinander. Mehr als die Halfte hat bereits digitale Geschaftsmodelle auf dem Markt etabliert
oder plant deren Umsetzung’'. 15 Prozent hat zwar noch keine Projekte gestartet, beobachtet die
Entwicklungen am Markt jedoch intensiv. Lediglich 10 Prozent haben sich noch gar nicht mit digitalen

Geschaftsmodellen auseinandergesetzt oder stufen diese als strategisch wenig relevant ein.

Die 5 wichtigsten Erkenntnisse

01 Digitale Geschéaftsmodelle gewinnen mittelfristig stark an Bedeutung
Die grosse Mehrheit setzt sich bereits heute intensiv mit digitalen Geschaftsmodellen aus-
einander. In den nachsten ein bis drei Jahren wird das Thema fiir die meisten Unterneh-

men gar noch wichtiger.

02 Der grosste Nutzen liegt in der besseren Planbarkeit der Einnahmen
Mit Blick auf den Nutzen fiir das anbietende Unternehmen steht die Vorhersehbarkeit der
Einnahmen an erster Stelle. Der Grund: Subscription-Bezahlmodelle versprechen besser

planbare Umsatze.

03 Maschinen- und Anlagenbauer sind mit digitalen Geschaftsmodellen am erfolg-
reichsten

Rund Drei Viertel der Maschinen- und Anlagenbauer haben bereits digitale Geschaftsmo-
delle am Markt oder planen deren Einfiihrung. Zulieferer und Komponentenhersteller tun

sich hingegen noch schwerer damit.

04 Digitale Geschéaftsmodelle scheitern vor allem an internen Hiirden

Bei der Umsetzung digitaler Geschaftsmodelle gibt es verschiedenste Stolpersteine. Im

Weg stehen vor allem interne Hiirden — etwa eine fehlende Strategie oder eine konserva-

tive Kultur.

05 Die Mehrheit geht strukturiert vor, ein Drittel setzt auf «Trial and Error»

Bei der Entwicklung digitaler Geschaftsmodelle geht die Mehrheit strukturiert vor. Rund ein
Drittel folgt hingegen keinem speziellen Vorgehen, sondern setzt auf die Trial-and-Error-
Methode.

" Summe aus den letzten drei Antworten zur Aktivitat am Markt

Industrie
112025 Seite 9



2.1 Aktuelle und mittelfristige Relevanz digitaler Geschaftsmodelle

Fir die meisten der befragten Unternehmen sind digitale Geschaftsmodelle schon heute von hoher
Relevanz. Die Mehrheit setzt sich bereits aktiv mit dem Thema auseinander. Die Bedeutung des
Themas nimmt sukzessive mit der Unternehmensgrdsse zu: Bei den Betrieben mit weniger als 50
Mitarbeitenden geht etwas mehr als die Halfte' das Thema aktiv an. Bei den Firmen mit 50 bis 249
Mitarbeitenden tun dies schon fast 70 Prozent und bei jenen mit 250 bis 1000 Mitarbeitenden 80

Prozent. Bei den gréssten Unternehmen sind es gar tber 90 Prozent.

> 1000 43%
250-1000 EXA 14% 69%
50-249 FANRA 14% 8% 44%
1-49 16% 8% 16% 8% 30%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Fir uns ist das Thema generell nicht relevant.

® Wir haben uns noch keine Gedanken gemacht.

®Wir haben uns bereits Gedanken gemacht, aber sind (bewusst) noch nicht gestartet.
Fir uns war es mal ein Thema, aber aktuell nicht mehr.

m Bei uns wird das Thema opportunistisch und Bottom-up angegangen.

Fir uns ist es ein Thema, das wir Top-Down angehen (strategisch).

Abbildung 1: Wichtigkeit digitaler Geschéftsmodelle nach Unternehmensgrésse

Je nach Grosse verfolgen die Unternehmen unterschiedliche Ansatze. Wahrend kleine bis mittlere
Unternehmen das Thema Uberwiegend top-down anpacken und somit strategisch vorgehen, setzen
die gréssten Firmen mehrheitlich auf einen Bottom-up-Ansatz und treiben das Thema auf Bereichs-

ebene voran. Auch kleine Unternehmen gehen digitale Geschaftsmodelle haufig opportunistisch an.

Der Entwicklungsprozess von digitalen Geschaftsmodellen unterscheidet sich von der
traditionellen, strategisch getriebenen Produktentwicklung. Viele Unternehmen setzen auf
die agile Entwicklung in kleinen Teams und folgen dabei dem Ansatz Lean Startup:
Einzelne Bereiche entwickeln eigenstandig Ideen fir digitale Geschaftsmodelle, die darauf
getestet und — je nach Erfolgsaussichten — umgesetzt oder verworfen werden. So wird der
Prozess schlank gehalten und die Wahrscheinlichkeit des Scheiterns reduziert.

" Summe der Antworten «Bei uns wird das Thema opportunistisch und Bottom-up angegangen» plus «Fr uns ist es
ein Thema, das wir Top-Down angehen (strategisch)

Industrie
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Anlagen- und Maschinenbauer setzen sich bisher am intensivsten mit digitalen Geschaftsmodellen

auseinander. Uber 80 Prozent von ihnen gehen das Thema bereits aktiv an. Dabei verfolgen die

Unternehmen mehrheitlich Top-down-Ansétze. Diese strategische Vorgehensweise |asst sich damit

erklaren, dass sich Schweizer Anlagen- und Maschinenbauer im globalen Wettbewerb beweisen

missen und das Thema Innovation deshalb von hoher strategischer Bedeutung ist.

Anlagenbauer 62%
Maschinenbauer [IEZEZE: -2 58%
Komponentenhersteller I INNENENENFGT N 7 39%
Zulieferer 17% 4% 17% 17% 35%
Sonstige &4 1% e 33% | 44%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90%

mFir uns ist das Thema generell nicht relevant.

® Wir haben und noch keine Gedanken gemacht.

m Wir haben uns bereits Gedanken gemacht, aber sind (bewusst) noch nicht gestartet.
Fir uns war es mal ein Thema, aktuell nicht mehr.

m Bei uns wird das Thema opportunistisch und Bottom-up angegangen.

Fur uns ist es ein Thema, dass wir Top-Down angehen (strategisch)

Abbildung 2: Wichtigkeit digitaler Geschéftsmodelle nach Unternehmensart

100%

Komponentenhersteller und Zulieferer gehen das Thema hingegen noch zdgerlicher an. Fur diese

Unternehmenstypen ist es aufgrund der angebotenen Produkte auch schwieriger, Mehrwerte durch

digitale Produkte zu schaffen. Bei «analogen» Ersatzteilen zum Beispiel ist dies eine grossere Her-

ausforderung als bei Hightech-Maschinen mit digitalen Funktionalitaten. Ein wichtiger Treiber werden

fur diese Gruppe digitale Innovationen beim Zielkunden sein. So kénnten Zulieferer etwa bei Anla-

genbauern durch digitale Dienstleistungen Mehrwerte liefern, beispielsweise durch ein Kundenportal,

das alle verbauten Produkte digital dokumentiert und Kunden bei Wartungsarbeiten untersttitzt.

Industrie
: 2025
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Neben der aktuellen Relevanz wurde auch die mittelfristige Veranderung der Wichtigkeit des Themas
abgefragt. Dabei zeigt sich: Unabhangig vom Geschaftsfeld nimmt die Bedeutung lber alle Unter-
nehmensarten hinweg in den nachsten ein bis drei Jahren zu. Dieser mittelfristige Fokus kénnte ein
Indiz dafiir sein, dass manche Unternehmen heute noch nicht Giber die nétigen Ressourcen verfligen,
um digitale Geschaftsmodelle auf den Markt zu bringen. Viele Produktionsunternehmen haben noch
relativ wenig Erfahrung im Bereich von digitalen Services. Erst missen sie sich das nétige Wissen

aufbauen, um wettbewerbsfahige Losungen auf den Markt bringen zu kénnen.

> 1000 10% 71% 14% 5%
2501000
50-249 17% 64% 19%
1-49 16% 59% 24%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Wird kurzfristig wichtiger (in den nachsten 12 Monaten)
m \Wird mittelfristig wichtiger (in 1-3 Jahren)
m Bleibt gleich

Wird weniger wichtig

Abbildung 3: Erwartete Verdnderung der Wichtigkeit des Themas
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2.2 Nutzen fur anbietende Unternehmen und Kunden

Die Umfrage bestatigt, dass der Nutzen digitaler Geschaftsmodelle vielschichtig ist. Klar an erster
Stelle steht dabei die «Vorhersehbarkeit der Einnahmen». In einem Grossteil der Projekte digitaler
Geschéaftsmodelle steht also die Erwartung im Vordergrund, dass Subscription- oder Pay-per-Use-
Modelle' gegeniiber dem klassischen Produktgeschéft eine hohere Konstanz und Vorhersehbarkeit

aufweisen.

Die Einschatzungen der Unternehmen, die bereits ein digitales Geschéaftsmodell am Markt haben,
und der Firmen, die noch keine Erfahrungen gesammelt haben, sind zum Teil sehr unterschiedlich.
So versprechen sich letztere zum Beispiel neue Erlésquellen (23%). Die Unternehmen, die bereits

Uber Praxiserfahrungen verfiigen, stufen dessen Nutzen hingegen deutlich geringer ein (17%).

Beide Gruppen sind sich einig, dass sich durch digitale Angebote wertvolle Informationen zum Ein-
satz der Produkte bei den Kunden gewinnen lassen (14%), was die eigene Angebotsentwicklung
positiv beeinflussen kann. Zudem bestatigen die Erfahrungen von Unternehmen mit digitalen Ge-
schaftsmodellen, dass die Transparenz tber die Kundenbedirfnisse wichtiger wird (14% gegenuber
9%).

0 o 27%
2202 25% 23%
20%
15%
10%
5%
0%

14% 14% 14% 14%
1%

0,
% 7% 7% 7% 9% o o
4% 4% 5% 5%
H BER [
[ | [ | =

Wir konnten bereits mehrere digitale Wir haben (noch) kein digitales Geschaftsmodell
Geschaftsmodelle auf dem Markt etablieren.  auf dem Markt.

m\Vorhersehbare Einnahmen

m Transparenz Uber den Kunden

m Wertvolle Informationen von Ihren Produkten im Einsatz bei lhren Kunden
Neue Erlésquellen

m\Wettbewerbsvorteile
Kundenbindung

m Kontinuierlichere Einnahmen

m Einfach skalierbare Geschéfte

m|mage: Innovativer Anbieter

Abbildung 4: Nutzen digitaler Geschéaftsmodelle fiir anbietende Unternehmen

' Siehe auch Glossar am Ende der Publikation

Industrie
: 2025

Seite 13



Betrachtet man den Mehrwert, den digitale Geschaftsmodellen bei Kunden schaffen, zeigen sich
ebenfalls einige Unterschiede zwischen den beiden Gruppen: Unternehmen, die bereits Erfahrungen
mit digitalen Geschaftsmodellen sammeln konnten, beurteilen mit je 19 Prozent drei Nutzen gleich
hoch: die Verschiebung der Investitionskosten von Capex zu Opex, die Senkung von investitionsbe-
zogenen Risiken sowie die Verbesserung der Nachhaltigkeit. All diese Aspekte unterstiitzen die Kun-
den letztlich dabei, Ressourcen zu schonen. Digitale Geschéaftsmodelle verdandern somit die finanzi-

elle Perspektive der Zielgruppe und erhdhen die Investitionsbereitschaft.

Unternehmen hingegen, die noch keine digitalen Geschéaftsmodelle am Markt haben, sehen die Ver-
besserung der Nachhaltigkeit als grossten Nutzen ihrer Kunden. Darauf folgt das Argument, dass
digitale Geschaftsmodelle den Koordinationsaufwand vom Kunden zum Lieferanten verschieben
kénnen. Die Veranderung der finanziellen Perspektive gewichten Unternehmen ohne Erfahrung hin-
gegen weniger hoch. Die Praxiserfahrungen der Vorreiter machen jedoch deutlich: Wer ein digitales
Geschaftsmodell erfolgreich auf dem Markt etablieren mochte, sollte seinen Fokus vor allem auch

auf die finanziellen Vorteile fir die Kunden richten.

Wir konnten bereits mehrere digitale ) . ) Y )
Geschaftsmodelle auf dem Markt etablieren. 1% 19% 8% 3% e
Wir haben (noch) kein digitales Geschaftsmodell . I - - 6%
auf dem Markt.
0% 20% 40% 60% 80% 100%

mvon Capex zu Opex (z.B. man kauft nicht die Maschine, sondern bezahlt nach Verwendung)
m Senkung von Risiken
m Verbesserung der Nachhaltigkeit
Verminderung von Koordinationsaufwand
m Optimierung von Prozessen
Verbesserung der Verfligbarkeit
mVerbesserung von Prognosen
m Vereinfachung von Prozessen
m Automatisierung von Prozessen
m Erhohung der Qualitat

Abbildung 5: Nutzen digitaler Geschéftsmodelle fiir die Kunden aus Sicht der anbietenden Unternehmen
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2.3 Erfolgschancen und Stolpersteine

Fir die Schweizer Industrie bieten digitale Geschaftsmodelle grosses Potenzial, um den wachsenden
Margendruck abzufedern. Wahrend zum Beispiel im Neumaschinengeschéft oft nur noch Margen im
einstelligen Bereich realisiert werden, liegen die Werte fiir digitale Dienstleistungen um ein Vielfaches
hoéher. Somit dirften sich entsprechende Lésungen in den nachsten Jahren zu einem wichtigen Um-

satztreiber entwickeln.

Viele Maschinen- und Anlagenbauer nutzen diese Chance bereits heute, wie die Umfrageergebnisse
zeigen. Rund drei Viertel von ihnen haben bereits ein digitales Geschaftsmodell auf den Markt ge-
bracht oder sind im Begriff, dies zu tun'. Unternehmen aus anderen Bereichen sind hingegen noch
zurlickhaltender. Unter den Zulieferern hat erst etwa jedes flinfte Unternehmen ein digitales Ge-
schaftsmodell auf dem Markt und bei den Komponentenherstellern rund jedes zweite. Dabei waren
die Erfolgschancen eigentlich gross: Mit einer Erfolgswahrscheinlichkeit von rund 85 Prozent scheint
das Investitionsrisiko durchaus handhabbar.?

Zulieferer 78% 9% 13%
Komponentenhersteller 45% 33% 21%
Anlagenbauer 23% 38% 38%
Maschinenbauer 27% 27% 45%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m\Wir haben (noch) kein digitales Geschaftsmodell auf dem Markt.
m Wir sind auf dem Weg ein erstes digitales Geschaftsmodell auf den Markt zu bringen.
m \Wir konnten mindestens ein digitales Geschaftsmodell auf den Markt bringen.

Abbildung 6: Aktivitét im Bereich digitale Geschéaftsmodelle nach Unternehmensart

" Summe aus den beiden Antworten «Wir sind auf dem Weg ein erstes digitales Geschaftsmodell auf den Markt zu
bringen» plus «Wir konnten mindestens ein digitales Geschaftsmodell auf den Markt bringen»

2 48 Unternehmen haben die Antwort «wir konnten mindestens ein digitales Geschéaftsmodell auf den Markt bringen»
angegeben. 40 von |hnen also rund 85% haben zusétzlich die Antwort angekreuzt «wir haben mindestens ein digita-
les Geschéftsmodell erfolgreich auf dem Markt».
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Mit Blick auf die Grosse der Unternehmen wird deutlich, dass vor allem Firmen mit mehr als 250

Mitarbeitenden bereits digitale Geschéaftsmodelle auf dem Markt etabliert haben. Die Zuruckhaltung

kleinerer Unternehmen koénnte im Fehlen einer entsprechenden Strategie begriindet sein. Im Ver-

gleich zu grosseren Firmen wurde dies von den kleineren Unternehmen mit weniger als 250 Mitar-

beitenden denn auch mehr als doppelt so haufig als Hiirde bei der Umsetzung von digitalen Ge-

schaftsmodellen identifiziert.

1-49 61% 18% 21%
50-249 44% 32% 24%
250-1000 41% 22% 38%
>1000 12% 29% 59%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

m Wir haben (noch) kein digitales Geschaftsmodell auf dem Markt.

m Wir sind auf dem Weg ein erstes digitales Geschaftsmodell auf den Markt zu bringen.

® Wir konnten mindestens ein digitales Geschaftsmodell auf den Markt bringen.

Abbildung 7: Aktivitat im Bereich digitale Geschéftsmodelle nach Unternehmensart
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Die grossten Stolpersteine bei der Entwicklung von digitalen Geschaftsmodellen finden sich ganz
offensichtlich im Unternehmen selbst. Dabei sind es aber nicht etwa fehlende Mittel oder komplexe
Prozesse, welche die Umsetzung erschweren. Am haufigsten fehlen die erforderlichen Kompetenzen
und oft auch eine entsprechende Strategie. Ein Hemmschuh ist zudem die Unternehmenskultur: Di-
gitale Ldsungen stossen in einem konservativen Umfeld oftmals auf zu wenig Akzeptanz und das

Mindset ist noch zu sehr auf die klassische Produktentwicklung fokussiert.

In letzter Konsequenz riickt somit folglich auch die Notwendigkeit einer ganzheitlichen Transforma-
tion des Unternehmens in den Mittelpunkt der Diskussion. Teilweise steht aber auch die Kultur der
Kunden im Weg. So beklagen viele die fehlende Bereitschaft der Kunden, Daten zu teilen. Genau
dies ist jedoch eine zentrale Voraussetzung, um datengetriebene Dienstleistungen anbieten zu kén-

nen.

Fehlendes internes Wissen und Kompetenzen [ NN -0
Kundenbereitschaft Daten zu teilen [ R AR /5%
Interne Hirden: Kultur, Akzeptanz, Mindset, I
Betriebsblindheit °
Fehlende Strategie [N 5%
Kundenbereitschaft geniigend zu bezahlen | N 30°-
Markt ist noch nicht reif genug [ |GGG 000
Umsetzungsprozesse (zu grosse Projekte, Verzettelung, I
fehlende Methodik) 0
Aufwand und Investitionsvolumen wird unterschatzt | A -/
Fehlende Investitionsbereitschaft | N R 7%
Rechtliche Aspekte | 16%

Abbildung 8: Stolpersteine auf dem Weg zu einem erfolgreichen digitalen Geschéftsmodell
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2.4 Treiber der Initiativen und Vorgehensweise

Der letzte Teil des Fragebogens fokussierte die Vorgehensweise der Unternehmen bei der Umset-
zung digitaler Geschéftsmodelle. Dabei wurde zunéchst abgefragt, wer den Anstoss fiir die Entwick-
lung digitaler Geschaftsmodelle gegeben hat. Uber alle Firmen gesehen, sind mehr als zwei Drittel
aller Initiativen top-down getrieben. Bei Unternehmen mit 50 bis 249 Mitarbeitenden erreicht dieser
Wert sogar 78 Prozent. An zweiter Stelle stehen Initiativen, die entweder durch Mitarbeitende bottom-
up getrieben werden oder extrinsisch vom Okosystem Kunden — Lieferanten — Partner angestossen

werden.

Der Anpassungsdruck aufgrund von Mitbewerbern, Regulatoren oder neu in den Markt eintretenden
Start-ups scheint relativ gering. Nur die wenigsten der Unternehmen mit 50 bis 1'000 Mitarbeitenden
sehen sich durch das Marktumfeld gezwungen, aktiv zu werden. Deutlich haufiger der Fall ist dies
sowohl bei Unternehmen mit tGber 1’000 Mitarbeitenden als auch bei den Firmen mit weniger als 50
Mitarbeitenden. Der Innovationsdruck scheint in den kleinsten und gréssten Unternehmen also be-
sonders gross zu sein.

149

50-249 78% 7% 15%

250-1000 %

> 1000 63% 11% 11% 16%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Top-down (Eigentimer, VR, Management) m Bottom-up (Mitarbeitende)

m Extrinsisch (Kunden, Lieferanten, Partner) Anpassungsdruck (Mitbewerber, Regulatoren)

Abbildung 9: Anstoss zur Entwicklung digitaler Geschéftsmodelle nach Unternehmensgrésse
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Die meisten Unternehmen kommen bei der Umsetzung von digitalen Geschaftsmodellen ohne ex-
terne Unterstitzung aus. Nur jedes funfte Unternehmen, das bereits ein digitales Geschéaftsmodell

auf dem Markt hat, nahm Unterstiitzung durch Externe in Anspruch.

Bei der Umsetzung setzt die Mehrheit auf ein strukturiertes Vorgehen; insbesondere, wenn diese
extrinsisch getrieben ist. Ein Grund dafir kdnnte sein, dass aufgrund des hohen Drucks im Markt
oder im Okosystem méglichst bald konkrete Resultate vorliegen sollen. Ein strukturiertes Vorgehen

kann dies eher gewahrleisten als ein unstrukturiertes.

Rund ein Drittel aller Unternehmen folgt bei der Entwicklung von digitalen Geschéaftsmodellen hinge-
gen keinem speziellen Vorgehen, sondern setzt auf die Trial-and-Error-Methode: Ideen werden so
lange ausprobiert, bis die optimale Lésungen gefunden ist. Eine mogliche Erklarung fir das unstruk-
turierte Vorgehen ist das Fehlen einer Digitalstrategie. Viele Unternehmen durften sich aber auch
bewusst fiir ein experimentelles Vorgehen entscheiden, um agil Ideen zu entwickeln und zu testen.
Digitale Geschaftsmodelle haufig nach dem Lean-Startup-Prinzip entwickelt, um die Prozesse

schlank zu halten. Vor allem bei bottom-up getriebenen Initiativen ist dieser Ansatz stark verbreitet.

Bei der Erarbeitung des Vorgehensmodells von Industrie 2025 fur die Entwicklung digitaler Ge-
schaftsmodelle stand der Anspruch im Vordergrund, beide Ansatze unter einen Hut zu bringen. Das

Vorgehensmodell vereint das Bediirfnis nach moéglichst grosser Agilitat mit einem klar strukturierten

Vorgehen.
Anpassungsdruck (Mitbewerber, Regulatoren) 22% 33% 44%
Extrinsisch (Kunden, Lieferanten, Partner) 18% 36% 45%
Bottom-up (Mitarbeitende) 25% 63% 13%
Top-down (Eigentumer, VR, Management) 18% 41% A41%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m Mit externer Unterstiitzung  mKein spezielles Vorgehen  m Strukturiertes Vorgehensmodell

Abbildung 10: Vorgehensweise bei der Umsetzung digitaler Geschéftsmodelle in Abhéngigkeit vom Anstoss
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3. Umfrageergebnisse

Hinweis:

Die Umfrage wurde so aufgebaut, dass Firmen,

im Detall

welche noch iberhaupt keine Erfahrungen mit «di-

gitalen Geschéftsmodellen» haben oder fir die das Thema nicht relevant ist, die Detailfragen Nr. 6-
9 nicht beantworten mussten. Daraus ergeben sich unterschiedliche Anzahl Teilnehmer (TLN=110
oder TLN=83). «n=255» bedeutet, dass in dieser Frage 255 Antworten/Optionen gewahlt wurden.

3.1 Wichtigkeit Digitaler Geschaftsmodelle

Wie wichtig ist aktuell das Thema digitale Geschaftsmodelle fiir Ihr Unternehmen?

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Fir uns ist das Thema generell nicht
relevant.

Wir haben uns noch keine Gedanken
gemacht.

Wir haben uns bereits Gedanken gemacht,
aber sind (bewusst) noch nicht gestartet.

Fir uns war es mal ein Thema, aber aktuell
nicht mehr.

Bei uns wird das Thema opportunistisch und
Bottom-up angegangen.

Fir uns ist es ein Thema, das wir Top-Down
angehen (strategisch).

Grafik 1: Wichtigkeit Digitaler Geschéftsmodelle (TLN=110)
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3.2 Veranderungen der Wichtigkeit

Wie wird sich lhrer Einschatzung nach die Wichtigkeit des Themas in lhrem

Unternehmen dndern?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Wird kurzfristig wichtiger (in den nachsten o
12 Monaten) N 14.55%

Wird mittelfristig wichtiger (in 1-3 Jahren) | R - 52
Bleibt gleich | 19.09%

Wird weniger wichtig = 0.00%
Sonstiges (bitte angeben) = 0.00%

Grafik 2: Verdnderungen der Wichtigkeit (TLN=110)

3.3 Aktivitat am Markt

Wie aktiv sind Sie bereits mit digitalen Geschéaftsmodellen auf dem Markt?

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
cachaomoden st dom e N, -
Geschaftsmodell auf dem Markt. °
Wir sind auf dem Weg ein erstes digitales _ 25%
Geschéaftsmodell auf den Markt zu bringen. °
Wir konnten bereits ein digitales _ 259
Geschaftsmodell auf dem Markt etablieren. ?

Wir konnten bereits mehrere digitale - 6%
Geschaftsmodelle auf dem Makrt etablieren. °

Grafik 3: Aktivitét auf dem Markt (TLN=110)
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3.4 Erfolg am Markt

Wie erfolgreich sind lhre digitalen Geschaftsmodelle? Sie wahle selber, was fiir das

Unternehmen als erfolgreich gilt. (Mehrfachantworten méglich)

0% 20% 30% 40% 50% 60%

10%

Wir haben (noch) keine digitalen
Geschéaftsmodelle auf dem Markt.

Wir haben das digitale Geschaftsmodell vor
dem Markteintritt gestoppt.

| 2

Die digitalen Geschaftsmodelle waren am
Markt nicht erfolgreich.

Wir haben ein digitales Geschaftsmodell
erfolgreich auf dem Markt.

Wir haben mehrere digitale
Geschéftsmodelle erfolgreich auf dem Markt.

Grafik 4: Erfolg am Markt (TLN=110, n=115)

3.5 Stolpersteine und Risiken

Welches sind aus lhrer Sicht die grossten Stolpersteine oder Risiken bei der Ent-
wicklung und der Umsetzung von digitalen Geschéaftsmodellen? (Mehrfachantwor-

ten moglich)

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%
Fehlende Strategie NN 3%
I 6%
I 18%

I 0%

Fehlende Investitionsbereitschaft

Fehlendes internes Wissen und Kompetenzen

Umsetzungsprozesse (zu grosse Projekte,
Verzettelung, fehlende Methodik)

Aufwand und Investitionsvolumen wird

unterschatzt

Interne Hurden: Kultur, Akzeptanz, Mindset,
Betriebsblindheit

Kundenbereitschaft Daten zu teilen
Kundenbereitschaft gentigend zu bezahlen
Rechtliche Aspekte

Sonstiges

Grafik 5: Stolpersteine und Risiken (TLN=110, n=296)
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3.6 Antreiber

Von welchen Anspruchsgruppen wird das Thema digitale Geschaftsmodelle am

meisten vorangetrieben?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%  70%
Eigenttimer, VR und Investoren | 14.46%
Geschaftsfihrung, Mittleres Management | NN  50°.04%
Mitarbeitende I 8.43%

Kunden [ 4.82%

Lieferanten (IT-Lieferanten, Softwaranbieter,
Lieferanten von Input-Gitern)

Partnern (Branchenorganisationen, Berater
Hochschulen, Think-Tanks)

Mitbewerber/ Start-ups | 8.43%

Ml 361%

1 1.20%

Offentliche Stellen, Regulierer und Medien = 0.00%

Andere Bereiche = 0.00%

Grafik 6: Antreiber (TLN=83)

3.7 Vorgehensweise

Wie sind Sie bei der Erarbeitung und Umsetzung von digitalen Geschaftsmodellen

vorgegangen?

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Wir sind strukturiert nach einem _ 29%
Vorgehensmodell vorgegangen. °
Wir sind keinem speziellen Vorgehen _ 399
gefolgt, haben aber einzelne Ideen getestet. ’
Wir haben uns externe Unterstiitzung geholt _ 19%
(z.B. Beratungsunternehmen). °

Sonstiges (bitte angeben) _ 13%

Grafik 7: Vorgehensweise (TLN=83)
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3.8 Nutzen fur den Kunden

Welchen Nutzen stiftet Ihr digitales Geschéaftsmodell bei Kunden? (Mehrfachant-

worten moglich)

0%

Verbesserung der Verfligbarkeit
Automatisierung von Prozessen
Vereinfachung von Prozessen
Optimierung von Prozessen
Verminderung von Koordinationsaufwand

Senkung von Risiken

von Capex zu Opex (z.B. man kauft nicht die
Maschine, sondern bezahlt nach Verwendung)

Erhéhung der Qualitat
Verbesserung der Nachhaltigkeit
Verbesserung von Prognosen

Sonstiges (bitte angeben)

Grafik 8: Nutzen fiir den Kunden (TLN=83, n=255)

2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18%
I 15%
I 16%
I 12%
I 4%
I 0%
I 5%

I 4%

I 0%

I 5%

I 5%

I 4%

3.9 Nutzen fur die anbietende Firma

Welchen Nutzen ziehen Sie als Firma

resp. Anbieterin aus lhrem digitalen

Geschiftsmodell? (Mehrfachantworten maéglich)

Kontinuierlichere Einnahmen
Vorhersehbarere Einnahmen
Neue Erlésquellen
Kundenbindung

Einfach skalierbare Geschafte

Wertvolle Informationen von lhren Produkten im
Einsatz bei Ihren Kunden

Transparenz Uber den Kunden
Image: Innovativer Anbieter
Wettbewerbsvorteile

Sonstiges (bitte angeben)

Grafik 9: Nutzen fiir die anbietende Firma (TLN=83, n=
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0%

5% 10% 15% 20% 25% 30%
I 5%

. 4%

I 10%
I 25
I 4%

I 16%

I 6%

I 1%

I 13%

2%

270)
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3.10 Anzahl Mitarbeitende

Wie viele Mitarbeitende beschiftigt Ihr Unternehmen?

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

1-9 B 1%
10-49 [ -
s0-249 |, o
250-1000 |, 2o
>1000 [ -

Grafik 10: Anzahl Mitarbeitende (TLN=110)

3.11 Unternehmenstyp

Wie charakterisiert sich lhr Unternehmen?

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Zulieferer (Halbfabrikate oder Lohnfertigung) | GcNGEEEEE 21
Komponentenhersteller (eigene Produkte) || GcTcTcNGEGEGEE o
Maschinenbauer | NG ;oo
Anlagenbaver || IEGz<G@0 2>

Sonstiges (bitte angeben) [N 72

Grafik 11: Unternehmenstyp (TLN=110)
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3.12 Fuhrungsstufe

Welche Position haben Sie im Unternehmen?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Abteilungs- oder Bereichsleitung _ 34%

Teamleitung . 4%

Mitarbeiter/in . 5%

Grafik 12: Fiihrungsstufe (TLN=110)
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4. Vorgehensmodell fur die Entwicklung digitaler
Geschaftsmodelle

Digitale Geschéaftsmodelle bieten Industrieunternehmen zahlreiche Chancen: Die Vorteile reichen
von einer verbesserten Fahigkeit, auf kurzfristige Herausforderungen zu reagieren, Uber ein redu-
ziertes Innovationsrisiko bis hin zu leistungsfahigeren Produkten und digitalen Services, die auf die
individuellen Kundenpréaferenzen zugeschnitten sind.

Um die Schweizer Industrie zu befahigen, diese Chancen zu nutzen, hat die Arbeitsgruppe «Digi-
tale Geschaftsmodelle» gemeinsam mit Vertretern von Schweizer Industrieunternehmen ein ganz-
heitliches Vorgehensmodell entwickelt. Folgend wird das Vorgehensmodell im Sinne eines ersten
Teasers grob beschrieben. Im weiteren Verlauf wird das Vorgehensmodell in der Praxis getestet
und in einer zweiten Publikation detaillierter erklart.

Das Vorgehensmodell unterstiitzt KMU dabei, bendtigte digitale Fahigkeiten zu identifizieren, zu
spezifizieren und zu bewerten. Dies erlaubt es ihnen, passende IT-Systeme, Prozesse, Rollenmo-
delle, Kompetenzen und die passende Organisationsform zu implementieren.

v Impulse von Marktentwicklungen und Anwender- und Kundenfeedback v

l \deem‘mdung 2. Vailidierung “ Skal\erung

Minimum
ks;::- i Vorstudie i‘::::f{ Viable
P P Product

Kultureller Wandel und Change Management

Abbildung 11: Vorgehensmodell der Arbeitsgruppe «Denken in digitalen Geschéftsmodellen» von Industrie 2025

Das Vorgehensmodell stellt unternehmerisches Denken, intensive Nutzerforschung, schnelles Expe-
rimentieren und die Etablierung einer Lernkultur in den Mittelpunkt. Das Vorgehen ist in drei Schritte
gegliedert:

— In Phase 1 (Ideenfindung) werden ausgehend von aktuellen Marktentwicklungen
und Impulsen von Mitarbeitenden, Kunden und Lieferanten erste Grobkonzepte po-
tenzieller Geschaftsmodelle identifiziert, entwickelt und priorisiert.

In Phase 2 (Validierung und MVP) werden die Grobkonzepte in Bezug auf ihre Attrak-
tivitdt, Rentabilitdt und Machbarkeit Uberprift. Die Beweislast steigt dabei mit jedem

Schritt, so dass am Ende von Phase 2 Ideen bereits getestet wurden und fiir grossere

Investitionen bereitstehen. Nicht bestatigte Konzepte werden somit bereits friihzeitig
identifiziert und nicht weiterverfolgt.

In Phase 3 (Skalierung) erfolgt schliesslich die Bestatigung des Investitions-Cases.
Zudem wird die Go-to-Market-Strategie entwickelt und das Geschaftsmodells in be-
stehende Managementsysteme integriert.
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Die vorliegende Umfrage zeigt, dass die Umsetzung digitaler Geschaftsmodelle oft an internen Hiir-
den scheitert. Fehlende Akzeptanz fiir digitale Ldsungen und eine konservatives Mindset gehdren zu
den grossten Stolpersteinen. Uber alle drei Phasen hinweg ist deshalb eine Stakeholder-gerechte
Kommunikation, ein kontinuierliches Veranderungsmanagement sowie die konsequente Weiterent-

wicklung der Unternehmenskultur entscheidend.

4.1 Phase 1: Ideenfindung

Beginnen Maschinen, Anlagen und Apparate durchgangig von Anwendern zu Herstellern und zurlick
zu kommunizieren, kénnen sich Rollen und Aufgaben im Okosystem verandern. Es entstehen neue
Optionen, um Leistungen, Daten und auch finanzielle Transaktionen auszutauschen. Dabei kommen

haufig neue Partner ins Spiel, welche die bestehenden erganzen oder auch ersetzen.

Die erste Phase des Vorgehensmodells widmet sich daher der Analyse der Spieler im Okosystem.
Im Rahmen einer Customer-Jobs-Analyse werden die Aufgaben dieser Spieler beschrieben und qua-
lifiziert. Die dabei identifizierten Pains und Gains der einzelnen Zielgruppen — ihre Herausforderun-
gen und Bedurfnisse — sind der Ausgangspunkt fiur die Ideenfindung. Angestossen werden kann

diese zum Beispiel durch Kreativmethoden wie Design Thinking.

Ist die Auslegeordnung von Okosystem, potenziellen Customer Jobs und ersten Lésungsideen ein-
mal gemacht, gilt es die Ideen zu priorisieren. Basis daflr sind gemeinsam mit Kunden verifizierte
Daten. Die final ausgewahlten Ideen werden schliesslich mittels eines Mock-ups erlebbar gemacht,

um den kundenseitigen Mehrwert vertieft Gberpriifen zu kénnen.

4.2 Phase 2: Validierung und MVP

In der zweiten Phase des Vorgehensmodells wird die Idee des Geschéaftsmodells konkret ausformu-
liert und geformt. Anschliessend wird die Idee mit ausgewahlten Pilotkunden getestet und schliesslich
in ein Minimum Viable Product (MVP) gegossen — eine erste minimal funktionsfahige Iteration eines

Produkts, die dazu dient, mdglichst schnell aus Nutzerfeedback zu lernen.

In einer Vorstudie werden die erfolgskritischen Losungsbausteine beschreiben und es wird defi-
niert, welche Kundenprobleme diese l6sen. Funktionalitdten, die nicht erfolgskritisch sind, werden
in einen Backlog aufgenommen. Weiter beinhaltet die Vorstudie die zur Umsetzung benétigten Da-

ten, das Marktpotenzial sowie die Errechnung eines konkreten Business Cases.

Anschliessend wird der kundenseitige Mehrwert mithilfe eines mdéglichst einfach und kostengtinstig
gehaltenen Proof-of-Concept (PoC) erlebbar gemacht. Ziel ist dabei nicht das Uberpriifen der tech-
nischen Machbarkeit, sondern vielmehr das Erlebnis des Mehrwerts durch den Kunden. Dadurch
koénnen die zuvor getroffenen Annahmen hinsichtlich Customer Jobs, Mehrwert, Zahlungsbereit-

schaft und Business Case Uberprift werden.

Schliesslich wird der PoC zu einem MVP weiterentwickelt, sofern die getroffenen Annahmen besta-
tigt werden konnten. Hierbei ist es das Ziel, ein Produkt in einem sehr friihen Entwicklungsstadium

bereits mit einer kleineren Auswahl an Zielkunden im reellen Umfeld zu testen. Diese Tests geben

Industrie
: 2025

Seite 30



die finalen Einsichten in Nutzerverhalten, technische Umsetzungshiirden sowie geschaffener, kun-
denseitiger Mehrwert, um den Markteintritt des Produkts final festlegen zu kénnen.

4.3 Phase 3: Skalierung

Die dritte Phase des Vorgehensmodells beinhaltet die Skalierung. Das im Vorfeld getestete Ge-
schaftsmodell wird nun in die Breite vermarktet. Basis dafir sind die in den Phasen 1 und 2 erarbei-
teten Grundlagen:

= Die Pains und Gains der Kunden im Zielmarkt wurden gemeinsam mit Pilotkunden Uberpruft
= Klare Informationen zur Zahlungsbereitschaft sind vorhanden

= Das Erldsmodell wurde definiert

= PoC und MVP sind vorhanden

= Das Produkt eignet sich firr eine Skalierung

= User Journey (siehe Glossar) und User Experience sind im Produkt gut abgebildet

= Ein erstes Level an Produktreife wurde erreicht

Zum Start der Skalierungsphase ist noch kein perfekt ausgereiftes Produkt erforderlich. Viel wichtiger
ist, dass die gewonnen Erkenntnisse moglichst schnell in die Weiterentwicklung einfliessen. Wahrend
der Skalierung wird laufend Kundenfeedback gesammelt. Dieses gilt es rasch zu priorisieren und in
die Produktplanung einzuarbeiten. Die Skalierungsphase gliedert sich dabei in folgende drei Schritte:

— Entwicklung der Go-to-Market-Strategie: Die Ausarbeitung der Go-to-market-Stra-
tegie umfasst die Definition der initial anzugehenden Markt- und Kundensegmente
und der weiteren Skalierungsschritte. Zudem werden die Marketing- und Vertriebska-
nale festgelegt.

Aufbau des Sales-Funnels (Verkaufstrichter): Dabei werden die Conversion Rates
(Umwandlungsrate) fiir die einzelnen Schritte des Sales Funnels ermittelt, worauf die-
ser «rickwarts» aufgebaut werden kann. So Iasst sich errechnen, wie viele Kunden-
kontakte bendtigt werden, um die in den jeweiligen Phasen erwarteten Umsatze zu
erzielen.

Implementierung: Zuletzt wird das Geschéaftsmodell fest im Unternehmen implemen-

tiert. Dabei steht der Aufbau von Teams, Tools und Target Operating Models (Auf-

bau- und Ablauforganisation) im Vordergrund.
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5. Ausblick

Die Schweizer Industrie entwickelt digitale Geschaftsmodelle auf sehr unterschiedliche Weise. Viele
verankern das Thema strategisch, setzen auf einen Top-down-Ansatz und folgen einem klar struktu-
rierten Vorgehen. Gleichzeitig kommt aber auch zum Ausdruck, dass digitale Geschaftsmodelle nach
agilen Strukturen verlangen und haufig bottom-up nach dem Lean-Startup-Prinzip und mit der Trial-

Error-Methode entwickelt werden.

Um Unternehmen eine konkrete Hilfestellung zu bieten, hat Industrie 2025 ein dreistufiges Modell fiir
die Entwicklung von digitalen Geschaftsmodellen entwickelt. Die Basis fiir eine pragmatische, markt-
nahe und ressourcenschonende Vorgehensweise ist somit gelegt. Nun wollen wir unser Vorgehens-
modell gemeinsam mit unseren Mitgliedsfirmen in Pilotprojekten einem Praxistest unterziehen.

Die teiinehmenden Unternehmen erhalten die Chance, mithilfe unseres Vorgehensmodells ein digi-
tales Geschaftsmodell zu entwickeln, zu testen und bei Erfolg zu skalieren. Wahrend des Pilotpro-
jekts besteht die Mdglichkeit, auf die Expertise von Industrie 2025 und das Knowhow unserer Partner

zuzugreifen. Die Vertraulichkeit ist dabei jederzeit gewahrleistet.

Ein ausfihrlicher Leitfaden zum Vorgehensmodell und die wesentlichen Erkenntnisse aus den Pilot-

projekten werden in der ndchsten Publikation verdéffentlicht.

Haben Sie Interesse oder Fragen zum Thema «Digitale Geschaftsmodelle» oder der Umfrage stehen

Ihnen Industrie 2025 und ihre Partner gerne zur Verfligung:

Qasim Abbas, Co-Leiter Jan-Hendrik Meier, Co-Leiter
THE ARK strategy& Schweiz
gasim@theark.co jan-hendrik.meier@pwc.ch
René Brugger, Co-Leiter Patrick Besser

Raiffeisen Unternehmerzentrum eraneos

rene.brugger@ruz.ch patrick.besser@eraneos.com
Philip Hauri, Co-Leiter Victor Callegari

Industrie 2025 eraneos

philip.hauri@industrie2025.ch victor.callegari@eraneos.com
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6.

Glossar

ey

Agile

As a Service

Capex zu Opex

Customer Jobs
Design Thinking
Disruption
Gamechanger

Lean Start-Up

Minimum Viable
Product (MVP)

Pains and Gains

Pay per use

Proof of Concept
(PoC)

Subscription-
Modell

Trial-and-Error-
Methode

User Journey / U-
ser Experience
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Ein iterativer Ansatz in der Software- und Produktentwicklung, um Lésungen schnell auf den
Markt zu bringen und den Mehrwert fiir die Kunden rasch und flexibel weiterzuentwickeln.

Beim As-a-Service-Ansatz liegt der Fokus nicht auf dem Produkt, sondern auf der Dienstleis-
tung. Das Konzept stammt aus der IT-Branche: Bei Software as a Service (SaaS) treten an-
stelle von starren Software-Lizenzen flexible Subscription- oder Pay-per-use-Modelle.

Digitale Geschaftsmodelle verschieben die Finanzflisse auf Kundenseite von Investitionsaus-
gaben fir langerfristige Anlageguter (Capital Expenditures, kurz Capex) hin zu Betriebsausga-
ben, die monatlich oder jahrlich bezahlt werden (Operational Expenditures, kurz Opex).

Customer Jobs beschreiben die Aufgaben potenzieller Kunden und ihre Herausforderungen
dabei. In der Regel wird zwischen funktionalen, sozialen und emotionalen Jobs unterschieden.

Eine Methode, um aus der Perspektive der Nutzer Ideen zu entwickeln und ihre Probleme zu
I6sen.

Ein Prozess, bei dem ein gesamter Markt durch eine sich rasch verbreitende Innovation «zer-
schlagen» wird.

Personen, Unternehmen, Produkte oder Technologien, die ein Spiel oder einen Markt durch
eine bahnbrechende Innovation grundsatzlich verandern.

Eine Methode zur Entwicklung von Unternehmen und Produkten, die darauf abzielt, Produkt-
entwicklungszyklen zu verkirzen. Der Fokus liegt dabei auf dem Lernen durch kundenzentrier-
tes Testen.

Die erste minimal funktionsfahige Version eines Produkts. Das MVP ermdglicht es, schnell aus
Nutzerfeedback zu lernen und so die Entwicklung von nicht wettbewerbsfahigen Produkten zu
verhindern.

Pains (dt. Schmerzpunkte) sind die Herausforderungen und Probleme, mit denen ein Kunde
bei der Erledigung seiner Aufgaben konfrontiert ist. Gains (dt. Ertrége) bezeichnen die Erwar-
tungen des Kunden an eine L&sung, die ihn bei seinen Aufgaben unterstitzt.

Ein Bezahimodell, bei dem die Kosten von der Nutzungsintensitét abhangig sind: Je intensiver
das Produkt oder die Dienstleistung genutzt wird, desto héher der Preis.

Der Nachweis dafir, dass sich ein theoretisch erarbeitetes Konzept auch in der Praxis umset-
zen lasst.

Ein Bezahlmodell, das wie ein Abonnement funktioniert: Gegen eine monatliche oder jahrliche
Gebuhr erhalt der Nutzer Zugang zu einem Produkt oder einer Dienstleistung.

Eine Methode der Problemlésung, bei der so lange Lésungsmaglichkeiten getestet werden,
bis die optimale Losung gefunden wurde. Dieser Ansatz wird in der agilen Produktentwicklung
haufig angewendet.

Die User Journey setzt sich aus den Schritten zusammen, die ein Nutzer durchlaufen muss,
um eine Aktion auszufiihren, z.B. auf einer Website. User Experience (UX) beschreibt die Er-
fahrung, die Nutzer mit einem Produkt oder einer Dienstleistung machen.
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Die Initiative «Industrie 2025» flhrt
Industrie 4.0-Akteure zusammen

Ob Industrieunternehmen, Lésungs-
anbieter oder Hochschulen — die
Zusammenarbeit ermoglicht das
Vorantreiben der Digitalisierung auf
dem Werkplatz Schweiz.
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@ Wissensplattform

Der Facettenreichtum von Industrie
4.0 eroffnet neue Perspektiven

Die Initiative «Industrie 2025» biindelt
vorhandenes Wissen, gesammelte
Erfahrungen und aktuelle Themen
rund um Industrie 4.0 und stellt diese
frei zur Verfiigung.

swissinet CQSUL

swiss technology network

?:i Veranstaltungsplattform

Die Initiative «Industrie 2025» fihrt
regelmassig Veranstaltungen durch

Inspiration, allgemeiner Wissensauf-
bau und Vernetzung der Industrie
4.0-Akteure — die Veranstaltungen
dienen als wichtige Plattform fir Aus-
tausch und Diskussion.

Initiative «Industrie 2025»
c/o Swissmem
Pfingstweidstrasse 102
Postfach

CH-8037 Zirich

Tel. +41 44 384 41 11
info@industrie2025.ch

www.industrie2025.ch
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