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in der Chemie- und Pharmaindustrie

Vorwort

Datenbasierte Geschaftsmodelle und insbesondere Platt-
formen sind Auspragungen der Digitalisierung. Diese ha-
ben das Potenzial, Wertschopfung und Wettbewerb auch
in der Industrie grundlegend zu verandern.

Wahrend datenbasierte Geschaftsmodelle neue Formen
der Wertschdpfung durch zielgerichtete Auswertung digi-
taler Informationen ermdéglichen, haben Plattformen die
Fahigkeit, sich zwischen Anbieter und Nachfrage zu plat-
zieren und so Kundeninformationen zu monopolisieren.

Die vorliegende Studie ,Wachstumspotenziale durch
datenbasierte Geschaftsmodelle und Plattformdkonomie
in der Chemie- und Pharmaindustrie” hatte zum Ziel, die
Arten neuer, digitaler Geschaftsmodelle in der chemi-
schen und pharmazeutischen Industrie darzustellen und
die Verbreitung von Plattformen fur diese Industriebran-
chen zu eruieren. Die Studie wurde durch die Stiftung
Arbeit und Umwelt der |G BCE beauftragt und vom CWS
Center fur wirtschaftspolitische Studien der Universitat
Hannover durchgefuhrt.

Die Studie untersuchte, wie Unternehmen der Chemie-
und Pharmaindustrie die Mdglichkeiten der Digitalisierung
— insbesondere die Auswertung von Big Data — nutzen,
um ihre Geschaftsmodelle anzupassen. Dabei geht die
Studie auf die verschiedenen Unternehmensbereiche ein
und unterscheidet zwischen veranderten Geschaftspro-
zessen, zum Beispiel Produktion, Verwaltung, Forschung
und Einkauf. Zudem wird analysiert, was es heift, ein Ge-
schaftsmodell durch Daten zu optimieren, zu erweitern
oder neu zu erschlieRen. Plattformen werden daraufhin
untersucht, ob und wie sie die Wertschdpfungsketten ver-
andern.

Klar wird, dass alle Unternehmen das grofRe Potenzial der
Digitalisierung sehen und den Druck, tatig zu werden spu-
ren. Die bisherige Umsetzung zeigt aber auch, dass noch
viel Unklarheit herrscht und digitale Losungen eher in be-
reichsspezifischen Strategien geplant und in Uberschau-
baren Projekten umgesetzt werden.

Wir wlnschen viel SpalR beim Lesen der Lekture.

Soren Tuleweit
Bereichsleiter Industriearbeit der Zukunft
Stiftung Arbeit und Umwelt der |G BCE
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Die wichtigsten Ergebnisse auf einen Blick

(Executive Summary)

Ziel dieser Studie ist es, Potenziale und Verbreitung daten-
basierter Geschaftsmodelle und insbesondere Plattfor-
men in der deutschen Chemie- und Pharmaindustrie
beispielhaft darzustellen. Zur Bearbeitung des Themas
wurden Expert:inneninterviews! genutzt, welche durch Li-
teraturanalysen und eine Auswertung quantitativer Befra-
gungen (IAB-Betriebspanel, ZEW Innovationserhebung)
erganzt wurden.

Datenbasierte Geschaftsmodelle generieren Wertschop-
fung durch die zielgerichtete Auswertung von digitalen
oder digitalisierten Informationen, die in der Regel riesige,
oft unstrukturierte Datenmengen (Big Data) umfassen. Die
Verfugbarkeit zahlreicher Informationen Uber Kunden er-
maoglicht und erfordert eine Verschiebung des Fokus — hin
zu auf KundenbeduUrfnisse optimierten Angebote und weg
von technisch optimierten Produkten. Das Wissen um die
Kunden wird damit zu einer neuen zentralen Ressource.
Sie kann erschlossen werden, indem bestehende Produk-
te und Dienstleistungen um datenbasierte Leistungen er-
weitert oder vollkommen neue Produkte und Angebote
geschaffen werden.

Eine besondere Stellung unter den datenbasierten Ge-
schaftsmodellen nehmen Plattformen ein, die haufig die
Wettbewerbsbedingungen auf Markten grundlegend ver-
andern. Wahrend die Grindung eigener Plattformen we-
nig erfolgversprechend scheint, wenn das Unternehmen
keine strategische (d. h. marktbeeinflussende) GréRe hat,
ist dies die breite Prasenz auf anderen Plattformen schon.
Den Vorteilen groRRerer Reichweite und geringerer Ein-
richtungskosten stehen jedoch Risiken gegenuber: Vor
allem durch die Fahigkeit von Plattformen, sich zwischen
Anbieter und Nachfrager zu drangen und Kundeninfor-
mationen zu monopolisieren, droht den Anbietern die
Gefahr, Kontakt zu ihren Kunden zu verlieren und letztlich
als (austauschbarer) Zulieferer Wertschdpfungsanteile zu
verlieren.

Die Plattformdkonomie spielt fur die deutsche Chemie-
und Pharmaindustrie aktuell eine eher geringe Rolle
und beschrankt sich zumindest im B2B-Geschaft (busi-
ness-to-business) auf branchenspezifische Plattformen.
Auch wenn die meisten Unternehmen mittlerweile eigene
Online-Shops betreiben bzw. aufbauen wollen und zu-
satzlich auch auf ausgewahlten Plattformen prasent sind,
gehen sie in der Regel davon aus, dass sich die Wettbe-
werbsbedingungen zumindest fur spezialisierte Hersteller
aus der Chemie- und Pharmaindustrie durch Plattformen
und Onlinehandel allgemein auf absehbare Zeit nicht
grundsatzlich andern werden. Anders sieht es fur Che-
mikalienhandler oder Chemiedienstleister aus. Alle in der
Studie befragten Experten sehen die Notwendigkeit, die
Kundenbindung durch datenbasierte Geschaftsmodelle
und zusatzliche Dienstleistungen zu starken, um an der
Spitze der Wertschdpfungskette und damit auch zukunf-
tig wettbewerbsfahig zu bleiben.

Ein Blick in das IAB-Betriebspanel 2017 zeigt, dass die
Chemie- und Pharmaindustrie im Vergleich zum Rest des
produzierenden Gewerbes eher mafig digitalisiert war
und schwerpunktmallig mehr auf Prozessoptimierung
als auf die Erkundung neuer Geschaftsmodelle setzte.
Existierende Studien und in dieser Studie durchgefuhr-
te Experteninterviews zeigen jedoch, dass es eine Reihe
vielversprechender Ansatze fUr datenbasierte Geschafts-
modelle in der Chemie- und Pharmaindustrie gibt, deren
Umsetzung bisher unterschiedlich weit fortgeschritten ist,
von denen zumindest einige jedoch kunftig sicher mehr
Beachtung finden werden.

Alle befragten Unternehmen gaben an, eine Digitalisie-
rungsstrategie bzw. konkrete Plane fur Digitalisierungsvor-
haben zu verfolgen, da sie nicht dauerhaft im Wettbewerb
bestehen wurden, ohne die Moglichkeiten der Digitalisie-
rung fur sich und ihre Kunden zu nutzen. Dabei werden
neue Geschaftsmodelle als wichtiger Baustein gesehen.

B In dieser Studie wird aus Grinden der besseren Lesbarkeit das generische Maskulinum verwendet. Diese Form bezieht sich zugleich
auf weibliche oder andere Geschlechteridentitaten, soweit es fur die Aussage erforderlich ist.
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Gleichzeitig wurde dies als sehr herausfordernd wahr-
genommen, da es bei Geschaftsmodellen anders als bei
Prozessoptimierung deutlich mehr offene Fragen und
Unsicherheiten gebe. Als Engpass wird haufig die Um-
setzung der entsprechenden Strategie in konkrete Projek-
te genannt. Viele grofle Unternehmen kampfen mit der
Komplexitat der eigenen Produktion und der Digitalisie-
rungsprogramme. Die Herausforderungen fur kleine und
mittlere Unternehmen (KMU) sind meist die sehr begrenz-
ten Ressourcen. Im Gegensatz zu GroRunternehmen ist
es in KMU schwieriger, eine groRere Summe oder Perso-
nal bereitzustellen, welches sich ausschlieRlich mit der
Erkundung digitaler Méglichkeiten beschaftigt.

Viele Firmen haben festgestellt, dass ihre Kultur eines tra-
ditionellen produzierenden Unternehmens oftmals dem
fur disruptive Innovationen offenen und risikofreudigen
Klima nicht zutraglich ist. Deshalb greifen einige bei der
Erkundung innovativer Produkt- und Geschaftsideen
verstarkt auf Start-ups zurlck. Dort sei die Arbeitskultur
anders, zum Beispiel aufgrund flacher Hierarchien und
anderer Anreizsysteme, und erleichtere Entwicklungen
und deren Umsetzung, gerade im Bereich datenbasierter
Innovationen.

Im B2C-Bereich (business-to-customer) ist die Entwick-
lung datenbasierter Geschaftsmodelle weiter fortge-
schritten als im B2B-Geschaft, etwa bei Reinigungs- und
Pflegemitteln, Kosmetika oder im Gesundheitssektor.
Aber auch im B2B-Geschaft gibt es Ansatze. So Uberlegen
einige der befragten Firmen, Uber die Verarbeitung und
verstandliche Aufbereitung von Labordaten fur Kunden
neue Geschaftsmodelle zu generieren. Weitere Ansatze
sind die Preisverrechnung anhand des — mittels digitaler
Technologien optimierten — Ergebnisses (zum Beispiel der
durch Pflanzenschutzmittel versorgten Flache) oder Be-
treibermodelle fur den Einsatz von Chemieprodukten bei
Kunden. In einigen Unternehmen hat zudem die Imple-
mentierung neuer, digital gestutzter Produktionstechno-

logien, wie zum Beispiel die additive Fertigung/3D-Druck,
teils zu neuen Geschaftsmodellen gefuhrt, selbst wenn
es sich gemessen am Umsatz in der Regel noch um Ni-
schenprodukte handelt.

Grofite Potenziale und Disruptionen werden im Be-
reich Marketing/Vertrieb gesehen. Durch die Verbrei-
tung internetfahiger mobiler Endgerate verandern sich
das Kommunikations- und Konsumverhalten und damit
auch die Erwartungen an Produkte und Dienstleistungen
nachhaltig. Einkaufer erwarten zunehmend, relevante
Informationen online zu erhalten und Geschafte online
tatigen zu kdnnen und das auf moglichst intuitive und
reibungslose Art und Weise. Die befragten Experten be-
statigen diese Einschatzung; entsprechend bieten immer
mehr Chemie- und Pharmafirmen ihre Produkte eben-
falls online an bzw. sind dabei, entsprechende Angebote
zu entwickeln.

In der Pharmaindustrie férdern digitale Technologien
datenbasierte Geschaftsmodelle zunachst durch daten-
basierte Dienstleistungen (zum Beispiel Patienteninfor-
mationen, Lifestyle-Apps oder therapiebegleitende Apps).
Weitere Anwendungen fur spezielle Krankheitsbilder wur-
den und werden von Pharmafirmen in Kooperation mit
groflen Technologieunternehmen oder Start-ups ent-
wickelt bzw. sind bereits in den letzten Jahren gestartet
worden. Generell ist zu erwarten, dass digital gestutzte und
datenbasierte Aspekte in der Patientenversorgung groRe-
res Gewicht bekommen werden, wenngleich die Entwick-
lung in Deutschland infolge fehlender Datenverfugbarkeit
und unzureichender gesetzlicher Regelungen langsamer
verlauft ist als in anderen Landern. Impulse dazu werden
von der Elektronischen Gesundheitsakte sowie vom Di-
gitale-Versorgung-Gesetz erwartet, das unter anderem
die Verschreibung von Apps ermoglichen und dadurch
Abrechnungssicherheit fir Patienten und Arzte schaffen
soll. Daruber hinaus wird groRes Potenzial in der Perso-
nalisierung von Arzneimitteln auf Wirkstoffebene gesehen.



Dabei werden Eigenschaften des Patienten, zum Beispiel
auf genetischer, molekularer oder zellularer Ebene, be-
rucksichtigt, um Wirksamkeit, Vertraglichkeit oder Dosie-
rung zu optimieren.

Damit die Umsetzung digitaler Geschaftsmodelle in der
Breite gelingen kann, mussen einige Hindernisse Uber-
wunden werden. Diese sind zum Teil deckungsgleich mit
denen, die die Digitalisierung in Unternehmen allgemein
behindern, denn zunachst mussen die technische Infra-
struktur und die nétigen Kompetenzen aufgebaut werden.
Besonders fur Innovationen, die Uber inkrementelle Ver-
besserungen hinausgehen, ist zudem in vielen Unterneh-
men eine offenere, experimentierfreudigere Kultur nétig,
die sich oftmals nichtin den existierenden Hierarchien und
Anreizstrukturen realisieren lasst. Als Handlungsfelder fur
den Staat werden neben Infrastrukturbereitstellung und
Fachkrafteausbildung vor allem Klarheit und europakom-
patible Regelungen in Bezug auf Datenschutz gesehen.
Im Gesundheitssystem wird zudem auch Uber alternative
Erstattungsmodelle (zum Beispiel erfolgsabhangige Ver-
gUtung) diskutiert.

Alle Unternehmen sehen grofle zusatzliche Wertschop-
fungspotenziale durch digitale Geschaftsmodelle. Die
Frage, welche Akteure (Chemie- und Pharmafirmen,
Zulieferer oder Drittanbieter) den Grofteil dieser Wert-
schopfung abschépfen werden, ist noch offen und eben-
so herrscht Uber weitere internationale Verschiebungen
momentan noch Unklarheit.

Stiftung Arbeit und Umwelt der |G BCE
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1. Motivation und Ziele der Studie

Die Digitalisierung stellt den bestimmenden technologi-
schen Trend unserer Zeit dar. Im Kern besteht sie aus der
Umwandlung analoger in digitale Daten und der zuneh-
menden Vernetzung von virtueller und physischer Welt.?
Auf Basis der etablierten Fertigungstechnik ist die Che-
mie- und Pharmaindustrie bereits hochoptimiert, digitale
Technologien versprechen dieser Branche dagegen noch
wesentliche Produktivitdtsgewinne. Wahrend die struk-
turierte Erfassung und Auswertung groflRer Datenmengen
vielfach die bereits bekannte Prozessoptimierung in Pro-
duktion und Verwaltung vorantreibt, sind die erwarteten
Auswirkungen in anderen Unternehmensbereichen weni-
ger gradlinig. Das Wissen Uber die eigenen Kunden wird so
auch in der Chemie- und Pharmaindustrie zur zentralen
Ressource. Dies bedeutet eine umfassende Transformation
der heutigen Geschaftsmodelle: weg von produktzent-
rierten Ansatzen hin zur vollstandigen Kundenzentrierung.
Dies fuhrt zu neuen Produkten und Dienstleistungen und
damit in vielen Fallen auch zu neuen Geschaftsmodellen.
Die Art des Handels wird zudem grundlegend verandert
durch Plattformen als ,digitale Umgebunglen], bei denen
die Marginalkosten fur Zugang, Duplizierung und Vertei-
lung nahe null liegen”.> Um weiterhin profitabel am Markt
bestehen zu koénnen, ist es noétig, dass sich Chemie- und
Pharmaunternehmen radikal von bisherigen Denkweisen
und Handlungsmustern l&sen.*

Ziel dieser Studie ist es zu untersuchen, in welcher Form
und in welchem Umfang Unternehmen der Chemie- und
Pharmaindustrie die Mdglichkeiten der Digitalisierung,
insbesondere die Auswertung groBer Datenmengen (Big
Data), nutzen, um ihr Geschaftsmodell anzupassen und
welche Hemmnisse einer breiteren Umsetzung bzw. Nut-
zung entgegenstehen. Zum einen wird dargelegt, wie

2 Demaryetal. 2016
3 McAfee & Brynjolfsson 2018, S. 191
4 Deloitte 2017

Verfahren der Prozessoptimierung genutzt werden kén-
nen, um existierende Geschéftsfelder zu erweitern oder
neue zu erschlieBen. Der andere Schwerpunkt liegt auf
Plattformen, die durch digitale Technologien ermdglicht
werden. Die Studie beleuchtet, wie diese die B2B- oder
B2C-Verbindungen und damit die Wertschdpfungsketten
verandern koénnen. Dazu werden konkrete Fallbeispie-
le und neue Anwendungsbereiche aufgezeigt. Es liegen
kaum quantifizierbare und verlassliche Informationen
Uber die Auswirkungen digitaler Geschaftsmodelle auf die
Wertschopfungspotenziale deutscher Unternehmen vor,
so dass interne und internationale Verschiebungen nur
sehr grob geschatzt werden kdnnen.

Bisher vorliegende Ergebnisse, die in der Regel auf Be-
fragungen aus den Jahren 2016 bis 2018 beruhen, legen
nahe, dass die deutsche chemisch-pharmazeutische
Industrie bei der Digitalisierung unternehmensinterner
Prozesse (Industrie 4.0)° im Vergleich zum Industriedurch-
schnitt Uberdurchschnittlich weit vorangeschritten ist.®
Eher zoégerlich agiert die Branche bei digitalen Geschafts-
modellen bzw. innovativen Anwendungsbereichen (wie
Internet der Dinge, Smart Services, Big Data, Cloud-An-
wendungen, kunstliche Intelligenz). Dies gilt besonders
fur mittelstdndische Unternehmen.” Fur die nachsten
Jahre sind allerdings verstarkte Anstrengungen geplant.®

Auch eine 2017 im Auftrag der |G BCE erstellte Branchen-
studie zur Chemieindustrie in Deutschland zeigt, dass
viele Branchenexperten unsicher waren, wie wichtig und
praktikabel digitale Geschaftsmodelle fur ihre Unterneh-
men sind.° Die Ergebnisse dieser Studie kdnnen Hinweise
darauf geben, inwieweit sich damalige Einschatzungen
bestatigt bzw. geandert haben.

®  Analog zu Hahn (2018) bezeichnet Industrie 4.0 in dieser Studie die Nutzung digitaler Technologien fur Effizienzgewinne in
Produktion und Betrieb, wahrend der erweiterte Begriff der Digitalisierung sich starker auf die gesamte Wertschopfungskette mit
Fokus auf Kundennutzen und digitalen Geschaftsmodellen bezieht.

6 Kantar TNS & ZEW 2017, 2018
7 Deloitte 2017

& Vgl.dazu z. B. BDU 2017; Deloitte 2017; IG BCE Landesbezirk Nordrhein 2017; Roland Berger 2017; d.velop 2017; Gehrke & Rammer

2018 oder auch Kantar TNS & ZEW 2018.
9 Gehrke & Weilage 2018
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Der folgende Abschnitt erlautert, was in dieser Studie
unter datenbasierten Geschaftsmodellen verstanden wird
und welche Eigenschaften und strategischen Uberlegun-
gen eine Plattformdkonomie mit sich bringt.

Kapitel 2 beschreibt den Stand der Nutzung digitaler Tech-
nologien in deutschen Chemie- und Pharmabetrieben im
Vergleich zu ausgewahlten Branchen des verarbeitenden
Gewerbes auf Grundlage des IAB-Betriebspanels 2017
und des Mannheimer Innovationspanels, welche dank
ihrer Reprasentativitat ein zuverlassiges Bild zeichnen.

Ob und wie sich aktuelle Digitalisierungsanstrengungen
im Vergleich zu 2016/2017 verandert haben, wird in Kapi-
tel 3 Uberpruft, basierend auf aktuellen Verdffentlichungen
und Expertengesprachen mit Vertretern aus Management
und Betriebsrat verschiedener Firmen sowie Verbanden
aus der Chemie- und Pharmaindustrie.’®

In Kapitel 4 wird die Datenlage somit qualitativ aktualisiert.
Konkret wird zudem beleuchtet, inwieweit neue, daten-
basierte Geschaftsmodelle (inkl. Plattformen) entwickelt
wurden bzw. in Planung sind und welche Bedeutung die-
sen fUr den aktuellen und zukuUnftigen Unternehmens-
erfolg beigemessen wird.

Interne und externe Herausforderungen und Hindernisse,
die einer breiteren Implementierung digitaler Technolo-
gien und Geschaftsmodelle entgegenstehen, werden in
Kapitel 5 angesprochen. Zuletzt wird diskutiert, welche
Verschiebungen in Wertschdpfungspotenzialen die be-
fragten Experten erwarten und was dies fur die Unterneh-
men und den Chemie- und Pharmastandort Deutschland
bedeutet.

Eine kurze Zusammenfassung bildet den Abschluss.

0 Insgesamt wurden Gesprache mit 16 Personen aus sechs Firmen und zwei Verbanden geflhrt.
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2. ‘Grundlagen und strategische Uberlegungen

2.1 Datenbasierte Geschaftsmodelle

Die Méglichkeiten, durch digitale Technologien, haufig
mit Big Data/Analytics und kunstlicher Intelligenz®? (Kl),
neue Dimensionen der Effizienzsteigerungen in der Pro-
zessoptimierung zu erschliefen, werden in unterschied-
lichen Formen bereits von praktisch allen Unternehmen in
der Chemie- und Pharmaindustrie angewandt.** Darlber
hinaus wird es mit der Digitalisierung auch mdglich (und
von den Kunden zunehmend erwartet), bestehende Pro-
dukte um datenbasierte Dienstleistungen zu erweitern, sie
zu optimieren oder vollkommen neue Produkte und An-
gebote zu generieren. Nutzungsart und -grad von Daten
kénnen dabei unterschiedlich wichtig fur das Geschafts-
modell sein.

Ein Beispiel aus Einkauf und Vertrieb: Besuchten fruher
Firmenvertreter mit Produktkatalogen ihre Kunden, er-
warten es heute Einkdufer zunehmend, online Produkte
recherchieren, vergleichen und ordern zu kénnen. Die
Vertriebswege andern sich und neue Mdglichkeiten der
Kundenpflege entstehen. Denn mit online generierten
Nutzerdaten lassen sich zum Beispiel Bestellvorgange
vereinfachen und verkUrzen, individualisierte Produkt-
vorschlage oder weiterfuhrende Hinweise zu verwandten
Produkten werden maoglich. Das Nutzererlebnis (,custo-
mer experience’) wird zentral. Autoren aus der Wissen-
schaft,* aus der Beratungspraxis®® und von Verbanden'¢
weisen darauf hin, dass der Fokus auf das Produkt ab-
geldst wird durch eine konsequente Ausrichtung am
Kundennutzen. Dieser Perspektivwechsel sei zwingend
erforderlich, um die Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten.

Derartige Anderungen sind erst der Anfang. Die potenziell
revolutionaren (,disruptiven”) Effekte der Digitalisierung

werden darin gesehen, dass neue oder erweiterte Pro-
dukte neue Geschaftsmodelle und -felder erschlieRen
oder existierende Geschaftsmodelle verandern oder er-
weitern. Datenbasierte Geschaftsmodelle ermoglichen
Wertschoépfung durch die zielgerichtete Auswertung von
digitalen oder digitalisierten Informationen.

Im obigen Beispiel wird das bestehende Geschaftsmodell
zwar optimiert, aber nicht verandert. Denkbar sind deut-
lich mehr Anwendungen. Mit Sensoren beispielsweise
kénnen in der Produktion Prozesse besser als jemals zu-
vor Uberwacht und verstanden werden. Mit entsprechen-
den Speicher- und Rechenkapazitaten kdnnen Lager oder
Maschinen selbststandig Materialien nachbestellen. Dies
bedeutet eine Verbesserung des bestehenden Geschafts-
modells (hier: Chemikalienhandel). Denkbar ist auch eine
Erweiterung: Kennt der Lieferant den Herstellungsprozess
des Kunden und die Eigenschaften der zu liefernden Stof-
fe, kann er den Verarbeitungsprozess beim Kunden op-
timieren und fur diesen Mehrwert schaffen. In einzelnen
Anwendungsfallen (wie zum Beispiel bei Katalysatoren,
Reinigungs- oder Schleifmitteln) kdnnte das noch weiter-
gehen: Anstelle des Materials wird die Leistung des Pro-
dukts (zum Beispiel eine bestimmte Reinigungsleistung)
gekauft, sodass Herausforderung und Gewinne der Ein-
satzoptimierung beim Lieferanten liegen. Das Geschafts-
modell wurde sich von der reinen Chemikalienlieferung
hin zu Lieferung plus Prozessoptimierung oder, im zwei-
ten Fall, zur Leistungserbringung verschieben. Dieses Ge-
dankenspiel zeigt, warum viele Experten erwarten, dass
eine vollstandige Umsetzung digitaler und datenbasier-
ter Moglichkeiten zu tiefgreifenden Veranderungen in
Firmenstruktur und Produktionsweisen fuhren wird und
weshalb hiufig von einem ,Okosystem” die Rede ist.”/

1 Big Data beschreibt zum einen die groe Menge und Komplexitat an neuerdings verfligbaren Daten als auch die technischen
Herausforderungen, diese zu verarbeiten (Dumbill 2013). In der Literatur werden basierend auf Laney (2001) die folgenden drei
Eigenschaften betont: (1) eine groRe Menge an Daten (Volumen/volume), (2) eine groRRe Vielfalt an Daten aus ganz unterschiedlichen
Quellen (Vielfalt/variety) und (3) eine hohe Geschwindigkeit der Datenverarbeitung (Geschwindigkeit/velocity).

2 Die Starke kunstlicher Intelligenz liegt darin, in riesigen Datenmengen und bei komplexen Zusammenhangen, die fur Menschen nicht
mehr Uberschaubar sind, Muster zu erkennen sowie neues Wissen zu generieren.

15 Kantar TNS & ZEW 2017, 2018

4 Z.B. Gehrke & Rammer 2018; McAfee & Brynjolfsson 2018
5 Z.B. Bughin et al./McKinsey 2019b

% vfa2019a

7 Ausfuhrlichere Beschreibungen der Transformation von Firmengrenzen hin zu Wertschépfungsnetzwerken und ,Okosystemen” bieten
z. B. Deloitte 2017; van Alstyne et al. 2016 und Wehberg/Deloitte 2017.
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2.2 Plattformodkonomie

Plattformen verandern auf andere Art die Geschaftsmo-
delle. Im genannten Beispiel bleibend, begnlgen sich
Einkaufer nicht damit, die bendtigten Chemikalien in ver-
schiedenen Webshops zu bestellen, sondern suchen ein
,Amazon fur Chemikalien®, d. h. einen Ort, an dem sie alle
relevanten Angebote bequem und Ubersichtlich finden
und vergleichen kénnen. In diesem Fall reicht ein eigener
Onlineshop nicht aus, damit ein Unternehmen Kunden
gewinnen oder auch nur halten kann. Zusatzlich muss es
auf einer Handelsplattform prasent sein. Viele der gréR-
ten, am schnellsten wachsenden disruptiven Unterneh-
men basieren auf dem Plattform-Geschaftsmodell (etwa
Google, Amazon, Microsoft, Uber, Airbnb oder eBay).'®
Was macht Plattformen aus, was unterscheidet sie von
einfachen Web-Shops, welche strategischen Uberlegun-
gen sind fur Unternehmen relevant?

Hagiu und Yoffie definieren mehrseitige Plattformen
(multi-sided platforms, MSPs) als ,Produkte, Dienstleis-
tungen oder Technologien, die verschiedene Arten von
Kundengruppen [zum Beispiel Anbieter und Nachfrager
Uber ein internetbasiertes Softwaresystem] miteinander
verbinden”* Ein wesentlicher Teil des Geschaftsmodells
von (marktplatzahnlichen) Plattformen besteht also darin,
ein Softwaresystem zur Verflgung zu stellen, das die Ver-
mittlung und die fur den Austausch notwendigen Dienste
(zum Beispiel Webshop, Bewertungs-/Bezahlsystem) er-
moglicht. Dadurch sinken die Transaktionskosten beim
Leistungsaustausch. Der Plattformbetreiber bestimmt die
Spielregeln und verdient durch Gebuhren, eine Umsatz-
beteiligung oder die Monetisierung anfallender Nutzer-
daten.?® Neben den Gebuhren ist der Verkauf relevanter
Nutzerdaten, zum Beispiel an Werbetreibende, eine wei-
tere tragende Saule des Geschaftsmodells. Bei sozialen
Netzwerken ist dies zugleich die Hauptsaule.?! Mit stei-
gendem Reifegrad erschlieRen sich MSPs oft zusatzliche
Geschaftsfelder, um die Gesamtzahl der Mitglieder weiter
zu erhdhen.??

8 Parker et al. 2017a
¥ Hagiu & Yoffie 2009, S. 2, Ubersetzt aus dem Englischen
20 Schossler 2018
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.MSPs unterstutzen Marktteilnehmende, die voneinander
abhangig (interdependent) sind, was indirekte Netzwerk-
effekte erzeugt.”?®* Diese indirekten Netzwerkeffekte sind
neben geringen Einstiegshurden fur Anbieter der Haupt-
grund fur den Siegeszug der Plattformen. Indirekte Netz-
werkeffekte entstehen, wenn der Wert des Netzwerkes
bzw. der Plattform fur ein Mitglied steigt, wenn sich Mit-
glieder einer anderen Nutzergruppe anmelden.?* Bei
Onlinemarktplatzen wie Amazon und eBay profitieren
die Kunden von mehr Handlern und andersherum. Bei
Smartphones profitieren Nutzer und die Eigentumer der
Betriebssysteme, wenn mehr Apps in die jeweiligen App-
Stores geladen werden. Programmierer von Apps da-
gegen profitieren von mehr Endnutzern und davon, dass
Betriebssystem-Eigentumer sich mehr Apps wulnschen,
um mehr Kunden anzuziehen. Diese Netzwerkeffekte
kdnnen einzelne Onlineshops nicht generieren. Indirekte
Netzwerkeffekte haben zentrale Bedeutung fur die Preis-
strategie der Plattformbetreiber, da die Unternehmen je
nach Akteursgruppe ihre Preise elastisch gestalten. Kre-
ditkartenunternehmen beispielsweise, die als Zahlungs-
medium Kunden und Geschaftsleute zusammenbringen,
subventionieren haufig Karteninhaber mit kostenlosen
Karten und Bonusprogrammen und verlangen hohe Ge-
blhren von Geschaftsinhabern.?

Plattformen sind nicht nur als Marktplatze relevant, son-
dern generieren auch neue Méglichkeiten fur Forschung
und Entwicklung (FUE) bzw. Innovationen. Innovationen
kénnen — je nach Offnungsgrad der Plattform — durch
Crowdsourcing® und |deenbeitrage unabhangiger Teil-
nehmer entstehen und sind nicht ldnger die Domane von
unternehmensinternen Experten sowie Forschungs- und
Entwicklungslaboratorien.?’

2L Schossler 2018 betont in seiner Erlauterung zum Geschaftsmodell von Plattformen, dass gerade diese Einbindung von Nutzern
als Werterzeuger digitale Plattformen so viel erfolgreicher macht als analoge Plattformmodelle, z. B. Anzeigenplattformen oder

Einkaufszentren.
22 Schossler 2018
25 Hagiu & Yoffie 2009, S. 4

24 Beim Vorhandensein ,klassischer” (direkter) Netzwerkeffekte steigt der Nutzen fur die Mitglieder, wenn sich mehr Mitglieder
anmelden. Zum Beispiel wurde das Telefonnetzwerk durch jeden zuséatzlichen Anschluss attraktiver und soziale Medien werden umso
interessanter, je mehr Personen aus dem Familien-, Freundes- und Bekanntenkreis ein Medium aktiv nutzen.

25 S. McAfee & Brynjolfsson 2018, Kapitel 9, fur weitere Ausfuhrungen

26 Crowdsourcing steht fur die interaktive Form der Wertschopfung unter Nutzung moderner luK-Technologien. Einzelne Aufgaben (z. B.
in Bezug auf eine Innovation), die bisher intern bearbeitet wurden, werden Uber eine Internetplattform an eine Vielzahl von Nutzern

oder Interessenten ausgelagert (Gabler Wirtschaftslexikon 2018).

27 Parker et al. 2017a, b. In plattformbasierten Geschaftsmodellen sind Wachstum und Wertschépfung demzufolge auf nachfrageseitige
Skalenertrage durch Netzwerkeffekte zurtickzufihren. Hingegen beruht das Geschaftsmodell traditioneller (Pipeline-)Unternehmen
auf angebotsseitigen Skalenertragen, die sich daraus ergeben, dass die Ressourcen oder Materialien am Anfang der Prozesskette Uber
verschiedene (lineare) Prozesse in das wertvollere Endprodukt tberfUhrt werden (van Alstyne et al. 2016).
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Gleichzeitig sind auch die Grenzen der Plattformpoten-
ziale zu beachten. Die groRten Disruptionen verzeichne-
ten Markte fur relativ homogene Guter (wie Konsumguter,
Autofahrten oder preiswerte Ubernachtungen) mit hohen
Informationsasymmetrien (zum Beispiel mangelndes Wis-
sen Uber freie Kapazitaten bei potenziellen Nutzern oder
mangelndes Vertrauen in die Qualitat gewisser Guter).
Diese Markte wurden durch das Plattformmodell stark
verringert.?® Andererseits kdonnen durch die groRe Reich-
weite der Plattformen (zum Beispiel Amazon) auch selten
nachgefragte oder spezialisierte Produkte gewinnbrin-
gend verkauft werden.?® McAfee und Brynjolfsson weisen
jedoch darauf hin, dass auf Markten mit stark differenzier-
ten Produkten oder Lock-in-Effekten®® Plattformen bisher
wenig erfolgreich waren. Zudem gebe es kein Potenzial
auf Markten mit nur sehr wenigen Anbietern und Nach-
fragern (zum Beispiel spezialisierte Angebote fur die of-
fentliche Hand) und bei sehr komplexen Produkten, die
viel Koordination und Kommunikation erfordern.’! Folg-
lich sehen sich insbesondere in der Spezialchemie viele
Unternehmen nicht ernsthaft durch Plattformen bedroht.

Vor- und Nachteile einer Plattformprasenz

Nahezu jedes Unternehmen ist mit der Frage konfrontiert,
ob, wo und in welcher Form es seine Angebote auf einer
oder mehreren Plattformen einstellen soll. Wie oben be-
schrieben, ziehen Plattformen deutlich mehr Nutzer an
als die einzelnen Onlineshops. Diese héhere Reichweite
und damit auch die Moglichkeit, einfacher von potenziel-
len Neukunden gefunden zu werden, sind fur viele Anbie-
ter das ausschlaggebende Argument fur den Verkauf Uber
eine Plattform.3?

Hinzu kommt, dass die Einstiegskosten auf Plattformen
deutlich geringer sind als die Investitionskosten in einen
eigenen Onlineshop. Handler nutzen Serverkapazitaten
und Software der Plattform und bezahlen nur ihr Wa-
renwirtschaftssystem, die Lagerung und die Logistik. Die
Plattformbetreiber warten und pflegen die Technik, kura-
tieren die Inhalte und entwickeln die Benutzeroberflache
weiter.>

28 McAfee & Brynjolfsson 2018, Kapitel 9
2% Hagiu & Yoffie 2009 S. 3
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Fur den eigenen Onlineshop hingegen ist eine physische
und digitale Infrastruktur nétig sowie Marketing-Ausga-
ben. Einige Experten veranschlagen bis zu zwei Jahre, be-
vor sich der Onlineshop selbst tragen kann.** Zumindest
kurzfristig sind somit die Kosten und das geschaftliche
Risiko bei Plattformen geringer.®

Der groRte Nachteil der Plattformen ist aus Verkaufersicht
eindeutig die Abhangigkeit vom Plattformbetreiber. Die
Hauptgefahr fassen Hagiu und Yoffie wie folgt zusam-
men: ,MSPs ké&nnen sich zwischen Sie und Ihre Kunden
schieben, obwohl ihnen die Guter und Dienstleistungen,
deren Verkauf sie vereinfachen, nicht gehdren.”*¢ Abbil-
dung 1 stellt vereinfachend dar, wie Handelsplattformen
Zwischenhandler ersetzen und eine Informationsbarriere
zwischen Anbietern und Nachfragern errichten kdnnen.
Da die bei Transaktionen anfallenden Informationen zu-
nachst bei der Plattform landen, furchten viele Unter-
nehmen, dass Plattformbetreiber Kundeninformationen
monopolisieren und selbst monetisieren. In der Folge
bliebe fur die produzierenden Unternehmen nur die Rol-
le des Zulieferers, was ihre Wertschépfungsmoglichkei-
ten entsprechend einschranken wdurde. Entsprechend
wichtig ist es, die jeweiligen Rechte (und Kapazitaten) zur
Datengewinnung und -auswertung zu vereinbaren (siehe
unten).

Eine weitere Form der Abhangigkeit wird in den Wirt-
schaftswissenschaften als Hold-up-Problem bezeichnet.
Es bedeutet, dass der Plattformbetreiber die Bedingungen
einseitig zu seinen Gunsten andert, sobald ein Unterneh-
men nicht mehr ohne groRe Abschreibungen wechseln
konnte. Ein Beispiel dafur gibt Microsoft, das nach sei-
nem groRen Markterfolg seine Lizenzgebuhren fur An-
wendungen regelmaRig im Nachhinein erhéht hat. Das
Hold-up-Problem kann auch andere Formen annehmen.*”
Der Plattformbetreiber kann etwa entscheiden, wie gut
sichtbar Produkt und Anbieter bzw. Marke sind. Damit be-
einflusst er wesentlich, wie haufig ein bestimmtes Produkt
eines Anbieters bzw. einer Marke gefunden wird. Amazon
dagegen hat bereits mehrfach vertikal in verschiedene
Geschaftsfelder integriert, d. h. das Unternehmen hat die
Angebote erfolgreicher Verkaufer auf seiner Plattform ko-

30 Lock-in-Effekte entstehen, wenn die Wechselkosten so hoch sind, dass ein Wechsel auf absehbare Zeit nicht profitabel werden kann.

L McAfee & Brynjolfsson 2018, S. 255-258

52 Hagiu & Yoffie 2009; Schossler 2018. Als Beispiel daflr wurde von einigen Gesprachspartnern die Chemieplattform auf 1688.com,
eine Unterplattform von Alibaba, genannt. Diese ist zurzeit (Winter 2019) ausschlieBlich auf Chinesisch verfligbar, wird aufgrund der
grolRen Reichweite aber auch von deutschen Unternehmen genutzt.

33 Halfwassen 2018; McAfee & Brynjolfsson 2018, S. 228; Schoéssler 2018
34 Halfwassen 2018. Dies gilt ebenso fir den Aufbau einer eigenen Plattform, s. Kapitel 2.1.

35 Hagiu & Yoffie 2009; Halfwassen 2018
36 Hagiu & Yoffie 2009, S. 4, Ubersetzt aus dem Englischen
7 Vgl. zum Folgenden Hagiu & Yoffie 2009
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Abbildung 1: Handelsplattformen im B2B- und B2C-Bereich
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piert und hat von diesen, z. T. mit quersubventionierten
Angeboten, beachtliche Marktanteile gewonnen. Kleinere
Anbieter kdnnen dies nicht bzw. nur fur kurze Zeit durch-
halten, da sie darauf angewiesen sind, mit dem Verkauf
ihrer Produkte Gewinne zu erzielen.

Abgesehen von diesen grundsatzlichen strategischen
Uberlegungen drlicken LizenzgebUlhren die Margen je-
des einzelnen Verkaufs (variable Kosten) deutlich starker
als im eigenen Onlineshop.3® Zudem geben Plattformen
haufig Standards fUr Service und Lieferung vor (zum
Beispiel maximale Antwort- oder Versandzeiten) und
beschranken damit die Moglichkeiten der einzelnen An-
bieter.3

Da die Angebotsdarstellung der Verkaufer standardisiert
ist und die Preise transparenter sind, kénnen Kunden
deutlich einfacher vergleichen, was den Wettbewerb
von Anbietern vergleichbarer Produkte intensiviert und
damit die Preise druckt. Zudem wird es fur den einzelnen
Anbieter schwer, sich abzuheben und Stammkundschaft
aufzubauen oder auch nur zu halten, da die meisten
Kunden ihre Kaufe eher mit der Plattform als mit einem
spezifischen Anbieter (der oft als austauschbar wahrge-
nommen wird) in Verbindung bringen.*°

Eine offene Frage ist haufig, wie die Rechte (und Kapazi-
taten) zur Datenauswertung verteilt sind.** Wahrend die
Geschaftsmodelle der groRen Plattformbetreiber auf der
permanenten Echtzeitauswertung von Kundenverhal-
tensdaten basieren, sind diese Informationen dem ein-
zelnen Anbieter fur eigene Optimierungsstrategien oft
nicht zuganglich oder es fehlen die Kenntnisse, um Ana-
lysen zur Profitsteigerung durchzufuhren.

Plattformgriindung oder -beitritt

In Anbetracht der oben diskutierten Vor- und Nachteile
stellt sich manches Unternehmen moglicherweise die
Frage, ob es nicht vorteilhafter ware, selbst eine Platt-
form zu grunden. Hagiu und Yoffie (2009) halten dies
nur in zwej Fallen fur aussichtsreich: zum einen fur stra-
tegische Marktteilnehmer und zum anderen, wenn sich
genug Kooperationspartner finden lassen, um eine stra-
tegisch relevante MSP zu grinden. Strategisch charak-
terisieren sie dabei als machtig genug, um das Verhalten
anderer MSPs zu beeinflussen und indirekte Netzwerk-
effekte erzeugen zu kdnnen. Denn die meisten Nutzer

Stiftung Arbeit und Umwelt der |G BCE

lehnen Multihoming ab, d. h. sie nutzen ungern mehr
als zwei verschiedene Plattformen in einem bestimmten
Bereich.#?

Zudem ist die Grundung einer Plattform mit erhebli-
chem Kapitalbedarf verbunden und erfordert die M6g-
lichkeit und den Willen, langfristig investiert zu bleiben
(den sprichwortlichen ,langen Atem”). Viele der heute
sehr erfolgreichen Plattformen (zum Beispiel Amazon)
schrieben uber Jahre Verluste oder konnten héchstens
marginale Gewinne vorweisen, die von Investoren und
Anlegern mitgetragen wurden. Dies ist ein wesentlicher
Grund dafur, warum vor allem mittelstandische Unter-
nehmen in Deutschland vor der Einfuhrung einer eige-
nen Plattform zurlckschrecken, da sie in der Regel nicht
Uber Kapitalmarkte finanziert sind.*®

Erscheint die Grundung einer eigenen Plattform nicht
aussichtsreich, ist es meist angebracht, einer existie-
renden Plattform beizutreten. Bughin et al./McKinsey
(2019a) dokumentieren in ihrer internationalen Befra-
gung von 1.600 Vorstandsmitgliedern (C-suite execut-
ives), dass in drei Viertel aller Falle bereits eine einzelne
Plattform den Markt beherrscht. Sich der Plattforméko-
nomie ganzlich zu verweigern, ist also keine nachhal-
tige Strategie, selbst wenn im B2B-Geschaft allgemein
(mit 65 Prozent) und speziell in der Pharmaindustrie (mit
55 Prozent) die Durchdringung der Plattformen noch et-
was geringer ist als im B2C-Geschaft.

Es gibt grundsatzlich verschiedene Arten von Markt-
platzen, die fur unterschiedliche Anbieter attraktiv sind.
Im B2B-Bereich dominieren Marktplatze, die sich auf
eine Branche oder Warenkategorie spezialisiert haben.
Im B2C-Bereich dagegen gibt es sowohl spezialisierte
Marktplatze als auch Vollsortimenter. Weiterhin unter-
scheidet man zwischen offenen und geschlossenen
Marktplatzen. Bei ersteren gibt es keine Beschrankun-
gen, um ein Konto zu erdffnen, bei letzteren sollen
Prufverfahren sicherstellen, dass nur vertrauenswurdige
Anbieter auf die Plattform gelangen. Auch gibt es Unter-
schiede in der Betriebsart: Es gibt Plattformen, die ohne
eigene Produkte funktionieren (zum Beispiel eBay) und
Plattformen, welche von einem Handler (zum Beispiel
Amazon, Otto oder real) betrieben werden. Dartber hi-
naus gibt es ein breites Spektrum an Angebotsarten von
klassischem Sofortkauf Uber flexiblere Inserate bis hin

%8 Gleichzeitig argumentieren andere (z. B. Halfwassen 2018), dass — von oben beschriebenen Hold-Up-Situationen abgesehen — die
GebUhren gut kalkulierbar, wohingegen die Kosten flr einen eigenen Online-Shop deutlich unsicherer seien.

3% Halfwassen 2018

40 Hagiu & Yoffie 2009; McAfee & Brynjolfsson 2018, S. 243-4
“ Vgl ausfuhrlich Demary und Rusche 2019

42 McAfee & Brynjolfsson 2018, Kap. 7

4 Schossler 2018
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zu Auktionen. Je nach Branche oder Zielgruppe kénnen
unterschiedliche Modi attraktiv sein.

Ist die Entscheidung fur den Vertrieb Uber eine fremde
Plattform gefallen, gilt es die geeignetste zu finden. Die
Uberwiegende Zahl der Plattformen verlangt keine Ex-
klusivvertriebsrechte. Sollte dies doch der Fall sein, starkt
es die Verhandlungsposition des Anbieters erheblich.
Generell mUssen die langfristigen strategischen Interes-
sen des Anbieterunternehmens und der Plattform abge-
glichen werden. Hagiu und Yoffie (2009) empfehlen, die
entstehenden Kosten gegen die zusatzliche Reichweite
abzuwagen und alle Plattformen zu bedienen, die einen
positiven Nettonutzen erbringen.

Es ist zu Uberlegen, welche Funktionen der Plattformen
genutzt und welche vermieden werden sollten. Da es
auf Plattformen schwer ist, sich von anderen Anbietern
abzuheben und einer Kommoditisierung vorzubeugen,
sind hier griindliche Uberlegungen und besondere An-
strengungen des Anbieters gefordert. Dazu gehort auch
eine genaue Analyse der Servicebedingungen im Hin-
blick auf die Frage, ob (vereinheitlichende) Vorgaben die
Produktdifferenzierung und das Ausspielen der eigenen
Wettbewerbsstarken stark einschranken wurden. Je nach
strategischer Macht des Unternehmens kann es geboten
sein, eigene Bedingungen auszuhandeln — auch als Ab-
sicherung gegen die oben beschriebenen Hold-up-Pro-
bleme. Andere Autoren empfehlen zudem, die eigenen
Produkte unterschiedlich zu verteilen und hochwertige-
re Artikel, die keine hohen Umsatze bendtigen, exklusiv
Uber den eigenen Onlineshop zu vertreiben.**

44 Z.B. Halfwassen 2018
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3. Digitalisierung in Chemie-

in Deutschland 2016/2017

Die Implementierung digitaler Technologien ist in aller
Regel Voraussetzung fur die Entwicklung datenbasier-
ter Geschaftsmodelle.* In einem ersten Schritt wurden
deshalb fur diese Studie reprasentative Befragungen fur
Deutschland aus den Jahren 2016 und 2017 ausgewertet,
die sich mit dem Thema Digitalisierung beschaftigt hat-
ten. Damit wurde es méglich, den grundsatzlichen Grad
der Digitalisierung der deutschen Chemie- und Pharma-
industrie im Vergleich zu anderen Industriebranchen zu
erfassen. Auch wenn die verfugbaren Befragungen schon
einige Jahre alt sind, liefern sie doch einen wichtigen Aus-
gangspunkt fur die aktuellen und geplanten Entwicklun-
gen, die in Kapitel 4 behandelt werden.

Als Datengrundlage wurde zunachst das Betriebspanel
des Instituts fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB)
genutzt. Dies ist eine jahrlich wiederkehrende reprasen-
tative Befragung von derzeit rund 16.000 Betrieben mit
mindestens einem sozialversicherungspflichtig Beschaf-
tigten, darunter gut 190 Betrieben aus der Chemie- und
Pharmaindustrie (WZ 20-21).*¢ Die Reprasentativitat ist
eine der grolRen Starken des Datensatzes. Nur so ist ge-
wahrleistet, dass die Ergebnisse auf die interessierende
Population (zum Beispiel alle deutschen Chemie- und
Pharmabetriebe) Ubertragbar sind.

In der Befragungswelle 2017 wurde erstmals die Nutzung
verschiedener digitaler Informations- und Kommuni-
kationstechnologien (IKT) abgefragt.*’ Im Rahmen der
vorliegenden Analyse wurden die Antworten fur einige

4 Schossler 2018
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und Pharmabetrieben

Aspekte aggregiert, um einen Indikator fur den Digitali-
sierungsgrad eines Betriebs zu erhalten. Dabei wurde der
Digitalisierungsgrad als ,niedrig” eingestuft, wenn ein Be-
trieb null bis zwei von den sieben moglichen digitalen
Technologien nutzte, als ,mittel”, wenn er drei bis funf
nutzte, und als ,hoch”, wenn er sechs oder sieben Tech-
nologien einsetzte.

Abbildung 2 zeigt, dass im Branchenvergleich die Che-
mie- und Pharmaindustrie 2017 im Durchschnitt etwas
weniger stark digitalisiert war als die Elektroindustrie und
der Maschinenbau und etwa genauso stark wie der Fahr-
zeugbau. Dies bestatigt die Ergebnisse anderer Studien:*®
Digitale Prozesse gehdren seit einigen Jahren zum Alltag
vieler Unternehmen, digitale Geschaftsmodelle und an-
dere innovative Anwendungen dagegen (wie loT, Big Data,
digitalisierte Dienstleistungen, Blockchain, 3D-Druck) sind
noch von unterdurchschnittlicher Bedeutung. Als ,hoch
digitalisiert” galten in der Chemie- und Pharmaindustrie
15 Prozent der Betriebe, im Fahrzeugbau waren es hin-
gegen 26 Prozent. Gleichzeitig galt fast jedes funfte Che-
mie- und Pharmaunternehmen als ,wenig digitalisiert”, im
Maschinenbau trifft dies nur fUr etwa jedes achte Unter-
nehmen zu. Die Analyse nach BetriebsgrofRenklassen im
verarbeitenden Gewerbe indiziert, dass der Digitalisie-
rungsgrad mit zunehmender Betriebsgrofe steigt.*® Dies
entspricht den Ergebnissen anderer Studien.*°

Als Grunde fur die Nutzung digitaler Technologien wer-
den haufig Effizienzgewinne genannt, aber auch eine ver-

4 Der Datenzugang zum IAB-Betriebspanel erfolgte mittels kontrollierter Datenfernverarbeitung beim Forschungsdatenzentrum (FDZ)
der Bundesagentur fur Arbeit im Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (DOI: 10.5164/IAB.IABBP9317.de.en.vl).

47 Konkret wurde einzeln erfragt, ob die folgenden Mdglichkeiten genutzt werden: IT-gestUtzte Arbeitsmittel (z. B. stationadre
Computer, elektronische Kassen, CAD-Systeme); mobile Endgerate im Unternehmen (z. B. Laptops, Notebooks, Smartphones,
Tablets, Datenbrillen); Software, Algorithmen oder Internetschnittstellen zur IT-basierten Optimierung von Geschaftsprozessen
(z. B. Big-Data-Analysen, Cloud-Computing-Systeme); digitale Auftragsvergabe (z. B. Internetplattformen, Crowdworking); digitale
Absatzkanale zum Vertrieb der Produkte (z. B. Internetplattformen oder Online-Shops); Programmgesteuerte Produktionsmittel,
die indirektes Steuern durch den Menschen weiterhin erfordern (z. B. Industrieroboter oder CMC-Maschinen); Vernetzung und
Datenaustausch zwischen Anlagen, Prozessen und Produkten (z. B. Smart Factory, Drohnen, cyber-physische Systeme, Internet
der Dinge, selbstfahrende Einrichtungen). Aulerdem wurde nach der Rolle sozialer Netzwerke fur die Personalrekrutierung und die
interne und externe Kommunikation gefragt. Letztere Frage wurde jedoch in den vorliegenden Analysen nicht berucksichtigt, da sie

fUr diese Studie nicht relevant ist.
48 Z.B. Deloitte 2017; Kantar TNS & ZEW 2018

4 Aus Datenschutzgrinden kann innerhalb der Chemie- und Pharmaindustrie nur zwischen Betrieben mit weniger als 50 Mitarbeitern
und mindestens 50 Mitarbeitern unterschieden werden. Das Muster war jedoch vergleichbar.

50 Z.B. Haller & Siedschlag 2011; Bellmann & Leber 2017
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Abbildung 2: Digitalisierungsgrad im Branchenvergleich 2017

Chemie/Pharma 19%
Elektro 15%
Maschinenbau 12 %
Fahrzeugbau 20 %
Ubriges Verarbeitendes
Gewerbe
Rest 41 %
0% 20 %
B niedrig B mittel |

Quelle: IAB-Betriebspanel, Befragungswelle 2017. Berechnungen des CWS

besserte Innovationsfahigkeit.®* 2017 wiesen knapp drei
Viertel (74 Prozent) aller niedrig digitalisierten Firmen in
der Chemie- und Pharmaindustrie eine Arbeitsproduktivi-
tat unterhalb des Medians auf, wahrend dies nur bei etwa
einem Viertel (27 Prozent) der hoch digitalisierten Firmen
der Fall war.*

Ahnlich verhélt es sich mit der Innovationstatigkeit (Pro-
dukt- oder Prozessinnovationen): Hoch digitalisierte Fir-
men fuhrten hdufiger Produkt- oder Prozessinnovationen
ein. In der Chemie- und Pharmabranche, welche generell
eine hohere Innovationsbeteiligung aufweist als der Rest
des verarbeitenden Gewerbes, war 2017 nur die Halfte der
niedrig digitalisierten Betriebe innovationsaktiv, jedoch
drei Viertel aller mittel und hoch digitalisierten Betriebe.>
Dabei machte es keinen Unterschied, ob es sich um Pro-
dukt- oder Prozessinnovationen handelt.

Deloitte 2017; Niebel et al. 2017
Zugleich weisen verschiedene Autoren (wie z. B. Arntz et al. 2019;

66 % 15%
62 % 23 %
62 % 26 %

57 % 22 %

57 % 15%

55% 4%

40 % 60 % 80 % 100 %

hoch

3.1 Verbreitung von Plattformen bzw. eCommerce

Da in dieser Studie digitale Geschaftsmodelle und Platt-
formen im Fokus stehen, dokumentiert Tabelle 1 den An-
teil der Chemie- und Pharmabetriebe, welche im Jahr
2017 digitale Technologien inklusive Plattformen nutz-
ten, um Auftrage zu vergeben oder eigene Produkte und
Dienstleistungen zu vertreiben. Digitale Vertriebsmoglich-
keiten wurden geringfugig haufiger genutzt als die digitale
Auftragsvergabe (34 Prozent vs. 28 Prozent). Es zeigt sich
jedoch, dass fast 60 Prozent der Betriebe keinerlei eCom-
merce nutzten, wahrend erst 19 Prozent digitale Techno-
logien in der Auftragsvergabe und im Vertrieb eingesetzt
haben. In den Referenzbranchen Elektroindustrie sowie
Fahrzeug- und Maschinenbau nutzte im Jahr 2017 etwa
die Halfte aller Betriebe digitale Auftragsvergabe, digitalen
Vertrieb oder beides.

Brynjolfsson et al. 2019) darauf hin, dass grundlegend neue

Technologien (z. B. Computereinsatz) haufig ein Umdenken und damit eine Umstellung der gesamten Produktion erforderten, sodass
sich teure Investitionen z. T. erst mit langer Zeitverzdégerung in hdherer Produktivitat niederschlugen. Ahnliches sei auch bei Big Data/

Analytics und Kl zu vermuten.

Die Richtung der Kausalitat ist bei diesen Beobachtungen jedoch unklar. So ist es auch plausibel, dass produktive/innovative Firmen

eher bereit waren, mit digitalen Technologien zu experimentieren, selbst wenn diese nicht (unmittelbar) zu Produktivitats- oder

Innovationszuwachsen fuhrten.
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Tabelle 1: Nutzung digitaler Auftragsvergabe und digitaler Absatzkanale in der Chemiebranche

Digitaler Vertrieb
Nein Ja Summe
Digitale Auftrage
Nein 58 % 14 % 72 %
Ja 9% 19 % 28 %
Summe 66 % 34 % 100 %

Quelle: IAB-Betriebspanel, Befragungswelle 2017. Berechnungen des CWS

Bemerkenswerterweise hing die Nutzung von eCom-
merce nicht mit Innovationstatigkeit (Produkt- oder Pro-
zessinnovationen) oder Produktivitat (approximiert als
Bruttowertschépfung pro Mitarbeiter) zusammen: Von
jeweils ziemlich genau der Halfte aller innovativen Be-
triebe wie auch der Firmen, deren Arbeitsproduktivitat
Uber dem Median lag, wurde mindestens eine Moglich-
keit des eCommerce genutzt, von der anderen Halfte der
Uber-Median-Betriebe jedoch nicht.

In der reprasentativen Befragungswelle zum Mannhei-
mer Innovationspanel 2016 wurde die damals aktuelle
(Mitte 2016) und mittelfristig geplante (bis 2022) Ver-
breitung von Digitalisierungsanwendungen in verschie-
denen Funktionsbereichen von Unternehmen erfasst.>
Dabei wurde — anders als im IAB-Betriebspanel — unter
anderem explizit nach dem Verbreitungsgrad (hoch,
mittel, gering) von eCommerce einerseits und digitalen
Plattformen andererseits gefragt. Zudem ist hier eine
Unterscheidung zwischen Chemie- und Pharmaindus-
trie moglich. Die Ergebnisse zeigen, dass Mitte 2016
beide Anwendungen sowohl in der Chemieindustrie als
auch in anderen deutschen Industriebranchen wenig
verbreitet waren.

Abbildung 3 zeigt, dass zwischen 55 Prozent und
59 Prozent der Chemieunternehmen angaben, in ir-
gendeiner Form eCommerce oder digitale Plattformen
zu nutzen, allerdings zumeist eher wenig intensiv. So
nutzten in der Chemieindustrie lediglich sechs Prozent
der Unternehmen in hohem MaRe eCommerce. Die-
se Werte liegen leicht Uber denen der Pharmaindust-
rie und dem Industriedurchschnitt (vier Prozent).> Bei
digitalen Plattformen lag die entsprechende Quote in
der Chemie- und Pharmaindustrie wie im Industrie-
durchschnitt bei zwei Prozent. Hier sticht lediglich die
Elektro- und Elektronikindustrie mit funf Prozent deut-
lich hervor. Bis 2022 ist nach den Planungen von Mit-

54

Rammer 2017; Gehrke & Rammer 2018
55 Gehrke & Rammer 2018

te 2016 in allen betrachteten Vergleichsbranchen eine
deutliche und — gemessen am verarbeitenden Gewer-
be insgesamt - Uberdurchschnittliche Intensivierung
beider Anwendungen vorgesehen. Vor allem digitale
Plattformen rtcken sowohl bei den Chemie- als auch
den Pharmaunternehmen mit jeweils einem Drittel
der Nennungen starker in den Fokus. eCommerce soll
nach den Planungen von 2016 in der Chemieindustrie
(36 Prozent) sogar starker ausgebaut werden als in der
Pharmaindustrie (27 Prozent).

3.2 Digitalisierung und Investitionen

Unter den Betrieben, welche im Vorjahr mindestens eine
Investition getatigt hatten, investierte die Chemie- und
Pharmabranche haufiger als die Vergleichsbranchen
auch in IKT (38 Prozent vs. 22-33 Prozent). Uber die
Hdéhe und Verteilung der Investitionen sind jedoch keine
Aussagen moglich. Es ist bemerkenswert, dass kleinere
Firmen offenbar aufholen kénnen: Jeder zweite Betrieb
mit weniger als 50 Mitarbeitern im verarbeitenden Ge-
werbe, der eine Investition getatigt hatte, hatte bereits
im Vorjahr in IKT investiert. Bei Betrieben mit mindes-
tens 250 Mitarbeitern war es nur jeder Funfte. In Betrie-
ben mit 50 bis 249 Mitarbeitern war es nur knapp jeder
Dritte. Dies deckt sich mit der Beobachtung, dass fast
60 Prozent aller investierenden niedrig digitalisierten
Betriebe im Vorjahr in IKT investiert hatten, jedoch nur
25 Prozent aller investierenden hoch digitalisierten. Auf-
grund von datenschutzrechtlichen Beschrankungen ist
es nicht maéglich, Angaben speziell zu den Unterschie-
den im Investitionsverhalten in digitale IKT zwischen
niedrig-, mittel- und hochdigitalisierten Chemie- und
Pharmabetrieben zu machen. Da die Entwicklung im
verarbeitenden Gewerbe generell ahnlich ist, ist es je-
doch wahrscheinlich, dass sich auch hier die GroRen-
ordnungen nicht wesentlich unterscheiden durften.
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Abbildung 3: eCommerce und Plattformen in der Chemieindustrie 2016

eCommerce

Plattformen

0% 20 % 40 %

gar nicht M niedrig B mittel

Quelle: Gehrke & Rammer 2018. Darstellung des CWS

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Betriebe in
der Chemie- und Pharmaindustrie 2017 weniger hau-
fig hoch digitalisiert waren, jedoch ein starkes Mittelfeld
maRig digitalisierter Betriebe aufweisen konnten. Uber
die Branchen hinweg zeigt sich zudem, dass der Digi-
talisierungsgrad mit der BetriebsgrofRe zunimmt und
Digitalisierung positiv korreliert mit Produktivitat und In-
novationstatigkeit. In Bezug auf eCommerce wurde deut-
lich, dass in der Chemie- und Pharmaindustrie erst gut
40 Prozent digitale Auftragsvergabe und/oder digitale
Vertriebswege nutzen. Im restlichen verarbeitenden Ge-
werbe lag der Anteil bei 50 Prozent. Allerdings investierten
Chemie- und Pharmabetriebe zuletzt etwas haufiger als
andere Branchen in IKT. Dies gilt besonders fur kleinere
Unternehmen und konnte auf einen Aufholprozess hin-
deuten.

80 % 100 %

B hoch
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4. Qualitative Einschatzung: Verbreitung und Arten

datenbasierter Geschaftsmodelle

Das vorherige Kapitel lieferte eine Bestandsaufnahme zur
Nutzung digitaler Technologien im Jahr 2017 auf der Basis
reprasentativer Daten. In diesem Kapitel folgt ein quali-
tatives Update auf den Stand von 2019, das auf Literatur
und Expertengesprachen aufbaut. Zunachst wird darge-
stellt, wie und mit welchem Stellenwert das Thema Di-
gitalisierung in den Unternehmen gehandhabt wird und
mit welchen Zielen Chemie- und Pharmafirmen verschie-
dene Technologien mit dem Potenzial fur datenbasierte
Geschaftsmodelle implementieren bzw. implementiert
haben. AnschlieRend werden ausgewahlte Ansatze der
datengetriebenen Optimierung der Geschaftsprozes-
se (auch als Functional Excellence bekannt) vorgestellt,
wenn dabei grundsatzlich auch ein Verkauf als Beratungs-
leistung und damit eine Erweiterung des Geschaftsmo-
dells in Frage kommt. Zuletzt werden neu entstandene
(datenbasierte) Geschaftsmodelle mit einem Fokus auf
Plattformen diskutiert.

4.1 Digitalisierungsstrategien

Verbreitung

Sowohlin den Medien und Fachzeitschriften® als auch bei
allen interviewten Experten sind Digitalisierung und spe-
ziell die Méglichkeiten von Big Data/Analytics ein groRes
Thema. Vielfach wurde erwahnt, dass jedes Unternehmen
unter Zugzwang stehe. Um im Wettbewerb Uberleben zu
koénnen, gelte es, durch die Digitalisierung an allen Fron-
ten effizienter zu werden.”” Die hohe strategische Bedeu-
tung des Themas bei den befragten Unternehmen wurde
auch dadurch deutlich, dass fur die Gesprache haufig der
Chief Digital Officer (CDO) oder Chief Information Officer
(CIO) zur Verfugung stand — diese Position gibt es in den
meisten Unternehmen, wenn Uberhaupt, erst seit weni-
gen Jahren.*®

Alle befragten Unternehmen gaben an, eine Digitalisie-
rungsstrategie zu verfolgen bzw. konkrete Plane fur Di-
gitalisierungsvorhaben zu haben. DarUber hinaus oder
alternativ haben einzelne Bereiche (bei Querschnitts-

themen auch mehrere Bereiche gemeinsam) eigene
Strategien oder vorgegebene Ziele (milestones). Die Ziel-
formulierungen reichen dabei von spezifischen Produkti-
vitatszielen fur einzelne Bereiche bis hin zu allgemeinen
Visionen (,Das fuhrende Chemieunternehmen der Bran-
che sein”). Folglich wurde in einigen Gesprachen beman-
gelt, dass die Ziele und Prioritaten nicht konkret genug
formuliert seien, um bei den Beschaftigten anzukommen
und sich in konkreten MalRnahmen niederzuschlagen.
Praktisch alle Interviewpartner gaben an, dass das Erkun-
den datenbasierter Geschaftsmodelle Teil ihrer Strategie
sei. Gleichzeitig wurde dies auch als sehr herausfordernd
wahrgenommen, da es bei Geschaftsmodellen anders
als bei Prozessoptimierung deutlich mehr offene Fragen
und Unsicherheiten gebe. Interessant ist, dass ein Teil der
Gesprachspartner konkret formulierte Ziele der Digitali-
sierungsstrategie fur weniger wichtig halt, sondern statt-
dessen die Offenheit fur Experimente betont.

Der Digitalisierungsstand innerhalb der einzelnen Unter-
nehmen ist teils sehr heterogen. In einigen der befragten
Unternehmen werden einzelne Maschinen bereits mit
Sensoren und Big-Data-Analysen im Hinblick auf Energie-
kosten/-effizienz oder Ausschuss optimiert, wahrend in
anderen Unternehmensbereichen nicht einmal Computer
oder WLAN vorhanden sind. Diese Unterschiede existie-
ren bei multinationalen Unternehmen z. T. auch zwischen
Produktionsstatten in unterschiedlichen Landern, den-
noch gaben alle Gesprachspartner an, dass es bei den
verfolgten Digitalisierungsstrategien grundsatzlich keine
Landerunterschiede gebe - hdchstens in Einzelheiten,
um lokalen Regulierungen gerecht zu werden. Dies sei
notig, da ein Konzern als Ganzes optimal zusammen-
arbeiten musse und Sonderwege zu unndtigen Friktionen
(zum Beispiel in Bezug auf Standards und Schnittstellen)
fuhren. In der Praxis sei das nicht immer umzusetzen,
dennoch werde stets eine konzernweite EinflUhrung von
Technologien, die an einzelnen Standorten erfolgreich
getestet wurden, angestrebt.

%6 Z.B. Deloitte 2017; Klei et al./McKinsey 2017; Process 2019; VDI 2017

57 Vgl. dazu auch McAfee & Brynjolfsson 2018, S. 33-34

58 Allerdings kommt die reprasentative Erhebung zum Monitoring-Report Wirtschaft DIGITAL 2018 zu dem Ergebnis, dass Digitalisierung
in der deutschen Chemie- und Pharmaindustrie im Vergleich zum Industriedurchschnitt eine etwas geringere strategische Bedeutung

hat (Kantar TNS & ZEW 2018).
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Generell gingen alle befragten Unternehmen davon aus,
dass sie nicht dauerhaft im Wettbewerb bestehen kén-
nen, wenn sie die Mdglichkeiten der Digitalisierung fur
sich und ihre Kunden — gerade auch in Form neuer Ge-
schaftsmodelle — nicht nutzen. Als Engpass wird haufig
die Umsetzung der entsprechenden Strategie in konkrete
Projekte genannt. Bei kleinen und mittleren Unterneh-
men (KMU) fehlen meist die Ressourcen. Im Gegensatz
zu GroRBunternehmen ist es fur KMU schwieriger, eine
groRere Summe oder Personal bereitzustellen, das sich
ausschlieBlich mit der Erkundung digitaler Méglichkeiten
beschéftigt. Schossler (2018) weist darauf hin, dass KMU
anders als mit Risikokapital gefdrderte Start-ups hau-
fig nicht die Finanzierungsmaoglichkeiten (und oft auch
nicht den Willen) haben, um Uber Jahre hinweg Verluste
zu schreiben, bevor sich ihr Geschaftsmodell rechnet. In
grofReren Unternehmen hingegen sind die Mittel (je nach
Unterstitzung der GeschaftsfUhrung) oft vorhanden, je-
doch Uberwaltigt die Komplexitat der Méglichkeiten und
Vorhaben eine stringente Implementierung.

Umsetzungsempfehlungen

Einige Interviewpartner wie auch verschiedene Au-
toren®® geben folgende Empfehlungen, um von einer
Strategie zu einer erfolgreichen Umsetzung von Digi-
talisierungsvorhaben und, darauf aufbauend, von Ge-
schaftsmodellen zu kommen:

» Chancen und Risiken der Digitalisierung sollten
systematisch nach Bereichen, Funktionen und exis-
tierenden Geschaftsmodellen untersucht werden.
Dabei muss jeweils gepruft und erfasst werden, wo
in der Organisation welche Arten von (fortgeschrit-
tenen) IT-Fahigkeiten bendtigt werden.

» Eine konstante und explizite Unterstutzung der
Digitalisierungsstrategie durch die Geschaftsfuh-
rung ist unerlasslich fur eine breite Akzeptanz im
Unternehmen. IT-Kompetenzen sollten als Wettbe-
werbsvorteile und weniger als technische Unter-
stltzung geschatzt werden. Dies gilt besonders
fur Branchen wie Chemie und Pharma, die originar
nichts mit IT zu tun haben.

» Invielen Fallen macht es Sinn, fur Projekte gezielt
Kooperationen mit Big Data/Analytics-Dienstleis-
tern einzugehen, anstatt zu versuchen, im Allein-
gang exzellente Analysten auszubilden.

» Fur den Anfang bieten sich kleinere Digitalisie-
rungsprojekte an, die innerhalb des ersten Jahres
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einen klar definierten und messbaren Nutzen ge-
nerieren. Dadurch kénnen Erfahrungen gesammelt
und Anpassungen vorgenommen werden, bevor
datengestUtzte Verdnderungen in andere Bereiche
des Unternehmens ubertragen werden. So sinkt
auch die Gefahr der Uberforderung durch ein zu
komplexes Programm. Wurden erst wenige Er-
fahrungen mit internen Digitalisierungsprojekten
gesammelt, sind digitale Geschaftsmodelle fur tra-
ditionelle Unternehmen wenig erfolgversprechend.

Kleine, greifbare Projekte mit messbaren Ergeb-
nissen sind ein guter Ausgangspunkt, um die
Mitarbeiter im Unternehmen fur datengestutzte
Veranderungen zu gewinnen und ihnen die Angst
zu nehmen. Beziehen diese Projekte die Wunsche
und Anregungen der Mitarbeiter ein, sind sie meist
erfolgreicher. Mit ihnen werden auch gezielte Wei-
terbildungen einfacher, da sich die Anforderungen
klarer definieren lassen.

Sind erste Projekte eingefuhrt, ist es wichtig, nicht
stehen zu bleiben, sondern die Digitalisierungs-
strategie konsequent weiter zu verfolgen. Die
UnternehmensfUhrung muss eine klare Vision des
Ubergeordneten Ziels des Digitalisierungs-/Ana-
lytics-Programms kommunizieren und auf dessen
Grundlage mogliche weitere Projekte prufen.

Bei vielen Digitalisierungsprojekten lassen sich
mogliche Gewinne nicht im Vorhinein berech-
nen, anders als zum Beispiel bei Investitionen in
Maschinen. Dies erfordert gerade in traditionellen
Unternehmen ein Umdenken. Unter Umstanden
mussen neue/andere Anreize flUr Mitarbeiter ge-
schaffen werden, um risikoreichere Projekte mit
entsprechenden Gewinnchancen zu ermdéglichen.

Gleichzeitig sollte bei allen Projekten darauf
geachtet werden, dass die Fortschritte und Er-
gebnisse messbar sind. Selbst wenn Gewinne
nicht innerhalb der ersten Jahre realisiert werden
kdnnen, sollte klar sein, woran Fortschritte und
schliellich Erfolg oder Misserfolg des Projektes
erkennbar sind.®° Dies kann auch bei der Ressour-
cenallokation hin zu den vielversprechendsten
Projekten helfen.

Bei jedem Projekt mussen regulatorische und ethi-
sche Herausforderungen bertcksichtigt werden,
zum Beispiel bei Datensicherheit und Datenschutz.

% Fleming et al./McKinsey 2018; Porter et al./Bain & Company 2016; Thau & Back 2018
80 Eine EinfUhrung in die Messbarmachung von ZielgroRen bietet z. B. Hubbard (2014).
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4.2 Optimierung der Geschaftsprozesse als Grundlage
neuer Geschaftsmodelle

Bisher bedeutete Digitalisierung fur einen GroRteil der
Chemie- und Pharmafirmen die Optimierung firmenin-
terner Prozesse.®* Eine Umfrage von EY (2019) identifi-
zierte folgende Bereiche mit dem gréften Potenzial: eine
verbesserte Datenanalyse (49 Prozent der Nennungen),
Automatisierung (34 Prozent) sowie Verbesserung und
Integration des Datenmanagements (32 Prozent).

Einige Firmen sind bereits weitergegangen und haben
auf dieser Grundlage ihre Geschaftsmodelle verbessert
und erweitert oder neue entwickelt. Somit eréffnen ver-
schiedene Arten der Prozessoptimierung potenziell neue
Geschaftsmodelle. Deloitte (2017) unterscheidet sechs
Felder, welche spartenubergreifend, aber auch inner-
halb der einzelnen Chemie- und Pharmasparten von der
Digitalisierung und dem daraus resultierenden Potenzial
fur neue Geschaftsmodelle beeinflusst werden: Logistik,
Produktion, Forschung und Entwicklung, Verwaltung, Ein-
kauf, Vertrieb und Marketing. Die Entwicklungen in diesen
Bereichen sind teilweise sehr unterschiedlich weit fort-
geschritten.®? Auch wurde sowohl in den Gesprachen als
auch bei der Literaturrecherche® wiederholt deutlich, dass
zurzeit noch eine Diskrepanz zwischen den Planen sowie
erwarteten Anderungen in naher Zukunft und den tatsach-
lich implementierten Technologien herrscht. Einige Ge-
sprachspartner merkten dartber hinaus an, dass in ihren
Firmen zurzeit noch so viel Potenzial und Ideen auch oh-
ne Einsatz spezialisierter Big Data/Analytics-Verfahren und
klnstlicher Intelligenz (KI) vorhanden seien, dass es ver-
mutlich noch einige Jahre dauern werde, bis sie sich in-
tensiv damit auseinandersetzen wurden. Zudem auflerten
sich die Gesprachspartner im Hinblick auf Kl durchaus kri-
tisch gegenuber ,Blackbox”-Optimierungsalgorithmen, bei
denen fUr die Anwender nicht ersichtlich ist, auf welcher
Grundlage Vorschlage unterbreitet werden. Fur nachhalti-
ge Verbesserungen sei es wichtig, dass Ingenieure verste-
hen, wo das Verbesserungspotenzial liegt.

Im Folgenden wird eine Auswahl von Optimierungsansat-
zen vorgestellt. Sie sind in der Entwicklung oder bereits

61 Kantar TNS & ZEW 2017, 2018
82 Fleming et al./McKinsey 2018
65 Z.B.EY 2019

64 EY 2019
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im Einsatz und kénnen nicht nur die Produktion optimie-
ren, sondern gleichzeitig Geschaftsfelder verandern oder
Potenzial fur neue Geschaftsmodelle haben.

Produktion und Logistik

Diese Geschaftsfelder haben bereits die starksten Veran-
derungen aufgrund digitaler Technologien erfahren, dies
zeigten die Expertengesprache und die Literaturrecher-
che.® Klei et al./McKinsey (2017) schreiben digitalbasier-
ten Optimierungen in der Produktion das groRte Potenzial
innerhalb der nachsten Dekade zu, namlich die Umsatz-
rendite um drei bis funf Prozentpunkte zu steigern. Zwei
grofle Neuerungen, die einem GroRteil der Innovationen
zugrunde liegen, werden wiederholt genannt: Zum einen
die Echtzeitmessung und -auswertung riesiger Datenmen-
gen und zum anderen die daraus resultierende Moglichkeit
zielgenauer Optimierung individueller Maschinen. Letzte-
res geschieht unter anderem im Hinblick auf Auslastung
(zum Beispiel durch kurzeren Leerlauf), das Herstellen der
nétigen Umweltbedingungen (zum Beispiel Temperatur,
Feuchtigkeit oder Druck) oder predictive maintenance®,
aber auch im Hinblick auf Kostensenkung, zum Beispiel
durch eine Verlegung stromintensiver Produktionsschrit-
te auf Tageszeiten mit gunstigeren Strompreisen. Dies ist
auch fur die Pharmaindustrie relevant, da die Herstellung
von Medikamenten zunehmend komplexer wird, was
durch den Trend zu biologisch statt chemisch erzeugten
Wirkstoffen verstarkt wird.®® In den befragten Unterneh-
men sind diese Formen der Prozessoptimierung zumin-
dest in Teilen der Produktion gewinnbringend im Einsatz,
eine Ausweitung ist praktisch Uberall geplant.®” Dies passt
zur Feststellung des Monitoring-Reports Wirtschaft DIGI-
TAL 2018, dass Kostensenkung als Digitalisierungsmotiv in
der Chemie- und Pharmabranche deutlich starker ausge-
pragt ist als im Durchschnitt der gewerblichen Wirtschaft.®®
Gleichzeitig ist es denkbar, dass Produzenten diese Kennt-
nisse der optimierten Verarbeitung bestimmter Stoffe an
die Kunden verkaufen, die mit diesen Stoffen arbeiten.

Vertreter einiger Unternehmen aufRerten dagegen die
Uberlegung, dass man als produzierendes Chemie-/Phar-
maunternehmen mittelfristig moéglicherweise eher zum

6 Bei der prospektiven Instandhaltung (predictive maintenance) berechnen Computer unter Nutzung von Erfahrungswerten und der
Erfassung des aktuellen Zustands einer Maschine optimale Zeitpunkte der Wartung unter technischen wie auch wirtschaftlichen
Gesichtspunkten, z. B., indem unterschiedliche Mdglichkeiten fur Teil- oder Gesamtwartungen durchgerechnet und verglichen

werden.
8 Hoffmann/Sanofi 2019b

87 So entfallt beispielsweise ein wesentlicher Teil der von Bayer bis 2021 am Standort Berlin geplanten Investitionen von 100 Mio.
Euro auf die Einflhrung von gemeinsam mit Partnerfirmen entwickelten digital unterstitzten Technologien flr die keimfreie
Medikamentenproduktion. Damit soll es moglich werden, hochste Produktstandards zu erreichen, die Notwendigkeit manueller
Eingriffe (in die automatisierte Produktion) nachhaltig zu senken und verschiedenste Préparate sehr flexibel in kleinsten Stuckzahlen

skalierbar zu produzieren (Stark 2019d).
68 Kantar TNS & ZEW 2018
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Kunden der eigenen Zulieferer werde, wenn diese ihre Pro-
duktionsmaschinen als Komplettservice oder Abo-Modell
anbieten.®® Einen Teil solcher optimierter Dienstleistungen
erbringen bereits heute Chemieparkbetreiber, dies halt das
bestehende Geschaftsmodell attraktiv, so unter anderem
bei Bilfinger’®, Currenta” und Infraserv’2, wo zum Beispiel
mit einer Chemiepark-Navigations-App, Datenbrillen und
digitalen Planungsumgebungen die angesiedelten Unter-
nehmen besser bedient werden.”® Hier sehen die Unter-
nehmen und beispielsweise der Wirtschaftsverband fur
Industrieservices e. V.”* noch grof3e Potenziale fUr die nahe
Zukunft.”> Es scheint momentan noch offen zu sein, ob die
Erweiterungen des Anlagenbetriebs durch digitale Opti-
mierung eher durch die Chemie- und Pharmaunterneh-
men bzw. die Chemieparkbetreiber selbst oder durch die
Anlagenbauer erfolgen werden.”®

In einigen Unternehmen hat die Implementierung neu-
er, digital gestutzter Produktionstechnologien, zum Bei-
spiel additive Fertigung/3D-Druck,” bereits zu neuen
Geschaftsfeldern und teilweise auch -modellen gefuhrt.
Additiv gefertigte Produkte lassen sich genau den Kun-
denwunschen anpassen und zeitlich und raumlich relativ
flexibel herstellen. Da keine Giel3formen erforderlich sind,
senken sie Kosten und Zeitaufwand bei der Produktion
von Kleinserien. Sie eréffnen Chemiefirmen neue Ge-
schaftsfelder, zum Beispiel, wenn in der Luft- und Raum-
fahrtbranche Spezifikationen extrem genau eingehalten
werden mussen oder Werkstlcke aus vollig anderen Ma-
terialien als bisher hergestellt werden sollen. Parallel da-
zu forschen einige Unternehmen daran, Druckmaterialien
aus nachwachsenden Rohstoffen herzustellen und bewe-
gen sich damit in Richtung grine Chemie, zum Beispiel
BUFA Thermoplastic Composites.”® Im Pharmabereich
wird daran geforscht, Zellen mittels 3D-Druck herzu-
stellen oder Proteine und Antikdrper zu drucken. Dies

% Zum Abo-Modell bei Investitionsgutern s. auch Muller 2019.
70 Geipel-Kern 2018a

7t Currenta 2018

72 Stephan 2019

73 Stephan 2019

74 Kielburger & Back 2018

konnten Bausteine fur malRgeschneiderte Medikamente
sein.”? Wenn Sensoren, Virtual-Reality-Anwendungen und
3D-Drucker zum Alltag gehoren, ist es denkbar, das Re-
zept des Kunden individuell in der Apotheke zu produzie-
ren.® Um zu verstehen, welche Eigenschaften der Kunde
in seinen Materialien wunscht und um gemeinsam mit
Kunden und Druckerherstellern die Potenziale der Mate-
rialien optimal nutzen zu kénnen, werden Geschaftsmo-
delle zunehmend auch Analyse und Beratung umfassen.

FUr die meisten befragten Unternehmen sind die Zu-
satzauftrage in der additiven Fertigung zurzeit noch
Nischenprodukte, die zwar profitabel sind, aber im Um-
satz so gering, dass sie in der Gesamtbilanz des Unter-
nehmens (noch) nicht ins Gewicht fallen. Dies entspricht
der Feststellung einiger Autoren,®® dass viele Chemie-
unternehmen innovative Technologien wie Blockchain
oder 3D-Druck offenbar momentan (noch) unterschat-
zen. Eine Befragung von Bitkom (2019) zeigte, dass je-
des dritte Industrieunternehmen in Deutschland im Jahr
2019 bereits 3D-Druck einsetzte und 78 Prozent dem
3D-Druck disruptives Potenzial zuschrieben.® Mit der
Verbreitung der Drucker steigt auch die Nachfrage nach
Polymeren, Weichmachern und Zuschlagstoffen.8* Wah-
rend einige Unternehmen ihr Portfolio schon fruh mit
3D-Druck erganzten (zum Beispiel Wacker (2016) mit
einem industriellen 3D-Drucker fur Silikone), sehen in-
zwischen immer mehr Chemieunternehmen, darunter
zum Beispiel BASF®4, Covestro® und Evonik®®, in der addi-
tiven Fertigung enorme Potenziale und investieren in de-
ren Ausweitung. Um die Dienstleistungskomponente des
3D-Drucks zu verbessern, investiert zum Beispiel Evonik
(2019¢) in das israelische Start-up Castor Technologies,
dessen Software Herstellern bei der Entscheidung hilft,
ob bzw. wie sie 3D-Druck auf ihre Produktionsprozesse
anwenden kdénnen.

75 Weitere Ausflhrungen, wie digitale Optimierung und darauf aufbauend Erweiterungen von Geschaftsmodellen im Verbundbetrieb

aussehen kénnen, finden sich bei Wehberg/Deloitte (2017).
76 S.auch Schossler 2018

77 Additive Fertigung oder 3D-Druck bezeichnet alle Verfahren, bei denen Materialien schichtweise aufgetragen (,gedruckt”) werden,

um einen dreidimensionalen Gegenstand zu erzeugen.
76 BUFA 2019
79 Hoffmann/Sanofi 2019a
8 d.velop 2017
8 Z.B.EY 2019

82 Dabei nutzen Industrieunternehmen 3D-Druck fur verschiedene Zwecke: 42 % gaben an, Muster, GieRformen oder Werkzeuge
herzustellen, 35 % fertigten Ersatzteile und 30 % fertigten Modelle (Bitkom 2019).

85 Stephan 2018
84 Stark 2019c¢, g
8 Stark 2019a, b
8  Lattmann 2019; Evonik 2019a
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McAfee und Brynjolfsson argumentieren, dass additive
Fertigung fur das kontinuierliche Experimentieren inner-
halb eines jeden Unternehmens wertvoll sei, weil es die-
ses sehr kostengunstig mache. Ideen kénnten mit einer
Stuckzahl von eins getestet werden. Mit konventionellen
Herstellungsmethoden seien Tests oft prohibitiv teuer.®”
Bisher sind die Chancen fur Marktwachstum auf Basis von
3D-Druck nach Einschatzung von Experten aus der Che-
miebranche nicht genau zu bestimmen, dennoch sollte
die Technologie als zusatzliche Geschaftsmoglichkeit be-
trachtet werden.®®

Beispiel: Blockchain bei BASF und Evonik

Lieferketten in der Chemie- und Pharmaindustrie sind
vielfach sehr komplex und mussen z. T. hohe Anfor-
derungen erfullen, zum Beispiel an Temperatur, Druck,
Luftfeuchtigkeit etc. Um zweifelsfrei messen und doku-
mentieren zu kdnnen, ob eine Lieferung intakt ankommt,
testen beispielsweise BASF (2017b, c) und Evonik (2019b)
Prototypen ,intelligenter Paletten”. Diese ermdglichen
mit Hilfe von in die Palette integrierten Sensoren eine
Verfolgung der Lieferung in Echtzeit. Durch Speichern
der Sensordaten in Echtzeit auf einer Blockchain soll

das Vertrauen in die Verlasslichkeit der Daten zusatzlich
erhoht werden. BASF hat eine solche Palette gemeinsam
mit zwei Start-ups, Ahrma und Quantoz, entwickelt, um
damit den wachsenden Markt fur intelligente Logistiklo-
sungen innerhalb und auBerhalb der Chemieindustrie zu
erschliefen und sein Geschaftsfeld zu erweitern.®

Neben dem Verkauf dieser Technologie koénnen Ge-
schaftsmodelle auch dadurch entstehen, dass die erho-
benen Daten zur Beratung und Optimierung der Ablaufe
beim Kunden genutzt werden. Ein Beispiel dafur ist die
Kooperation von BASF mit dem Start-up arc-net.®® Es ist
geplant, entlang der gesamten Wertschopfungskette der
Nutztierhaltung verschiedene Nachhaltigkeitskennzahlen
zu erfassen und mit Hilfe von Blockchain-Technologie
transparent und vertrauenswurdig zu speichern. Diese

8 McAfee & Brynjolfsson 2018, S. 129

8  Camelot Management Consultants 2018
8 Reutner & Geipel-Kern 2017; Fuchs 2018a
%  BASF 2018a
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Daten kénnen fur und mit den Kunden genutzt werden,
um Ablaufe in Bezug auf Nachhaltigkeit und Umweltver-
traglichkeit zu optimieren, aber auch um Endkunden in-
formierte Konsumentscheidungen zu erleichtern.

Auch im Hinblick auf Blockchain-Technologie®® gibt es
Hinweise auf ein Umdenken.®? In einer Studie von Be-
aringPoint (2018) zur Bedeutung der Blockchain fur die
Chemie-, Pharma- und Ressourcenindustrie gab bereits
die Halfte der (insgesamt 80) befragten Unternehmens-
vertreter an, diese Technologie zu nutzen, mehr als drei
Viertel davon jedoch erst seit weniger als einem Jahr.
Compliance-Checks von Zulieferern und Lieferanten
sind mit der Blockchain einfacher umzusetzen - bei-
spielsweise Uber Smart Contracts, die im Bedarfsfall Er-
satz nachbestellen oder dafur sorgen, dass die Produkte
selbst etwaige Regelverletzungen wie unsachgerechte
Lagerung melden (s. Kasten). Mit Blockchain-Technolo-
gie lassen sich Sicherheit, Transparenz und Zuverlassigkeit
Uber die gesamte Lieferkette garantieren.®®> Daher kann sie
Unternehmen dort potenziell neue Geschaftsfelder eroff-
nen (oder es ermoglichen, inr Angebot zu verbessern), wo
auf eine Zertifizierung Wert gelegt wird.

In der Pharmaindustrie ist die Blockchain aus Sicht ei-
niger Experten noch interessanter als in der Chemie, da
im Gesundheitssystem vertrauenswurdige Kommunika-
tion unerlasslich ist. Eine blockchainbasierte Dokumen-
tation kann verwaltungstechnische Vorgange effizienter
und zugleich kostenglnstiger machen.** Im Bereich der
Produktion kann sie den Schutz vor Falschungen, der bei
patentierten Medikamenten zunehmend wichtig wird,
nachhaltig verbessern.®> Vorreiter ist der Schweizer Bio-
technologie- und Pharmakonzern Novartis.®

Weiterhin wird die Verifikation zurtckgegebener Medi-
kamente deutlich erleichtert. Dazu haben zum Beispiel
Merck und SAP die SAP-Pharma-Blockchain POC APP
entwickelt,?” die insbesondere in den USA, wo es anders

% Das Konzept der Blockchain-Technologie ahnelt dem eines Hauptbuches in der Buchhaltung, in welchem alle Transaktionen
festgehalten werden. Diese Transaktionsbelege werden dezentral auf Tausenden von Rechnern gespeichert. Jede Transaktion kann
von jedem teilnehmenden Rechner jederzeit eingesehen werden und ist vor Manipulationen geschutzt.

92 Laut Kantar TNS & ZEW (2018) gaben 2018 erst 6 % der befragten Unternehmen aus der Chemie- und Pharmabranche an, Blockchain

zu nutzen, bezogen auf die Industrie insgesamt waren es 9 %.
9% EFI 2019; Reetz 2019; vfa 2019b
%4 S, Verwaltung” sowie Sanofi 2018
% Henke & Wihr 2018

%  Sein Engagement in diesem Bereich trug maRRgeblich bei zur Entwicklung der EU-Innovative-Medicine-Initiative (IMI; European
Commission 2018), in der EU und europaische Pharmaindustrie gemeinsam mit kleinen und mittelstandischen Blockchain-
Unternehmen, Universitaten, klinischen Forschungslaboren, Universitaten und Patientenvertretern u. a. darauf abzielen, Fallstudien im
Zusammenhang mit Medikamentenfalschungen, Qualitdtsmanagement innerhalb der Angebotsketten, Patientendaten und klinischen

Studien zu untersuchen (Ram 2018).
9 Manufacturing Chemist 2019
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als in Europa keine zentrale Medikamentendatenbank
gibt, welche die Verfolgung von Medikamenten erleich-
tern soll. Ein dhnliches Ziel verfolgt auch das MedilLedger
Project®®, an welchem unter anderem Pfizer, Gilead und
Genentech beteiligt sind.

Auch fur Chemieparkbetreiber ist die Logistik- und Lager-
optimierung der Mitgliedsunternehmen ein Thema. Ins-
besondere fur KMU, bei denen die Entwicklung eigener
Lésungen zu teuer ware, konnen innerhalb eines Che-
mieparks deutlich einfacher profitable Systeme entwickelt
und betrieben werden.*® Hierbei geht es nicht nur um die
Optimierung der eigenen Lieferketten, sondern auch um
die datengestutzte Aufwertung existierender Geschafts-
modelle bei Chemieparkbetreibern.

In Bezug auf die Optimierung der Logistiksysteme zeigen
McAfee und Brynjolfsson (2018, Kapitel 8) mit verschiede-
nen Fallbeispielen, wie Start-ups Unternehmen aus dem
produzierenden und dem Dienstleistungsgewerbe helfen,
ihr Ertragsmanagement zu verbessern, indem sie unge-
nutzte Kapazitaten untervermieten. Derartige Software
kann naturlich auch ausschlieBlich intern entwickelt bzw.
genutzt werden, um das Bestandsmanagement automa-
tisiert zu optimieren.*®® Es kann, muss aber nicht zwangs-
weise mit Blockchain-Technologie kombiniert werden.

Big-Data-Analysen kdnnen durch prazisere Echtzeit-Ver-
kehrsvorhersagen und ein besseres Verbrauchs- und
Risikomanagement die Logistik beschleunigen und Pro-
duktionsausfalle, zum Beispiel aufgrund fehlender Roh-
stoffe, verringern 1%

% https://www.mediledger.com/ [29.10.2019]
% Stephan 2019

00 Hofmann & Hofmann 2018

01 Hofmann & Hofmann 2018

Forschung und Entwicklung

Die interviewten Experten im Chemie- und Pharmabe-
reich schatzen das Potenzial von Big Data/Analytics und
speziell Machine Learning'® fur FukE als extrem hoch
ein, sowohl in Bezug auf die Starkung des Kerngeschaf-
tes, als auch, um neue Angebote und damit potenziell
neue Geschaftsmodelle zu entwickeln. Auch hier nutzen
datenzentrierte Forschungsansatze die Integration um-
fangreicher Datenbestande, darunter Daten aus der Pro-
duktion (Manufacturing Intelligence), um effizientere und
nachhaltigere Formen der Herstellung von Chemikalien
und Pharmazeutika zu entwickeln.

Sei es mit oder ohne Auswertung durch KI-Anwendungen
— der beschleunigte und vernetzte Zugriff auf internatio-
nale Datenbanken bietet neue Moglichkeiten fur Literatur-
und Patentrecherchen und erlaubt einen vollstandigen
Uberblick Uber neue Forschungsergebnisse weltweit.10%
Zudem kénnen Verfahren des Machine Learning helfen,
die groflen Datenmengen, die bei Experimenten und La-
bortests anfallen, in neuer Form auszuwerten und innova-
tive Nutzungswege oder L&sungen zu generieren.’** Die
exponentiell gestiegene Rechnerleistung!®® ermdglicht
zum Beispiel Simulationsansatze zur Eingrenzung des Lo-
sungsraums bei der Suche nach neuen Formulierungen
bzw. Rezepturen (siehe Kasten). Neben allgemeinen Effi-
zienzgewinnen wird so auch eine passgenau auf Kunden-
bedUrfnisse zugeschnittene Forschung erleichtert.

12 Machine Learning oder maschinelles Lernen ist eine Anwendung von Kl, die Systemen hilft, automatisch zu lernen, ohne explizit fur

die geforderte Aufgabe programmiert zu werden.
103 Gehrke & Weilage 2018

104 Gehrke & Rammer 2018. Ribers & Ullrich (2019) haben auf Basis umfassender administrativer und medizinischer Daten aus Danemark
gezeigt, dass sich mit Hilfe klnstlicher Intelligenz bakterielle Infektionen vorhersagen lassen, was — Uber Veranderungen in der
arztlichen Verschreibungspraxis — bei der Eindammung von Antibiotikaresistenzen helfen kann.

105 Ein prominentes Beispiel ist der von BASF in Zusammenarbeit mit HP entwickelte und seit Mitte 2017 am Standort Ludwigshafen
betriebene Supercomputer Quriosity (BASF 2017a; Gehrke & Rammer 2018). Ebenso dazu zahlt IBM Watson, der bei Pfizer auf
Grundlage von Veroéffentlichungen in medizinischen Fachzeitschriften und Patientendaten neue Wirkstoffe identifizieren soll (Fuchs

2018b).
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Beispiel: Klinstliche Intelligenz in FUE bei BASF und
Lanxess

Die Erforschung und Entwicklung neuer Wirkstoffe ist
Ublicherweise ein zeit- und ressourcenintensiver Prozess.
Um die Entwicklung neuer Materialien zur Abscheidung
von CO, und anderen Treibhausgasen'®® bzw. spezialisier-
ter Hochleistungskunststoffe!?” zu beschleunigen, haben
BASF und Lanxess jeweils eine Kooperation mit dem
US-amerikanischen Kl-Unternehmen Citrine Informatics
gestartet. Dabei wertet ein (proprietarer) Kl-gestutzter
Algorithmus die eingespeisten Messdaten bisheriger Ver-
suche und Formulierungen und weitere Daten aus, um
die vielversprechendsten Experimente vorzuschlagen.
Deren Ergebnisse werden ebenfalls in die Datenbank
eingespeist, sodass der Algorithmus daraus lernen und
noch bessere Vorschlage unterbreiten kann (sequenziel-
les Lernen). Diese Form der datengestUtzten Optimierung
verbilligt und beschleunigt vor allem den FuE-Prozess.
Zudem ist absehbar, dass sie zu einer Erweiterung von
Geschaftsmodellen durch das (preiswerter werdende) Er-
forschen maRgeschneiderter Kundenlésungen flhrt. 108

Da viele Unternehmen festgestellt haben, dass ihre Kultur
als traditionelles produzierendes Unternehmen oftmals
dem fur disruptive Innovationen geforderten offenen und
risikofreudigen Klima im Wege steht, greifen einige bei der
Erkundung innovativer Produkt- oder Geschaftsideen ver-
starkt auf Start-ups zurtck. Hier herrsche eine Arbeitskultur,
unter anderem aufgrund flacherer Hierarchien und anderer
Anreizsysteme, die es deutlich erleichtere, Innovationen
zu finden und umzusetzen, gerade, wenn es um die Ent-
wicklung datenbasierter Innovationen gehe. Dieser Ansatz
lauft kontrar zum traditionellen Verfahren, bei dem neue
Projekte/ldeen nur dann eine Umsetzungschance bekom-
men, wenn daraus bereits fruhzeitig ein Mehrwert fur das
Unternehmen abzuleiten ist (s. ,Hemmnisse und Heraus-
forderungen”). Inzwischen engagieren sich immer mehr
Chemie- und Pharmafirmen in der Grundungsférderung,
damit ihre Mitarbeiter die Chance bekommen, innovative
Ideen auflerhalb traditioneller Unternehmensregeln und
-hierarchien umzusetzen. Ein Beispiel hierfur ist seit 2018
Covestros firmeninterne Start-up-Challenge (,Neue Ideen
fUr eine nachhaltige Zukunft”), bei der die Sieger eine An-
schubfinanzierung von bis zu einer Mio. Euro erhalten und
ein Jahr lang von ihrer Arbeit freigestellt werden, um an
ihrem Projekt zu arbeiten.

106 ASF 2018Db; Ringel et al./BCG 2019
107 Lanxess 2019a; Stark 2019e

108 Lanxess 2019a

109 Ernhofer 2019

Stiftung Arbeit und Umwelt der |G BCE

Weiterhin erdffnete im Mai 2018 BASF mit Chemova-
tor einen firmeninternen Start-up-Inkubator. BASF-Mit-
arbeiter kdnnen dort ihre ldeen vorstellen, wenn sie
aufgenommen werden, durfen sie sich bis zu 24 Monate
vollkommen auf die Ausarbeitung ihrer Idee konzentrie-
ren.’% Im Pharmabereich vergeben Novartis Deutschland
und Sandoz Deutschland/Hexal einen digitalen Gesund-
heitspreis, der nachhaltige digitale Losungen zur Ver-
besserung der Gesundheitsversorgung in verschiedenen
Kategorien pramiert.!®© Aber auch KMU kdénnen Inno-
vationsbeschleunigung in Start-up-Form fordern. So
grindete zum Beispiel BUFA mit chembid und Buifa Ther-
moplastic Composites bereits zwei Unternehmen aus und
siedelte diese auch raumlich auRerhalb der Mutterfirma
an.

Gleichzeitig wachst die Kooperationsbereitschaft gegen-
Uber Externen. So berichten die meisten der befrag-
ten Unternehmen, aktiv mit Start-ups in verschiedenen
Unternehmensbereichen  zusammenzuarbeiten  und
nach weiteren potenziellen Kooperationspartnern zu
suchen. Laut einer vertiefenden Analyse zu Start-ups im
Rahmen der Innovationsindikatoren Chemie 2019 sind
innovative Chemie-Start-ups haufig aullerhalb der tra-
ditionellen Chemie angesiedelt und bieten vorwiegend
spezialisierte Dienstleistungen an (Fuk: 34 Prozent, IT:
13 Prozent). Ein Beispiel aus dem Chemiebereich ist Evo-
nik (2019¢) mit seiner Investition in Castor Technologies
fur 3D-Druck-Beratung (siehe ,Produktion und Logistik”).
In der Pharmaindustrie kooperiert zum Beispiel Sanofi mit
dem britischen Unternehmen Exscientia, welches damit
wirbt, auf Grundlage seiner Kl-basierten Algorithmen
potenzielle Wirkstoffe deutlich schneller und gunstiger
als traditionelle Forschung zu identifizieren.*> Wird ein
Wirkstoff erfolgreich identifiziert, will Sanofi Herstellung,
Tests und klinische Versuche Ubernehmen. Eine Koope-
ration mit eher unkonventionellem Ziel findet sich bei
Johnson & Johnson und dem britischen Start-up Bene-
volentAl. Mit Hilfe seiner Kl-basierten Software untersucht
BenevolentAl, ob Wirkstoffe, welche Phase 1, aber nicht
Phase 2 der klinischen Studien erfolgreich durchlaufen
haben, sich méglicherweise in anderen Krankheitsfeldern
anwenden lassen.!> Wenn das der Fall ist, kdnnten bei Er-
folg die umgewidmeten Wirkstoffe direkt in Phase 2 der
klinischen Studien eingebracht werden.

10 Anders als bei den oben genannten Grindungswettbewerben von Covestro und BASF, die auf ihre eigenen Mitarbeiter ausgerichtet
sich, ist der Digitale Gesundheitspreis offen ausgeschrieben. https://www.novartis.de/aktuelles/der-digitale-gesundheitspreis

[29.10.2019]
" Gehrke & Rammer 2019
2 Fuchs 2018b
13 Fuchs 2018b
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Einige der befragten Unternehmen haben auch Kontak-
te zu verschiedenen Universitaten geknupft, um neue
Entwicklungen fruh aufgreifen und sich ggf. Expertise
einkaufen zu kénnen. GroRRe Unternenmen investieren in-
zwischen auch in die FrUhphase von Unternehmen, um
gezielt Start-ups mit interessanten Geschaftsideen heran-
zuziehen. Prominentes Beispiel dafur ist Merck, das einen
eigenen Seed-Fonds und Innovation-Hub in China auf-
gebaut hat, um Start-ups aus den Bereichen Healthcare,
Life Science, Performance Materials oder innovative Ge-
schaftsideen zu férdern. !

Die Innovationszyklen in der Chemie werden durch die
digitale Vernetzung kurzer. Innovative Ideen verbreiten
sich zugig im Internet und werden nicht wie bisher nur
in wissenschaftlichen Publikationen oder Patentschriften
im kleinen Fachkreis diskutiert. Die Offnung von Innova-
tionsprozessen (open innovation) verlangt nach neuen
Organisations- und Kooperationsformen, auch, was die
Zusammenarbeit zwischen Wirtschaft und Wissenschaft
betrifft.*> McAfee und Brynjolfsson zeigen auf, dass in
vielen Markten Unternehmen von der Ausschreibung von
Innovationen, die bereits heute Uber eine Vielzahl von
Plattformen stattfinden,'*® profitieren kénnen!’ In der
Crowd, das heilRt auBerhalb der Firma, kdnne ein deutlich
breiteres Wissen und Fahigkeitsspektrum genutzt werden,
als es jemals innerhalb einer einzelnen Firma maéglich sei.
Mit Einschrénkungen sei dann zu rechnen, wenn sich die
Angebote verschiedener Marktteilnehmer stark unter-
scheiden, es bei hochkomplexen Gesamtangeboten nur
sehr wenige potenzielle Anbieter gibt oder Kunden bereits
aufgrund von Netzwerkeffekten o. a. an bestimmte Unter-
nehmen oder Marken gebunden sind.!® Dies bedeutet im
Falle der Chemieindustrie, dass vor allem Spezialchemie-
anbieter mit kundenspezifischen Lésungen tendenziell
weniger von open innovation profitieren kénnen als An-
bieter, welche einen breiteren Markt bedienen. Durch die-
se neuartigen Kooperationsmoglichkeiten kédnnen neue
Netzwerke zwischen Unternehmen aus der Chemie-
industrie und anderen Branchen entstehen, insbesondere
aus der digitalen Wirtschaft.'*

14 Stark 2019f
15 Gehrke & Weilage 2018

Speziell im Pharma- und Biotechnologiebereich gewinnt
zudem Crowd-funding zur Finanzierung von Projekten,
Existenzgrindungen und Unternehmen an Bedeutung.
So gibt es bereits heute eine Reihe von erfolgreichen
Crowd-funding-Plattformen,’?° die beispielsweise zwi-
schen Start-ups auf Investorensuche und Privatanlegern
vermitteln und neben der reinen Finanzierung haufig auch
Beratung durch Experten bieten (und damit neue daten-
basierte Geschaftsmodelle fur Pharmafirmen, siehe auch
,Datenbasierte Geschaftsmodelle”).

Verwaltung

Generell gibt es momentan keine Anzeichen daflr, dass
Chemie- und Pharmaunternehmen ihre Geschaftsmodel-
le im Bereich der Verwaltung gezielt erweitern. Gleichzei-
tig wurden jedoch in einer Vielzahl von Gesprachen die
erwarteten, z. T. betrachtlichen Optimierungsgewinne,
aber auch die Folgen fur den Alltagsbetrieb erwahnt. Im
Bereich der Verwaltung sind die Unternehmen eher Leis-
tungsnehmer oder kooperieren mit eigenen Ausgrin-
dungen oder Start-ups, um die Effizienz der bestehenden
Systeme zu erhdhen. Anwendungsmaoglichkeiten fur
kUnstliche Intelligenz und maschinelles Lernen in der
Verwaltung sind zum Beispiel die Reduzierung manueller
Eingriffe in klassische BUroprozesse (zum Beispiel zuver-
lassiger, automatisierter Abgleich von Rechnungen und
offenen Forderungen).t?! Ein Gesprachspartner beschrieb
auch, dass die Vereinfachung von Zahlungsmodalitaten
zum Beispiel Uber externe Dienstleister wie Paypal Ein-
sparungspotenzial biete. Hier seien jedoch Anpassungen
notig, zum Beispiel die Einflhrung des Vier-Augen-Prin-
zips im Rahmen der Compliance, bevor diese Méglich-
keiten tatsachlich in Unternehmen umgesetzt werden
kénnten. Zusammen mit dem anhaltenden Trend zum
Outsourcing/Offshoring  von  Verwaltungstatigkeiten'?
sind sich die Experten einig, dass hier am ehesten mit
Netto-Arbeitsplatzverlusten zu rechnen ist. Bereits heute
nutzen zum Beispiel viele Unternehmen cloudbasierte Fi-
nanz- und Personalverwaltungssoftware wie WorkDay'??,
um Prozesse zu automatisieren.

16 Dazu zéhlen z. B. Topcoder (https://www.topcoder.com/ [11.07.19]) und Kaggle (https://www.kaggle.com/ [29.07.2019]) fur
rechenintensive Probleme wie Optimierungsalgorithmen oder InnoCentive (https://www.innocentive.com/ [11.07.19]) fur Crowd

Innovation.
17 McAfee & Brynjolfsson 2018, Kap. 9-11
18 McAfee & Brynjolfsson 2018, S. 258

u9 - Ausfuhrlichere Beschreibungen der Transformation von Firmengrenzen hin zu Wertschépfungsnetzwerken und ,Okosystemen” bieten
z. B. Deloitte 2017; van Alstyne et al. 2016 und Wehberg/Deloitte 2017.

20 Wie z. B. https://www.aescuvest.de/, https://www.medifundo.de/ oder https://www.seedmatch.de/biotech-startup-investments

[15.07.2019] im deutschsprachigen Raum.
21 Gehrke & Rammer 2018
22 Vgl. Gehrke & Weilage 2018
25 https://www.workday.com/de-de/homepage.html [12.07.2019]
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Im Bereich der Personalverwaltung betreffen nach Ansicht
der Experten Digitalisierung und Plattformen am starks-
ten AulRendarstellung und Rekrutierung. Die Rekrutierung
Uber Karriereportale (wie Indeed, LinkedIn, Monster oder
Xing)?* stellt inzwischen den Regelfall dar und verlangt,
dass Unternehmen potenzielle Mitarbeiter deutlich starker
umwerben.?® Im Zuge dessen werden Firmenkultur und
AufRendarstellung transparenter, da potenzielle Mitarbeiter
sich zuvor informieren wollen. Dies erfordert aus Sicht der
befragten Experten viel Arbeit, kann sich aber in mehrer-
lei Hinsicht auszahlen: So beschrieb ein Gesprachspartner,
wie durch die hdhere Transparenz firmeninterne Arbeits-
markte entstehen, die zu einer effizienteren Verteilung der
Kompetenzen innerhalb des Unternehmens fuhren. Zu-
dem sind die héhere Transparenz und Flexibilitat ein guter
Grundstein fur eine offenere Kultur der Innovation und des
Ausprobierens, was wiederum Engagement und Ideen der
Belegschaft fordert (siehe ,Forschung und Entwicklung”,
,Hemmnisse und Herausforderungen®). Es wurde in den
Interviews aber auch darauf hingewiesen, dass Digitalisie-
rung nicht zwangslaufig zu mehr Effizienz fuhrt. Wird ein
sinnarmes oder unndtig aufwendiges Verwaltungssystem
digitalisiert, l6st dies nicht das Grundproblem.

Besonders in der Pharmaindustrie gibt es viele Doku-
mentationspflichten — Berichte an Behorden und Qua-
Bestellungen, Laborergebnisse
Patientendaten. Hier sehen einige Interviewpartner so-
wohl durch die Digitalisierung der Berichte als auch durch
die automatische Generierung der standardisierten Be-
richtsformate die Mdglichkeit, viel Zeit von Spezialisten
einzusparen, die an anderer Stelle sinnvoller eingesetzt
werden kann. Werden die Daten zudem in ein einheit-
liches Format gebracht, das alle Anwender verarbeiten
kdnnen, ermdglicht dies neue Arten von Analysen (und
z. T. flexiblere Arbeitsorte).

litatskontrollen, und

Auch in der effizienten und sicheren DurchfUhrung von
klinischen Studien, also der Verwaltung im FuE-Bereich,
erwarten die befragten Experten grofle Fortschritte. So
kooperiert Sanofi (2017) mit dem US-amerikanischen
Start-up Science 37, um klinische Studien an verschiede-
nen Punkten effizienter zu machen. Bereits das Finden ge-
eigneter Patienten, die oft hochspezifische Erkrankungen
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haben, soll durch das Verfahren von Science 37 beschleu-
nigt werden. Zu Beginn jeder Studie sollen Teilnehmende
mit Smartphones oder den bendtigten Sensoren aus-
gestattet werden, um eine dezentralisierte Betreuung zu
ermdglichen, die Ausfallquote zu reduzieren und damit
zugigere und gunstigere DurchfUhrungen zu ermdgli-
chen.’?® Zudem koénnen die Daten klinischer Studien da-
durch exakter erhoben und besser gesichert werden, was
deren Qualitat verbessert und Zulassungsprozesse von
Medikamenten beschleunigen kann.!?’ Auch kénnen in
klinischen Studien durch digitale Verfahren administrative
und regulatorische Vorgange vereinfacht werden.!?®

Da Patientendaten sehr sensibel sind und entsprechenden
Regulierungen unterliegen, bietet es sich an, die Blockchain
fur Speicherung und Ubermittlung von Daten aus klinischen
Studien zu nutzen.?® Die Blockchain-Technologie garantiert
Sicherheit, Transparenz und Zuverlassigkeit Uber das gesam-
te Verfahren ° Ahnlich wie im Chemiebereich ist es auch
hier moglich, dass sich der erfolgreichste Entwickler der-
artiger Software durch die Lizenzierung an andere Firmen
ein neues Geschaftsfeld erschlief3t. In Deutschland werden
derartige Plane zurzeit noch durch die Uberwiegend ana-
loge Erfassung von Patientendaten und unter anderem das
Fehlen einer elektronischen Patientenakte stark erschwert.'s!
Daruber hinaus setzen solche Technologien eine entspre-
chend leistungsfahige IT-Infrastruktur mit standardisierten
Schnittstellen voraus sowie Investitionen in die Aufbereitung
der bendtigten Daten, welche viele Firmen zurzeit noch
nicht abgeschlossen haben (siehe ,Hemmnisse und Heraus-
forderungen”).

Einkauf, Marketing und Vertrieb

Insbesondere bei Marketing und Vertrieb (und in geringe-
rem Ausmafd auch beim Einkauf) ist zu beobachten, dass
bereits heute im Kontakt mit (potenziellen) Kunden (oder
Zulieferern) Plattformen eine wichtige Rolle spielen — und
nach Ansicht der Literatur’® und der interviewten Exper-
ten weiter an Bedeutung zunehmen werden. Klei et al./
McKinsey (2017) sehen in der digitalbasierten Optimierung
von Marketing und Vertrieb mdgliche Steigerungen von
zwei bis vier Prozentpunkten Umsatzrendite im Industrie-
durchschnitt der Chemie, mit Vorteilen fur die Hersteller
von Spezialchemikalien mit drei bis funf Prozentpunkten

124 https://de.indeed.com/, https://de.linkedin.com/, https://www.monster.de/, https://www.xing.com/ [12.07.2019]

125 Dillmann & Kahl/BearingPoint 2017. In diesem Zusammenhang gewinnt auch People Analytics/HR Analytics an Bedeutung, d. h. die
Auswertung unterschiedlicher betriebsinterner und -externer Datenquellen mittels Kl, um Personalentscheidungen zu verbessern.

Einen Uberblick dazu bieten z. B. Hammermann & Thiele 2019.
26 Sanofi 2017
27 Ram 2018; vfa 2019a
128 Ram 2018; vfa 2019a
129 Sanofi 2018
130 EFI 2019; Reetz 2019; vfa 2019b; s. ,Produktion und Logistik”
31 Honey 2019

152 7. B.EY 2019, s. auch ,Digitalisierung in Chemie- und Pharmabetrieben in Deutschland 2016/2017"
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Umsatzrendite gegenUber Vertriebshandlern mit ein bis
anderthalb Prozentpunkten. In diesem Unterkapitel wer-
den zunachst die Veranderungen im Vertrieb beleuchtet,
welche unabhéngig von Plattformen funktionieren, bevor
Vertriebsplattformen im Unterkapitel ,Datenbasierte Ge-
schaftsmodelle” ausfUhrlicher diskutiert werden.

Klei et al./McKinsey (2017) sehen zwei grundsatzliche Neue-
rungen: Customer Experience und digitale Vertriebswege
sowie datengestutzte Preis- und Marketingentscheidungen.
Durch die Verbreitung internetfahiger mobiler Endgerate
verandern sich das Kommunikations- und Konsumverhalten
und folglich auch die Erwartungen an Produkte und Dienst-
leistungen nachhaltig. So zeigt eine Umfrage von McKin-
sey, dass 85 Prozent aller B2B-Chemikalieneinkaufer bei
wiederholten Einkdufen bevorzugt digitale Wege nutzen.*®
Einkaufer erwarten zunehmend, relevante Informationen
online zu erhalten und Geschafte online tatigen zu kénnen.
Die befragten Experten bestatigen diese Einschatzung; ent-
sprechend bieten immer mehr Chemie- und Pharmafirmen
ihre Produkte auch online an bzw. entwickeln entsprechen-
de Mdglichkeiten. Das veranderte Einkaufsverhalten erfor-
dert einen leistungsstarken Onlineshop. Die Internetauftritte
mussen durch intuitive, nutzerfreundliche Bedienung ein
hochwertiges Kundenerlebnis (Customer Experience) bie-
ten, das die Kunden begeistern, neue Kundengruppen er-
schlieBen und Umsatzwachstum generieren kann. Fur den
Austausch, die Datenauswertung und Angebotserstellung
kédnnen dabei sowohl eigene Internetauftritte als auch digi-
tale Plattformen gewinnbringend eingesetzt werden.

Groliere Transparenz und einfachere Vergleichbarkeit von
Onlineangeboten intensivieren einerseits den Wettbewerb.
Andererseits konnen Anbieter die generierten Kunden-
daten nutzen, um das Kundenerlebnis zu verbessern, die
Bedurfnisse der Kunden besser zu verstehen und idealer-
weise zu antizipieren und sich durch individualisierte Ange-
bote abzuheben.’® Datengestltzte Preiskalkulationen auf
Basis von existierenden Kunden- und Transaktionsdaten
kénnen zusatzliche Verkaufsvorschlage generieren oder
Preise aufgrund von geschatzter Risikoaversion und Zah-
lungsbereitschaft anpassen.t*> Dartber hinaus kdnnen mit
intelligenten Algorithmen leichter Kunden identifiziert wer-
den, die wahrscheinlich zu einem Wettbewerber wechseln
wollen, und mit gezielten KundenbindungsmaRnahmen
umworben werden.

135 Klei et al./McKinsey 2017

134 Porter et al./Bain & Company 2016

%5 Klei et al./McKinsey 2017

%6 Bazzanella et al. 2016

7 https://www.cleanipedia.com/de/home.html [23.10.2019]
138 Unilever 2019

139 BASF 2019

140 Henkel 2019a

4.3 Datenbasierte Geschaftsmodelle

Smarte Produkte und Dienstleistungen

Wie bereits im vorherigen Unterkapitel deutlich wurde,
beruht ein Grofteil der momentan diskutierten neuen
Geschaftsmodelle auf zusatzlichen Dienstleistungen
fur den Kunden oder auf der Entwicklung von maRge-
schneiderten/hochindividualisierten Produkten. Wissen
Uber die eigenen Kunden wird somit auch in der Che-
mie- und Pharmaindustrie zur zentralen Ressource. Fur
die Branche bedeutet dies eine umfassende Transfor-
mation der heutigen Geschaftsmodelle, weg von den
gewohnten, produktzentrierten Ansatzen hin zu voll-
standiger Kundenzentrierung. AuRerdem ist die che-
mische Industrie auch Abnehmer von Produkten und
Leistungen, die sich durch die Digitalisierung verandern
werden und die sie gemeinsam mit ihren Zulieferern fur
sich weiterentwickeln kann.t36

Datenbasierte Geschaftsmodelle sind im B2C-Bereich
weiterentwickelt als im B2B-Geschaft, etwa bei Reini-
gungs- und Pflegemitteln oder Kosmetika. Ein tech-
nologisch weniger anspruchsvolles Beispiel bietet
Unilever mit Cleanipedia.’®*” Das ist ein Internetportal,
das kostenlose Reinigungs- und Ordnungstipps fur alle
Lebensbereiche bietet und neben Hausmitteln auch Pro-
duktempfehlungen auffihrt.’* Damit kann Unilever nicht
nur fur seine Produkte werben, sondern auch wegen der
auf der Homepage gesammelten Kundendaten (zum
Beispiel zu beliebten Suchanfragen) KundenbedUrfnis-
se und Trends besser verstehen. Zurzeit tragt sich dieses
Geschaftsmodell noch nicht selbst, doch eine potenziel-
le Monetisierung ist nach Weiterentwicklung derartiger
Angebote denkbar.

Zudem lassen sich durch eine Integration von Chemie-
produkten und Nutzerdaten kundenspezifische Losungen
realisieren, die Uber die bisherigen Produkte hinausrei-
chen (siehe Kasten). Weitere Beispiele sind unter ande-
rem die strategische Allianz von BASF und siHealth, deren
Ziel es ist, personalisierten Sonnenschutz anzubieten
und weitere digitale Losungen fur Koérperpflegeprodukte
zu entwickeln,® sowie Henkels Ubernahme von eSalon,
einem US-amerikanischen Unternehmen, das bereits seit
2010 die Herstellung personalisierter Haarcolorationen
fUr die Anwendung zu Hause anbietet.1*°
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Beispiel: loT-Insektenschutz von Henkel

Der Schutz vor Stechmucken ist besonders in tropischen
und subtropischen Regionen von groRRer Bedeutung. Die
Ubertragung von Krankheiten kann verringert werden
und schmerzhafte Stiche werden vermieden. HomeCon-
trol ist ein Insektenschutzsystem von Henkel (2018), das
von den Verbrauchern mit Hilfe einer App Uber Smart-
phones bedient werden kann. Hierfur wird der Insekten-
schutz-Zerstauber an eine Steckdose angebracht. Die
HomeControl-App, die zusammen mit einem Berliner
Start-up entwickelt wurde, ermoglicht es, den Ein-
satzzeitraum des Insektenschutzmittels, das Uber eine
elektrisch erwarmte Kanule verspruht wird, zu steuern.
Mithilfe einer Schnittstelle zu einem Wetterdienst, der
auch eine Vorhersage zum Moskitoaufkommen trifft, und
individueller Vorgaben — etwa zu RaumgroRe und Lage —,
berechnet das Gerat die notwendige Dosis, um Moskitos
zuverlassig und mit so wenig Wirkstoff wie moglich fern-
zuhalten. Der Zerstauber ist lernfahig. Hierfur sammelt
das Gerat Nutzungsdaten, die es zur Optimierung des
Einsatzes von Insektenschutzmitteln nutzt. Das System
kann auch ohne die App verwendet werden. Die Vorteile
von HomeControl gegenuber herkdmmlichen Insekten-
schutzanwendungen sind zum einen eine insgesamt
sparsamere und effektivere Dosierung und zum anderen
Aktivierungsmoglichkeit aus der Ferne, zum Beispiel kurz
bevor die Verbraucher in ihrem Zuhause eintreffen.

Auch an der Schnittstelle von B2C und dem Chemie-/
Pharma-/Gesundheitssektor werden neue Geschaftsmo-
delle entwickelt. So berichten Porter et al./Bain & Compa-
ny (2016), dass ein Kunde im Bereich der Industriegase die
Méglichkeit auslotet, Sauerstoffflaschen fur Patienten mit
chronischen Lungenkrankheiten anzubieten. Dank inzwi-
schen preiswerter Sensoren kann jede Gasflasche Daten
sammeln, senden und eine rechtzeitige Nachlieferung
einleiten. Die Daten Uber Nutzungs- und Verbrauchsmus-
ter kdnnen fur Forschungs- und Behandlungszwecke ge-
nutzt werden und so potenziell weitere Geschaftsfelder
eroffnen. Dies ist auch in anderen Bereichen denkbar, wo
Sensoren beim Endkunden helfen kénnen, dessen Be-
durfnisse besser zu verstehen und dies fur die Produkt-
entwicklung zu nutzen. Damit sollen auch langfristig
Beziehungen zum Endkunden aufgebaut und damit die
reine B2B-Rolle Uberbruckt werden.

Im B2B-Geschaft tun sich neben dem in Kapitel 4.2 be-
schriebenen Weiterverkauf eigener Optimierungsleistun-
gen als Dienstleistung ebenfalls weitere datenbasierte
Geschaftsmodelle auf. So Uberlegen einige der befragten
Firmen, Uber verarbeitete und verstandlich aufbereitete

- Gehrke & Rammer 2018
42 Klei et al./McKinsey 2017; Prognos 2019
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Labordaten neue Geschaftsmodelle zu generieren. Wei-
tere Ansatze sind die Preisverrechnung anhand des -
mittels digitaler Technologien optimierten — Ergebnisses
(zum Beispiel der durch Pflanzenschutzmittel versorgten
Flache, s. Kasten) oder Betreibermodelle fur den Einsatz
von Chemieprodukten bei Kunden (wie zum Beispiel bei
Katalysatoren, Reinigungs- oder Schleifmitteln).** Der-
artige Ansatze, die Daten aus dem Produktionsprozess
des Kunden mit dem Wissen der Firma uber die Eigen-
schaften der zu liefernden Stoffe kombinieren, kdnnen
den Verarbeitungsprozess beim Kunden optimieren und
damit Mehrwert fUr ihn schaffen.

Der VorstoR in diese neuen Geschaftszweige ist fur pro-
duzierende Chemieunternehmen auch deswegen wich-
tig, weil mit fortgesetzter Optimierung — und z. T. auch
wegen weiterer Umbruche in Endkundenmarkten - die
Nachfrage nach Chemikalien tendenziell zurlckgehen
durfte. Dies betonen sowohl Klei et al./McKinsey (2017)
als auch einige der interviewten Experten. Dies gilt fur die
Prazisionslandwirtschaft (siehe Kasten) und das autonome
Fahren.**? Werden durch die neuen Mobilitdtsldsungen
weniger Fahrzeuge produziert und durch weniger Unfal-
le weniger Neulackierungen gefragt, wird dies auch die
Nachfrage nach Autoteilen und -lacken stark reduzieren.
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Beispiel: Prazisionslandwirtschaft und Plattformokono-
mie bei Claas und John Deere

Das Fortschreiten der Prazisionslandschaft stellt Saatgut-
und Dungemittelhersteller zunehmend vor Herausforde-
rungen. Ein Beispiel fur die Verbindung von intelligenten
Dienstleistungen und Plattformen bilden die Landmaschi-
nenhersteller Claas und John Deere. Zur Optimierung der
Ertrage bieten beide Firmen (wie auch ein GroRteil inrer
Konkurrenten) intelligente Maschinen an, die wahrend
ihres Einsatzes zum Beispiel erfassen, wie viel geerntet
wird, und darauf basierend Empfehlungen zu kinftigen
Dungemengen und Erntezeitpunkten geben. Diese Pra-
zisionslandwirtschaft vereint zwei Vorteile fUr Landwirte:
Einerseits sinkt die Belastung von Béden, Grundwasser
und Luft wegen Uberdiingung, andererseits missen die
Bauern weniger Saatgut und Dunger einkaufen '

Richtig effektiv und zielsicher werden die Empfehlun-
gen fur den einzelnen Landwirt jedoch erst, wenn die
gesammelten Daten vieler Maschinen zusammengefuhrt
werden und als Grundlage fur Optimierungsalgorithmen
dienen kénnen. Dafur hat Claas das Berliner Start-up
365Farmnet gekauft, welches die gleichnamige Platt-
form#4 betreibt. 365Farmnet wirbt damit, eine umfas-
sende Farmmanagementplattform zu sein, auf welcher
herstellerunabhangig und betriebszweigubergreifend alle
fur die Betriebsflhrung notwendigen Funktionen gebin-
delt sind.’*> DarUber hinaus gaben 365Farmnet, Claas und
John Deere im Herbst 2019 bekannt, ihre Datenbanken
(unter Beibehaltung separater Nutzerportale) zu synchro-
nisieren, sodass Daten von Maschinen unterschiedlicher
Hersteller gemeinsam genutzt werden kénnen.*¢ Folglich
kann die Plattform durch das Angebot verschiedener
landwirtschaftlicher Anwendungen, die eine groRe Nut-
zerzahl anziehen, indirekte Netzwerkeffekte schaffen, die
eine einzelne Optimierungs-App nicht generieren kénnte.
Auch einzelne Saatgut- und DUungemittelhersteller sind
als Partner auf der Plattform gelistet. Wenn diese und
andere Chemiefirmen weiterhin in der Landwirtschaft
mitgestalten wollen, sind sie gefordert, sich verstarkt
online einzubringen, um neue Wertschopfungsmaoglich-
keiten zu generieren.

5 VoR et al. 2016

4 https://www.365farmnet.com/ [29.10.2019]
5 365Farmnet o. J.

16 Claas 2019

47 Klei et al./McKinsey 2017

48 S, Kapitel 4.2 sowie Klei et al./McKinsey 2017
19 Prognos 2019

%0 vfa 2016

Auch fur den Einzel- und Lebensmittelhnandel kann die
Ausbreitung von Plattformen Folgen haben.!*” Werden
Guter verstarkt online erworben, ohne dass der End-
kunde das physische Produkt sieht, ist eine dekorative
Verpackung weniger wichtig, gleichzeitig gewinnen funk-
tionale Aspekte (zum Beispiel Stapelfahigkeit, Kihlbarkeit)
an Bedeutung. Dieser Umschwung wird voraussichtlich
die Nachfrage nach Verpackungsmaterial qualitativ und
quantitativ verandern, was Folgen fur die Plastik- und Pe-
trochemie haben durfte — mit Gewinnern wie Verlierern.
Gleichzeitig verandern die Konsumententrends zu nach-
haltigen und individualisierten Produkten die Art der Her-
stellung und des Vertriebs.

In den Folgen schwer abschatzbar, aber ebenfalls re-
levant ist die Verbreitung von 3D-Druckern/Additiver
Fertigung.**® Je nach Entwicklung und Ausbreitung in
verschiedenen Branchen kann die Nachfrage nach be-
stimmten passgenauen Polymeren und Chemikalien stark
steigen und anpassungsfahige und innovative Firmen pro-
fitieren vermutlich. Generell ist davon auszugehen, dass in
der industriellen Produktion tendenziell weniger traditio-
nelle Vorleistungen aus der Chemieindustrie zum Einsatz
kommen werden und dass hdherwertige innovative Spe-
zialchemikalien diesen Trend nur teilweise kompensieren
kénnen.** Folglich ist es fur Chemie- und Pharmafirmen
wichtig, sich weitere Standbeine neben der bloRen Pro-
duktion von Chemikalien aufzubauen, um Umsatzruck-
gange ausgleichen zu kénnen.

In der Pharmaindustrie férdern digitale Technologien
datenbasierte Geschaftsmodelle auf zwei Wegen: durch
datenbasierte Dienstleistungen sowie durch die sich ent-
wickelnde Personalisierung auf Wirkstoffebene. Im ein-
fachsten Fall erweiterter Dienstleistungen kénnen sich
Patienten oder medizinisches Personal vor oder wah-
rend einer Behandlung Uber Medikamente informie-
ren und damit das Vertrauen in den Anbieter und die
Kundenbindung erhdhen. Ein Beispiel dafur ist das Pi-
lotprojekt ,Gebrauchsinformation 4.0°, welches Arznei-
mittelinformationen fur Patienten einfacher und besser
verstandlich abrufbar machen soll.®*° In diese Richtung
geht neben praktischen Gesundheitstipps in Erganzung
zu den Medikamenten auch das Angebot fur Kunden,
telefonisch, per E-Mail, per Chat oder Uber soziale Me-
dien mit dem Unternehmen direkt in Kontakt zu treten.
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Dank der Informationen Uber die Interessen, Fragen oder
auch Sorgen der Kunden kann bei systematischer Er-
fassung und Auswertung eine Weiterentwicklung der
Angebote angestoRen werden und Grundlage fur neue
Geschaftsmodelle sein. Dieser Punkt ist nach Ansicht vie-
ler Experten zentral, da in der Interaktion mit den Kunden
dauerhaft Wertschdpfungspotenziale zu finden seien.

Ein weiterer Schritt in Richtung datenbasierter Geschafts-
modelle ist getan, wenn Teile der Pravention oder Be-
handlung Uber Apps oder Onlineprogramme erfolgen.
Bisher existierende Anwendungen decken verschiedene
Stufen des Behandlungsprozesses ab und sprechen Pa-
tienten oder medizinisches Personal an:*!

Eine Reihe sog. Lifestyle-Apps unterstutzt bereits heute
bei einem gesunden Lebensstil und der Pravention von
Krankheiten, zum Beispiel Apps fur Allergieinformationen,
Entspannung, Erndhrung oder Bewegung, haufig in Kom-
bination mit Fitnesstrackern oder anderen smart medical
devices'?. Es gibt auch Angebote flr oder in Kombination
mit Sprachassistenten. Einige werden z. T. bereits heute
von Krankenkassen unterstltzt oder angeboten.> Diese
Beratungsleistungen stehen dabei fUr einen generellen
Wandel der modernen Medizin. Diagnose, Therapie und
Pravention werden immer starker durch personalisierte,
individualisierte und stratifizierte Ansatze gepragt sein,
gleichzeitig wird sich der Schwerpunkt in Richtung Pra-
vention verschieben.

Es gibt Angebote, die Patienten helfen sollen, ihre Symp-
tome zu verstehen und angemessen zu handeln. Am be-
kanntesten im deutschsprachigen Raum ist derzeit die
Ada-App®*, nicht zuletzt weil die Techniker Krankenkasse
(TK) eine Kooperation mit der dahinterstehenden Firma
Ada Health bekannt gegeben hat und die App fur inre Pa-
tienten empfiehlt.’>> Bei Ada beantwortet der Nutzer Fra-
gen zu seinen Symptomen. Liegen genug Informationen
vor, prasentiert die App mdgliche Ursachen fur die Be-
schwerden und zeigt Empfehlungen flr nachste Schritte
an, zum Beispiel, ob ein Arztbesuch sinnvoll ist.

Stiftung Arbeit und Umwelt der |G BCE

In Kooperation mit der TK soll es dartber hinaus fur Mit-
glieder maoglich werden, sich per Videotelefonie mit
einem Arzt auszutauschen, anstatt in die Praxis gehen zu
mussen. Die von einem Berliner Apotheker entwickelte
App What's in my meds'*® ermdéglicht es Kunden/Patien-
ten, ihre Medikamente auf unerwulnschte Inhaltsstoffe,
zum Beispiel bei Allergien, zu untersuchen. Ein kosten-
pflichtiges, auf Arzte und Apotheker zielendes Angebot!s’
des Anbieters soll die Beratung verbessern.

DarUber hinaus gibt es bereits eine Reihe von therapiebe-
gleitenden Apps, viele davon jedoch nicht in Deutschland
entwickelt,*® welche die Behandlung direkt unterstitzen.
Weitere Anwendungen fur spezielle Krankheitsbilder wur-
den und werden von Pharmafirmen in Kooperation mit
groRBen Technologieunternehmen oder Start-ups ent-
wickelt bzw. sind bereits in den letzten Jahren gestartet
worden (siehe Kasten). Generell ist zu erwarten, dass digi-
tal gestutzte und datenbasierte Aspekte in der Patienten-
versorgung groReres Gewicht bekommen werden, zumal
der Nutzwert fur bisher verfugbare Apps gréfRtenteils posi-
tiv beurteilt wird.*>® Folglich sind datenbasierte Geschafts-
modelle auch im Gesundheitssektor moéglich und es ist
wahrscheinlich, dass Pharmafirmen dieses Potenzial nut-
zen, um fur Patienten und das medizinische Fachpersonal
die Versorgung im Gesundheitswesen zu verbessern.t¢®
Ein weiterer wichtiger Schritt wird durch das ,Gesetz fur
eine bessere Versorgung durch Digitalisierung und Inno-
vation” (Digitale-Versorgung-Gesetz, DVG) erwartet, wel-
ches am 07.11.2019 durch den Bundestag verabschiedet
wurde. Es soll unter anderem die Verschreibung von Apps
ermoglichen und dadurch Abrechnungssicherheit fur Pa-
tienten und Arzte schaffen.’®! Dort, wo sensible Patien-
tendaten verarbeitet und ausgetauscht werden, wird der
Blockchain zur sicheren und vertrauenswirdigen Uber-
mittlung eine wichtige Rolle zukommen.6?

1 https://www.coliquio.de/wissen/medizinische-apps-100 [17.10.2019]

12 Begriffe wie smart medical devices oder smart health technology bezeichnen Gerate, welche mit Hilfe von Sensoren Informationen
aus der Umgebung aufnehmen und speichern kénnen. Sie verflgen darlber hinaus Uber die Rechenleistung, diese Daten
auszuwerten und darauf basierend individualisierte Ratschlage zu geben oder Handlungen auszufluhren (patient@home 2018).

13 S, Stiftung Finanztest 2016

14 https://ada.com/de/ [17.10.2019]

%5 TK 2018

156 https://whatsinmymeds.de/ [15.07.2019]
7 https://whatsinmymeds.pro/ [15.07.2019]

%8 So weist z. B. der vfa (2019a) darauf hin, dass die Entwicklung digitaler Losungen in anderen Landern (Danemark, Niederlande oder
Schweiz) schon deutlich weiter fortgeschritten ist, was zum groRen Teil auf die unterschiedlichen rechtlichen Rahmenbedingungen

zurtickzuflhren ist (s. Kapitel 5).
9 Grotenhoff et al. 2019
%0 S, dazu auch vfa 2019a
- BMG 2019
%2 Sanofi 2018
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Beispiel: Digitale Betreuung von Diabetes Il-Patienten
von Sanofi und Voluntis

Die zeitgenaue Einnahme passender Insulindosen

ist zentral fur Diabetespatienten, doch fur viele ist es
schwierig, die Behandlungsplane einzuhalten. Um das
zu vereinfachen und die Behandlungsqualitat zu ver-
bessern, haben Sanofi und Voluntis die verschreibungs-
pflichtige App Insulia entwickelt. Sie ist seit Mitte 2017
in den USA erhaltlich.®® Der behandelnde Arzt erstellt
einen persoénlichen Behandlungsplan, erganzt um eine
Insulia-Verschreibung. Auf Grundlage der eingespeisten
Daten zum Patientenprofil, der Insulinmenge und dem
Blutzuckerspiegelziel erstellt Insulia Dosierungsemp-
fehlungen fur den Patienten, welche dieser Uber eine
Smartphone-App oder einen Webbrowser abrufen kann.
Auf Grundlage der RUckmeldungen des Patienten passt
Insulia die Empfehlungen flexibel an und begriundet
diese. Daruber hinaus erinnern Push-Nachrichten den
Patienten an die Einnahme des Medikaments oder ge-
ben fruhzeitig Alarm, falls die Daten auf eine gefahrliche
Unterzuckerung hindeuten. Sowohl der Patient als auch
der behandelnde Arzt kénnen auf die Daten zugreifen,
was eine personalisierte Telemedizin stark vereinfacht.
Daruber hinaus richtet Sanofi Insulia als offene Platt-
form aus, das heilt, die App ist nicht an ein bestimmtes
Medikament oder Medizinprodukt gekoppelt.*®*

Obigen Beispielen ist gemein, dass der Wert fur die Pa-
tienten weniger durch die eigentlichen Wirkstoffe, son-
dern mehr durch zusatzliche Dienstleistungen kommt.
Dennoch bleiben die Erforschung und Vermarktung von
Wirkstoffen wichtig. Viele Mediziner und Pharmaunter-
nehmen sehen groRes Potenzial in der Personalisierung
von Arzneimitteln auf Wirkstoffebene.’%> Personalisierung
bedeutet dabei, dass Eigenschaften des Patienten (zum
Beispiel auf genetischer, molekularer oder zellularer Ebe-
ne) berlcksichtigt werden, um Wirksamkeit, Vertraglich-
keit oder Dosierung zu optimieren. Sie beruht mafigeblich
auf den Mdéglichkeiten der modernen Diagnostik inklusive
Gendiagnostik.’® Auch die Entwicklung individueller Me-
dikamente, d. h. die Fertigung auf LosgroRe 1, wird mit Big
Data/Analytics erstmalig denkbar und ist insbesondere fur
Apotheken attraktiv.”

63 Voluntis 2016

64 Hoffmann/Sanofi 2019¢

5 vfa 2019a

6 yfa 2019¢c

%7 d.velop 2017, s. Kapitel 4.2

%8 yfa 2019d

19 Sanofi 2018

70 Hofmann & Waschinski 2018

7t Schossler 2018; Engels et al. 2017
72 S Kapitel 2.2

Dennoch gehen Fachvertreter momentan davon aus, dass
in den meisten Fallen eine so starke Personalisierung dko-
nomisch nicht tragbar sein wird.168

Sogenannte wertbasierte Leistungsvertrage (pay for per-
formance) sind zwar auf absehbare Zeit in der Breite kaum
zu realisieren, ermdglichen aber potenziell eine revolu-
tionare Neuerung im Gesundheitsbereich.!®® In solchen
Leistungsvertragen werden die Anbieter nach Wirksam-
keit anstatt nach Aktivitat bezahlt. Aus Sicht der Phar-
maindustrie bietet die erfolgsabhangige Vergutung eine
Chance, die Akzeptanz fur hochpreisige Arzneimittel zu
starken und zudem sicherzustellen, dass eine maglichst
groRe Zahl von Patienten Zugang zu Innovationen erhalt.
Entsprechende Erstattungsmodelle kdnnten in der Praxis
vor allem in solchen Féllen interessant sein, in denen neue
Behandlungsformen mit grofRen Hoffnungen, aber auch
hohen Kosten verbunden sind.?’® Dagegen sprechen nach
Auffassung der Kritiker jedoch die Komplexitat entspre-
chender Vertrage und der erhebliche administrative Auf-
wand. Zudem fehle es an Maf3staben zur Erfolgskontrolle
und zur Bemessung des Werts des medizinischen Erfolgs.

Plattformen

Plattformen als spezifische Form digitaler Geschafts-
modelle bewirken eine Neuausrichtung der Wertschop-
fungsketten und werden auch in der Chemie- und
Pharmaindustrie den Wettbewerb zunehmend veran-
dern.”* Demzufolge denken viele Unternehmen intensiv
daruber nach, wie sie das Potenzial von Plattformen nut-
zen und gleichzeitig Bedrohungen ihrer Geschaftsgrund-
lagen abwenden koénnen. Es wird beflrchtet, dass sich
grofle Plattformbetreiber zwischen Unternehmen und
Endkunden drangen, Teile der Wertschdpfung aus dem
Produkt abschdpfen und samtliche Kundeninformationen
monopolisieren. In der Folge bliebe fur die Hersteller nur
die Rolle des Commodity-Zulieferers — mit entsprechend
eingeschrankten Wertschopfungsmaoglichkeiten.? Das
Betreiben eines digitalen Marktplatzes erfordert zwar ein
Hoéchstmall an Transparenz und Offenheit, eroffnet aber
gleichzeitig die Mdglichkeit, sich erfolgreich gegen die
zunehmende Entkopplung von den Endkundenmarkten
Zu stemmen.
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Auch in der Plattformékonomie haben B2C-Anbieter aus
der Chemie- und Pharmaindustrie bereits mehr Erfahrun-
gen sammeln kénnen als Unternehmen im B2B-Bereich.
Konsumguter oder nicht verschreibungspflichtige Medi-
kamente werden schon lange auch Uber Plattformen oder
Onlineshops von Drogerien vertrieben, wobei Amazon der
unbestreitbare MarktflUhrer ist. Die interviewten Experten
sind Uberzeugt, dass auch analoge Vertriebswege aktuell
bleiben werden, weshalb Grindungen von Online-Markt-
platzen fur B2C-Hersteller nicht attraktiv sind. Generell
nutzen Unternehmen, wo maglich, Plattformerfahrungen
im B2C-Geschaft als Test und leiten daraus ab, was spater
im B2B-Geschaft relevant werden kdnnte. Es gibt jedoch
grundlegende Unterschiede: Im klassischen Chemiege-
schaft gibt es oftmals nur eine sehr begrenzte Anzahl von
Anbietern/Wettbewerbern und Kunden, die gleichzeitig
mehrere Rollen einnehmen. Dies schrankt die Nachfrage-
und Interaktionsdynamiken im Vergleich zu homogenen
Gutern mit vielen Anbietern und Nachfragern ein.

Im B2B-Geschaft gibt es noch keinen klaren Platt-
form-MarktfUhrer, worauf die Chemieunternehmen unter-
schiedlich reagieren. Um die Bindung zu ihren Kunden
zu starken (und die Hoheit Uber die generierten Daten zu
bekommen), haben viele Anbieter eigene Onlineshops
auf- oder ausgebaut. Damit bestatigen sich die in Kapitel
3 vorgestellten Einschatzungen von Unternehmen, dass
eCommerce an Bedeutung gewonnen hat und weiter aus-
gebaut werden sollte. Onlineshops sollen durch zusatz-
liche Dienstleistungen und Beratungsangebote attraktiver
werden. Dies kann zum Beispiel geschehen in Form von
individualisierten Produkten (unter anderem im Rahmen
additiver Fertigung) oder durch das Angebot kompletter
Dienstleistungspakete und individualisierter Zusatzdienst-
leistungen.’s Wie in Kapitel 2 beschrieben, handelt es sich
bei diesen Angeboten jedoch nicht um mehrseitige Platt-
formen, da sie keine indirekten Netzwerkeffekte erzeugen.
Potenziell von der Ablésung durch Plattformanbieter be-
droht sind derartige Onlineauftritte dann, wenn die Pro-
dukte und Dienstleistungen nicht spezifisch genug sind
und Wettbewerber Uber eine Plattformprasenz mehr Auf-
merksamkeit und Auftrage auf sich ziehen kdnnen. Bisher
gehen die meisten Unternehmen davon aus, dass diese
Gefahr nicht besteht. Um ihr Risiko zu streuen, stellen viele

75 S. auch Kapitel 4.2; EY 2017; KPMG 2016
74 chembid 2019a

75 https://www.asellion.com/ [21.10.2019]
76 https://chemondis.com/ [21.10.2019]

77 https://onetwochem.com/ [30.10.2019]
78 https://de.pinpools.com/ [18.10.2019]
79 Reubold/CHEManager 2019

180 Gehrke & Rammer 2018

8L Gehrke & Weilage 2018

82 https://www.chemsquare.com/ [18.10.2019]
185 Kapalschinski/Handelsblatt 2019
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nicht nur Onlineshops bereit, sondern sind auch auf (frem-
den) Plattformen aktiv, wobei sie haufig versuchen, Uber
diese Plattformprasenz potenzielle Kunden in ihren eige-
nen Onlineshop zu fuhren.

Eine weitere Reaktion auf den Erfolg von Handelsplatt-
formen und Marktplatzen ist die Grindung eigener di-
gitaler Marktplatze. Weltweit existieren inzwischen Uber
200 Handelsplattformen fur Chemikalien.'’* Die grofiten
sind dabei aulRerhalb Europas angesiedelt, beispielsweise
1688.com/Alibaba, Guidechem, Molbase (alle China), In-
diamart (Indien, nicht exklusiv Chemie) und AmazonBusi-
ness (USA). Eine Reihe deutscher Chemieunternehmen hat
VorstéRe gewagt und eigene Plattformen gegriindet. Dazu
zahlen zum Beispiel Asellion'”® von Covestro (2019), Che-
Mondis’® von Lanxess (2019b) und OneTwoChem?” von
Evonik. Zudem versuchen auch Start-ups, sich als Platt-
form-Moderatoren zu etablieren. So ist seit 2016 das Start-
up Pinpools® in Deutschland aktiv, 2019 wurde Pinpools
bereits von vielen der groRten europaischen Distributoren
genutzt.’”® Derartige Start-ups bieten eine neutrale Platt-
form, um Rohstoffe und Materialen zu finden, Lieferanten
zu qualifizieren, Ausschreibungen abzuwickeln und auf
aktuelle Dokumente zugreifen zu kdnnen.®° Fur kleine-
re Unternehmen kdnnte es potenziell attraktiv sein dort
anzubieten, wenn sie wissen, dass kein Konkurrent Ein-
fluss auf den Plattformanbieter nehmen kann. Doch es ist
schwierig, eine erfolgreiche Handelsplattform zu betreiben
— was unter anderem mit dem in Kapitel 2 beschriebenen
Phéanomen der kritischen Masse zu tun hat: Erst wenn eine
ausreichend grolie Anzahl an Anbietern und Kaufern eine
Plattform nutzt, entstehen indirekte Netzwerkeffekte und
Nutzergruppen werden dauerhaft gebunden. Daher gehen
Branchenexperten davon aus, dass auch in der Chemie-
und Pharmaindustrie eine starke Konsolidierung der Ver-
triebsplattformen stattfinden wird .18

Deshalb haben einzelne Anbieter ihre Strategie bereits wie-
der geandert. Beispielsweise wurde Chemsquare'®? 2017
als Chemikalienhandelsplattform gegriindet. Als sich kein
Geschaftserfolg einstellen wollte, wechselten die Grun-
der ein Jahr spater das Geschaftsmodell und zertifizieren
seitdem Zulieferer in der chemischen Industrie, mit Expan-
sionsplanen in andere Felder.’®
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Abbildung 4: Funktionsweise von (Meta-)Suchmaschinen fur Produkte
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Ebenfalls bemerkenswerte Entwicklungen des Geschafts-
modells sind bei chembid® zu beobachten. Chembid
wurde im Jahre 2016 aus dem Chemieunternehmen Bufa
ausgegrundet, um als Chemikalien-Handelsplattform den
europaischen Markt zu bedienen. Angesichts der groRRen
internationalen Konkurrenz von Chemieportalen und der
resultierenden Schwierigkeit, eine kritische GroRe zu er-
reichen, erweiterte chembid ein Jahr spater sein Ange-
bot und entwickelte sich zu einer Meta-Suchmaschine fur
Chemikalien.!®> Dies bedeutet, dass Einkaufer auf chem-
bid die gesuchte Chemikalie eingeben und chembid das
Internet nach entsprechenden Angeboten durchkammt.
Die Neuerung dabei ist, dass chembid sowohl andere
Handelsplattformen als auch einzelne Onlineshops von
Anbietern durchsucht und diese dem Nutzer — analog zu
zum Beispiel Flug- oder Hotelsuchmaschinen — so uUber-
sichtlich und vergleichbar anzeigt, als waren die Angebote
auf einer einzelnen Plattform gelistet. Die Funktionsweise
einer (Meta-)Suchmaschine flur Produkte ist schematisch
in Abbildung 4 dargestellt.

184 www.chembid.com [18.10.2019]
185 Terpitz/Handelsblatt 2019

186 chembid 2019b

87 chembid 2019c¢

88 chembid 2019d

Damit bietet chembid eine Moglichkeit, die Vielzahl
unterschiedlicher Onlineangebote und Plattformen zu
Uberblicken. Gleichzeitig kdnnen andere Anbieter einen
eigenen Webshop bei chembid eroffnen, mussen dies
aber nicht tun, wenn sie die Selbststandigkeit ihres eige-
nen Onlineauftritts bevorzugen. Dieses Suchmaschinen-
konzept hat bereits einige der groRen Anbieter Uberzeugt:
Im Juni 2019 gaben chembid und Molbase eine Koope-
ration bekannt — kunftig sollen Uber Kooperationen bei
Service- oder Marketingangeboten noch bessere An-
gebote fur Kunden geschaffen werden.®¢ Da Suchen,
Einstellen und Ausschreiben von Angeboten kostenlos
erfolgen, um eine maoglichst grofle Kundenbasis anzu-
sprechen, und Suchmaschinen- und Marktplatzangebo-
te deshalb zunachst keine Umsatze generieren, mdchte
chembid kunftig mit Zusatzangeboten verdienen. Eine
dieser Zusatzleistungen ist die Mdglichkeit fur Chemika-
lien- und Kunststoffanbieter, inre Produkte bei passenden
Suchen gezielt zu bewerben.’®” Ein weiteres umsatzge-
nerierendes Angebot ist der seit September 2019 monat-
lich erscheinende Newsletter, chembid Price Trend, mit
Preisstatistiken von zahlreichen wichtigen Chemikalien,
der Einkaufer Uber aktuelle Entwicklungen informiert.188
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Zusatzlich wurde mit chembidX!*® eine B2B-Onlinemar-
ketingagentur fur die Chemie- und Kunststoffbranche ins
Leben gerufen. Ebenfalls im Suchmaschinengeschaft ist
chemberry®®® von Clariant, das im Oktober 2018 seinen
Betrieb aufnahm. Chemberry beschrankt sich zundchst
auf den Personal-Care-Market, will aber nach eigenen
Angaben weiter ins Spezialchemikaliengeschaft expan-
dieren und finanziert sich dabei Uber Zusatzangebote ver-
gleichbar zu chembid.**

Interessant ist sowohl bei Chemsquare als auch bei
chembid, dass analog zu Start-ups aus dem Technologie-
und B2C-Sektor (und in Kontrast zu vielen traditionellen
deutschen Unternehmen) beide Unternehmen neue Ge-
schaftsmodelle getestet haben, ohne zu wissen, ob sie
profitabel sein wurden. Nachdem sich der ursprunglich
eingeschlagene Weg eines digitalen Marktplatzes allein als
nicht aussichtsreich erwiesen hatte, waren sie bei Ruck-
schlagen flexibel. Sie haben ihre Geschaftsmodelle z. T.
mehrfach angepasst und bleiben offen fir Neues. Sie sind
damit ein Beispiel fUr die Notwendigkeit, als Unternehmen
flexibler und offener fur neue Geschaftsmoglichkeiten zu
werden und Mut zum Ausprobieren zu haben, auch wenn
sich nicht sofort Gewinnmaoglichkeiten abzeichnen.?

In der Pharmaindustrie schien die Bedrohung durch Platt-
formen wie Amazon in erster Linie das B2C-Geschaft fur
den Vertrieb von frei verkauflichen Medikamenten und
Nahrungserganzungsmitteln zu betreffen. Spatestens die
Ubernahme des Start-ups Pillpack durch Amazon in den
USA im Sommer 2018 fuhrte zu einem Umdenken bei vie-
len Pharmafirmen. Pillpack ist eine Onlineapotheke, die
nach Zusendung von Rezepten Medikamente individu-
ell verpackt. Vergleichbare Dienstleistungen erbringen in
Deutschland zum Beispiel momentan Apotheken, wenn
sie die Tages- bzw. Wochenpillenboxen fur Pflegeheime
etc. packen. Pillpack wurde von Amazon aufgekauft, um
die Kundeninformationen fur weitere Produktplatzierun-
gen zu nutzen. Der Kauf hat die Apotheken bzw. drug
stores in den USA in groRe Aufregung versetzt.*** Pillpacks
Geschaftsmodell zielt auf chronische Patienten, die regel-
mafig bestimmte Arzneimittel zu sich nehmen mussen,
d. h. auch hier steht — passend zu Amazons Geschafts-
modell — die langfristige Kundenbindung im Vordergrund.

189 https://chembidx.com/de/ [18.10.2019]
90 https://chemberry.com/ [30.10.2019]
P chemberry 2018
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%5 manager magazin 2018
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97 AOK 2019; DAZ.online 2019
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Nun befurchten die Pharmafirmen, dass Anbieter wie
Amazon auch hier versuchen kdnnten, sich zwischen
Kunden und Hersteller zu schieben. Durch die Apothe-
kenpflicht (§§43-44 Arzneimittelgesetz, AMG) sind die
Méglichkeiten des Onlinevertriebs in Deutschland zurzeit
noch stark eingeschrankt. Zudem gelten in jedem Land
andere Regulierungen fur Arzneimittel, folglich scheint
ein internationales Ausrollen einer Pillpack-Strategie mo-
mentan zu aufwendig zu sein. Dennoch ist unklar, wie
lange deutsche Apotheken noch vor Onlinekonkurrenz
geschutzt sind. Mit DocMorris ist bereits seit Jahren ein
Onlineanbieter aktiv, der nur auf eine Liberalisierung des
Marktes wartet.®* Ein weiteres Problem fur die Hersteller
kommt daher, dass es sich Amazon wegen seiner grofien
Bandbreite an Handlern und Produkten leisten kann, An-
gebote Uber lange Zeit quer zu subventionieren und da-
mit Konkurrenten aus dem Markt zu drangen.'®> Durch die
groRere Auswahl (die indirekten Netzwerkeffekte) ist es
fur Kunden zudem attraktiver, auf einer grof3en Vollsorti-
mentsplattform einzukaufen. Analog zum Chemiesektor
waren Plattformen also vor allem bei standardisierten
Produkten (oder Dienstleistungen a la Pillpack) attraktiv.

Eine andere M&glichkeit fur Pharmafirmen, dauerhaft Kun-
dendaten zu sammeln und daraus Angebote zu erstellen,
ist die oben bereits beschriebene Erweiterung ihrer An-
gebote um Beratung und Dienstleistungen. Dieses Modell
funktioniert auch ohne Anbindung an Plattformen und
wird momentan bereits Uberwiegend genutzt, dennoch
kann eine Verknupfung mit Plattformen fur die Zukunft
interessant sein. Basierend auf digitalen Patientenakten,
die zum 1. Januar 2021 in Deutschland flachendeckend
eingeflihrt werden sollen, sollen nicht nur Arzte und Kran-
kenhauser mit Krankenkassen Informationen austauschen
kénnen, sondern auch Patienten mit diesen Akteuren ver-
netzt werden, um relevante Transaktionen einsehen und
Interaktionen durchfiihren zu kénnen. Die sichere Uber-
tragung von Daten wird eine zentrale Rolle spielen, zum
Beispiel Uber Blockchain.'®® Erste Schritte in diese Rich-
tung haben bereits die Allgemeinen Ortskrankenkassen
angekundigt und mit Zur Rose, der Schweizer Mutterge-
sellschaft von DocMorris, hat auch ein Pharmagrofhand-
ler seine Plane fur den Aufbau einer Gesundheitsplattform
bekannt gegeben '’
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Gleichzeitig versuchen mit Unabhangigkeit und Patien-
tenfokus werbende Start-ups sich zu etablieren, so zum
Beispiel vitabook oder vivy.® Durch den Anschluss an
diese Plattformen, zum Beispiel Uber das Mitbetreiben
oder die Einbindung von Apps, konnten Pharmafirmen je
nach Regelungen Einsicht in einzelne Aspekte des Kun-
denverhaltens und der Kundenbedurfnisse erhalten.

98 https://www.vitabook.de/, https://www.vivy.com/ [30.10.2019]. Ein erfolgreiches Vorbild in diesem Bereich ist
z. B. https://www.medixine.com/ [30.10.2019] aus Finnland.
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5. Hemmnisse und Herausforderungen

Nachdem in den vorherigen Kapiteln der aktuelle Stand
und die Planungen in Bezug auf Digitalisierung und spe-
ziell datenbasierte Geschaftsmodelle und Plattformen be-
schrieben wurden, werden in diesem Kapitel Hemmnisse
und Herausforderungen fur die Chemie- und Pharma-
industrie diskutiert. Zudem werden, wo bekannt, ent-
sprechende Losungsansatze vorgestellt. Die aufgefuhrten
Punkte basieren auf Ruckmeldungen aus den Experten-
gesprachen wie auch auf wiederholt in Studien genannten
Aspekten. In den letzten Jahren fand hierzu bereits eine
Reihe reprasentativer und nicht-reprasentativer Unter-
nehmensbefragungen in Deutschland wie auch interna-
tional statt. Die relative Wichtigkeit der einzelnen Punkte
unterscheidet sich zwischen den Befragungen. Dennoch
tauchen viele Problemkomplexe wiederholt auf.

Im Hinblick auf digitale Geschaftsmodelle argumentiert
Wehberg/Deloitte, dass diese nur funktionieren kénnen,
wenn der Geschaftsbetrieb bereits datenbasiert ablauft
und die Prozesse hinreichend transparent sind.’*® Schoss-
ler (2018) erganzt, dass es essenziell ist, entlang der
gesamten Wertschdpfungskette eine hohe Informations-
dichte zu haben, bevor man die Daten gezielt erheben,
auswerten und in neue (Geschafts-)Modelle mit einbrin-
gen kann. Folglich sind aus Sicht der Experten datenba-
sierte Geschaftsmodelle eher Kronung denn Grundlage
einer erfolgreichen betrieblichen Digitalisierung.

Hohe Investitionskosten von Geld und Zeit

Die Erfahrung, dass zunachst viel in technische Grund-
lagen investiert werden muss, machte eine Reihe von
Unternehmen. Dies zeigt zum Beispiel die im Auftrag vom
BMWi von Kantar TNS und ZEW (2018) durchgefuhrte re-
prasentative Erhebung zum Monitoring-Bericht Wirtschaft
Digital. Laut dieser Umfrage sehen 40 Prozent der Che-
mie- und Pharmaunternehmen den hohen Investitions-
aufwand als wesentliches Hindernis (Platz 2) wie auch den
hohen Zeitaufwand (38 Prozent, Platz 3). Im DigiChem
SurvEY (EY 2019) belegen technische Infrastruktur und zu
wenig qualifiziertes Personal ebenfalls den zweiten bzw.
ersten Platz der Digitalisierungsbarrieren. Dies trifft nach
Ansicht der interviewten Experten und weiterer Quel-
len?% vor allem auf KMU zu, zumal der Kreditzugang fur
Digitalisierungsvorhaben von den Unternehmen deutlich
schlechter bewertet wird als fur Investitionen in Sachanla-
gen oder Immobilien.?®* Dennoch: Laut Kantar TNS &ZEW
(2018) plante 2017 ein GroRteil der Chemie- und Pharma-
unternehmen substanzielle Investitionen bis 2022.

99 Wehberg/Deloitte (2017), S. 8. Der Autor fUhrt darlber hinaus aus, wie sich die Verbundstruktur im digitalen Zeitalter verandern muss,

um wettbewerbsfahig zu bleiben.
200 7 B. Commerzbank 2015; Arntz et al. 2019
20t Zimmermann 2018
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Die Investitionsbedarfe nehmen konkret eine Reihe unter-
schiedlicher Formen an:

a)

Aufbau einer geeigneten IT-Infrastruktur und
-Architektur im Unternehmen

Bazzanella et al. (2016) identifizieren einen grolRen Be-
stand an nur unzureichend digitalisierten Altanlagen
sowie hohe Kosten bei der Pflege von Modellen als
wesentliche Digitalisierungshemmnisse fUr Chemieunter-
nehmen. Investitionen in die notwendige IT-Infrastruktur
mussen nicht nur durch die groRflachige Bereitstellung
der ndtigen Breitbandinfrastruktur durch den Staat erfol-
gen (siehe unten), sondern auch innerhalb eines jeden
Betriebs. Zudem setzen integrierte digitale Wertschop-
fungsnetzwerke einheitliche Schnittstellen®®?, gemein-
same Datenstandards und oft auch die Offenheit von
Software-Tools voraus. Daher Uberrascht es nicht, dass
der Trend in der Chemieindustrie zu offenen Entwick-
lungsumgebungen weg von proprietarer Software mit
schlecht dokumentierten Schnittstellen geht.?%

Eng verknUpft mit dem Problem der Schnittstellen ist,
dass — wie auch in den Gesprachen deutlich wurde —
viele Unternehmen zwar bereits Daten sammeln, diese
aber erst aufbereitet werden mussen, um fur Analysen
nutzbar zu sein. An der Losung des Problems arbeiten
zurzeit unter anderem Bayer und Evonik mit Partnern am
Projekt SIDAP?%4 (Skalierbares Integrationskonzept zur
Datenaggregation, -analyse, -aufbereitung von groRRen
Datenmengen in der Prozessindustrie). Ahnliche Proble-
me finden sich im Gesundheitssektor, wo ein Grofteil der
Akteure nicht kompatible Datenformate verwendet, was
die EinfUhrung der elektronischen Patientenakte weiter
erschwert.2%
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b) Fehlendes Know-how/Fachkraftemangel

Eine weitere wesentliche Voraussetzung fur die erfolgrei-
che Implementierung aller Digitalisierungsstrategien liegt
in der Verfugbarkeit von Fachkraften mit den notwen-
digen IT-Kompetenzen.?°® So ergab auch die Befragung
von Kantar TNS und ZEW (2018), dass fehlendes digita-
les Know-how der Mitarbeiter (38 Prozent, Platz 3) ein
zentrales Problem darstellt. Dieser Befund wird in der
Umfrage von d.velop (2017) bestatigt, in der 37 Prozent
der befragten Chemie- und Pharmafirmen Defizite bei
digitalen Kompetenzen sehen.

Unternehmen mussen ihre Ausbildungs- und Weiterbil-
dungsanstrengungen intensivieren. Viele Unternehmen
investieren daher in (Weiter-)Qualifizierungsinitiativen,
zum Beispiel Henkel (2019b) mit der ,Digital Upskil-
ling“-Initiative. DarUber hinaus engagieren sich einige
Unternehmen dafur, dass wichtige Grundlagen bereits in
der Ausbildung bzw. im Studium gelegt werden. Ein Bei-
spiel ist das Angebot eines Data-Analytics-Kurses fur Stu-
dierende der Chemie und des Chemieingenieurwesens
an der TU Berlin durch Lanxess (2019¢) und das Start-

up DexLeChem. Auch das &ffentliche Bildungssystem
(Schulen, Berufsschulen, Hochschulen, siehe unten) muss
reagieren, um fruhzeitig digitale Fertigkeiten zu vermitteln
und weitere Datenexperten auszubilden.

Nahezu alle Gesprachspartner gaben an, dass es auf-
grund des knappen Angebots schwierig sei, externe
IT-Fachkrafte und Data Scientists zu rekrutieren — vor
allem, wenn sich das Unternehmen in Randlage befindet
oder nicht dieselbe Entlohnung wie Unternehmen aus
anderen Branchen bieten kann. Dennoch betonen zum
Beispiel Porter et al./Bain & Company (2016) und Dill-
mann, Kahl/BearingPoint (2017), dass es in vielen Fallen
wichtig ist, zusatzlich zur internen Weiterbildung nach
IT-Fachkraften aufllerhalb des Unternehmens zu suchen,
um frische Blickwinkel zu bekommen und das existie-
rende Wissen zu erganzen.

Auf die Bedeutung von Schnittstellen weisen u. a. Hofmann & Hofmann (2018, S. 5) hin. Engels (2019) dokumentiert in einer
explorativen, nicht-reprasentativen Unternehmensbefragung, dass es in vielen Unternehmen in Deutschland noch an vielen Stellen
,Drehstuhlschnittstellen” gibt, an denen Menschen Daten von einer digitalen Datenbank manuell in eine andere Uberfuhren, was

enormes Optimierungspotenzial darstellt.
Geipel-Kern 2018b

http://www.sidap.de/ [23.10.2019]
Honey 2019

Weber 2017
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Mitarbeiter involvieren

Die technischen Grundlagen allein ermoglichen noch
keine erfolgreiche Umsetzung digitaler Projekte. Es bleibt
unerlasslich, alle Mitarbeiter von den Vorteilen der Digita-
lisierung zu Uiberzeugen und, wo nétig, ihre Angste zu ad-
ressieren.??’ Die ausgefeilteste Strategie hilft wenig, wenn
Mitarbeiter aus Unsicherheit oder Uberforderung die Um-
setzung nicht mittragen. Eine Befragung von Pharma-Ma-
nagern durch BearingPoint 2015 identifizierte neben
Personalmangel den internen Widerstand der Angestell-
ten als wichtiges Hemmnis einer erfolgreichen Umset-
zung von Digitalisierungsprojekten.2%®¢ Gleichzeitig deutet
eine Umfrage der IG BCE (2019) jedoch darauf hin, dass
viele Mitarbeiter den Madglichkeiten der Digitalisierung
durchaus offen gegenuberstehen. Bemangelt wurde hier,
dass die betrieblichen Weiterbildungsmaoglichkeiten zu
Themen der Digitalisierung nicht ausreichend seien und
Weiterbildung der Beschaftigten in diesem Bereich zurzeit
noch vorwiegend aus eigener Initiative stattfinde. Dieses
heterogene Bild deckt sich mit den Ruckmeldungen der
Gesprachspartner: In einigen Betrieben findet sich eine
groRe Offenheit, teilweise sogar Ungeduld der Mitarbeiter,
die Neuerungen schnellstmoglich testen wollen. In ande-
ren Firmen ist groRer Unmut gegenUber Veranderungen
zu spuren, teilweise bei alteren Mitarbeitern starker aus-
gepragt als bei jungeren. Daruber hinaus merkten einige
Gesprachspartner an, dass Mitarbeiter mit direktem Kun-
denkontakt oft schneller fur neue Ansatze zu begeistern
seien, da sie Unzulénglichkeiten existierender Systeme
jeden Tag nach aullen vertreten mussen.

Die Einbindung der Mitarbeiter ist gerade auch fur die
Entwicklung neuer Geschaftsmodelle sehr sinnvoll, da
viele Verbesserungsvorschlage und Geschaftsideen von
Mitarbeitern kommen. So hat Currenta Vorschlage von
Mitarbeitern ermuntert und im Rahmen eines Pramien-
systems honoriert und damit nach eigenen Angaben
durch diese Vorschlage innerhalb eines Jahres 2,2 Millio-
nen Euro eingespart.?2® Einige Firmen gehen weiter und
stellen Mitarbeiter im Rahmen von Digitalisierungsprojek-
ten fUr eine gewisse Zeit von ihrer Arbeit frei. Mehr in die
Kreativitat der Mitarbeiter investiert zum Beispiel BASF mit
seinem Chemovator Start-up-Inkubator fur die eigenen
Mitarbeiter.?? Es ist hilfreich, wenn die Mitarbeiter wissen,
dass sich ihre Projekte nicht sofort rentieren mussen, son-
dern dass sie Raum und Zeit zum Ausprobieren haben und
Fehlschlage akzeptiert werden.

207 Thau & Back 2018

208 Dillmann & Kahl/BearingPoint 2017

209 RP online 2019

210 S, Kapitel 4.2

21 Schossler 2018

22 Schossler 2018

23 Deloitte 2017; van Alstyne et al. 2016; Wehberg/Deloitte 2017
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Mentalitdatswandel und Grenzen tuiberwinden

Die grundsatzliche Herausforderung im Zeitalter der Digi-
talisierung besteht darin, ein Umfeld zu schaffen, in dem
Mitarbeiter nicht nur offen fur Neuerungen sind, sondern
sich selbst einbringen und dafur belohnt werden. Dies gilt
besonders fur neue (datenbasierte) Geschaftsmodelle,
da der Amortisationsmechanismus dabei oft nicht offen-
sichtlich ist und die bei Technologieunternehmen ubliche
Zielsetzung ,Reichweite vor Gewinn” haufig schwer mit
dem in produzierenden Unternehmen verbreiteten Fo-
kus auf kurzfristiger Renditeerwartung und Shareholder
Value vereinbar ist.!* Zudem brauchen gerade auf Netz-
werkeffekten basierende Geschaftsideen Zeit und einen
gewissen Verbreitungsgrad, bevor das Erfolgspotenzial
abgeschatzt werden kann. Auch in den Expertengespra-
chen wurde deutlich, dass Firmen sich mit dem Gedanken
anfreunden mussen, dass viele ihrer Projekte nicht erfolg-
reich sein werden, was nicht einfach zu vermitteln sei. Fur
einen Mentalitdtswandel mussen aus Sicht der Unterneh-
mensorganisation haufig Bereichsgrenzen Uberwunden,
neue, Ubergreifende Strukturen und Kompetenzen ge-
schaffen und neue Formen der innerbetrieblichen Zusam-
menarbeit gefunden werden. Anreizstrukturen und Kultur
gelten gerade in mittelstandischen Betrieben als grof3es
Hemmnis bei der Einfuhrung digital gestUtzter Prozesse
und digitaler Geschaftsmodelle.?*?

FOr den Austausch von Erfahrungen und ldeen werden
nach Ansicht der Interviewpartner zudem persénliche
Netzwerke und Vertrauen wichtiger. Im Austausch mit
anderen lassen sich Erfahrungen reflektieren und dis-
kutieren und neue VorstoRe generieren, wenngleich bei
firmenubergreifenden Netzwerken die Compliance be-
rucksichtigt werden muss. Daruber hinaus gewinnen Ko-
operationen mit Nicht-Chemie-Firmen an Bedeutung.
Zusammen mit Kunden werden neue Anwendungs-
moglichkeiten und gewulnschte Materialeigenschaften
entworfen und umgesetzt. Dies ist Teil eines generellen
Trends: Firmengrenzen verwischen hin zu Wertschép-
fungsnetzwerken und Okosystemen 2* Im Rahmen dieser
Entwicklung werden fur Branchenspezialisten, zum Bei-
spiel Chemiker und Ingenieure, Kommunikations- und
Vermarktungsfahigkeiten zunehmend wichtiger, um die
Eigenschaften der Stoffe in Funktionen und Vorteile fur
die Kunden Ubersetzen zu kénnen.
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Tabelle 2: Hemmnisse der Digitalisierungsnutzung in Unternehmen in Deutschland im Branchenvergleich 2016

Hemmnis 'Chemig- 'Pharmg— 'Elektro.— Fahr- Zrel;i—
industrie | industrie | industrie | zeugbau tendes
Gewerbe
Datensicherheit 47 28 28 32 41 28
Datenschutz 38 22 22 30 35 24
technische Infrastruktur 21 7 21 26 26 21
Umstellung der bisherigen IT-Systeme 14 13 15 18 18 17
mangelnde IT-Kenntnisse der Mitarbeiter 14 12 13 14 15 15
Unsicherheit Uber technologische Entwicklung 7 6 10 8 9 10
Schnittstellen und Datenaustausch mit Externen 10 10 10 15 18 13
Unsicherheit Uber kuinftige technische Standards 13 9 10 8 8 9
Unsicherheit Uber Absatzmarktentwicklung 13 4 12 5 7 12
Knappheit an IT-Fachkraften 16 13 14 12 13 12
Finanzierung 11 12 10 11 12 13

Quelle: ZEW, Mannheimer Innovationspanel, Darstellung nach Gehrke & Rammer (2018)

Immer mehr Chemie- und Pharmafirmen suchen die Ko-
operation mit Start-ups im In- und Ausland oder haben be-
reits selbst Start-ups gegruindet, um so die herkdmmliche
Unternehmenskultur zu umgehen, auRerhalb der Ublichen
Bahnen zu denken und agile Experimentierraume far di-
gitale Innovationen zu schaffen.?** Zudem erscheint es in
Anbetracht der wachsenden Moglichkeiten des Crowd-
sourcings geboten, Schwerpunkte der eigenen FuE-An-
strengungen und das Verhaltnis zu externer FUE- und In-
novationsbeschaffung strategisch zu Uberdenken.?

Datensicherheit und Datenschutz

Selbst wenn Ideen und Prototypen fur neue Geschafts-
modelle geschaffen werden, stehen der Implementierung
in vielen Fallen Probleme im Bereich der Datensicherheit
und des Datenschutzes entgegen. Diese Aspekte wurden
unter anderem bei der ZEW-Innnovationserhebung 2016
als wichtigste Hemmnisse genannt und in praktisch allen
Interviews hervorgehoben. Dies gilt fur alle betrachteten
industriellen Technologiebranchen und besonders fur die
Chemieindustrie?® und den Maschinenbau. Die eigenen
Betriebsgeheimnisse mussen vor Hacker-Angriffen, In-
dustriespionage u. A. geschiitzt werden und gleichzeitig
muss die Vertraulichkeit von Kundendaten gewahrleistet
sein, setzt die Nutzung der Méglichkeiten von Digitalisie-
rung doch vielfach die Kopplung interner und externer
Daten (d. h. Kundendaten) voraus.

24 S, Kapitel 4.2
215 S, Kapitel 4.2; McAfee & Brynjolfsson 2018, insb. Kap. 11

In der Befragung von Kantar TNS und ZEW (2018) werden
strikte Datenschutzregeln von gut einem Dirittel der Che-
mie- und Pharmaunternehmen als wichtiges Hemmnis
fur die zugige und breite Umsetzung der Digitalisierungs-
potenziale angesehen (siehe Tabelle 2). Auch in den Ex-
pertengesprachen wurde die besondere Bedeutung von
Datenschutzbelangen hervorgehoben. Denn wahrend
Datensicherheit in erster Linie ein technologisches Prob-
lem ist, sind Datenschutzregelungen dagegen eine poli-
tische Frage mit wenig Planungssicherheit (siehe unten).
In Deutschland herrscht noch groRe Rechtsunsicherheit,
es gibt bisher wenig einschlagige Gerichtsurteile. Dazu
wurde in den Expertengesprachen bemangelt, dass im
Betriebsablauf bestimmte Risiken nur zu prohibitiv ho-
hen Kosten vollstandig vermeidbar seien und deswegen
miteinkalkuliert wurden, bei Datenschutzregeln zurzeit
aber noch eine Null-Toleranz-Politik gegenuber jeg-
lichen Fehlern herrsche, was Lésungen sehr erschwere
und verteure. Hinzu komme, dass mit Fortschreiten in-
dividualisierter Kundenlésungen oder auch zum Beispiel
Therapien in der Medizin eine effektive Anonymisierung
immer schwieriger werde.?

216 Dass Datenschutz von den Chemieunternehmen besonders hoch gewichtet wird, mag auch damit zusammenhangen, dass diese in
den letzten Jahren besonders haufig das Ziel von Hackerangriffen waren (vgl. z. B. Zeit Online 2019).

27 Hoffmann/Sanofi 2019d
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Forderungen an den Staat: Externe Hemmnisse
abbauen

Als wesentliches externes Hemmnis zur Ausschdpfung
der Digitalisierungspotenziale werden sowohl in der
Literatur®® als auch von den Experten vor allem Nach-
teile im leistungsfahigen Breitbandausbau (insbeson-
dere 5G) in Deutschland genannt. Die Forderung nach
einem schnelleren Breitbandausbau wird bereits seit
langerem von diversen Interessenvereinigungen geau-
Rert.?*® Da ein Grofteil der Chemieunternehmen aulier-
halb der Zentren angesiedelt ist und auch zum Beispiel
fur die Prazisionslandschaft bendtigt wird, ist es wichtig,
das Stadt-Land-Gefalle der Hochleistungsinternetver-
sorgung zu schliefen, um die Wettbewerbsfahigkeit der
Firmen nicht zu verschlechtern.

Wiederholt wurde in den Experteninterviews darauf ver-
wiesen, dass Deutschland bei der Technologieaffinitat
der Bevolkerung deutlich hinter anderen Weltregionen,
insbesondere den USA und China, hinterherhinke. Vor-
behalte gegenlber Veranderungen seien grof3, was die
Umsetzung oder EinfUhrung neuer Technologien/Ideen/
Projekte stark verlangsame. Dies gelte auch fur die Be-
reitstellung der benoétigten Infrastruktur (zum Beispiel
Strom- oder Funkmasten), da lokale Widerstande Pro-
jekte von Uberregionaler Bedeutung stark verlangsamen
oder gar verhinderten. Folglich wurde hier eine zlgigere
Umsetzung und Erwartungssicherheit in Bezug auf Infra-
strukturprojekte gewunscht.

DarUber hinaus erachten viele Gesprachspartner eine
starkere Vermittlung von digitalen Fertigkeiten im Rah-
men von Schule, Ausbildung und Studium als sehr wich-
tig. Neben generellen IT-Fahigkeiten gehdrt dazu auch
die Einrichtung von Querschnittsausbildungsberufen
und -studiengangen zwischen Naturwissenschaft und
Informatik. Hier gibt es bereits erste Schritte zur Anpas-
sung von Ausbildungsinhalten und Schaffung neuer Be-
rufsbilder. Da dieser Prozess in der Regel mehrere Jahre
dauere, sei es wichtig, fruh anzufangen und aufmerksam
zu bleiben, um bei Bedarf zlgig Anpassungen vorneh-
men zu kdnnen.

Stiftung Arbeit und Umwelt der |G BCE

Schliefllich wird bemangelt, dass zu strikte Datenschutz-
regelungen (siehe auch ,Datensicherheit und Daten-
schutz”) die Implementierung neuer digitaler Verfahren
und Geschaftsmodelle stark erschwerten und zu einem
Wettbewerbsnachteil gegenuber anderen Standorten wie
China oder den USA fuhre. Es sei wichtig, keinen deut-
schen Sonderweg bei DSGVO-Spielraumen einzuschla-
gen, sondern europakompatible Losungen zu finden.22°

Speziell im Pharmabereich ist es ein groRes Problem,
dass Gesundheitsdaten in Deutschland und Europa sehr
stark fragmentiert sind und es keine einheitlichen Stan-
dards gibt.??! Ein zentraler Schritt, um dies in Deutsch-
land zu andern, wird die Einfuhrung der elektronischen
Patientenakte sein. Daruber hinaus sollen klare Regelun-
gen fur die Erstattung digitaler Behandlungsmethoden
und personalisierter Medizin mit digitalen Komponenten
getroffen werden.??2 Das Digitale-Versorgung-Gesetz ist
nach Ansicht von Pharmaexperten ein erster Schritt in
diese Richtung, es musse aber noch ausgebaut werden.

Tendenziell positiv wurde angemerkt, dass es bereits
eine Reihe von Férderprogrammen im Rahmen der Di-
gitalisierung gibt, die von den Unternehmen auch an-
genommen werden. Einige Autoren, wie zum Beispiel
Schossler (2018) pladieren dafur, die Forderprogramme
auf den verschiedenen Ebenen besser zu koordinieren
und zu vereinheitlichen, damit die Komplexitat fur hilfe-
suchende Unternehmen nicht zu grold werde.

218 |n der reprasentativen Befragung von Kantar TNS und ZEW (2018) wurde dies von 41 % der Unternehmen und damit als wichtigstes

Hemmnis genannt.
219 Z.B. Kielburger & Back 2018
220 yfa 2019a
221 S auch Honey 2019; Sanofi 2019
222 Sanofi 2019
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6. Potenzielle Verschiebungen in der Wertschopfung

Die interviewten Experten sind sich einig, dass durch die
Méglichkeiten der Digitalisierung die Wertschdpfung in
den Unternehmen sowohl in der Produktion (intern) als
auch in der Kommunikation mit den Kunden und z. T. Zu-
lieferern (extern) weiter steigen wird. Zurzeit ist aber im
Hinblick auf datenbasierte Geschaftsmodelle vieles noch
im Planungsstadium. Die Gesprachspartner nahmen viel-
fach den Druck der Kunden, zum Beispiel bei digitalen
Bestellmoglichkeiten, noch nicht direkt wahr. Trotzdem
hatten alle befragten Unternehmen bereits einen relativ
weit entwickelten Onlineshop, viele waren daruber hi-
naus auf Plattformen aktiv. Dieser Weg sei eher praven-
tiv verfolgt worden, auch ohne direkte Nachfrage durch
Kunden, aus Sicht praktisch aller befragten Experten aber
unerlasslich, um den eigenen Vertrieb auch auf (kUnftige)
Generationen von Kunden vorzubereiten, welche derarti-
ge Funktionen aus dem Privatleben gewdhnt seien und
sie voraussetzen. Dennoch sind mehrere Gesprachspart-
ner skeptisch, ob der Handel im B2B-Geschaft Uber kurz
oder lang tatsachlich weitgehend digital ablaufen wird.
SchlieBlich gibt es im Chemiegeschaft oftmals nur eine
sehr begrenzte Anzahl von Anbietern/Kunden/Wettbe-
werbern, die gleichzeitig mehrere Rollen einnehmen, was
Beziehungen komplizierter macht als im B2C-Geschaft.

Konkrete Folgen fur die zukunftige Verteilung der Wert-
schopfungspotenziale kdnnen die meisten Experten nach
eigener Aussage noch nicht absehen. Generell mussten
die Firmen wachsam bleiben, da die Digitalisierung in vie-
len Bereichen zu einer ,exponentiellen Beschleunigung”
(ein Interviewpartner) der Veranderung gefuhrt habe.
Folglich sei es wichtig, informiert zu sein, um ,vorne mit-
spielen” (ein anderer Interviewpartner) zu kénnen. Dies
deckt sich mit den Ergebnissen des DigiChem SurvEY, in
welchem die 101 befragten Chemiemanager davon aus-
gingen, dass sich der Einfluss der Digitalisierung in den
nachsten drei Jahren von momentan eher ,evolutionar”
starker hin zu ,revolutionar” (44 Prozent) oder sogar ,dis-
ruptiv’ (26 Prozent) entwickeln wird.??

225 EY 2019

224 TNS, ZEW 2018

225 Gehrke & Weilage 2018
226 Bauer etal. 2014, S. 36
227 Bauer etal. 2014, S.7

Bei der Befragung zum Digital Monitor 2018 ergab
sich, dass zu diesem Zeitpunkt 44 Prozent der befrag-
ten Chemie- und Pharmaunternehmen den Einfluss
von Digitalisierung auf ihren Unternehmenserfolg mit
44 Prozent Uberdurchschnittlich haufig als ,stark” oder
,sehr stark/auBerst stark” eingeschatzt haben (Indust-
rie insgesamt: 39 Prozent). Bei der hdchsten Kategorie
(.sehr stark/auRerst stark”) blieb der Anteil von Chemie/
Pharma (12 Prozent) jedoch deutlich zurlck (Industrie-
durchschnitt: 19 Prozent).?** Gleichzeitig fiel der Anteil
der Unternehmen, die diese Fragen nicht beantworten
konnten, mit 19 Prozent (gegenulber sieben Prozent im
Industriedurchschnitt) ausgesprochen hoch aus und
bestatigt die auch in manchen Expertengesprachen ge-
aullerte Unsicherheit.

Fur den Chemie- und Pharmastandort Deutschland
wurde Technologieskepsis mehrfach als Hindernis fur
die zukunftige Wettbewerbsfahigkeit genannt. Anderer-
seits wurde das hohe Ausbildungsniveau Dank des dua-
len Ausbildungssystems als grofRe Starke gelobt, welches
eine Adaptation neuer Technologien durch die Mitarbei-
ter erleichtere. Problematisch ist jedoch, dass die Zahl
der verfugbaren Fachkrafte demografiebedingt momen-
tan zurtckgeht.?®> Zu einer grundsatzlich positiven Ein-
schatzung kommen Bauer et al.: Sie gehen davon aus,
dass die chemische Industrie ihre Bruttowertschépfung
zwischen 2013 und 2025 ohne Berlcksichtigung des
normalen Wirtschaftswachstums um ca. 30 Prozent stei-
gern kann, wenn sie die Potenziale der ,Industrie 4.0."
umsetzt.??® Darunter verstehen sie ,neue innovativen
Produkte, neue Dienstleistungen und Geschaftsmodel-
le sowie effizientere betriebliche Prozesse”.??” Prognos
(2019) rechnet mit einem Wachstum des Branchenum-
satzes bis 2050 von 1,6 Prozent pro Jahr, wobei hier die
Pharmaindustrie mit 2,6 Prozent deutlich starker als die
Spezialchemie mit 1,6 Prozent wachsen kann und die
Basischemie mit 0,1 Prozent Wachstum gerade ihr rtck-
laufiges Mengengeschaft ausgleicht.
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Wie sich diese Wertschdopfungsentwicklung relativ zu an-
deren Landern und Weltregionen verhalt, vermag zurzeit
noch niemand einzuschatzen. Prognos (2019) sagt vor-
aus, dass der Innovationsvorsprung deutscher Chemie-
unternehmen gegenuber Schwellenlandern kleiner wird,
was — befeuert durch hohe Rohstoff- und Energiekosten
in Deutschland — mit dem Verlust globaler Marktanteile
einhergehen wird. Dennoch werden insbesondere Nach-
haltigkeit und innovative Geschaftsmodelle als Hoffnungs-
trager fUr einen weiterhin wettbewerbsfahigen Standort
Deutschland gesehen. Klar ist jedoch, dass der Chemie-
industrie substanzielle Umbrlche bevorstehen, wenn sie
sich parallel zur fortschreitenden Digitalisierung mehr und
mehr auf Klimaneutralitat und Kreislaufwirtschaft ausrich-
tet.??® Dies erfordert massive Investitionen, die Gewinne
und Wachstum drucken werden, jedoch fur den zukunfti-
gen Erfolg der Branche zentral sind (Prognos 2019).

228 DECHEMA, FutureCamp 2019
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