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Digitale Transformation:
Bei diesen Themen druckt der Schuh

1. Digitale Transformation bedingt Paradigmenwechsel

Am 9. Januar 2007 prasentierte Steve Jobs das iPhone. Fir die Veranderungen, die das
mit sich zog, gibt es in der Wirtschaftsgeschichte nichts Vergleichbares.
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Abbildung 1: Die Welt dreht sich um 180° (Foto: Rolf Baumann)

Mit dem flexiblen, bedienungsfreundlichen, mobilen, kommunikationsfahigen Lifestyle-
computer haben Sie heute mehr Rechenleistung im Hosensack, als die Apollo 8 fiir den
Flug zum Mond zur Verfligung hatte (1968).

Im Sog des Smartphones konnten sich unzahlige Technologien rasant entwickeln. Die 2011
gestartete Bewegung um Industrie 4.0 ware ohne Smartphone wohl nicht oder mindestens
nicht in dieser Dynamik entstanden.

Das Smartphone hat am Menschen sogar zu physiologisch messbare Verénderungen
gefiihrt. Wenn sich Menschen verandern, hat das nicht nur gesellschaftliche Auswirkungen,
sondern auch wirtschaftliche:

- Es verandern sich die Kunden und damit die Marktbedirfnisse,

- aber auch die Mitarbeiter und damit die Arbeitskultur.

Durch die neuen Technologien und durch die massiv gesteigerte Leistungsfahigkeit von
Computern sind heute Dinge mdglich, die friher nicht méglich waren. Das ist neu in der
Geschichte. Ob eine Sage manuell, mit Dampf oder elektrisch angetrieben wird, es ist im
Grunde immer der gleiche Prozess, einfach schneller und praziser. Die Steuerung ist
direktiv. Eine Person versteht und lenkt den Prozess.

Neu haben wir komplexe Systeme zur Verfligung, die wir nicht mehr vollstandig beschreiben
kénnen, obwohl man vollsténdige Informationen Uber alle einzelnen Elemente hat.
Anstelle einer direktiven Steuerung tritt eine Rekombination von Elementen. Der Mensch
wird damit eher zu einem Dirigenten oder ein Koordinator. Der genaue Prozess der
gefihrten Aufgabe ist ihm vorher nicht bekannt. So ist es beispielsweise mdglich, dass
eine Plattensage Werkstlicke zuschneidet, ohne dass ein Mensch genau definiert hat,
welchen Weg die Maschine zu fahren hat. Das beschriebene Beispiel ist vergleichsweise
einfach und beinhaltet noch nicht mal Ansatze kiinstlicher Intelligenz. Werden zusatzlich
Menschen, Maschinen, Produkte und neue Technologien wie Robotik, autonome Trans-
portsysteme, additive Fertigung vernetzt, sind noch sehr viel komplexere Produktionsum-
gebungen denkbar, wobei sich die Komplexitat auf den Aufbau bezieht. Der Betrieb wird
einfacher, leistungsfahiger, flexibler, im Idealfall sogar autonom.
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Diese Verdnderungen sind derart einschneidend, dass eine ganze Reihe Paradigmenwechsel
notig sein wird.

In verschiedenen nationalen und internationalen Studien zum digitalen Reifegrad findet
man die Holzbranche sehr selten. Am ehesten wird sie in unter Bau oder unter sonstiges
Gewerbe subsummiert und reiht sich jeweils in den hinteren Platzen ein, wenn nicht sogar
ganz am Schluss. Da stellt sich die Frage: wo drickt der Schuh?

Aufgrund meines beruflichen Hintergrunds, insbesondere auch als Begriinder und Projekt-
leiter der Initiative Wald & Holz 4.0 habe ich eine Vorstellung davon. Bevor ich Ihnen
meine Einschatzung der Top 3 zeige, wiirde ich gerne Ihre Meinung einholen.

(Live-Umfrage)

2. Digitale Kompetenz

Gemass verschiedenen Umfragen, die ich bei Unternehmern und Kadermitarbeitern
gemacht habe, ist das Fehlende Wissen der Fihrungskrafte das Haupthindernis auf dem
Weg zur Schreinerei 4.0. Ich vermute, das sieht im Holzbau ahnlich aus. Im Rahmen der
Initiative Wald & Holz 4.0 habe ich zudem eine Reihe Interviews mit international fiihrenden
Personlichkeiten aus verschiedensten Bereichen gefiihrt und ein &hnliches Ergebnis
erhalten.

#Welches ist das grosste Hindernis auf dem Weg zur Schreinerei 4.0?

Fehlende Fehlende Akzeptanz FehlendeSlandards Fehlendes Wissen Fehlendes Wissen Fehlende Lésung Fehlender oder
Wirtschaftlichkeit und Normen Fihrungskrifte Mitarbeitende und Technologlen unklarer Nutzen

Berner Fachhochschule | Haute école spécialisée bernoise | Bern University of Applied Sciences

Abbildung 2: Die grdssten Hindernisse auf dem Weg zu 4.0.

Auf die Frage, wie aus Sicht der Experten den Mangel behoben werden kann, erhielt ich
haufig zwei Antworten. Eine davon lautet Generationenwechsel. Es gibt also eine Reihe
internationaler Topspezialisten, die der heutigen Fiihrung die digitale Transformation gar
nicht zutrauen. Auf die zweite Antwort komme ich spater zurtck.

In der Zusammenarbeit mit Unternehmen ist subjektiv die Verwechslung von Automati-
sierung und Digitalisierung besonders auffallend. Die Automatisierung begriindete die 3.
industrielle Revolution und ist flir die meisten Betriebe der Holzwirtschaft nach wie vor
eine Herausforderung. Werden die Hindernisse beurteilt, basiert das somit oft auf der
Betrachtung der Automatisierung. Etwa 95 % der Holzbaufirmen kénnen damit als digitale
Dinosaurier betrachtet werden. Dass andere Baubranchen noch schlechter dastehen, ist
ein kleiner Trost.

Dem entsprechend steht in den Unternehmen meist der technologische Aspekt im Sinne
einer Effizienzsteigerung und der Prozessoptimierung im Vordergrund. Dabei kommen
konventionelle Arbeitsmethoden und Geschaftsmodelle zum Einsatz.
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Die digitale Transformation ist aber viel umfassender, komplexer, revolutionarer. Eine ein-
deutige, prazise Definition fehlt zwar, aber aus verschiedensten internationalen Arbeiten
liessen sich 7 Kernpunkte herauskristallisieren (vgl. Abbildung 3).
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Abbildung 3: Messung der digitalen Reife an den 7 Kernpunkten von 4.0

Die Grundidee von Industrie 4.0 basiert auf dem Internet der Dinge (Internet of Things,
IoT). Maschinen und Produkte erhalten dabei eine eindeutige Kennung im Internet,
werden mit Informationen angereichert und vernetzt. Ohne digitale Zwillinge kann kaum
von Industrie 4.0 gesprochen werden. Auf dieser Basis lassen sich dann neue Prozesse,
Geschdftsmodelle und Arbeitsweisen aufsetzen. Neue Technologien sind also lediglich
Ermdglicher (Enabler). Was aus diesen Mdéglichkeiten wirklich gemacht wird, steht auf
einem anderen Blatt.

Ausgangspunkt sollte aber nicht die Technologie sein, sondern die konsequente Kunden-
orientierung, losgel6st von bisherigen Konventionen.

Zwei Punkte mochte ich fir den Holzbau noch besonders hervorheben:
— Mass Customization
- Produktlebenszyklus

Mass Customization wird in der Regel vdllig unterschatzt, weil Holzbauer oft Einzelanfer-
tigungen nach Kundenwunsch herstellen. Kundenwunsch und Kundenbediirfnis sind aber
nicht das Gleiche. Einzelanfertigung und Losgrésse 1 auch nicht. Bei Losgrdsse 1 ist ein
Produkt fertig entwickelt, kalkuliert, optimiert, geprift. Davon wird dann 1 Stlck nach
kundenspezifischen Wiinschen industriell produziert. Das ist nicht nur ein anderes Preis-
niveau, sondern auch ein ganz anderes Qualitatsniveau! Was das genau bedeuten kdnnte,
zeigt ein Blick Uber die Branchengrenzen hinweg: Die Herstellung eines Autos nach den
Methoden der Bauwirtschaft wiirde viel teurere und bedeutend schlechtere Autos hervor-
bringen. Und dazu waren die meisten Autos auch noch hasslicher!

Der zweite Punkt ist der Produktlebenszyklus. Die Klimajugend rebelliert. Mit unserem
Werkstoff und unserem Produkt hatten wir es in der Hand, ein modernes und ékologisches
Image aufzubauen. Aber statt opportunistischer Floskeln missten wir es glaubwirdig und
konsequent entwickeln. Die Betrachtung Uber den gesamten Produktlebenszyklus ware
ein Instrument dazu.
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3. Internet

Die neuen technologischen Méglichkeiten verdndern die Infrastruktur und die Arbeits-
weise. Vorab verandern sie aber die Marktbediirfnisse. Latent schlummernde Kundenwtin-
sche werden auf einmal realistisch, werden gar zur Gewohnheit und entwickeln sich zu
konkreten Erwartungen. Die Anforderungen steigen. Produkte werden individueller und
Lieferzeiten sinken, wahrend der Informationsaufwand steigt. Alles, jederzeit, tberall. Auf
Englisch spricht man vom Triple A: Available, Anywhere, Anytime.

Uberfordert durch die enorme Komplexitit und das hohe Tempo wissen viele Unternehmen
gar nicht recht, wie ihnen geschieht. Man kann vieles auf eine einzige Frage zurickfihren:
wie gelangt mein Angebot in das Internet? Gemeint ist nicht bloss eine Website, die
beschreibt, wer man ist, was man anbietet und was man schon alles gemacht hat, sondern
eine Website, auf der Kunden einen Auftrag erteilen, der Ihre Produktion anwirft und keine
Sachbearbeitung mehr verlangt, beispielsweise ein kundenfreundlicher Konfigurator, der
intuitiv bedienbar ist und jederzeit transparent Preis und Spezifikationen anzeigt. Gelingt
dies, walzt das die gesamte Baubranche komplett um. Die Rolle des Architekten misste
vollig neu definiert werden. Das gewohnte Ausschreibungsprozedere und das bisherige
Vertragswesen waren Makulatur. Dafir wirde die Variantenvielfalt im Entwurfsprozess
steigen, ebenso die Produktqualitat. BIM wirde automatisch zur Selbstverstandlichkeit
und koénnte die nachste Stufe schaffen, hin zu einem Werkzeug, das in der Hand des
Kunden liegt, ihn wahrend des gesamten Produktlebenszyklus begleitet und dem Unter-
nehmen neue Mdglichkeiten der Kundenbindung ermadglicht.

Illusorisch? Irgendwann kommen Unternehmen, die genau das machen. Wenn nicht Holz-
bauer, dann halt andere Player. Erste Beispiele kénnen in den neuen Stadtteilen, die
Google und Facebook bauen, beobachtet werden.

Nattrlich wird nicht das gesamte Business in das Internet wandern. Aber es wird zu einem
Uberlebenswichtigen Bestandteil. Wer diese Aufgabe |6st, wird scheinbar nebenbei auch
die Ubrige digitale Transformation lésen.

4. Kooperation

Damit kommen wir fast nahtlos zum dritten Punkt, wo der Schuh drickt. Und hier léage
vielleicht auch der Schllssel. Der Holzbau besteht fast vollstéandig aus kleinen und mittleren
Unternehmen. Die durchschnittliche Betriebsgrdsse dirfte bei knapp unter 10 Mitarbei-
tenden liegen. Ein KMU, das voll im Tagesgeschaft steht, schafft die digitale Transforma-
tion vermutlich nicht alleine. Aber gemeinsam waren sie eine Macht. Wirde sich
beispielsweise die Holzbranche der kleinen Schweiz zusammenschliessen, ware sie nahezu
auf Augenhdhe mit SAP, Google, Facebook oder Apple!

Lassen wir dieses Gedankenspiel einmal zu. Was wilirde das bedeuten? Man hatte eine
echte Lobby, politisch, aber auch gegeniber Architekten, institutionellen Bauherren, der
offentlichen Hand, aber auch gegenliber den Lieferanten. Man kdonnte ein moderneres
Image pflegen und so viel starker am Markt auftreten. Der Marktanteil kénnte gesteigert
werden. Holzbau wirde auch flr Junge attraktiver. Es géabe andere Aus- und Weiterbil-
dungsmaglichkeiten und bessere Karrierechancen.

Die Kosten von Marketing, Produktentwicklung, Softwareentwicklung, Beschaffung
wirden sinken und die Qualitadt wirde steigen. Durch Standardisierung kénnten weitere
Kostenvorteile realisiert werden. Verschiedene Firmen kénnten komplexe Grossprojekte
gemeinsam anbieten und abwickeln.

Ist diese Vorstellung reizvoll? Diese Vision kann aber nur Realitdt werden, wenn der Mit-
bewerber aus dem Nachbardorf nicht als Konkurrent, sondern als Parther angeschaut wer-
den kann:

- Kooperation statt Konkurrenz.

- Parametrierbare, flexible Standardisierung statt standiger Prototypenbau.

Es stellt sich die Frage, wer sowas wirklich realisieren kdnnte. Idealerweise waren es
natirlich die Berufsverbande. Sie haben schon eine funktionierende Organisation, ein
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Netzwerk, sind in der Bildung und in der Politik verankert. Gelingt das nicht, kénnte es
auch eine neue Gruppe innovativer Unternehmen sein, die gemeinsam Digitalisierungs-
projekte vorantreibt. Gelingt das auch nicht, wird tber kurz oder lang ein Branchenfrem-
der in den Markt treten und die Baubranche digital transformieren. Digitale Dinosaurier
(etwa 95 % der Unternehmen!) haben dann das Nachsehen.

5. Fazit

Das Revolutionare der digitalen Transformation ist im Holzbau noch nicht in der Breite
angekommen. Die drei wichtigsten Fragen, die sich jeder Unternehmer stellen sollte:

1. Wie kann ich meine digitale Kompetenz erhéhen? Das ist eine Grundvoraussetzung
fur erfolgreiche digitale Transformationsprojekte.

2. Wie kann ich meine Leistungen im Internet verkaufen? Ist das gel6st, ergeben sich
viele Aspekte der digitalen Transformation auch in anderen Bereichen, selbst wenn
der Grossteil der Auftrage konventionell akquiriert werden.

3. Mit wem kann ich kooperieren? Alleine ist die digitale Transformation sehr schwer zu
schaffen.

Besser gemeinsam verandern, statt verandert zu werden!



