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Die Digitalisierung, insbesondere 10T und Industrie 4.0, fuhrt insbesondere in KMU zu gro-
Ren Veranderungen bei Produkten, Prozessen und Geschaftsmodellen. Die Mdglichkeiten
und Erfordernisse einer starkeren Vernetzung fuihren u.a. dazu, dass relevante Geschafts-
prozesse zwischenbetrieblich ahnlich effizient abgewickelt werden kénnen wie innerhalb
von Unternehmen und so Transaktionskosten reduziert werden. In Kombination mit schnel-
ler werdenden Innovationszyklen entstehen vermehrt Unternehmenskooperationen und
branchenibergreifend agierende Wertschdopfungs- oder Produktionsnetzwerke. Gerade
fur Start-ups und KMU ergeben sich Chancen fir eine (Neu-)positionierung und den Zu-
gang zu neuen Markten und Kunden. Neue digitale Produkte und Services entstehen und
decken den Bedarf veranderter Kundenanforderungen. Neue Zusammenarbeitsformen er-
offnen bereits friih den Zugang zu Prototypen und die Mitwirkung bereits in der Produkt-
entwicklung. Andererseits kdnnen in diesen Netzwerken existierende Formen der Abhan-

gigkeit verscharft werden sowie neue Formen der Abhangigkeit entstehen. Dartiber hinaus

stellen infrastrukturseitige MaRnahmen ggf. eine uniberwindbare Hiirde da. So bedingt
der Einsatz neuer Technologien den Aufbau und das Vorhalten einer spezifischen Infra-
struktur, die z.T. mit hohen Investitionen einhergeht. Weitere Herausforderungen entste-
hen z.B. durch gemeinsame Nutzung von Daten, die unternehmens- und auch branchen-
Ubergreifend insbesondere fur Industrie 4.0-Anwendungen bendtigt werden. Unternehmen
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mussen die fUr sie relevanten Daten auch anderen Unternehmen zur Verfugung stellen,
was zwischen den Beteiligten vertraglich geregelt wird oder mittels Open-Source-Plattfor-
men passiert und einer Schnittstellendefinition bedarf. Damit entsteht auch eine Abhangig-
keit von Cloud-Anbietern, die bei Industrie 4.0 oder IoT eine zunehmend wichtige Rolle
spielen. KMU mussen ihre Geschaftsmodelle Uiberpriifen, die erforderlichen Kompetenzen
aufbauen und vermehrt Kooperationen auf unterschiedlichen Ebenen eingehen. Denn die

technische Vernetzung auf Prozessebene durch Industrie 4.0-Technologien fordert nicht
nur die jetzt schon erkennbare starkere organisatorische Vernetzung auf Unternehmens-

ebene, sondern auch ein Mindset, das die Chancen und Notwendigkeiten von Kooperati-
onen mit unterschiedlichen Partnern - auch Wettbewerber - versteht und in der Lage ist,
diese einzugehen.

Beschreibung des Unseens! Produktions- und Wertschopfungs-
netzwerke

Im Zuge der seit vielen Jahren zu beobach-
tenden immens steigenden Leistungsfahig-
keit neuer digitaler Technologien reduzie-
ren viele Unternehmen schon lange ihre
Leistungstiefe und lagern diejenigen Pro-
zesse aus, die nicht zu ihren Kernkompe-
tenzen zahlen, sondern Komplementar-
bzw. Peripheriekompetenzen darstellen. Je
nach zugrundeliegender Abhangigkeit
Ubernehmen sie dabei oft die Rolle einer
verlangerten Werkbank und fungieren so in
einer Wertschopfungskette als System- o-
der Teilelieferant.?

Neu sind die technologischen Gegebenhei-
ten, die eine intelligente Vernetzung von
Maschinen und Ablaufen mit Hilfe von In-
formations- und Kommunikationstechnolo-

gien ermoglichen. Methoden und Anwen-
dungen der Industrie 4.0 wie auch der
Klnstlichen Intelligenz verstarken damit die
beschriebene Tendenz und flhren so ver-
starkt zu branchenlbergreifenden Wert-
schopfungsnetzen. In Folge wird ein Den-
ken in branchenspezifischen Wertschop-
fungsketten zunehmend von branchen-
Ubergreifenden, dynamischen Wertschop-
fungsnetzen abgeldst. Diese bieten den
beteiligten Partnern zusatzliche Chancen:
Geschafte auch jenseits ehemaliger Bran-
chengrenzen und Téatigkeitsfelder werden-
moglich.

Dies gilt insbesondere flir KMU und Start-
ups. Sie konnen sich in diesen Netzwerken,
in denen oftmals traditionelle Rollenmo-

" Unseen ist ein Akronym von Unintended Side Effects (Unbeabsichtigten Nebenfolgen)
2 Das wird in der wissenschaftlichen Literatur seit Beginn der 1990iger Jahre diskutiert.
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delle und bisherige Abhangigkeitsstruktu-
ren hinterfragt und neu sortiert werden, neu
positionieren. Dazu mussen sie verstehen,
wie derartige Produktions- und Wertschop-
fungsnetzwerke funktionieren und welche
strategische Rolle sie innerhalb des Netz-
werkes Ubernehmen (kénnen). Dies betrifft
die Relevanz der Daten wie auch deren
Austausch, die Fahigkeit zu kooperieren
sowie die Souveranitat und Unabhangigkeit

von dominierenden Partnern. Von beson-
derer Bedeutung sind hier die zunehmen-
den Férderungen auf Landes- und Bundes-
ebene zum Aufbau von ,Clustern® und ,In-
novationszentren® wie Digital Hubs, KI-
Labs und Mittelstand-4.0-Kompetenzzen-
tren. Diese bieten KMU und Start-ups die
Méglichkeit, sich gezielt zu positionieren
und sich mit einem starken Netzwerk aus-
zutauschen.

Ursachen und Erklirung zur Entstehung dieses Unseens

Schon seit vielen Jahren ist eine verstarkte
unternehmensiibergreifende Zusammenar-
beit und Vernetzung zu beobachten. Beste-
hende Unternehmensgrenzen lésen sich
mehr und mehr auf; vormals unterneh-
mensintern erstellte Wertschépfungspro-
zesse werden auf externe Unternehmen
und Lieferanten ausgelagert. Die Vorteile:
Konzentration auf die eigenen Kernkompe-
tenzen, Auslagerung von Risiken, Zugang
zu Ressourcen, geringer Kapitaleinsatz
und v.a. Realisierung transaktionskostenef-
fizienter organisatorischer Losungen in
Verbindung mit lean production.® In Folge
entstand eine Vielzahl von Formen der Zu-
sammenarbeit zwischen Unternehmen, die

3 Dass diese realisierbar waren und sind, liegt u.a.
an technischen Konzepten wie EDI (Electronic Data
Interchange). Erlauben Standards wie EDIFACT o-
der VDA den reibungslosen und medienbruchfreien
Austausch von Daten, lassen sich extern agierende,
rechtlich selbststédndige Unternehmen wie Lieferan-
ten vergleichsweise einfacher in den Wertschép-
fungsprozess einbinden.

4 Jedoch bildet auch diese Betrachtung noch nicht
alle Ebenen ab. Wird bspw. Porters Diamant als Mo-
dell zur Bewertung der Wettbewerbsfahigkeit in Be-
zug auf einzelne Branchen herangezogen, so wird

je nach zugrundeliegender Einbindungs-
form in der Literatur als Kooperations- oder
Beherrschungsform, strategisches Netz-
werk oder Business Web thematisiert wer-
den.*

Im Zuge von Digitalisierung und Industrie
4.0 erhalten derartige Diskussionen um zu-
grundeliegende Abhangigkeiten eine neue
Dimension. Insbesondere Industrie 4.0-
Konzepte wie loT verstarken die unterneh-
mensubergreifende Vernetzung. Neue digi-
tale Okosysteme entstehen, in denen etab-
lierte Rollenmodelle nicht mehr per se gel-
ten und in die neue Akteure aus anderen
Branchen eintreten.® Folglich entstehen

schnell deutlich, dass in diese Betrachtung lediglich
zwei Ebenen einflieBen: ganz wesentlich die Faktor-
konditionen und teilweise Strategie, Struktur und
Wettbewerb. Ungeachtet bleiben verwandte und un-
terstitzende Branchen wie auch die Nachfragekon-
ditionen.

5 Zu ihnen zahlen u.a. IT-Softwareunternehmen und
Cloud-Anbieter, denn die Digitalisierung im Allge-
meinen und deren Anwendungen im Speziellen
spielen eine immer wichtigere Rolle im Leistungs-
prozess und in den Produkten.
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branchenlbergreifend agierende Wert-
schopfungsnetze.

KMU sind in diesen Wertschopfungsnetzen
ein wesentliches Element. Prinzipiell hat
sich ihre Rolle kaum geandert: sie fungie-
ren als System- oder Teilelieferant und
nehmen — je nach zugrundeliegenden Ge-
schaftsbeziehungen — die Rolle eines Ko-
operationspartners oder einer verlangerten
Werkbank ein. Ist die Wettbewerbsposition
schwach, kann v.a. im letzten Fall die Ab-
hangigkeit vom Auftraggeber hoch sein, da
sie nach den Vorgaben der Abnehmer ent-
wickeln und fertigen und sich mitunter auch
die Preise diktieren lassen missen. Mit der
Digitalisierung kann sich diese Abhangig-
keit u.U. noch vergré3ern: Grof3unterneh-
men verlangen nicht nur die Einhaltung von
Qualitatsstandards und Preisen, sondern
haben auch Zugriff auf unternehmensin-
terne Daten, sofern dieser vertraglich und
fur bestimmte Zwecke von den KMU ge-
wahrt wird. Damit verbunden ist das Risiko,
Know-how zu verlieren. Andererseits bie-
ten sich KMU jedoch auch vielfaltige Mog-
lichkeiten und Chancen auf Grund der mit
der Digitalisierung einhergehenden intelli-
genten Automatisierung und damit der Los-
gréRe 1, die Produkte und Prozesse sowie
das Geschaftsmodell weiterzuentwickeln
und neue Kooperationen zu schlieen. Je
nach den Wettbewerbskraften innerhalb
der Branche sowie der jeweiligen Rolle der
Abnehmer gestaltet sich die Situation si-
cher unterschiedlich.

Unabhangig von der jeweiligen strategi-
schen Rolle innerhalb eines Produktions-

6 \Vgl. hierzu auch Taylor et al. (2020)

und Wertschopfungsnetzwerkes stehen
KMU im Zuge von Digitalisierung, Automa-
tisierung und Industrie 4.0 insbesondere
drei Herausforderungen gegeniiber.®

¢ Investition in haufig kostenintensive Au-
tomatisierungs- und Industrie- 4.0-
Technologien; dafurr fehlen oft die not-
wendigen Finanzmittel vorhanden.

o Herstellung von Vernetzungsfahigkeit
und -moglichkeit, um innovative und in-
telligente Produkte und Services mit ei-
ner hohen Qualitat und Sicherheit zu er-
zeugen. Hierbei kommt es haufig nicht
zuletzt aufgrund des Wandels von phy-
sischen hin zu digitalen Komponenten
zu Verschiebungen der Krafte innerhalb
des Wertschopfungsnetzwerke z.B.
durch neue Wettbewerber im Markt.
Umgekehrt ermoglicht die Mitwirkung
im Netzwerk u.U. Zugang zu Ressour-
cen, welche ansonsten schwer erreich-
bar waren. Insgesamt verschwimmen
die Grenzen klarer Rollen und Positio-
nen zunehmend.

e Die technische Vernetzung der Produk-
tionsanlagen erfordert eine systemati-
sche Erfassung und Analyse der anfal-
lenden industriellen Daten — sowohl un-
ternehmensintern wie unternehmens-
Ubergreifend. Erfassung und gemein-
same Nutzung von Daten erfordern
wiederum standardisierte Schnittstellen
und Formate sowie unternehmensuber-
greifende Cloud- und Plattformlésun-
gen. Hier ergeben sich zahlreiche Her-
ausforderungen sowohl in Bezug auf
die digitale Souveranitat der Unterneh-
men, die moglichen Abhangigkeiten,
wie auch technologische Fragestellun-
gen in Bezug auf die Verwertbarkeit
und den Umgang mit den Daten. Hier
liegen jedoch auch die grofiten Potenti-
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ale fur KMU: Generietung neuer Ge-
schaftsmodelle, Erschliessung neuer

Markte, spielen und damit Ausbau der
eigene Wettbewerbspositio.

An welchen Zielen orientiert sich ein Umgang mit dem Unseen

Primares Ziel aus gesellschaftlicher Sicht’
ist die Starkung der Wettbewerbsfahigkeit
und Innovationskraft von KMU. Nur wenn
es gelingt, KMU als strukturellen Kern un-
serer industriell gepragten Wirtschaft ba-
sierend auf einer eigenen Risikobewertung
weiterzuentwickeln, 18sst sich unser Wohl-
stand langfristig sichern.

Ein wesentliches Ziel aus der Sicht der
GroRRunternehmen ist die Starkung der
KMU, um deren Innovationskraft und Krea-
tivitatspotenziale nutzen zu kénnen. Das
Zusammenspiel von GroRunternehmen
und KMU ist ein wesentlicher strategischer
Erfolgsfaktor und dient ebenfalls zur Star-
kung der eigenen Wettbewerbsposition.

Priméares Ziel aus der Sicht von KMU ist,
die aus der ubergreifenden Vernetzung re-
sultierenden Chancen zu ergreifen, um ihre
Rolle in Produktions- und Wertschépfungs-
netzwerken neu zu definieren und zu beset-
zen. Im Einzelnen geht es dabei um fol-
gende konkrete Ziele:

(1) Neue Geschéaftsmodelle entwickeln

Nutzung der Digitalisierungspotenziale, zur
Anpassung von Geschéaftsmodellen und
zur Herstellung von Mehrwert fir die Ab-
nehmer. KMU missen verstehen, wie sich
Kunden-Probleme und Anforderungen
durch die Digitalisierung verandern und wie
sie ihre Lésungen kundenorientiert durch

7 Genau wie auch in den anderen 5 SI.

Entwicklung neuer Produkte oder Ergan-
zung existierender Produkte mit datenba-
sierten Services anpassen miussen. Dies
schlie3t mdglicherweise auch einen radika-
len Change ein: In er digutalen Welt er-
folgsversprechende Geschaftsmodelle,
Produkte, Services werden weiterverfolgt,
andere konsequent nicht mehr. Es sei
denn, sie versprechen zwischenzeitlich die
fur die Konzentration auf langfristig erfolgs-
versprechende Geschaftsmodelle erforder-
lich Margen.

(2) Digitale Kompetenzen integrieren/auf-
bauen

Weiterentwicklung bzw. Aufbau der hierfur
erforderlichen Kernkompetenzen zur Wei-
terentwicklung der in der digitalen Welt er-
folgsversprechenden  Geschaftsmodelle.
Erfolgt dies neben der Verfolgung des tra-
ditionellen Tagesgeschaftes (Exploitation),
sind ambidextre Strukturen und Prozesse
notwendig. So kdénnen parallel innovative
digitaler Geschaftsmodelle (Exploration)
entwickelt werden — haufig auch in Koope-
ration mit Start-ups oder Partnerunterneh-
men.

(3) Kooperationen eingehen

Zur Starkung der Position innerhalb des
Wertschépfungsnetzes, sind vermehrt Ko-
operationen mit Partnern (z.B. Abnehmer
oder andere KMU, auch Wettbewerber) er-
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forderlich. Die Potenziale und die damit ver-
bundenen Herausforderungen werden in
der Literatur unter dem Konzept «Coopeti-
tion»® diskutiert. Weiterhin kénnen KMU
auch kreative Milieus in ihrem lokalen Um-
feld und dessen soziokulturellen Einrich-
tungen zur Starkung ihrer Position nutzen.

Konkret lassen sich flr Kooperationen

mehrere Ansatzpunkte erkennen. Die ge-

meinsame

e Nutzung existierender Daten i.S. von
Data Sharing oder dem gemeinsamen
Aufbau von Plattformen.

e Entwicklung von Produkten und Ser-
vices; werden die eigenen Kernkompe-
tenzen — wie oben beschrieben — intern
aufgebaut, lassen sich flr die erforder-
lichen Komplementar- und Peripherie-
kompetenzen externe Kooperations-
partner einbeziehen.

o Optimierung der Einkaufs- und Ver-
kaufsprozesse durch die gemeinsame
Nutzung von Ressourcen.

e Entwicklung erforderlicher Kompeten-
zen.

e Durchfiihrung von internen Aus- und
Weiterbildungsprogrammen, um z.B.
Fachkrafte zu gewinnen und zu halten
oder Auszubildende gemeinsam auszu-
bilden.

Sicher lassen sich noch weitere Moglichkei-
ten finden. Ubergreifendes Ziel muss es
sein, als KMU die eigenen Kernkompeten-
zen zu scharfen bzw. diese gezielt weiter-
zuentwickeln. So ist es bedeutend, sich da-
mit auseinanderzusetzen, wie verwandte,
zukunftsfahige Geschaftsmodelle im digita-
len Zeitalter aussehen kénnten und welche
Maoglichkeiten es fur die Umsetzung im ei-
genen Unternehmen gibt.° Letztlich sollen
durch neue Geschéaftsmodelle und strategi-
sche Kooperationen die beschriebenen Ab-
hangigkeiten reduziert werden. Mitwirken
in Kooperationen und Netzwerken erdffnet
Zugang zu weiteren Ressourcen (Prototy-
pen, Demonstratoren, Fachkrafte) und den
Aufbau einzigartiger Kompetenzen.

Welche Mafinahmen sind fiir welche Ziele sinnvoll

Zur Erreichung der Ziele bedarf es unter-
schiedlicher MalRnahmen verschiedener
Akteure.

KMU

(1) Aufbau eines digitalen Mindsets

Eine erfolgreiche Neu- oder Repositionie-
rung der Unternehmen im Wertschdpfungs-

8 gleichzeitiges Auftreten von Kooperation und Com-
petition

9 Auch bei der Erarbeitung dieser Fragen kann auf
zahlreiche Unterstlitzungsangebote durch Koopera-
tionspartner wie Digital Hubs, IHKs, Branchenver-
bande, etc. zurlickgegriffen werden, um bei Bedarf

netz erfordert zunachst ein klares Ver-
standnis dartber, wie Digitalisierung die
Wertschopfungsstrukturen verandert und
welche Implikationen dies fiur das Ge-
schaftsmodell der B2B-Kunden und davon
abgeleitet fur das eigene Geschaftsmodell
hat. Hierfir ist der Blick ebenfalls nach au-
Ben zu richten und verwandte, zukunftsfa-
hige Geschaftsmodelle zu betrachten.™

geeignete Partner fur die Weiterentwicklung zu fin-
den.

0 Nicht selten konzentrieren sich die Digitalisie-
rungsbemiihungen von KMU auf die Optimierung
der ERP-Systeme.
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Das Ubergreifende Verstandnis, wie Digita-
lisierung und Industrie 4.0 Wertschop-
fungsprozesse und Geschaftsmodelle tan-
gieren, fehlt und muss dringend aufgebaut
werden.

(2) Aufbau technischer Kompetenzen,

die fUr die 0.a. Anpassung der Geschafts-
modelle bzw. fur die Weiterentwicklung
und (Re-)positionierung erforderlich sind
durch gezielte interne Weiterbildung oder
durch die Akquisition externer Expertise.

(3) Entwicklung der zu Kooperationsbereit-
schaft

Viele KMU agieren sehr erfolgreich in
Marktnischen. Die von ihnen angebotenen
- meist physischen - Komponenten passen
wie Puzzle-Sticke in das groRe Ganze.
Dieses Denken stof3t beim Agieren in Wert-
schopfungsnetzen an seine Grenzen. Die
technische Vernetzung und die organisato-
rische Vernetzung erfordern ein starkeres
Denken und Agieren in Netzwerken und
Kooperationen. Produktentwicklungszyklen
werden klrzer. Es braucht Ressourcen-
blndelung, um mit Innovationen schwer
imitierbare Wettbewerbsvorteile zu gene-
rieren. Daher missen KMU in Kooperatio-
nen denken und prufen, mit welchen - auch
branchenfremden - Partnerunternehmen
und Wettbewerbern sie in welchen Feldern
Kooperationen eingehen sollten oder mis-
sen. Das ist - wie der Aufbau eines digitalen
Mindsets - zur Entwicklung tragfahiger Ge-
schaftsmodelle fur die digitale Welt fur viele
aus der industriellen Welt kommenden
KMU ein Knackpunkt:

Unterstutzt werden kann dies durch ge-
zielte Malnahmen unterschiedlicher Ak-
teure, wie Cluster- und Hubmanagement,
IHKs, Verbande, etc.

(4) Forderung von interdisziplinarer und
transdizisplinarer Zusammenarbeit

Um in Wertschopfungsnetzen erfolgreich
zu agieren und v.a. die Chancen in ihnen
zu sehen, missen branchenibergreifende
Kooperationen eingegangen werden. Das
ist gerade fir KMU oft eine Herausforde-
rung, da sie die Bedeutung zu schwach ge-
wichten und haufig aufgrund mangelnder
Ressourcen zu wenig beachten. Erforder-
lich sind MalRnahmen, die diese Form der
Zusammenarbeit gezielt férdern. Z.B.
durch informelle Formen des Erfahrungs-
austauschs, institutionelle Formen des ge-
genseitigen Lernens, Initiierung und Forde-
rung von grofleren Forschungsprojekten.
Zudem sollte das staatliche Beschaffungs-
wesen verstarkt zur Férderung von Innova-
tionen aus entsprechenden Netzwerken
eingesetzt werden. Ansatzpunkte sind: Co-
Creation-Ansatze, Ausschreibungen zu
Clustern, Digital Hubs, Innovations- und
Kompetenzzentren, Reallaboren, ...

(5) Angebot von Informations- und Weiter-
bildungsmalRnahmen

Um das Ubergreifende Verstandnis der Di-
gitalisierung im Kontext der eigenen Ge-
schaftsmodelle zu férdern und das erfor-
derliche technische Wissen aufzubauen,
sind explizite Informations- und Weiterbil-
dungsangebote notwendig. Hierbei sollten
interaktive (digitale) Formate, Use Cases
und der Austausch untereinander einen
wesentlichen  Stellenwert  einnehmen.
IHKs, Hochschulen, Schulen, Verbande,
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aber auch neu geschaffene Unterstit-
zungsstellen wie Mittelstandskompetenz-
zentren und Digital Hubs sind gefordert, ak-
tiv Lehrangebote sowie Lehrplane zu er-
stellen, die beim Aufbau der erforderlichen
Kompetenzen helfen. So kénnten Mdglich-
keiten und Programme fur die gemeinsame
Durchfihrung von Ausbildungsprogram-
men (z.B. ein Auszubildender, der parallel
in zwei KMU ausgebildet wird) oder unter-
nehmensubergreifende  Weiterbildungs-
malinahmen, wie Hospitationen, die Prob-
lematik entscharfen. Auch unter Einsatz der

die verstarkt aufkommenden digitalen Infor-
mations- und Weiterbildungsangebote.

(3) Strategische Rolle der KMU fir Standort
festigen

Auch in einer digitalen (Produktions-)Welt
spielen KMU fir Wirtschaft, Standort und
Gesellschaft eine tragende Rolle. Daher
mussen politische und andere Akteure ein
klares Signal setzen: die KMU-Strukturen
mit ihren typischen Charakteristika sind
eine Starke der deutschen Industriestruktu-
ren, die unbedingt erhalten bleiben muss.

Begriindung fiir die Orientierung

gigkeiten.

SoRO 3.2 Produktions- und Wertschopfungsnetzwerke: Industrie 4.0 geht tber techni-
sche Vernetzung hinaus. Der volle Nutzen entfaltet sich erst durch informatorische und or-
ganisatorische Vernetzung, die nur durch ein Denken in Netzwerken und Kooperationen
maoglich wird. Digitale Daten und reale Prozesse verschmelzen. Die Folge ist eine optimierte
Produktion und Wertschépfung, in der KMU mit ihren Daten eingebettet sind. GroRunter-
nehmen treiben den Optimierungsprozess in ihrem Sinne. Fir KMU heif3t das, ihre eigene
Position im Wertschopfungsnetzwerk neu oder anders zu definieren. Sie missen neue Ge-
schaftsmodelle suchen. Andernfalls verscharfen sie die bereits jetzt bestehenden Abhan-
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