SI3.1 10T und Data Analytics

(3) Softwareunterstiitzung

Damit die Umsetzung und Implementierung
von loT und Data Analytics fir KMU gelingt,
brauchen sie entsprechende Softwareunter-
stltzung. Statt der Entwicklung von Individual-
I6sungen sollten KMU durch eine vereinheit-
lichte Systemarchitektur unterstitzt werden,
die durch eine grofle Auswahl von Modulen
leicht an die Unternehmensgegebenheiten an-
gepasst werden kann.

Verbande und IHK kénnen in einer gemeinsa-
men Aktion z. B. mit Hilfe von FZI oder Fraun-
hofer IAIS eine bezahlbare, benutzerfreundli-
che und durch Module anpassungsfahige An-
wendungssoftware fir KMU entwickeln, in der
Standardprozesse abgebildet sind, die mit
Wertschdpfungsketten und Kundendaten ver-
knUpft werden. So kann der Datenaustausch in
Unternehmenskooperationen und loT-Netz-
werken unterstutzt werden.

Begriindung fiir die sozial robuste Orientierung

SoRO 3.13" lIoT und Datenanalytik: Produktions- und Geschéftsprozesse der Wertschopfungs-
kette basieren auf digitalen Technologien und datenanalytischen Fahigkeiten und vernetzen sich
zunehmend. KMU mdissen traditionelle Kernkompetenzen in eine datenbasierte, vernetzte loT-
Welt transformieren, um an der Wertschdpfung digitaler Netzwerke zu partizipieren. Die Heraus-
bildung neuer Kompetenzen, kooperativer Netzwerke von KMU und der Erhalt von Eigenstandig-
keit erfordert konzertierte, institutionelle Unterstitzung.

Das Internet of Things zusammen mit der Fa-
higkeit, produktionstechnische, 6konomische
und kundenbezogene Daten zu analysieren,
haben den Wettbewerb insbesondere im pro-
duzierenden Gewerbe, auch in handwerkli-
chen Betrieben, wesentlich verandert und ver-

scharft. Hierauf sind viele KMU noch nicht vor-
bereitet. Damit sie eine Uberlebenschance in
diesem Umfeld haben, missen sie schnell die
Bedeutung von IoT und Daten erkennen und
ihre eigenen Geschaftsmodelle modernisieren.
Welche Aspekte hier im Besonderen beachtet
werden sollten, wird in dieser Sl diskutiert.

31 Ein Klick auf die SoRO Box fiihrt Sie direkt zum WeiRbuchkapitel Mikler-Behr et al., (2021) Risiken und Anpas-
sungen von KMU in der Digitalen Transformation DOI:10.5771/9783748924111-03. In Scholz, R. W. et al.,
(2021). DiDaT Weiltbuch: Verantwortungsvoller Umgang mit digitalen Daten — Orientierungen eines transdis-
ziplindren Prozesses (S. 121 — 144). Baden-Baden: Nomos. DOI:10.5771/9783748924111. Dort finden sich

weitere Begriindungen fur diese SoRO.
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Industrie 4.0 und Produktionsnetzwerke
(Re)-Positionierung als Erfolgsfaktor

Kurztitel

(Re-)Positionierung in Produktionsnetzwerken

Autorinnen

Rahild Neuburger, Frauke Goll, Haimo Huhle

Die Digitalisierung, insbesondere IoT und Industrie 4.0, fuhrt zu groRen Veranderungen bei vielen
Unternehmen, insbesondere auch KMU, sowohl in Bezug auf Produkte und Prozesse als auch in
Bezug auf das Geschaftsmodell. Die Mdglichkeiten und Erfordernisse einer starkeren Vernetzung
fuhren u. a. dazu, dass relevante Geschaftsprozesse zwischenbetrieblich dhnlich effizient abgewi-
ckelt werden kénnen wie innerhalb von Unternehmen und so Transaktionskosten reduziert werden.
In Kombination mit schneller werdenden Innovationszyklen entstehen in der Folge vermehrt Ko-
operationen zwischen Unternehmen sowie mehr und mehr branchenibergreifend agierende Wert-
schopfungs- oder Produktionsnetzwerke. Gerade fiir Startups und KMU ergeben sich Chancen fir
eine (Neu-)positionierung und den Zugang zu neuen Markten und Kunden. Neue digitale Produkte
und Services entstehen und decken den Bedarf veranderter Kundenanforderungen. Neue Zusam-
menarbeitsformen er6ffnen bereits frih den Zugang zu Prototypen und die Mitwirkung bereits in
der Produktentwicklung. Andererseits kénnen in diesen Produktions- und Wertschdépfungsnetzwer-
ken existierende Formen der Abhangigkeit verscharft werden sowie neue Formen der Abhangigkeit
entstehen. Dariiber hinaus stellen Infrastrukturseitige MalRnahmen ggf. eine uniberwindbare
Hirde da. So bedingt der Einsatz neuer Technologien den Aufbau und das Vorhalten einer spezi-
fischen Infrastruktur, die z. T. mit hohen Investitionen einhergeht. Neben den infrastrukturellen Hir-
den bestehen weitere Herausforderungen zum Beispiel in Bezug auf die gemeinsame Nutzung von
Daten, die unternehmens- und auch branchenibergreifend insbesondere fiir Industrie 4.0-Anwen-
dungen bendtigt werden. Unternehmen sind daher gefordert, die fir sie relevanten Daten auch
anderen Unternehmen zur Verfliigung zu stellen, was zwischen den Beteiligten vertraglich geregelt
wird oder mittels Open Source Plattformen passiert und einer Schnittstellendefinition bedarf. Hier-
mit einher geht jedoch auch eine Abhangigkeit von Cloud-Anbietern, die gerade vor dem Hinter-
grund von Industrie 4.0 oder loT eine zunehmend wichtige Rolle spielen. In Konsequenz sind KMU
gefordert, ihre Geschaftsmodelle zu prifen, die erforderlichen Kompetenzen aufzubauen und ins-
besondere vermehrt Kooperationen auf unterschiedlichen Ebenen einzugehen. Letztlich fordert die
technische Vernetzung auf Prozessebene durch Industrie 4.0-Technologien nicht nur die jetzt
schon erkennbare starkere organisatorische Vernetzung auf Unternehmensebene. Sie fordert v. a.
auch ein Mindset, das die Chancen und Notwendigkeiten von Kooperationen mit unterschiedlichen
Partnern (einschliesslich Wettbewerber) versteht und in der Lage ist, diese einzugehen.

Supplementarische Information (SI3.2) zum Kapitel Rahild Neuburger, Reiner Czichos, Haimo Huhle, Thomas Schauf, Frauke Goll, Roland W.
Scholz unter der Mitarbeit von Wolfgang Hofmann, Gerhard Knienierder, Magdalena MiRRler-Behr, Lothar Probst, André Reichel, Gerald Steiner
(2021). Risiken und Anpassungen von KMU in der Digitalen Transformation DOI:10.5771/9783748924111-03. In Scholz, R. W., Beckedahl, M.
Noller, S., Renn, O., unter Mitarbeit von Albrecht, E., Marx, D., & Miler-Behr, M (Eds.), (2021). DiDaT Weibuch: Verantwortungsvoller Umgang
mit digitalen Daten — Orientierungen eines transdisziplindren Prozesses (S. 121 — 144). Baden-Baden: Nomos. DOI:10.5771/9783748924111
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Beschreibung der Unseens!

Im Zuge der seit vielen Jahren zu beobachten-
den immens steigenden Leistungsfahigkeiten
neuer digitaler Technologien reduzieren viele
Unternehmen schon lange ihre Leistungstiefe
und lagern diejenigen Prozesse aus, die nicht
zu ihren Kernkompetenzen zahlen, sondern
Komplementar- bzw. Peripheriekompetenzen
darstellen. Je nach zugrundeliegender Abhan-
gigkeit ibernehmen KMU dabei oft die Rolle ei-
ner verlangerten Werkbank und fungieren so in
einer Wertschopfungskette als System- oder
Teilelieferant. Dies ist nicht unbedingt neu und
wird in der wissenschaftlichen Literatur seit Be-
ginn der 1990iger Jahre diskutiert.

Neu sind die technologischen Gegebenheiten,
die eine intelligente Vernetzung von Maschi-
nen und Ablaufen mit Hilfe von Informations-
und Kommunikationstechnologien ermogli-
chen. Methoden und Anwendungen der Indust-
rie 4.0 wie auch der Kinstlichen Intelligenz ver-
stérken damit die beschriebene Tendenz und
fuhren so verstarkt zu branchentbergreifenden
Wertschdpfungsnetzen. In Folge wird ein Den-
ken in branchenspezifischen Wertschépfungs-
ketten zunehmend von branchenulbergreifen-
den, dynamischen Wertschépfungsnetzen ab-
geldst. Diese bieten den beteiligten Partnern

zusatzliche Chancen, da Geschéafte auch jen-
seits ehemaliger Branchengrenzen und Tatig-
keitsfelder méglich werden.

Dies qilt insbesondere fir KMU und Start-ups,
die sich in diesen Netzwerken, in denen oft-
mals traditionelle Rollenmodelle und bisherige
Abhangigkeitsstrukturen hinterfragt und neu
sortiert werden, neu positionieren kénnen. Vo-
raussetzung dafir ist, dass sie verstehen, wie
derartige Produktions- und Wertschépfungs-
netzwerke funktionieren und welche strategi-
sche Rolle sie innerhalb des Netzwerkes Uber-
nehmen (kénnen). Dies betrifft zum einen die
Relevanz der Daten wie auch deren Aus-
tausch, die Fahigkeit zu kooperieren sowie die
Souveranitat und Unabhangigkeit von dominie-
renden Partnern. Von besonderer Bedeutung
sind hier auch die zunehmenden Férderungen
auf Landes- wie auch auf Bundesebene zum
Aufbau von ,Clustern® und ,Innovationszen-
tren®, wie die Digital Hubs, Kl-Labs und Mittel-
stand 4.0 Kompetenzzentren. Gerade diese
bieten KMU und Startups die Moglichkeit sich
gezielt zu positionieren und sich mit einem
starken Netzwerk auszutauschen.

Ursachen und Erklirung zur Entstehung dieses Unseens

Schon seit vielen Jahren ist eine verstarkte un-
ternehmensibergreifende  Zusammenarbeit
und Vernetzung zu beobachten. Bestehende
Unternehmensgrenzen l6sen sich mehr und
mehr auf; vormals unternehmensintern er-
stellte Wertschopfungsprozesse werden auf
externe Unternehmen und Lieferanten ausge-
lagert. Die Vorteile liegen auf der Hand: Kon-
zentration auf die eigenen Kernkompetenzen,

Auslagerung von Risiken, Zugang zu Ressour-
cen, geringer Kapitaleinsatz und v. a. Realisie-
rung transaktionskosteneffizienter organisato-
rischer Losungen in Verbindung mit lean pro-
duction. Dass diese realisierbar waren und
sind, liegt u. a. an technischen Konzepten wie
EDI (Electronic Data Interchange). Erlauben
Standards wie EDIFACT oder VDA den rei-
bungslosen und medienbruchfreien Austausch
von Daten, lassen sich extern agierende,

" Unseen ist ein Akronym von Unintended Side Effects (Unbeabsichtigten Nebenfolgen)
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rechtlich selbststandige Unternehmen wie Lie-
feranten vergleichsweise einfacher in den
Wertschdpfungsprozess einbinden. In Folge
entstand eine Vielzahl von Formen der Zusam-
menarbeit zwischen Unternehmen, die je nach
zugrundeliegender Einbindungsform in der Li-
teratur als Kooperations- oder Beherrschungs-
form, strategisches Netzwerk oder Business
Web thematisiert wurden. Jedoch bildet auch
diese Betrachtung noch nicht alle Ebenen ab.
Wird bspw. Porters? Diamant als Modell zur
Bewertung der Wettbewerbsfahigkeit in Bezug
auf einzelne Branchen herangezogen so wird
schnell deutlich, dass in diese Betrachtung le-
diglich zwei Ebenen einflielen, ganz wesent-
lich die Faktorkonditionen und teilweise Strate-
gie, Struktur und Wettbewerb. Ungeachtet blei-
ben verwandte und unterstitzende Branchen
wie auch die Nachfragekonditionen.

Im Zuge von Digitalisierung und Industrie 4.0
erhalten derartige Diskussionen um zugrunde-
liegende Abhangigkeiten eine neue Dimen-
sion. Zum einen verstarken insbesondere In-
dustrie 4.0-Konzepte wie loT die unterneh-
menslbergreifende Vernetzung. Neue digitale
Okosysteme entstehen, in denen etablierte
Rollenmodelle nicht mehr per se gelten und in
die neue Akteure, wie Start-ups oder Unter-
nehmen anderer Branchen, eintreten. Zu ihnen
zdhlen u.a. auch IT-Softwareunternehmen
und Cloud-Anbieter. Dies wundert nicht, spie-
len die Digitalisierung im Allgemeinen und de-
ren Anwendungen im Speziellen eine immer
wichtigere Rolle im Leistungsprozess und in
den Produkten. In Folge bilden sich branchen-
Ubergreifend agierende Wertschépfungsnetze
heraus.

Ein wesentliches Element in diesen Wert-
schopfungsnetzen stellen KMU dar. Prinzipiell

hat sich ihre Rolle kaum geandert: sie fungie-
ren als System- oder Teilelieferant und neh-
men — je nach zugrundeliegenden Geschafts-
beziehungen — eher die Rolle eines Kooperati-
onspartners oder einer verlangerten Werkbank
ein. Ist die Wettbewerbsposition schwach,
kann v. a. im letzten Fall die Abhangigkeit vom
Auftraggeber hoch sein, da sie nach den Vor-
gaben der Abnehmer entwickeln und fertigen
und sich mitunter auch die Preise diktieren las-
sen mussen. Mit der Digitalisierung kann sich
diese Abhangigkeit u. U. noch vergrofiern,
denn nun kénnen GroRunternehmen nicht nur
die Einhaltung von Qualitatsstandards und
Preisen verlangen, sondern zusatzlich auch
Zugriff auf unternehmensinterne Daten erhal-
ten, sofern dieser vertraglich undfiir bestimmte
Zwecke von den KMU gewahrt wird. Damit ver-
bunden wird das Risiko gesehen, Know-how
zu verlieren. Im Gegensatz dazu bieten sich
KMU durch Industrie 4.0 jedoch auch vielfaltige
Madglichkeiten und Chancen auf Grund der mit
der Digitalisierung einhergehenden intelligen-
ten Automatisierung und damit der Losgrol3e 1
die Produkte und Prozesse sowie das Ge-
schaftsmodell weiterzuentwickeln und neue
Kooperationen zu schlieRen. Wie sich dies
branchenspezifisch gestaltet, hangt dabei si-
cherlich von der jeweiligen Branche, den Wett-
bewerbskraften innerhalb der Branche sowie
der jeweiligen Rolle der Abnehmer ab.

Unabhangig von der jeweiligen strategischen
Rolle innerhalb eines Produktions- und Wert-
schépfungsnetzwerkes stehen KMU im Zuge
von Digitalisierung, Automatisierung und In-
dustrie 4.0 insbesondere drei Herausforderun-
gen gegeniber3: Zum einen sind sie gefordert,
in haufig kostenintensive Automatisierungs-
und Industrie 4.0-Technologien zu investieren,
wofilr oft nicht die notwendigen Finanzmittel
vorhanden sind. Zum zweiten geht es um die

2 Porter, M.E. (1999), Nationale Wettbewerbsfahigkeit — Erfolgreich konkurrieren auf dem Weltmarkt, Wien, 1999

3'Vgl. hierzu auch Taylor et al. (2020)
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Vernetzungsfahigkeit und -moglichkeit, um in-
novative und intelligente Produkte und Ser-
vices wie auch eine hohe Qualitat und Sicher-
heit zu erzeugen. Hierbei kommt es haufig
nicht zuletzt auf Grund des Wandels von phy-
sischen hin zu digitalen Komponenten zu Ver-
schiebungen der Krafte innerhalb des Produk-
tions- und Wertschdpfungsnetzwerkes. So tre-
ten beispielsweise neue Wettbewerber in den
Markt. Umgekehrt ermdglicht die Mitwirkung im
Netzwerk u. U. Zugang zu Ressourcen, welche
ansonsten schwer erreichbar waren. Insge-
samt verschwimmen die Grenzen klarer Rollen
und Positionen in Produktions- und Wert-
schopfungsnetzwerken zunehmend. Schliel3-
lich erfordert die technische Vernetzung der
Produktionsanlagen im Zuge von Industrie 4.0

eine systematische Erfassung und Analyse der
anfallenden industriellen Daten — sowohl un-
ternehmensintern wie unternehmensibergrei-
fend. Die Erfassung und gemeinsame Nutzung
von Daten erfordern wiederum standardisierte
Schnittstellen und Formate sowie unterneh-
menslbergreifende Cloud- und Plattformlo-
sungen. Hier ergeben sich zahlreiche Heraus-
forderungen sowohl in Bezug auf die digitale
Souveranitat der Unternehmen, die mdglichen
Abhangigkeiten, wie auch technologische Fra-
gestellungen in Bezug auf die Verwertbarkeit
und den Umgang mit den Daten. Genau hier
liegen jedoch auch die gréfiten Potentiale fir
KMU lassen sich hier neue Geschaftsmodelle
generieren, Markte erschlieffen und damit die
eigene Wettbewerbsposition ausbauen.

An welchen Zielen orientiert sich ein Umgang mit dem Unseen

Primares Ziel aus gesellschaftlicher Sicht ist —
wie auch in den anderen Sl's — letztlich die
Starkung der Wettbewerbsfahigkeit und Inno-
vationskraft von KMU. Nur wenn es gelingt,
KMU als strukturellen Kern unserer industriell
gepragten Wirtschaft basierend auf einer eige-
nen Risikobewertung weiterzuentwickeln, lasst
sich unser Wohlstand langfristig sichern.

Ein wesentliches Ziel aus der Sicht der Grof3-
unternehmen ist die Starkung der KMU, um
ihre Innovationskraft und die gerade in KMU
existierenden Kreativitdtspotenziale nutzen zu
kénnen. Gerade das Zusammenspiel von
GroRunternehmen und KMU in Produktions-
und Wertschopfungs-netzwerken ist ein we-
sentlicher strategischer Erfolgsfaktor und dient
ebenfalls zur Starkung der eigenen Wettbe-
werbsposition.

Primares Ziel aus der Sicht von KMU ist es, die
aus der Ubergreifenden Vernetzung resultie-
renden Chancen zu ergreifen, um ihre Rolle in
Produktions- und Wertschépfungsnetzwerken
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neu zu definieren und zu besetzen. Im Einzel-
nen geht es dabei um folgende konkrete Ziele:

(1) Neue Geschaftsmodelle entwickeln

Nutzung der Potenziale der Digitalisierung, um
die eigenen Geschaftsmodelle anzupassen
und Mehrwert fir die Abnehmer herzustellen.
KMU mussen verstehen, wie sich die Prob-
leme und Anforderungen ihrer Kunden durch
die Digitalisierung verandern und wie sie vor
diesem Hintergrund ihre eigenen, kundenori-
entierten Losungen anpassen mussen. Kon-
krete Ansatzpunkte sind die Entwicklung neuer
Produkte oder auch die Erganzung existieren-
der Produkte durch datenbasierte Services.
Dies schlie3t mdglicherweise auch einen radi-
kalen Change ein: Geschaftsmodelle und Pro-
dukte bzw. Services, die in der digitalen Welt
erfolgsversprechend sind, werden weiterver-
folgt, andere konsequent nicht mehr. Es sei
denn, sie versprechen kurzfristig und mittelfris-
tig die Margen, die fir die Konzentration auf
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langfristig erfolgsversprechende Geschafts-
modelle/Services oder Produkte erforderlich
sind.

(2) Digitale
bauen

Kompetenzen integrieren/auf-

Weiterentwicklung bzw. Aufbau der hierfir er-
forderlichen Kernkompetenzen, um die Ge-
schaftsmodelle entsprechend weiterentwickeln
zu koénnen. Dies betrifft insbesondere diejeni-
gen, die in der digitalen Welt erfolgsverspre-
chend scheinen. Erfolgt dies neben der Verfol-
gung des traditionellen Tagesgeschaftes, sind
ambidextre Strukturen und Prozesse notwen-
dig. Diese erlauben neben der Verfolgung tra-
ditioneller Geschaftsmodelle (Exploitation) die
innovative Entwicklung neuer digitaler Ge-
schaftsmodelle (Exploration) — haufig auch in
Kooperation mit Start-ups oder Partnerunter-
nehmen.

(3) Kooperationen eingehen

Um die Position innerhalb des Wertschop-
fungsnetzes zu starken, sind vermehrt Koope-
rationen mit Partnern (z. B. Abnehmer oder an-
dere KMU) erforderlich. Bei diesen Partnern
kann es sich auch um Wettbewerber handeln.
Die Potenziale, aber auch die damit verbunde-
nen Herausforderungen werden in der Literatur
unter dem Konzept «Coopetition»* (gleichzeiti-
ges Auftreten von Kooperation und Competi-
tion) diskutiert. Eng damit verbunden ist auch
die Betrachtung innovativer oder kreativer Mili-
eus, welches ermdglicht, Unternehmen nicht
isoliert, sondern in Beziehung zu ihrem lokalen
Umfeld und dessen soziokulturellen Einrich-
tungen zu betrachten.

Konkret lassen sich fir Kooperationen meh-
rere Ansatzpunkte erkennen:

m Kooperationen zur gemeinsamen Nutzung
existierender Daten i.S. von Data Sharing

oder dem gemeinsamen Aufbau von Platt-
formen.

m Kooperationen zur gemeinsamen Entwick-
lung von Produkten und Services; werden
die eigenen Kernkompetenzen — wie oben
beschrieben — intern aufgebaut, lassen sich
fur die erforderlichen Komplementar- und
Peripheriekompetenzen externe Kooperati-
onspartner einbeziehen.

m Kooperationen zur Optimierung der Ein-
kaufs- und Verkaufsprozesse durch die ge-
meinsame Nutzung von Ressourcen.

m Kooperationen zum gemeinsamen Aufbau
erforderlicher Kompetenzen.

m Kooperationen zur gemeinsamen Durchfiih-
rung von internen Aus- und Weiterbildungs-
programmen, um z.B. gemeinsam Lehr-
linge auszubilden und Fachkrafte zu gewin-
nen und zu halten.

Dies sind nur einige Beispiele fiur denkbare Ko-
operationen; sicherlich lassen sich noch wei-
tere Mdglichkeiten und Ideen finden. Ubergrei-
fendes Ziel muss es letztlich sein, als KMU die
eigenen Kernkompetenzen zu scharfen bzw.
diese gezielt weiterzuentwickeln. So ist es be-
deutend, sich Klarheit zu verschaffen und sich
damit auseinanderzusetzen, wie verwandte,
zukunftsfahige Geschaftsmodelle im digitalen
Zeitalter aussehen koénnten und welche Mog-
lichkeiten es fiir die Umsetzung im eigenen Un-
ternehmen gibt. Auch bei der Erarbeitung die-
ser Fragen kann auf zahlreiche Unterstit-
zungsangebote durch Kooperationspartner
wie Digital Hubs, IHKs, Branchenverbande,
etc. zurlickgegriffen werden, um bei Bedarf ge-
eignete Partner fur die Weiterentwicklung zu
finden. Letztlich geht es darum, tragfahige di-
gitale Geschaftsmodelle zu erarbeiten und um-
zusetzen wie auch strategische Kooperationen

4 Brandenburger, A.M./Nalebuff, J.: Co-Opetition. New York: Random House 2011
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einzugehen, um so Abhangigkeiten zu reduzie-
ren. Darlber hinaus ermdglichen Kooperatio-
nen und die Mitwirkung in Netzwerken Zugang

zu weiteren Ressourcen, wie Prototypen, De-
monstratoren, Fachkraften, so dass diese zum
Aufbau einzigartiger Kompetenzen beitragen
kénnen.

Welche Maf$nahmen sind fiir welche Ziele sinnvoll

Zur Erreichung der Ziele bedarf es unter-
schiedlicher MaRRnahmen verschiedener Ak-
teure. Im Einzelnen sind es seitens der Unter-
nehmen:

(4)

Eine erfolgreiche Neu- oder Repositionierung
der Unternehmen im Wertschépfungsnetz er-
fordert zunachst ein klares Verstandnis dar-
Uber, wie Digitalisierung die Wertschépfungs-
strukturen verandert und welche Implikationen
dies fur das Geschaftsmodell der B2B-Kunden
und davon abgeleitet fir das eigene Ge-
schaftsmodell hat. Hierfur ist der Blick eben-
falls nach auf3en zu richten und verwandte, zu-
kunftsfahige Geschaftsmodelle zu betrachten.
Nicht selten konzentrieren sich die Digitalisie-
rungsbemiihungen von KMU auf die Optimie-
rung der ERP-Systeme. Das Ubergreifende
Verstandnis, wie Digitalisierung und Industrie
4.0 Wertschopfungsprozesse und Geschafts-
modelle tangieren, fehlt und muss dringend
aufgebaut werden.

()

Genauso wichtig wie ein digitales Mindset ist
der Aufbau derjenigen erfolgskritischen Kom-
petenzen, die fir die oben angesprochene An-
passung der Geschaftsmodelle erforderlich
sind. Dieser Aufbau gelingt durch gezielte in-
terne Weiterbildung oder durch die Akquisition
externer Expertise. Ziel muss es sein, auf das
technische Know-how zurtickgreifen zu kon-
nen, welches fir die Weiterentwicklung und
(Re-)positionierung erforderlich ist.

Aufbau eines digitalen Mindsets

Aufbau technischer Kompetenzen

(6) Entwicklung der Bereitschaft zu Koopera-
tionen

()
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Viele KMU agieren in Marktnischen sehr er-
folgreich. Die von ihnen angebotenen meist
physischen Komponenten passen wie Puzzle-
Stlicke in das grolte Ganze. Dieses Denken
stoRt in Zeiten vernetzter Wertschépfungs-
strukturen und dem Agieren in Wertschop-
fungsnetzen an seine Grenzen. Die technische
Vernetzung und die darauf basierende organi-
satorische Vernetzung erfordern ein starkeres
Denken und Agieren in Netzwerken und Ko-
operationen. Zudem erfordern kirzere Pro-
duktentwicklungszyklen und Innovationen die
Blndelung von Ressourcen und Kompeten-
zen, um schwer imitierbare Wettbewerbsvor-
teile zu generieren. Vor diesem Hintergrund
muissen KMU zukiinftig in Kooperationen den-
ken und prufen, mit welchen, auch branchen-
fremden Partnerunternehmen und Wettbewer-
bern sie in welchen Feldern Kooperationen
eingehen sollten oder missen, um die Abhan-
gigkeiten zu reduzieren und einzigartige Wett-
bewerbsvorteile zu erzielen. Ahnlich wie der
Aufbau eines digitalen Mindsets zur Entwick-
lung tragfahiger Geschaftsmodelle fur die digi-
tale Welt ist dies fur viele Unternehmen ein
Knackpunkt, da dieses Denken in der industri-
ellen Welt, aus der viele KMU kommen, in die-
ser Form nicht gefordert ist.

Unterstltzt werden kann dies durch gezielte
Malnahmen unterschiedlicher Akteure, wie
Cluster- und Hubmanagements, IHKs, Ver-
bande, etc.

(7) Forderung von interdisziplinarer und trans-
dizisplindrer Zusammenarbeit
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