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Vorwort

Die Unternehmenslandschaft steht vielleicht vor einem der dramatischsten
Umbriiche der letzten 150 Jahre. Digitale Technologien veridndern die Art und
Weise, in der Unternehmen Wettbewerb treiben und Wertschopfung erzielen.
Kunden zeigen immer weniger Markenbindung und sind bereit, auch in kiirzester
Zeit Anbieter hiufig zu wechseln. Dies fiihrt die Unternehmen zu einer erhohten
Unsicherheit, die in Theorie und Praxis gerne mit dem Schlagwort ,,VUCA*
(Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitit und Mehrdeutigkeit) umschrieben wird.

Deutschland steht im internationalen Vergleich der Digitalisierungsbestrebungen
nicht unbedingt an der Spitze, weder bezogen auf die Infrastruktur noch Aspekte
wie die Start-up-Mentalitdt oder Risikokapital fiir (digitale) Unternehmen. Die
Stirke der deutschen Wirtschaft beruhte seit jeher auf Technologiefiihrerschaft —
fraglich ist, ob wir diese Fiihrerschaft auch in Zukunft behalten konnen. Riickgrat
der deutschen Wirtschaft sind die mittelstdndischen und familiengefiihrten Unter-
nehmen, die mit Innovationskraft, Kundennidhe und Flexibilitit zu Weltmarkt-
fithrern geworden sind. Es besteht die Hoffnung, dass diese Unternehmensgruppe
eine wichtige Séule der digitalen Wirtschaft in Deutschland werden kann.

Nicht nur fiir den Mittelstand, sondern auch fiir Grounternehmen hat sich
die Wettbewerbsdynamik in den letzten Jahren stark verdndert: Es konkurrieren
nicht mehr nur Unternehmen gegeneinander, sondern ganze Okosysteme. Ersicht-
lich ist dies v.a. an den Beispielen Alphabet (Google), Amazon und Apple.
Das Okosystem als neue Erscheinungsform der Unternehmensorganisation stellt
eine Weiterentwicklung des virtuellen Netzwerks dar, das auf der Nutzung von
Informations- und Kommunikationstechnologien beruht und das Erreichen
gemeinsamer, synergetischer Wertschopfung in den Vordergrund stellt.

Eng verbunden mit dem Okosystem ist die sogenannte Plattformokonomie,
die iiber die two-sided-markets von Rochet schon in die klassische 6konomische
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Theorie eingegangen ist: Ein Plattformanbieter schafft es, durch Angebot einer
technischen Losung Anbieter und Nachfrager zu verbinden und — hier liegt der
besondere Charme — von beiden Seiten Geld fiir diese Leistung zu verlangen. In
der Digitalokonomie sind Plattformen bspw. Homepages, Apps, aber auch Hard-,
Soft- und Middleware. Die Plattformanbieter wie Amazon gehdren zu den wert-
vollsten Unternehmen weltweit, sodass viele in Theorie und Praxis das ,,Zeitalter
der Plattformokonomie® ausgerufen haben.

Vor diesem Hintergrund haben sich die Autoren dieses Buchs die Frage
gestellt, ob es sich bei Okosystemen, digitalen Strategien und Plattformen nur um
einen Hype oder eine werthaltige strategische Entwicklung handelt. Zu diesem
Zweck wurde im Jahr 2018/2019 eine empirische Untersuchung unter deutschen
mittelstdndischen Unternehmen aufgefiihrt, die zeigt, dass auch der Mittelstand
erste Schritte in Richtung Plattformokonomie unternommen hat.

Wir danken den wissenschaftlichen und studentischen Mitarbeitern der Lehr-
stithle Unternehmensfiihrung und Controlling an der Universitit Bamberg sowie
Unternehmensfiihrung und -kontrolle an der Hochschule Aalen fiir die Unter-
stiitzung im Rahmen der Erstellung des Manuskripts. Ebenso schulden wir den
Interviewpartnern und Teilnehmern der schriftlichen Unternehmensbefragung
unseren Dank. Besonderer Dank gebiihrt unseren Lektorinnen Anna Pietras und
Catarina Gomes de Almeida von Springer Gabler, die uns wie gehabt mit Fach-
wissen und Expertise zur Seite gestanden haben. Wir hoffen auf eine positive
Rezeption des Buchs in Theorie und Praxis und sind fiir Anregungen jederzeit
dankbar.

Bamberg und Aalen Wolfgang Becker
im August 2019 Patrick Ulrich
Alexandra Fibitz

Felix Schuhknecht

Meike Stradtmann
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Einfiihrung 1

Die Unternehmenslandschaft hat sich in den letzten Jahren stark verdndert und
befindet sich aktuell in einem tief greifenden Umbruch (Becker etal. 2016,
S. 97; Bharadwaj et al. 2013, S. 471 f.; Weill und Woerner 2015, S. 27; El Sawy
und Pereira 2013, S. 2; El Sawy et al. 2010, S. 836). Wihrend friiher die Unter-
nehmensgrenzen und die Austauschbeziehungen zu Kunden und Stakeholder klar
definiert waren, fiihrt die Digitalisierung zu einer zunehmenden Dynamisierung
und Komplexitit (zum Komplexititsbegriff siehe Becker 1992, S. 171) der Unter-
nehmensumwelt (El Sawy et al. 2010, S. 836), bei der die Unternehmensgrenzen
sich immer stirker auflosen und Branchen verstirkt miteinander zu konvergieren
erscheinen (Teece und Linden 2017, S.2; Weill und Woerner 2017, S. 3 f.).
Exemplarisch zeigen Porter und Heppelmann plakativ anhand des Landwirt-
schaftssektors, wie sich ein Traktor als rein physisches Produkt durch den Einsatz
moderner Informations- und Kommunikationstechniken zu einem sogenannten
smarten (intelligenten) Produkt entwickeln kann, das brancheniibergreifende
Ankniipfungspunkte fiir verschiedene aufbauende Serviceanbieter bietet und
letztlich in einer Art ,,System von Systemen‘ miindet (Porter und Heppelmann
2014, S. 74 £.). Folglich werden Unternehmen nicht mehr als Teil sequentiell ver-
laufender Wertschopfungsketten, sondern als Bestandteile komplexer Okosysteme
verstanden (Pflaum und Klotzer 2019, S. 65; Pflaum und Fischer 2019, S. 425).

In der immer komplexer werdenden digitalen Welt basieren Okosysteme
zumeist auf Plattformen (zur strategischen Bedeutung von Plattformen siehe Pflaum
und Fischer 2019; Pflaum und Klotzer 2019), auf denen sich Akteure dynamisch
vernetzten und neuartige, kundenzentrierte Wertangebote gemeinsam mit den
Kunden und weiteren Wertschdpfungsakteuren kreieren. Ein in diesem Zusammen-
hang hdufig verwendeter Begriff ist die sogenannte ,Plattformdkonomie®
(van Alstyne etal. 2016, S. 24; Parker etal. 2016, S. 134). Diese Entwicklung
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wird von aufkommenden, innovativen Intermedidren evoziert, die sich die techno-
logischen Moglichkeiten gezielt zu Nutze machen, um tradierte Wertschdpfungs-
ketten gezielt zu fragmentieren und zu disruptieren und etablierten Unternehmen
jedweder Groflenordnung ihre Wettbewerbspositionen streitig machen (Bharadwaj
etal. 2013, S. 477; Parker et al. 2016, S. 6; Parson et al. 2016, S. 41; Bloching et al.
2015, S. 18 ff.). Beispiele von innovativen Unternehmen wie Apple, Google, oder
Amazon haben bereits verdeutlicht, dass sie als finanzstarke (Grof3)Unternechmen
in der Lage sind, in bestehende sowie bisher unbesetzte Branchenstrukturen vorzu-
dringen, etablierte Wertschopfungsketten zu disruptieren, und innerhalb von kurzer
Zeit dominierende Positionen zu besetzen (Parson etal. 2016, S. 41; Iansiti und
Lakhani 2017, S. 86). Diese Entwicklungen werden durch die Nutzung moderner
Informations- und Kommunikationstechniken grundlegend begiinstigt sowie weiter-
hin beschleunigt (Becker et al. 2016, S. 97).

Wihrend die Wertschopfung bisher unilateral durch ein Unternehmen erbracht
wurde, ist bedingt durch die zunehmende Komplexitit und Dynamik in der
digitalen Welt eine Verschiebung hin zur gemeinschaftlichen Wertschopfungs-
generierung in Okosystemen zu beobachten. Der Wettbewerb schiebt sich dabei
zunehmend auf die Ebene der Okosysteme, die miteinander konkurrieren (Papert
2019, S. 401).

Vor diesem Hintergrund erscheint es notwendig, die Wertschopfungslogik
von Unternehmen und hierin inbegriffen das Geschiftsmodell auf den Priif-
stand zu stellen (Iansiti und Lakhani 2014, S. 93). Etablierte Geschiftsmodelle
und Strategien werden vor dem Hintergrund der Digitalisierung zunehmend
infrage gestellt (Teece und Linden 2017, S. 2), um die notwendige digitale Trans-
formation ganzer Geschiftsmodelle oder Teile davon (Baumgértner et al. 2013,
S. 54) einzuleiten und nicht dem ,,Digitalen Darwinismus* (Kreutzner und Land
2013) zu verfallen, sondern weiterhin wettbewerbsfihig zu bleiben und in Oko-
systemen partizipieren zu konnen (Weill und Woerner 2017, S. 4; Kiron 2017,
S. 17). Im Mittelpunkt der Betrachtung steht dabei die zentrale Fragestellung,
wer die Okosysteme der Zukunft dominiert. Eng hieran ankniipfend stellt sich
die Frage, welche Stellung etablierte Unternehmen in Okosystemen einnehmen
(Pflaum und Klétzer 2019, S. 72), durch welche Leistungen bzw. Lésungen sie
sich in das Okosystem einbringen (konnen) und welche Erfolgsfaktoren sich
durch die Partizipation in Okosystemen generieren lassen.

Wenngleich diese strategischen Fragestellungen gleichermaflen  fiir
GroBunternehmen wie auch fiir mittelstindische Unternehmen relevant sind,
so wurden mittelstindischen Unternehmen im Rahmen dieser Thematik bisher
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vergleichsweise wenig Aufmerksamkeit gebiihrt, was Anlass fiir die vorliegende
Studie gab. Dabei kennzeichnet sich der wachstumsstarke Mittelstand dadurch,
zentrale Stellungen in Wertschopfungssystemen einzunehmen, in denen sie
enge Kunden-Zulieferer-Beziehungen pflegen und Innovationen hervorbringen.
Vor diesem Hintergrund besteht die Vermutung, dass der Partizipation in Oko-
systemen vor allem fiir mittelstindische Unternehmen eine hohe strategische
Bedeutung attestiert werden kann. Unklar bleibt jedoch, inwiefern sich die
mittelstdndische Unternehmenspraxis diesen Entwicklungen bewusst ist und mit
welchen Geschiftsmodellen die mittelstandische Unternehmenspraxis diesen
verinderten Rahmenbedingungen begegnet, um durch die Partizipation in Oko-
systemen Erfolgspotentiale generieren und letztlich realisieren zu konnen. Dies
setzt eine mittelstandsspezifische Betrachtung voraus.

Mit diesem gemeinschaftlichen Forschungsprojekt zielen das Europiische
Forschungsfeld fiir Angewandte Mittelstandsforschung (EFAM) an der Universitit
Bamberg und die Hochschule Aalen darauf ab, die Zukunftsvision um Plattformen,
Okosysteme und digitale Geschiftsmodelle im Mittelstand zu untersuchen. In
diesem Kontext sollen im Sinne einer moglichst holistischen Betrachtung des
Untersuchungsgegenstands folgende Schwerpunkte den Fokus bilden:

Rahmenbedingungen fiir Okosysteme
Ausgestaltung der Okosysteme im Mittelstand
Okosystem-Typologien

Erfolgswirkungen von Okosystemen im Mittelstand

Besonderer Dank gilt dabei den Unternehmensvertretern, die den Frage-
bogen beantwortet haben und den Experten, die mit ihrer Unterstiitzung dieses
Forschungsprojekts einen Einblick in die praktische Ausgestaltung von Oko-
systemen im Mittelstand gegeben und damit die vorliegende Untersuchung erst
ermoglicht haben. Bester Dank gilt schlielich auch den studentischen Mit-
arbeitern des Lehrstuhls fiir Unternehmensfiihrung und Controlling und der
Hochschule Aalen fiir ihre Ideen, Anregungen und Mithilfe bei der Auswertung,
der Erhebung und Erstellung dieses Beitrags.

Wir hoffen, dass dieser Beitrag nicht nur aus Sicht der Forschung, sondern
auch aus Sicht der Unternehmenspraxis wertvolle Einblicke in die Rahmen-
bedingungen, Ausgestaltungen und Erfolgswirkungen von Okosystemen im
Mittelstand liefert.
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Executive Summary 2

Die Digitalisierung fiihrt aktuell zu einer der stirksten Umbriiche der Unter-
nehmenspraxis. Die Dynamik und Komplexitit der digitalen Welt zeigt sich
durch verstirkte Konvergenzen und verschwimmende Branchengrenzen sowie
die Disruption etablierter Geschiftsmodelle durch innovative Marktteilnehmer,
die sich den Einsatz digitaler Information- und Kommunikationstechnologien
zu Nutze machen, um bisherig dominierende Wertschopfungsstrukturen zu
fragmentieren (Porter und Heppelmann 2014, S. 66 f.; Iansiti und Lakhani
2017, S. 86 f.; Parson et al. 2016, S. 41 f.). Um auf diese veridnderten Rahmen-
bedingungen zu reagieren kommt der Partizipation in Okosystemen, bei denen
Unternehmen auf Plattformen interagieren, um flexibel mit anderen Akteuren
und Kunden gemeinsam Wertschopfung zu kreieren, eine besondere erfolgsver-
sprechende strategische Relevanz fiir die Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen
zu (Pflaum und Kloétzer 2019). Sowohl in der Praxis als auch in der Forschung
hat sich das Themengebiet um Okosysteme und Plattformen im Zuge dieses
Bedeutungszuwachses zu einem strategischen Imperativ in der digitalen Welt ent-
wickelt (Weill und Woener 2015, 2017; Parker et al. 2016). Hiervon ausgehend,
zielt der vorliegende Beitrag darauf ab, speziell aus der Perspektive der mittel-
stdndischen Unternehmenspraxis zu eruieren, inwieweit sich die Zukunftsvision
um Plattformen, digitale Geschiftsmodelle und Okosysteme bisher etabliert hat
und Trendszenarien antizipiert werden konnten.

Um die Aktualitit und Relevanz dieses Themengebietes moglichst ganzheit-
lich zu beleuchten, wurden im Sinne einer anwendungsorientierten Mittelstands-
forschung sowohl eine Fragebogenaktion mit 152 Unternehmensvertretern als
auch fallstudienbasierte Tiefeninterviews mit 17 Experten zum Thema Oko-
systeme im Mittelstand durchgefiihrt. Die an der Fragebogenaktion partizipierten
Unternehmen haben im Durchschnitt 736 Mitarbeiter beschiftigt und erzielen
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einen durchschnittlichen Umsatz von 152 Mio. EUR. 94 % der Unternehmensver-
treter gehoren der ersten oder zweiten Fiihrungsebene an.

Die Studienergebnisse zeigen, dass sich das Thema um Okosysteme im Mittel-
stand noch in den Anfingen befindet. 83 % der Unternehmensvertreter ist der
Begriff des Okosystems weitestgehend unbekannt und hat sich bisher auch noch
nicht im Unternehmensvokabular etablieren konnen. Auch die Nutzung von Platt-
formen innerhalb des Okosystems bestitigt sich lediglich von 8 % der Studien-
teilnehmer. Dabei wird der proaktive Aufbau von eigenen Plattformen oder
zumindest die Partizipation in bestehenden Plattformen aus Sicht der Forschung
(vgl. Pflaum und Schulz 2018; Pflaum und Fischer 2019; Pflaum und Klé6tzer
2019) wie auch aus Sicht anderer Praxisstudien (Buchholz et al. 2017, S. 33;
Capgemini Consulting et al. 2014; BMWi 2019) empfohlen. Dennoch wird dem
Konzept um unternehmerische Okosysteme im Digitalisierungskontext eine
moderate bis steigende Wichtigkeit in der mittelstindischen Unternehmenspraxis
attestiert, wonach der Mittelstand durchaus die Trendentwicklungen erkennt:
55 % sehen sich einem spiirbaren Digitalisierungsdruck zur digitalen Vernetzung
mit anderen Marktakteuren und Kunden ausgesetzt; und 55 % der Probanden
geben zu Protokoll, Okosysteme aktiv auf- oder ausbauen zu wollen. Dies deutet
bereits darauf hin, dass Mittelstindler eher dazu neigen, sich zugunsten der
Risikoreduktion auf mehrseitige Plattformmodelle fokussieren zu wollen, bei
denen die Unternehmen sich auf mehrere Plattformen gleichzeitig einbringen
(Siehe hierzu auch Parmentier und Gandia 2017, S. 52 f.; Gandia und Parmentier
2017, S.323 1)).

Ferner zeigen die Studienergebnisse, dass die Wertschopfungstiefe von dem
Vernetzungsdruck oder auch dem aktiven Vernetzungsvorhaben weitestgehend
unberiihrt blieb. Die Mehrheit der befragten Mittelstidndler weisen das klassische
Wertschopfungsmodell des Wertkettenintegrators auf und agieren mit einer relativ
hohen Wertschopfungstiefe. Simon (2015, S. 110) hatte diese Merkmale als
Charakteristikum erfolgreicher mittelstindischer ,,Hidden Champions® hervor-
gehoben. Die im Rahmen dieser Studie durchgefiihrte methodische Kontrastierung
nach erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen zeigt dhnliche
Tendenzen, sodass erfolgreiche Unternehmen eine hohere Wertschopfungstiefe
aufweisen, als weniger erfolgreiche Unternehmen.

Durch die Partizipation in Okosystemen forcieren mittelstindische Unter-
nehmen vornehmlich eine verbesserte Kundenansprache sowie eine nachhaltigere
Optimierung der unternehmerischen Prozesse. Hierin inbegriffen streben Mittel-
stindler auch den Aufbau und die Entwicklung neuer Geschiftsmodelle mit
ihrem Okosystemvorhaben an. Die Kundenzentrierung hat sich laut den vor-
liegenden Studienergebnissen vor allem bei erfolgreichen Unternehmen einstellen
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konnen, die ihre Interaktionen mit Kunden durch die intensive Auseinander-
setzung mit Moglichkeiten der Plattformnutzung steigern konnten. Diesbeziiglich
zeigen die Studienergebnisse, dass erfolgreiche Unternehmen stirkere Inter-
aktionsgrade sowohl mit Kunden als auch mit Wettbewerbern aufweisen, was auf
die strategische Relevanz der Vernetzung als Erfolgsfaktor in der digitalen Welt
schliefen lésst.

Im Zuge der Partizipation in Okosystemen ergeben sich aus Sicht der Unter-
nehmenspraxis gleichermaflen vielfiltige Barrieren, die potentielle Umsetzungs-
risiken repridsentieren konnen. Die Preisgabe von Geschiftsgeheimnissen,
fehlender Datenschutz und Datensicherheitsaspekte sowie unklare Haftungs-
regeln hindern die Implementierung in der Unternehmenspraxis. Hinzu kommt
die im Vergleich zu Grofunternehmen restringierte Ressourcenbasis, die dazu
fiihrt, dass sich Fehlentscheidungen tendenziell gravierender auf die Unter-
nehmensexistenz auswirken konnen. Demzufolge zeigen sich mittelstandische
Unternehmen &hnlich verhalten, wie mit der digitalen Transformation ihrer
Geschiftsmodelle, und priferieren auch in Bezug auf Okosysteme und Platt-
formen ein schrittweises, inkrementelles Vorgehensmuster. Zu hoch schitzt die
Mittelstandspraxis die Gefahr des First-Mover Disadvantages bei alleinigen Platt-
form- und Okosystemaufbau ein: Zu hoch sei der dafiir notwendige Investitions-
bedarf und das damit einhergehende finanzielle Risiko. Vielmehr bestehe die
Gefahr, Wettbewerber konnten sie als Exempel heranziehen, um von ihren
Fehlern zu lernen und wertvolle Erfahrungen fiir den Aufbau einer eigenen Platt-
form zu generieren. Ahnlich verhalten zeigen sich auch in bestehende Wert-
schopfungssysteme eingebettete Probanden, wie etwa mittelstdndische Zulieferer
in der Automobilindustrie. Hier mangelt es vor allem an geeigneten Schnitt-
stellen zum ganzheitlichen Austausch. Ein weiterer Aspekt der Zuriickhaltung
trotz merklicher Relevanz des Themengebietes im eigenen Unternehmen stellt
die hohe Abhingigkeit vom Kunden dar, der letztlich seine Stellung als fokales
Unternehmen im Okosystem beibehalten mochte. Etablierte Machtstrukturen
sowie Schnittstelleninkompatibilititen und fehlende Branchenstandards sind
sodann gleichwohl bedeutsame Umsetzungsbarrieren fiir die Potentialaus-
schopfung von Plattformen und Okosystemen.

Bezogen auf die Wertschaffung innerhalb des Okosystems zeigen die mittel-
stindischen Unternehmen eine dominierende Langfristorientierung, bei der
in enger Anlehnung an den Nachhaltigkeitsdimensionen des ,,Triple-bottom-
Line* Prinzips neben 6konomischen ebenfalls soziale sowie — in Analogie an
die urspriingliche Bedeutung von Okosystemen — 6kologische Faktoren forciert
werden. Erfolgsreiche Unternehmen bemessen Erfolg des Okosystems dies-
beziiglich stirker an dem Stakeholder als an dem Shareholder Value. Neben der
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eigentlichen Wertschaffung bildet die Wertverteilung unter den partizipierenden
Unternehmen ein durchaus wichtiges, wenngleich auch sensibles Thema aus
Sicht der Unternehmenspraxis. Wéhrend 52 % fiir sich eine wirtschaftliche
Besserstellung durch die Partizipation in Okosystemen versprechen, verspiiren
55 % das Gefiihl, wirtschaftlich geringfiigig von dem Okosystem profitieren zu
konnen.

Die FErgebnisse implizieren, dass das Thema um Okosysteme fiir mittel-
stdndische Unternehmen einen Bedeutungszuwachs in der digitalen Welt ver-
zeichnet. Gleichwohl konnten diverse Nachholbedarfe identifiziert werden,
denen sich die mittelstindische Unternehmenspraxis ausgesetzt sieht, um das
Potential von Okosystemen ganzheitlich fiir sich ausschopfen zu kénnen. Es gilt
daher angezeigt die dadurch entstehenden Chancen und Risiken gleichermal3en
zielgerichtet und ganzheitlich mit geeigneten Strategien, agilen Organisations-
strukturen und einem notwendigen Kulturwandel zu begegnen, um das Potential
fiir Mittelstédndler ausschopfen zu konnen.
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