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Globale Vernetzung, Kooperation und Wertschopfung im Mittelstand

Global networks, co-operation and value production in the German Mittelstand

Michael Holz, Sebastian Nielen, Max Paschke, Christian Schréder und Hans-Jirgen Wolter
IfM-Materialien Nr. 252

Zusammenfassung

Die vorliegende Studie untersucht mit Hilfe theoretischer Analysen und vertiefender Exper-
teninterviews, welche Herausforderungen und Chancen fiir mittelstandische Unternehmen
mit der Mitwirkung in (globalen) Wertschopfungsketten verbunden sind. In Wertschopfungs-
ketten mit hohem Wettbewerbsdruck tGben bérsennotierte Endhersteller haufig einen hohen
Kostensenkungs- und Innovationsdruck aus und diktieren den Zulieferern ihre Bedingungen.
Demgegentiber legen mittelstandische Endhersteller mehr Wert auf fairen Dialog und Inte-
ressenausgleich. Zur Reduzierung von Abhangigkeiten und Machtasymmetrien kénnen Zu-
lieferer verschiedene Upgrading-Strategien verfolgen, darunter eine kontinuierliche Innovati-
onsorientierung sowie die verstarkte Produktion von modular aufgebauten Produkten. In
mehreren Zulieferbranchen lassen sich Konzentrationstendenzen beobachten, die u. a.
durch einen hohen Internationalisierungsdruck verursacht werden.

JEL: F61
Schlagwaorter: Globale Wertschdpfungsketten, Globale Vernetzung, KMU, Mittelstand
Abstract

Based on theoretical analyses and additional in-depth expert interviews, the present study
investigates the challenges and opportunities faced by Mittelstand companies when partici-
pating in (global) value chains. In value chains with strong competitive pressures, stock-
exchange-listed lead-companies often exert high cost-reduction and innovation pressures on
their suppliers and unilaterally dictate their terms and conditions. Mittelstand lead companies,
by contrast, place more importance on fair dialogue and balance of interests. In order to re-
duce dependencies and power asymmetries, suppliers can follow various upgrading strate-
gies, among others a continuous innovation orientation and an increased production of
modular designed products. In several supplier industries, concentration tendencies can be
observed which are caused a.o. by a growing pressure on suppliers to internationalize.
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Kurzfassung

Deutsche mittelstandische Unternehmen agieren vermehrt als Teil globaler
Wertschopfungsketten. Die vorliegende Studie untersucht anhand von theore-
tischen Analysen und qualitativen Interviews, welche Chancen und Risiken
damit fUr die Unternehmen verbunden sind.

Mitwirkung in (globalen) Wertschopfungsketten ermdglicht Zeit- und
Kostenvorteile

Durch die Teilnahme in Wertschopfungsketten kénnen sich alle beteiligten Un-
ternehmen auf ihre Kernkompetenzen spezialisieren. Dies steigert nicht nur
die Produktivitat der einzelnen Unternehmen, sondern erhdht auch die der ge-
samten Wertschopfungskette. Hiervon profitieren die mittelstandischen Zuliefe-
rer ebenso wie von der Mdglichkeit des gemeinsamen Zugriffs auf Netz-
werkressourcen (Pooling) mit dessen Hilfe sie Ressourcenbeschrankungen
Uberwinden kénnen.

Problematische Abhangigkeiten

Im Rahmen von Wertschopfungsketten trifft die auf Vertrauen, Partnerschaft-
lichkeit und Langfristigkeit basierende Unternehmenskultur mittelstandischer
Unternehmen direkt auf die finanzmarktgetriebene, kurzfristige Perspektive
borsennotierter Endhersteller. Diese besitzen aufgrund ihrer hohen Nachfrage
eine grol3e wirtschaftliche Macht, die sie ihren Zulieferern gegeniber mitunter
aggressiv nutzen, um Preissenkungen durchzusetzen und Vertragsbedingun-
gen nachtraglich zu ihren Gunsten abzuandern. Die sich daraus ergebenden
Konflikte werden von vielen mittelstandischen Unternehmen als belastend
empfunden. Besonders ausgepragt ist dieser Gegensatz in der Automobilin-
dustrie.

Die mittelstandischen Zulieferunternehmen kdnnen den negativen Folgen die-
ser Abhangigkeiten dadurch entgegenwirken, dass sie moglichst innovative,
hochwertige Produkte entwickeln und die Mitwirkung in verschiedenen Wert-
schopfungsketten suchen. Letzteres ist mit einigem - teilweise vermeidbarem -
Aufwand verbunden (z. B. wertschopfungskettenspezifische Zertifizierungen)
und fallt kleinen Unternehmen aufgrund ihrer geringeren Ressourcen schwerer
als gro3en, bérsennotierten Zulieferern.



IV

Zulieferer folgen ihren Kunden haufig ins Ausland

Zulieferer bauen oftmals im Rahmen einer "Follow-your-Customer-Strategie"
Produktionsanlagen im Ausland auf. Oft, aber nicht immer, geschieht dies auf
Druck des Lead-Unternehmens. Dieser Schritt ist fir mittelstandische Zuliefe-
rer mit einem hohen Aufwand verbunden. Er bietet aber auch Chancen, z. B.
durch Gewinnung neuer Kunden vor Ort.

Konzentrationstendenzen aber auch Chancen fir hochspezialisierte An-
bieter

Aktuell verringern gro3e Endhersteller die Anzahl ihrer Zulieferer. Den verblei-
benden Unternehmen (berlassen sie groRere Teile der Wertschopfung und
delegieren zunehmend die Produktentwicklung an sie. Zudem hat die Digitali-
sierung, z. B. in Form neuer Produktionstechnologien wie der additiven Ferti-
gung, erhebliche Auswirkungen auf globale Wertschopfungsketten (Industrie
4.0). Das erfordert seitens der Zulieferer erhebliche Investitionen, um ihre Pro-
duktionsanlagen an die geanderten Bedingungen anzupassen. Kleinere Un-
ternehmen, die das nicht leisten kdnnen, werden zunehmend von grél3eren
Zulieferern Ubernommen. Andererseits bietet gerade diese Entwicklung auch
Chancen fur kleine, hoch spezialisierte Losungsanbieter.

Gute Rahmenbedingungen sind wichtig fir mittelstandische Zulieferer

Um in globalen Wertschopfungsketten bestehen zu kdnnen, sind eine optimale
technische Infrastruktur (glasfaserbasierter Breitbandausbau) und eine gute
Bildungspolitik, in Folge deren hervorragend ausgebildete Mitarbeiter gewon-
nen werden kénnen, wichtig fur die Unternehmen.

Da die bestehenden Handelshemmnisse und Zdlle fir viele Unternehmen ein
wichtiger Grund sind ins Ausland zu gehen, kommt Freihandelsabkommen wie
CETA und TTIP eine grolRe Bedeutung zu: Tendenziell reduziert sich hierdurch
der Druck auf die Zulieferer, inrem Endhersteller ins Ausland zu folgen. Zudem
entlasten derartige Abkommen mittelstandische Unternehmen durch die Ver-
einheitlichung von Normen und Zulassungsverfahren.



1 Einleitung

Der Abbau von internationalen Handelsbeschrdnkungen bei gleichzeitig ge-
sunkenen Transport- und Kommunikationskosten hat in den letzten Dekaden
zu einem enormen Anstieg der globalen Handelsstréme und in Folge zu einer
umfassenden internationalen Arbeitsteilung gefuihrt. Die Globalisierung hat den
wirtschaftlichen Strukturwandel in Deutschland deutlich beschleunigt und mit-
unter ganze Branchen aufgrund mangelnder internationaler Wettbewerbsfa-
higkeit in ihrer Existenz gefahrdet. Andererseits konnten anpassungsfahige
Unternehmen durch die neuen Beschaffungs- und Absatzméarkte von der Glo-
balisierung profitieren. So hat sich seit Anfang der neunziger Jahre die ge-
samtwirtschaftliche Exportquote auf aktuell 47 % verdoppelt und die Import-
guote ist von ca. 24 % auf knapp 40 % ebenfalls deutlich angestiegen. Jeder
dritte Arbeitsplatz ist von der Exportguterproduktion abhangig - sei es direkt
durch die Produktion von Exportgutern oder indirekt durch die Erbringung von
Vorleistungen fur Exportprodukte (vgl. DESTATIS 2016). Lag der Anteil von
Importprodukten in deutschen Exportprodukten 1995 noch bei knapp 15 %,
betrug dieser Anteil 2011 bereits tber 25 %. Der Anteilswert stieg in dieser
Zeitspanne bis auf einen kleinen Einbruch infolge der Wirtschaftskrise 2008
stetig an (vgl. OECD 2015a). Beeindruckend ist auch der Anstieg deutscher
Direktinvestitionen im Ausland, die sich in den letzten 25 Jahren verzehnfacht
haben und umgekehrt haben sich auslandische Investitionen in Deutschland in
einem &hnlichen Verhéltnis erhoht (vgl. OECD 2016). Deutschland ist damit
wie kaum ein anderes Industrieland in die Globalisierung eingebunden.

Auch wenn der Globalisierungsprozess von grof3en Produktions- und Han-
delsunternehmen angestof3en wurde und diese oftmals an der Spitze von
Wertschopfungsketten stehen, sind auf den nachgelagerten Wertschoépfungs-
ebenen Uberwiegend mittelstdndische Unternehmen eingebunden. So liegt der
Anteil exportierender (mittlerer) Unternehmen, die einen Jahresumsatz von 10
bis 50 Millionen Euro ausweisen, bei ca. 70 % (vgl. Kranzusch/Holz 2013,
S. 5). Haufiger als in anderen Landern stehen aber auch deutsche Mittelstand-
ler an der Spitze von Wertschopfungsketten. Diese sogenannten Hidden
Champions sind Marktfiihrer in Nischenmarkten und der breiten Offentlichkeit
kaum bekannt. Sowohl in ihrer absoluten Zahl als auch relativ zur Bevélkerung
finden sich weltweit nirgends so viele dieser heimlichen Weltmarktfiihrer wie in
Deutschland (vgl. acatech/BDI 2015, S. 44).



Auch wenn die deutschen Mittelstdndler bei der Internationalisierung gut auf-
gestellt sind, ist es flr sie eine permanente Herausforderung, sich dauerhatft in
globalen Wertschopfungsketten erfolgreich zu behaupten. Wertschopfungs-
verblnde sind haufig sehr dynamisch, woraus sich fir Mittelstandler Risiken
und Chancen zugleich ergeben. So bestimmt die Stellung innerhalb einer glo-
balen Wertschopfungskette oftmals auch die Machtposition in dieser, also die
Moglichkeit, eigene wirtschaftliche Interessen durchzusetzen. Diese Position
kann sich beispielsweise aufgrund von neuen spezifischen Fahigkeiten des
Unternehmens, der Marktdynamik oder veranderten Wettbewerbsbedingungen
auf Zielméarkten schnell &ndern. Zudem beschleunigen kiirzere Innovationszyk-
len und die zunehmende Digitalisierung diese Verdnderungsdynamik. So
nimmt durch die neuen Entwicklungen der Informations- und Kommunikations-
technologie der Wertschopfungsanteil physischer Produkte relativ zu digitalen
Dienstleistungen ab. Im Produzierenden Gewerbe werden z. B. Maschinen
und Anlagen ins Internet eingebunden, um nachgelagerte datenbasierte
Dienstleistungen anzubieten. Die Daten werden auf virtuellen Plattformen ge-
sammelt, ausgewertet und mit anderen Datenquellen verknupft. Die Betreiber
solcher Plattformen kommen aus der IT-Branche und haben sich bereits im
Dienstleistungssektor und Handel etabliert, indem sie sich zwischen den Wert-
schopfungsprozess traditioneller Wertschopfungspartner geschoben und hohe
Wertschopfungsanteile hinzugewonnen haben. Es ist davon auszugehen, dass
sich auch die Strukturen der Wertschopfungsketten im Produzierenden Ge-
werbe verandern werden.

Die internationale Arbeitsteilung geht h&ufig mit gro3en Distanzen einher. Dies
kann sich sowohl auf rAumliche, als auch auf kulturelle Distanz zwischen kapi-
talmarktgetriebenen Grof3unternehmen und langfristig orientierten Familienun-
ternehmen beziehen. Durch unterschiedliche Unternehmenskulturen und
asymmetrische Machtverteilung innerhalb der Wertschopfungskette entsteht
Konfliktpotenzial. Eskalieren solche Konflikte kann - zusatzlich zu direkten fi-
nanziellen Einbuf3en - auch eingebrachtes Know-how von Mittelstdndlern an
Wettbewerber abflieRen.

Andererseits zeigt die hohe Zahl von international agierenden Mittelstandlern
aus Deutschland, dass die globale unternehmensubergreifende Zusammenar-
beit enorme Marktchancen bietet. Mittelstandler kdnnen Ressourcen mit ande-
ren Unternehmen bindeln und Risiken teilen, um beispielsweise Innovationen
zu entwickeln und mit Partnern internationale Absatzmarkte zu erschlief3en.



Auch wenn entsprechende Kennzahlen deutlich die Zunahme der wirtschatftli-
chen Beziehungen zwischen deutschen und auslandischen Unternehmen be-
legen, existieren in der entsprechenden Fachliteratur kaum Analysen zur Rolle
von mittelstandischen Unternehmen in (internationalen) Wertschopfungsket-
ten. Die wenigen vorhandenen Studien beruhen auf makro6konomischen Indi-
katoren, wie zum Beispiel aggregierten Patentdaten oder nationalen Handels-
statistiken, und nehmen nur sehr spezifisch einzelne Industrien in den Blick.
Es mangelt an qualitativen Analysen, die den Veranderungsdruck und seine
Konsequenzen flr den Mittelstand analysieren.

Hier setzt die vorliegende Studie an. Basierend auf theoretischen Uberlegun-
gen werden Einblicke in die Organisation von globalen Wertschopfungsketten
aufgezeigt. Auf der Grundlage von Unternehmens- und Experteninterviews
werden die Rollen von Mittelstdndlern innerhalb von Wertschdpfungsketten
sowie die damit verbundenen Herausforderungen und Chancen analysiert.
Aus den Erkenntnissen werden Handlungsempfehlungen fir die Wirtschafts-
politik abgeleitet, um die Position von mittelstandischen Unternehmen aus
Deutschland in globalen Wertschépfungsnetzwerken zu starken.



2 Theoretische Grundlagen der Globalen Unternehmensvernetzung

Die Entwicklung der Dampfschifffahrt und der Dampfeisenbahn im 19. Jahr-
hundert erlaubten es erstmals, groRe Mengen an Gutern Uber weite Entfer-
nungen zu transportieren. Produktion und Konsum konnten nun im grof3en Stil
raumlich getrennt werden. Wahrend dieser sogenannten "ersten Entflech-
tungsphase" wuchs der internationale Warenhandel bis zum Ersten Weltkrieg
explosionsartig an (vgl. Baldwin 2013). Die "zweite Entflechtungsphase" setzte
Mitte der 1980-er Jahre ein. Die grol3en Fortschritte im Bereich der Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien (IKT) ermdglichten es den Unterneh-
men, komplexe Produktions- und Dienstleistungsaktivitaten tber weite Entfer-
nungen mit deutlich geringeren Kosten als zuvor zu koordinieren und (nahezu)
in Echtzeit zu steuern. In der Folge konnten sich die grof3en vertikal integrier-
ten Unternehmen verstéarkt auf ihre wertschopfungsintensiven Kernkompeten-
zen konzentrieren und kosten- bzw. know-how-intensive Teilaktivitaten an
spezialisierte Zulieferer auslagern. Es bildeten sich neue Formen der unter-
nehmensibergreifenden Zusammenarbeit.

Diese Formen von ausdifferenzierten Wertschopfungsketten sind ergo ein rela-
tiv junges Ph&nomen. Entsprechend sind die diese Entwicklung beschreiben-
den Theorien noch im Fluss. Die Analyse beschrankt sich aus Griinden der
Handhabbarkeit auf bilaterale Beziehungen zwischen einzelnen Netzwerkteil-
nehmern. Des Weiteren signalisiert die in allen Anséatzen gewahlte Bezeich-
nung "global” lediglich, dass die Elemente einer Wertschopfungskette raumlich
weit auseinander liegen kbnnen, ohne dass das die Aussagen des Ansatzes
andern wurde (vgl. Sturgeon 2008). Herausforderungen, die sich aus der Zu-
sammenarbeit von Unternehmen ergeben, die in unterschiedlichen Landern
ansassig sind, werden nicht thematisiert. Schliel3lich werden unternehmens-
groRenspezifische Aspekte derzeit vollig ausgeblendet.

Dennoch lassen sich mittelstandsspezifische Aussagen ableiten, indem man
untersucht, ob die typischen Charakteristika mittelstandischer Unternehmen in
diesem Zusammenhang eher vor- oder nachteilig sind. Aus Griinden der Sys-
tematik erfolgt das in zwei getrennten Kapiteln. Im vorliegenden Kapitel wird
der aktuelle Stand der theoretischen Entwicklung aufgezeigt. Die Ableitung
mittelstandsspezifischer Aussagen erfolgt in Kapitel 3.



2.1 Vorlaufertheorien

Mit der Frage, welche Koordinationsform fiir eine wirtschaftliche Tatigkeit op-
timal ist, setzte sich erstmalig Ronald H. Coase (1937) auseinander. Er zeigte
auf, dass Koordinationsmechanismen wie Markt oder (Unternehmens-)Hierar-
chie Kosten verursachen und legte damit den Grundstein zur sogenannten
Transaktionskostentheorie. Diese Kosten sind wesentlich fir die Entschei-
dung, ob ein Unternehmen z. B. ein Vorprodukt selber erstellt oder Uber den
Markt bezieht. George B. Richardson (1972) brach die bis dahin vorherr-
schende Dichotomie zwischen Markt und Hierarchie auf und fiihrte aufgrund
empirischer Beobachtungen die Unternehmenskooperation als Zwischenform
zwischen den beiden Extrempunkten ein. Hierbei gehen die beteiligten Unter-
nehmen eine bestimmte Verpflichtung bezlglich ihres zukinftigen Verhaltens
ein und vermitteln damit dem Partner eine gewisse (Planungs-) Sicherheit.
Spater wurde die Transaktionskostentheorie insbesondere von Oliver E. Willi-
amson (1975, 1985 und 1996) weiterentwickelt und u. a. auf hybride Koopera-
tionsformen angewendet (vgl. NienhUser/Jans/Kéckeritz 2012 sowie Dietl
2007). Diese stellt zentrale Faktoren heraus, die die Auswahl bestimmter insti-
tutioneller Arrangements - auch im Hinblick auf (spatere) Formen der globalen
Unternehmensvernetzung - begtnstigen.

Nach der Transaktionskostentheorie sind Anbahnung und Durchfiihrung wirt-
schaftlicher Transaktionen fur die beteiligten Akteure mit Kosten verbunden. Je
nach Zeitpunkt ihres Anfallens unterscheidet man ex-ante Transaktionskosten
(z. B. Informations-, Verhandlungs- und Vertragskosten) und ex-post Transak-
tionskosten (Kontroll- und Anpassungskosten). Transaktionen sind dann effi-
zient organisiert, wenn sie im Vergleich zu anderen méglichen Organisations-
formen die geringste Summe aus Transaktions- und Produktionskosten auf-
weisen. Diese Kosten werden durch drei Faktoren beeinflusst, die Faktorspezi-
fitatl, die Unsicherheit und die Transaktionshaufigkeit. Tendenziell bietet sich
die Abwicklung tber Méarkte insbesondere fir Transaktionen an, die keine
spezifischen Investitionen erfordern und ein geringes Mal3 an Unsicherheit be-
inhalten. Mit zunehmender Faktorspezifitat und Unsicherheit verringern sich
die Transaktionskostenvorteile des Marktes. Zugleich erhéhen sich die gegen-

1 von einer hohen Faktorspezifitat spricht man, wenn zu tatigende Investitionen keine oder
kaum alternative Nutzungsmaoglichkeiten gestatten (z. B. Spezialmaschinen, spezifisches
Humankapital, Niederlassung eines Lieferanten im Ausland nahe beim Abnehmer). Je
hoher die Spezifitat, desto schwieriger wird der Wechsel zu einem anderen Transakti-
onspartner, da die spezifischen Investitionen erheblich an Wert verlieren wiirden.



seitige Abhangigkeit der Vertragspartner und der Anreiz, opportunistisch zu
handeln. In diesen Féllen bietet sich eine hybride Organisationsform an, in der
sich die Akteure z. B. durch die Vereinbarung von Informationspflichten oder
Sanktionen bei Vertragsverletzungen vor opportunistischem Verhalten schuit-
zen. SchlieBlich stellt bei grof3er Unsicherheit und hohen transaktionsspezifi-
schen Investitionen zumeist die unternehmensinterne Leistungserstellung das
kostengunstigste institutionelle Arrangement dar (vgl. Abbildung 1).

Abbildung 1: Transaktionskosten verschiedener Organisationsformen in Ab-
hangigkeit von Faktorspezifitdt und Unsicherheit
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Quelle: Williamson 1996, S. 108.

Die Transaktionskostentheorie analysiert zwar die Bedingungen fir die Vor-
teilhaftigkeit von verschiedenen Organisationsformen, sie liefert aber keine
theoretische Erklarung fur die Koordination und das Zusammenwirken von
mehreren Unternehmen, die in Wertschépfungsketten oder Produktionsnetz-
werken verbunden sind und gemeinsam ein (End-) Produkt erstellen.

Das noch fehlende Zwischenglied auf dem Weg zu den aktuellen Theoriean-
satzen der globalen Unternehmensvernetzung wurde von Michael E. Porter
(1985) und seiner Theorie der (unternehmensinternen) Wertschépfungsketten
(value chains) eingeflgt. In dieser verfolgt er eine prozessbezogene Sicht der
Unternehmensorganisation. Das Unternehmen wird als System aufgefasst,



das sich aus einer Reihe von miteinander verbundenen Subsystemen zusam-
mensetzt. Jedes Teilsystem verarbeitet dabei unter Einsatz von Unterneh-
mensressourcen verschiedene Inputfaktoren mit Hilfe eines Transformations-
prozesses zu einem bestimmten Output. Porter ordnet die Unternehmensakti-
vitdten und -prozesse in eine logische Abfolge, flr die er den Begriff Wert-
schopfungskette pragt. Die Wertschopfungskette eines Unternehmens setzt
sich aus einer spezifischen Abfolge von unterschiedlichen Wertaktivitaten zu-
sammen. Porter unterscheidet dabei primare Aktivitdten (unmittelbar produkt-
bzw. marktbezogen) und unterstitzende Aktivitaten (vgl. Abbildung 2).

Abbildung 2:  Struktur der Wertschdpfungskette nach Porter
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Quelle: Porter 1985, S. 37.

Porter interpretiert die einzelnen Wertaktivitdten als Bausteine fur die Generie-
rung von Wettbewerbsvorteilen. Durch den Vergleich der eigenen Wertschop-
fungskette mit denjenigen der wichtigsten Wettbewerber kdnnen komparative
Starken und Schwéachen identifiziert werden. Durch Konzentration auf seine
Kernkompetenzen und Auslagerung von Wertaktivitaten mit relativen Kosten-
nachteilen bzw. fehlenden Differenzierungsvorteilen verbessert ein Unterneh-
men seine Wettbewerbsposition. Als Ergebnis dieser Outsourcing-Aktivitaten
ergibt sich in letzter Konsequenz eine zunehmende Fragmentierung und welt-
weite Verteilung der Unternehmensaktivitaten.



2.2 Globale Warenketten (Global Commodity Chains - GCC)

Als Begrunder der modernen Theorie zur globalen Unternehmensvernetzung
gilt Gary Gereffi. Im Rahmen seines Ansatzes der Global Commodity Chains
(GCC) fuhrte er das Porter'sche Konzept der unternehmensinternen Wert-
schopfungsketten mit der empirisch zu beobachtenden unternehmenstbergrei-
fenden, globalen Fragmentierung von Produktionsaktivitdten zusammen (vgl.
Gereffi 1994). Globale Warenketten sind hierbei organisationstibergreifende
Netzwerke, die sich um eine Ware oder ein Produkt herum gruppieren und
Haushalte, Unternehmen und Staaten innerhalb der Weltwirtschaft verbinden.
Die konkrete Ausgestaltung der Netzwerkbeziehungen wird vom machtigsten
Unternehmen - dem sogenannten Lead-Unternehmen - dominiert. Gereffi diffe-
renziert die Globalen Warenketten auf Basis einer historisch-statischen Be-
schreibung nach Art des Lead-Unternehmens in Producer-driven und Buyer-
driven Chains.2

Producer-driven Chains finden sich haufig in kapital- und technologieintensi-
ven Bereichen des Verarbeitenden Gewerbes, in denen grof3e transnationale
Unternehmen globale Produktionsstrukturen steuern und kontrollieren. Auf-
grund ihrer dominierenden Machtposition kontrollieren die Lead-Unternehmen
sowohl Unternehmen auf vorgelagerten Ebenen (z. B. Rohstoff- und Vorleis-
tungslieferanten), als auch Unternehmen auf nachgelagerten Wertschopfungs-
stufen (z. B. Distribution und Handel). Ein typisches Beispiel fur Producer-
driven Chains ist die Automobilindustrie: grof3e Lead-Unternehmen wie Volks-
wagen und General Motors koordinieren umfangreiche globale Produktions-
systeme mit Tausenden von Tochterunternehmen und Lieferanten sowie mit
extensiven globalen Distributionssystemen.

Demgegeniber findet man Buyer-driven Chains oftmals in arbeitsintensiven
Konsumgdterindustrien. Als Buyer-Lead-Unternehmen agieren grof3e Han-
delsunternehmen (z. B. Walmart, Tesco), Lebensmittelkonzerne (z. B. Nestlé,
Kraft) oder Markenartikelunternehmen (z. B. Nike, Adidas, Gap), die - wenn
tberhaupt - nur Uber geringe eigene Produktionskapazitaten verfiigen. Sie be-
sitzen aber ein spezifisches Know-how in den Bereichen Design, Absatz, Mar-

2 Diese dichotome Unterscheidung ist nach heutigem Stand nicht mehr sachgerecht. Ei-
nerseits verschleiert sie die Vielschichtigkeit und Variation der Governance-Strukturen in-
nerhalb von Globalen Warenketten. Andererseits ndherten sich die Strukturen insbeson-
dere der technologieintensiven Producer-driven Chains im Verlauf der letzten 20 Jahre
denen der Buyer-driven Chains an.



keting und Finanzierung und verbinden Produktionsstatten im (niedrigpreisi-
gen) Ausland mit grof3en Endverbrauchermarkten in entwickelten Landern.
Diese Lead-Unternehmen geben den auf vielen Ebenen verteilten Zulieferern
konkrete Produkt- und Preisspezifikationen vor, nach denen die Produktion
erfolgen muss. Aufgrund des enormen Umfangs ihrer Eink&aufe Uben Buyer
Lead Firms grof3e (Nachfrage-) Macht lber ihre Zulieferer aus und erzwingen
haufig hohe Preiskonzessionen ihrer Lieferanten. Diese geben den Druck an
die nachgelagerten Zulieferer weiter bzw. verlagern eigene Produktionsstétten
in das kostengunstigere Ausland (vgl. Sturgeon 2008). Begunstigt wird der
starke Preiswettbewerb durch die geringe Kapital- und Technologieintensitat
sowie durch niedrige Markteintrittsschranken.

2.3 Globale Wertschopfungsketten (Global Value Chains - GVC)

Dieser von Gereffi, Humphrey und Sturgeon (2005) entwickelte Ansatz be-
schreibt erstmalig die moglichen Formen der Ausgestaltung der (bilateralen)
Beziehungen innerhalb globaler Wertschépfungsketten. Als einen zentralen
Aspekt sehen sie die Governance-Formen innerhalb eines Netzwerkes an. Im
Gegensatz zur GCC, die nur die Bedeutung der Governance-Strukturen beton-
te ohne sie explizit zu beschreiben, werden im Rahmen der GVC auf der Basis
von empirischen Beobachtungen und theoretischen Uberlegungen finf For-
men moglicher Governance-Strukturen zwischen den einzelnen Bindegliedern
innerhalb von Wertschdpfungsketten entwickelt. Zwischen den beiden, bereits
von Coase (1937) entwickelten, Extrempunkten reine Marktbeziehung und
Hierarchie (vertikale Integration in einem Unternehmen) werden drei Netzwerk-
formen angesiedelt. In diesen Uben die Lead-Unternehmen in unterschiedli-
cher Intensitat wirtschaftliche Macht durch die Steuerung und Koordination von
Zulieferern aus, ohne Uber direktes (beherrschendes) Eigentum an diesen Un-
ternehmen zu verfugen. In der Reihenfolge abnehmender Marktndhe sind das
die modularen, die relationalen und die beherrschten Wertschépfungsketten.

Die im Einzelfall optimale Governance-Form hangt von drei zentralen Einfluss-
faktoren ab (vgl. Abbildung 3):

o Die Komplexitat des erforderlichen Informations- und Wissenstransfers (vor
allem im Hinblick auf die Produkt- und Prozessspezifika),

e inwieweit diese Informationen bzw. das Wissen kodifiziert und effizient (oh-
ne transaktionsspezifische Investitionen) tbermittelt werden kénnen und

e die Kompetenzen der Zulieferer im Hinblick auf die Anforderungen der je-
weiligen Transaktion.
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In Abhangigkeit von der Auspragung dieser Einflussfaktoren ergeben sich flr
die finf Governance-Formen folgende Einsatzspektren (vgl. auch Abbil-
dung 3):

Marktbeziehungen werden genutzt, wenn Transaktionen leicht kodifiziert
werden kdnnen, die Produkte nicht an bestimmte Kundenvorgaben angepasst
werden mussen und die Produzenten in der Lage sind, die betreffenden Pro-
dukte ohne grol3en Informationsinput seitens der Abnehmer herzustellen. Ist -
unter ansonsten gleichen Umstanden - die Komplexitat hoch, bietet sich der
Einsatz von modularen Wertschopfungsketten an. Aufgrund der hdheren
Transaktionskomplexitat ist der Umfang der ausgetauschten Informationen
zwischen Zulieferer und Lead-Unternehmen deutlich hoher als bei einer reinen
Marktbeziehung. Da die Leistungsspezifika gut kodifizierbar sind, erfordert der
Austausch trotz der hohen Komplexitat nur eine relativ geringe explizite Koor-
dination durch das Lead-Unternehmen. Ahnlich wie bei Marktbeziehungen sind
daher die Kosten fiir den Wechsel des Transaktionspartners relativ gering.
Lassen sich hingegen die Produktspezifika nicht ohne weiteres kodifizieren,
z. B. weil implizites Wissen zwischen Lead-Unternehmen und Zulieferer aus-
getauscht werden muss, sind relationale Wertschépfungsketten die optima-
le Governance-Form. Der Wissensaustausch findet oftmals im Wege von hé&u-
figen personlichen Interaktionen statt und beinhaltet ein hohes Mal3 an explizi-
ter Koordination, so dass die Kosten fir den Wechsel des Transaktionspart-
ners hoch sind.

Ist aufgrund der relativ geringen Kompetenz der Zulieferer ein hohes Mal3 von
Intervention und Kontrolle durch das Lead-Unternehmen erforderlich, kommen
hierarchienahe Governance-Formen zur Anwendung. Kénnen die komplexen
Spezifika z. B. in Form detaillierter Vorgaben und Instruktionen relativ leicht
kodifiziert werden, bietet sich die Nutzung beherrschter Wertschopfungsket-
ten an. Beherrschte Zulieferer sind haufig auf ein enges Tatigkeitsspektrum
(z. B. Montage) festgelegt und bendtigen die Bereitstellung komplementarer
Dienstleistungen durch das Lead-Unternehmen (z. B. Design, Logistik, Be-
schaffung von Komponenten und Prozessinnovation). Lead-Unternehmen sind
haufig bestrebt, die Zulieferer in ein Abhangigkeitsverhaltnis zu bringen, damit
Konkurrenzunternehmen nicht von diesen Investitionen in den Zulieferer profi-
tieren. Bei schlechter Kodifizierbarkeit wird das Lead-Unternehmen i.d.R. zur
vertikalen Integration greifen, d. h. diese Produkte werden innerhalb der eige-
nen Hierarchie entwickelt und hergestellt.
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Abbildung 3: Fallkonstellationen und stilisierte Charakteristika von unter-

schiedlichen Governance-Formen

Einflussfaktoren Komplexitat Kodifizierbarkeit Kompetenzen
der der der
Governance- Transaktionen Transaktionen Zulieferer
Formen
Markt gering t hoch t hoch
Modulare Wert-
schopfungskette 1 hoch t hoch 1 hoch
Relationale Wert- 1 - 1
schopfungskette hoch genng hoch
Beherrschte (“captive®) 1 t .
Wertschopfungskette hoch hoch gering
Hierarchie ' i
(vertikale Integration) t hoch gering gering
. Ausmal der Kosten des
Charakteristika expliziten Tolerierbarkeit Lieferantenwechsels/
Koordination von weiten Ausmal der
Governance- bzw. der Macht- Entfernungen spezifischen
Formen asymmetrie Investitionen
Markt gering gering

I hoch (global)

Modulare Wert-
schopfungskette

Relationale Wert-

schopfungskette
Beherrschte (“captive®) erin
Wertschdpfungskette gering
(gleicher
Hierarchie Standort oder
(vertikale Integration) hoch internalisiert) hoch

© IfM Bonn 16 1505 002

Quelle: Dicken 2007 in Anlehnung an Gereffi/lHumphrey/Sturgeon 2005.

Den Transaktionsbeziehungen zwischen Zulieferern und Abnehmern liegen
drei verschiedene Produkttypen zu Grunde, die ceteris paribus jeweils ein un-
terschiedlich hohes MalR an Abhangigkeit implizieren. Standardisierte Pro-
dukte werden typischerweise tUber Markttransaktionen ausgetauscht. Die Ab-
hangigkeit des Zulieferers von einzelnen Abnehmern ist im Regelfall sehr ge-
ring. Im Wege der marktnahen Kooperationsform der modularen Wertschop-
fungskette bieten Zulieferer modular aufgebaute Produkte3 flr eine groRere
Anzahl von verschiedenen Kundengruppen an. Aufgrund des im Vergleich zu
Markttransaktionen starker eingeschrankten Abnehmerkreises ist die Abh&n-

3 Bei modular aufgebauten Produkten werden standardisierte Basisbestandteile mit kun-
denspezifischen Zusatzkomponenten kombiniert.
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gigkeit von einzelnen Abnehmern etwas grof3er als bei standardisierten Pro-
dukten. Kundenspezifische Produkte werden zumeist nur fir einen Abneh-
mer produziert. Entsprechend grof3 ist die Abhangigkeit von diesem. Hier
kommen hierarchienahe Kooperationsformen (relationale oder beherrschte
Wertschopfungsketten) oder auch eine vertikale Integration zur Anwendung.

Die Wahl der Governance-Form obliegt ebenso wie die Verteilung von Zustan-
digkeiten und Aufgabenbereichen in einer Wertschdpfungskette im Wesentli-
chen dem jeweiligen Lead-Unternehmen. Es ist Ausfluss dessen wirtschaftli-
cher Macht, die auf seiner Einkaufs- bzw. Nachfragemacht (purchasing power)
basiert. Diese versetzt das Lead-Unternehmen zudem in die Lage, seine Zulie-
ferer z. B. zu Kostensenkungen, Qualitatsverbesserungen, zum Einsatz be-
stimmter Produktionsanlagen, Produktionsprozesse und Vorleistungsgiter so-
wie zu Investitionen in bestimmte (Auslands-) Standorte zu drangen. Zwar
kénnen Zulieferer mit hoher Markt- und Technologiedominanz dem eine ge-
wisse Lieferantenmacht entgegensetzen. Von wenigen Ausnahmen4 abgese-
hen Uberwiegt die Einkaufsmacht der Endhersteller, da auch bedeutende Zu-
lieferer mit hohem Kompetenzniveau typischerweise auf das Gewinnen von
(zukunftigen) Auftrdgen angewiesen sind.

Nun sind die Transaktionsbeziehungen zwischen Lead-Unternehmen und Zu-
lieferern nicht statisch. Sie unterliegen vielmehr einem stetigen Wandel, was
sich auch auf die Wahl der Governance-Form auswirkt. Tendenziell ist durch
die weltweit gestiegene Verfligbarkeit und das erhohte Kompetenzniveau von
(potentiellen) Zulieferunternehmen eine Verschiebung der Architektur globaler
Wertschopfungsketten von vertikaler Integration und beherrschten ("captiven")
Netzwerken in Richtung auf relationale und modulare Wertschopfungsketten
sowie Markttransaktionen festzustellen.

Der technologische Fortschritt im Bereich der Informations- und Kommunikati-
onstechnologien sowie die zunehmende Vereinbarung von (Industrie-) Stan-
dards erleichtern die Unternehmenskommunikation und begiinstigen die mo-
dulare Governance-Form (vgl. Kaplinsky 2013). Jedoch kann der technische
Fortschritt temporér auch gegenlaufige Auswirkungen haben, da z. B. beste-
hende Standards durch Neuerungen ihre Relevanz verlieren. Bei gravierenden
technologischen Anderungen ist es zudem denkbar, dass die Zulieferer an-

4 Beispielhaft erwéhnt seien Mikroprozessoren von Intel, PC-Betriebssysteme von Micro-
soft oder Fahrradbauteile von Shimano.
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fanglich mit der neuen Technik noch nicht ausreichend vertraut sind und daher
dem Lead-Unternehmen keine hinreichend kompetenten Zulieferer mehr zur
Verfigung stehen. In der Folge stellt sich daher eine Tendenz zu vertikaler
Integration bzw. relationalen Netzwerkformen ein. Diese halt solange an, bis
sich neue Standards etabliert haben und die Zulieferer sich mit der neuen
Technologie vertraut gemacht haben.

2.4 Globale Produktionsnetzwerke (Global Production Networks - GPN
2.0)

Im Gegensatz zur Theorie der Globalen Wertschopfungsketten beschatftigt
sich die Theorie der Globalen Produktionsnetzwerke weniger mit der Analyse
von Machtbeziehungen innerhalb von Wertschépfungsketten, sondern kon-
zentriert sich starker darauf, wie Unternehmensnetzwerke in ihr jeweiliges Um-
feld (u. a. Institutionen, sozialer und kultureller Kontext) eingebettet sind und
mit diesem interagieren. Globale Produktionsnetzwerke sind hierbei organisa-
torische Arrangements, die aus miteinander verbundenen wirtschaftlichen und
nicht-wirtschaftlichen Akteuren bestehen und von einem Lead-Unternehmen
koordiniert werden. Guter und Dienstleistungen werden an multiplen geografi-
schen Standorten fur weltweite Méarkte produziert (vgl. Coe/Yeung 2015). In
seiner aktuellsten Form (GPN 2.0) zielt der Ansatz auf die Erklarung evolutio-
narer Dynamiken globaler Produktionsnetzwerke (vgl. Yeung/Coe, 2015 sowie
Coe/Yeung, 2015). Hierfur werden drei grundlegende Wettbewerbsdynamiken
(Optimierung der Kosten-Fahigkeiten-Relation; Aufrechterhalten der Marktent-
wicklung; Agieren unter Beachtung finanzieller Disziplin) entwickelt.

Die Optimierung der Kosten-Fahigkeiten-Relation basiert auf dem Gedan-
ken, dass eine nur auf den Kostenaspekt abgestellte Sichtweise zu einseitig
ist. Vielmehr muss das Verhaltnis von Kosten zu Fahigkeiten betrachtet wer-
den. Der zur Minimierung dieser Grof3e notwendige Optimierungsprozess ist
unternehmensspezifisch. Erfolgreiche Produktionsnetzwerke zeichnen sich
durch einen co-evolutionaren Prozess aus, in dem alle Beteiligten ihre Kosten-
Fahigkeiten-Relationen im Zeitablauf reduzieren.

Die Entstehung und Veranderung globaler Produktionsnetzwerke wird einem
iterativen Prozess der Marktentwicklung zugeschrieben, an dem Unterneh-
men und Konsumenten aktiv beteiligt sind. Aus der Perspektive von Lead-
Unternehmen und der wichtigsten Lieferanten ist es vor allem die Dynamik der
Marktdominanz, die einen starken Anreiz darstellt, Globale Produktionsnetz-
werke zu entwickeln und zu (re-) konfigurieren. Auf der anderen Seite beein-
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flussen Kundenwiinsche die Marktentwicklung. Zudem wird die Marktdynamik
durch die Integration der Entwicklungs- und Schwellenlander in die Weltwirt-
schaft vorangetrieben, denen eine stark zunehmende Bedeutung als Absatz-
markt und Produktionsstandort zukommit.

Mit der zunehmenden Finanzierung von Unternehmen tber Aktien- und Kapi-
talmarkte seit den 1970er Jahren wurde ein als "Financialization" bezeichneter
Prozess in Gang gesetzt. Danach werden wichtige Unternehmensentschei-
dungen wesentlich durch finanzielle Erwagungen beeinflusst (vgl. Davis 2009).
Uber Kapitalmarkte finanzierte Unternehmen sind dem Druck ausgesetzt, ihre
strategischen und unternehmenspolitischen Entscheidungen an den kurzfristi-
gen Gewinnzielen ihrer Anleger auszurichten. Das bezeichnet man als Agie-
ren unter Beachtung finanzieller Disziplin. Aufgrund dieses kurzfristigen
Gewinndrucks neigen borsennotierte Lead-Unternehmen dazu, Vorleistungen
von weniger, aber daflr groReren Zulieferern zu beziehen, um Skaleneffekte
besser ausschopfen zu kbénnen. Dartber hinaus tendieren Lead-Unternehmen
in diesem Umfeld im Allgemeinen dazu, aggressive Preissenkungspolitiken
gegenuber ihren Lieferanten zu verfolgen.

Die konkrete Auspragung dieser drei Wettbewerbsdynamiken ist in Verbindung
mit dem anzutreffenden Risikoumfeld ursé&chlich fur die Entstehung und dyna-
mische Entwicklung von Vernetzungsformen im Zeitablauf. Mdgliche Formen
sind:

e unternehmensinterne Koordination (Wertschopfungsaktivitaten werden in
einer Unternehmensgruppe internalisiert),

¢ unternehmensibergreifende Kontrolle (ein Lead-Unternehmen lagert einen
groRBeren Teil seiner Wertschdpfung an unabhéngige Zulieferer aus und bt
zugleich starke Kontrolle aus),

e unternehmensubergreifende Kooperation (Zusammenarbeit und Co-
Evolution eines Lead-Unternehmens und seiner strategischen Partner bzw.
Schlissellieferanten in demselben Globalen Produktionsnetzwerk) und

¢ Verhandeln mit nicht-6konomischen Akteuren (Unternehmen interagieren im
Wege eines zweiseitigen Prozesses der Verhandlung und Abstimmung mit
Vertretern nicht-6konomischer Inhalte).

Unternehmen mit effizienter interner Kostenkontrolle und hohen spezifischen
Fahigkeiten werden die unternehmensinterne Koordination wahlen, um von
ihrer geringen Kosten-Fahigkeiten-Relation zu profitieren. Das versetzt sie zu-
dem in die Lage, schnell auf Marktzwange und -dynamiken reagieren zu kon-
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nen, ohne sich vorher mit anderen Unternehmen verstandigen zu mussen. In
einem durch hohe Risiken gepragten Umfeld behalt das Unternehmen die
Kontrolle Gber kritisches, technologisches und marketingbezogenes Wissen. In
dieser Form agieren z. B. grof3e transnational agierende Handelskonzerne wie
Walmart, Carrefour, Metro und Tesco.

Unternehmen mit hohen Kosten-Féahigkeiten-Relationen mussen ihre Wettbe-
werbsfahigkeit verbessern. Durch die Nutzung externer Zulieferer lassen sich
Kostenvorteile realisieren, die auf einem gunstigeren Zugang zu Produktions-
faktoren (z. B. Arbeit, Land und Rohstoffe) oder auf weniger restriktive rechtli-
che Rahmenbedingungen (z. B. Arbeits- und Umweltstandards) zuriickzuftih-
ren sind. In reifen und saturierten Markten mit geringen Entwicklungschancen
greifen Lead-Unternehmen in der Regel zur unternehmensibergreifenden
Kontrolle. Der Druck zur Einhaltung finanzieller Disziplin ist tendenziell hoch,
die Risiken sind jedoch zumeist Uberschaubar. Trotz der hohen expliziten Kon-
trolle sind Lead-Unternehmen bestrebt, ihre Zulieferer bei der Kompetenzent-
wicklung zu untersttitzen, um die kollektive Effizienz des Globalen Produkti-
onsnetzwerkes zu erhbhen.

In Situationen mit hoher Marktdynamik und entsprechend hohen Risiken findet
man eher unternehmensibergreifende Partnerschaften vor. Wachsende
Markte starken die Erwartung der Netzwerkpartner, dass sie gemeinsam von
einem koordinierten Wertschopfungsprozess profitieren werden. Zur Reduzie-
rung der hohen Risiken schlie3en die Partner oft kooperative Arrangements.
Da die Lead-Unternehmen von intensiver Kooperation und Informations-
austauch zwischen den Partnern profitieren, reduzieren sie tendenziell die An-
zahl der strategischen Partner und geben ihnen gréf3ere Wertschopfungsantei-
le. Wenngleich das Lead-Unternehmen aufgrund seiner FUE- und Marketing-
Kompetenzen die Kontrolle tber die Produkt- und Marktdefinition behalt, kann
es die Marktnachfrage und (potenzielle) Gewinne nicht ohne die Unterstiitzung
seiner Partner ausschopfen.

Die Verhandlung mit nicht-dkonomischen Akteuren (“"extrafirm bargaining")
ist eine Besonderheit dieses Ansatzes und moglicherweise eine Folge seiner
wirtschaftsgeografischen Wurzeln. Global agierende Lead-Unternehmen wol-
len in Verhandlungen mit staatlichen Behérden, freien Marktzugang und nicht-
diskriminierende Markt- und Wettbewerbsbedingungen erreichen sowie ihre
spezifischen FuE-Investitionen und intangiblen Vermdégensgegenstande (z. B.
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Markennamen, Patente und Warenzeichen) durch Schutzrechte und Stan-
dards schitzen.

2.5 Zwischenfazit

Zwar nehmen globale Wertschopfungsketten durchaus einen prominenten
Platz in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur ein, dennoch ist die theore-
tische Fundierung noch im Entstehen begriffen.

Die eher mikro6konomisch ausgerichtete Theorie der Globalen Wertschop-
fungsketten verdeutlicht, dass Zulieferer auf unterschiedliche Art und Weise in
Wertschopfungsketten eingebunden sein konnen. Die Machtposition des Zulie-
ferers und seine Beziehung zum Abnehmerunternehmen werden wesentlich
durch das eigene Kompetenzniveau, die Komplexitat des Informations- und
Wissenstransfers sowie die Kodifizierbarkeit dieses Wissens beeinflusst.
Durch den Aufbau von Produkt- und Entwicklungskompetenz kénnen Zuliefe-
rer ihre Abh&ngigkeit verringern und ihre Position innerhalb einer Wertschop-
fungskette verbessern.

Die Theorie der Globalen Produktionsnetzwerke konzentriert sich starker auf
die ubergeordneten, umfeldbezogenen Rahmenbedingungen. Sie ertffnet ein
vertieftes Verstandnis fur den hohen Anpassungs- und Veranderungsdruck in
Produktionsnetzwerken, die Tendenz expansiv neue Markte zu erschliel3en
und den Einfluss der Finanzierung auf die Unternehmenskultur. In erfolgrei-
chen Produktionsnetzwerken konnen alle Beteiligten im Zuge eines co-
evolutiondren Prozesses ihre Kosten-Fahigkeiten-Relationen verbessern.
Auch wirtschaftlich abhéangige Zulieferer profitieren so von der Mitwirkung in
einem funktionierenden Netzwerk.

Beiden Theorieansétzen ist gemein, dass sie aus analytischen Griinden immer
nur einzelne Komponenten der Unternehmensvernetzung untersuchen. Eine
allumfassende Theorie, die die Funktionsweise einer Wertschépfungskette o-
der eines Produktionsnetzwerkes in toto erklart, existiert daher bisher nicht.
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3 Mittelstandische Unternehmen in globalen Wertschopfungsketten

Wie im Rahmen von Kapitel 2 gezeigt wurde, werden grof3en- bzw. mittel-
standsbezogene Aspekte in den vorliegenden Theorien zu globalen Wert-
schopfungsketten explizit nicht behandelt. Dennoch ist klar, dass die dort be-
schriebenen Aspekte und Trends Auswirkungen auf mittelstandische Unter-
nehmen haben. Durch die zunehmende Fragmentierung und Ausgliederung
von Unternehmensfunktionen innerhalb internationaler Wertschopfungsketten
eroffnen sich Mittelstandlern zum einen diverse neue unternehmerische Még-
lichkeiten (vgl. Berger 2013), zum anderen bringt die Beteiligung in einem sol-
chen Netzwerk aber auch Risiken und Schwierigkeiten mit sich. Bei der Abwa-
gung der Vor- und Nachteile sind die Art der Vernetzung, sowie die Position
der Unternehmen innerhalb der Wertschopfungskette von grundlegender Be-
deutung. Je nach Netzwerktyp und -position lassen sich Netzwerkvorteile un-
terschiedlich gut realisieren und Netzwerkprobleme treten mit unterschiedli-
chen Intensitaten auf.

3.1 Treiber und Vorteile fur mittelstandische Unternehmen

Im Allgemeinen wird angenommen, dass kleine und mittlere Unternehmen
(KMU) durch die Partizipation an globalen Werkschépfungsnetzwerken ihre
Geschaftschancen verbessern. So wird beispielsweise der fur kleinere Unter-
nehmen meist schwer zu stemmende Schritt in internationale Markte durch die
Unterstutzung anderer Netzwerkunternehmen erleichtert (vgl. OECD 2008).
Uberhaupt erhalten KMU so Zugang zu kritischen Ressourcen, wie beispiels-
weise finanzielle Ressourcen, bestimmte Technologien, bisher ihnen nicht be-
kanntes Managementwissen sowie die Moglichkeit mit aufeinander abge-
stimmten Partnern zusammenzuarbeiten (vgl. OECD 2008).

Einer der am haufigsten in der Literatur genannten Vorteile von globalen
Netzwerken sind Vorteile im Bereich Forschung und Entwicklung. Durch
Kooperationen mit internationalen Partnern erweitert sich der Wissenspool ei-
nes Unternehmens. Hierbei spielt einerseits landerspezifisches Know-how ei-
ne Rolle, mit dem man ansonsten gar nicht in Beriihrung gekommen ware (vgl.
Harhoff et al. 2014). Andererseits ziehen international agierende Unternehmen
auch generell mehr Quellen zur Wissensgenerierung heran als ihre aus-
schlie3lich national agierenden Pendants (vgl. Criscuolo et al. 2010). Offen-
sichtlich scheint der Kontakt mit fremdartigen Unternehmenskulturen insge-
samt zu einer groR3eren Aufgeschlossenheit Neuem gegeniber zu fihren.
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Dieser Wissenszuwachs kann Innovations- und Wachstumsimpulse bewirken
und unter Umstanden sogar den Zugang zu neuen, héherwertigen Technolo-
gien er6ffnen. Zudem entstehen durch den Austausch, die Kombination und
gemeinsame Weiterentwicklung von Wissen Synergieeffekte flir die beteiligten
Unternehmen. Sie kdnnen bereits entwickelte Technologien anderer Netzwerk-
teilnehmer nutzen oder neue Technologien durch gemeinsame Forschung und
Entwicklung kostengtinstiger entwickeln (Technological Capital Upgrading).
Auch fihren gemeinsame Forschungsaktivitdten zu einer Hoherqualifizierung
der Mitarbeiter (Human Capital Upgrading) (vgl. OECD 2008). Diese beiden
Effekte erh6hen nun wiederum die Netzwerkattraktivitat des Unternehmens fur
potentielle Kooperationspartner (vgl. Gallego et al. 2013).

Diese zunachst nur potentiellen Vorteile lassen sich allerdings nur mit einer
engen Kooperation innerhalb eines Netzwerks realisieren. Unternehmenswis-
sen stellt eine sensible Ressource eines Unternehmens dar, die ohne solide
gemeinsame Basis nicht geteilt wird. Forderlich wirken in der Vergangenheit
gemeinsam durchgefiihrte Forschungsprojekte und -patente, das Positionieren
von eigenen Forscher bei Netzwerkpartnern (vgl. Harhoff et al. 2014), aber
auch eine wirtschaftliche Verflechtung, z. B. durch die Ubernahme von Antei-
len am Partnerunternehmen (vgl. Stiebale 2013).

Eine internationale Vernetzung erleichtert vielfach den Zugang zu neuen Mark-
ten. So kdnnen Netzwerkpartner beispielsweise ihre im Zielmarkt bereits vor-
handene Infrastruktur zur Verfigung stellen oder Vertriebspartner vor Ort ver-
mitteln (vgl. Haase 2015). Hieraus ergeben sich absatzpolitische Vorteile fur
mittelstandische Unternehmen. Darlber hinaus konnen Netzwerke eine stabi-
lisierende Wirkung auf die Absatz- und Ertragslage der beteiligten Unterneh-
men haben. Da die Umweltrisiken in unterschiedlichen Markten und Landern
typischerweise variieren (vgl. Revilla/Saenz 2014), geht mit einer breiteren
Streuung eine Nachfragestabilisierung einher. Bei entsprechend guter Koordi-
nation innerhalb einer Wertschopfungskette erhdht sich aufgrund der angefor-
derten Produktmengen im Vergleich zu rein marktlichen Aktivitdten die Pla-
nungssicherheit der beteiligten Unternehmen. Allerdings sind diese Vorteile
stets durch opportunistisches Verhalten innerhalb des Netzwerkes bedroht
(vgl. Xu et al. 2014). Auch absatzpolitische Vorteile kbnnen daher nur vollstan-
dig realisiert werden, wenn innerhalb des Netzwerks eine enge und vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit stattfindet.



19

Die mit der zunehmenden Etablierung internationaler Wertschépfungsketten
einhergehende Fragmentierung und Ausgliederung von Arbeitsschritten fuhrt
auch zu produktionstechnischen Vorteilen. Die Mitwirkung innerhalb eines
solchen Netzwerks ist u. a. mit einem Pooling von Ressourcen verbunden,
wodurch die Ressourcenrestriktionen eines Unternehmens lberwunden und
somit die Effizienz gesteigert werden kann. Davon profitieren kleine Unter-
nehmen im besonderen Mal3e, da sie derartigen Ressourcenbeschrankungen
im Allgemeinen starker unterliegen als GrofRunternehmen. Mittelstdndische
Unternehmen konnen sich daher innerhalb solcher Netzwerke leichter auf be-
stimmte Arbeitsschritte spezialisieren und Nischenstrategien umsetzen. Auf-
grund ihrer zumeist hohen Flexibilitdt und Reaktionsschnelligkeit sind sie fir
diese Nischenstrategien besonders pradestiniert und kdnnen einen erhebli-
chen Mehrwert fur die Wertschopfungskette liefern. Allerdings gehen mittel-
standische Unternehmen durch die damit einhergehende geringe Diversifikati-
on auch ein hoheres Risiko (z. B. in Form von Abhangigkeiten) ein.

3.2 Schwierigkeiten mittelstdndischer Unternehmen in globalen Wert-
schopfungsketten

Wie im vorigen Kapitel 3.1 gezeigt, bieten globale Wertschopfungsketten mit-
telstandischen Unternehmen durchaus Vorteile. Diese lassen sich jedoch oft
nur unter bestimmten Voraussetzungen realisieren. Das kann fur kleinere Un-
ternehmen mit Schwierigkeiten verbunden sein. Im Laufe dieses Kapitels sol-
len diese Aspekte vertieft werden.

Wie zuvor erwéhnt, ist die enge Zusammenarbeit innerhalb einer Wertschop-
fungskette fur deren Erfolg essenziell. Eine enge Zusammenarbeit verlangt
von den beteiligten Unternehmen eine Anpassung der eigenen Unterneh-
mensstrukturen an die Gepflogenheiten des Netzwerks. Das ist in der Regel
mit Einschnitten in die Unabhangigkeit und Entscheidungsfreiheit der einzel-
nen Unternehmen verbunden. Gerade auf diese Aspekte legen mittelstandi-
sche Unternehmen jedoch zu Recht groRen Wert, bilden sie doch das Funda-
ment fur ihre Flexibilitat.

Eng einher damit gehen Probleme, die sich durch unterschiedliche Unterneh-
mensphilosophien ergeben kodnnen. Mittelstandische Unternehmen weisen
zumeist eine spezifische Kultur auf (z. B. langerfristige Orientierung, Bestan-
digkeit, enge Verankerung im lokalen Umfeld), die zu deren probaten Erfolgs-
faktoren zahlt (vgl. Welter et al. 2015). Diese Kultur trifft in einer solchen Wert-
schopfungskette auf abweichende, maoglicherweise widersprechende Unter-
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nehmenskulturen (z. B. die finanzmarktgetriebene, kurzfristige Perspektive
grofRer borsennotierter Lead-Unternehmen) und muss sich diesen zu einem
gewissen Grad anpassen. Das fallt insbesondere etablierten Mittelstandlern oft
schwer. Jingere Unternehmen, die mdglicherweise noch im Begriff sind, eine
eigene Kultur zu entwickeln, tun sich diesbeziglich leichter (vgl. Schwens/
Kabst 2012).

Problematisch kdnnen mdglicherweise auch innerhalb eines Netzwerks anzu-
treffende Machtasymmetrien sein. Vielfach dominieren grol3e (Lead-)Unter-
nehmen eine Wertschopfungskette. Da nicht alle Aspekte einer langerfristigen
Kooperation vorab vertraglich geregelt werden kdénnen (Problem der unvoll-
standigen Vertrage), besteht hier die Gefahr des opportunistischen Verhaltens
seitens des wirtschaftlich machtigeren Unternehmens. Aber selbst wenn klare
vertragliche Regelungen existieren, kann das dominierende Unternehmen die-
se zum eigenen Vorteil "nachverhandeln”. Ein rechtliches Vorgehen gegen
solche Praktiken kann zum (zukutnftigen) Ausschluss aus dem Netzwerk und
somit zum Verlust von wichtigen Kooperationspartnern filhren. Somit stellen
derartige Abhangigkeiten grol3e Risiken fur mittelstandische Unternehmen dar.

Verringert werden kdnnen diese Abhangigkeiten beispielsweise durch das so-
genannte "Upgrading” (vgl. Humphrey/Schmitz 2000; Humphrey/Schmitz
2002). Hierunter ist die dynamische Bewegung eines Zulieferunternehmens in
einer Wertschopfungskette von einer Produktionsstufe zu einer anderen mit
hoheren Wertschopfungsaktivitdten und hoherem Unternehmensnutzen zu
verstehen (vgl. Cattaneo et al. 2013). Humphrey/Schmitz (2002) unterscheiden
vier mogliche Upgrading-Strategien fir Zulieferer: Process-Upgrading (Reor-
ganisation der Produktionsprozesse oder Einfihrung hoherwertiger Technolo-
gien), Product Upgrading (Erzielung héherer Wertschépfungsanteile durch ho-
herwertige Produkte), Functional Upgrading (Ubernahme zusétzlicher Funktio-
nen in der Wertschépfungskette) und Intersectoral Upgrading (Ubernahme ei-
nes hoéherwertigen oder teilweise anders gelagerten Aufgabenbereiches in ei-
ner anderen Wertschépfungskette).

Ein weiteres Problem stellen Systemrisiken (z. B. in Form von Nachfrage-
schwankungen) dar. Zwar wirkt die mit der Teilnahme in globalen Wertschop-
fungsketten implizit verbundene regionale Diversifikation dem entgegen. Ganz
vermeiden lassen sich diese Risiken jedoch nicht. Aufgrund ihrer geringeren
Ressourcen sind kleinere Unternehmen meist starker betroffen als Grof3unter-
nehmen oder gar multinationale Konzerne. Der Trend zur Just-in-time Produk-
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tion und zu schlanken Nachfragestrukturen verstarkt diese Problematik (vgl.
OECD 2008).

Diese systembedingten Risiken kdnnen zwar durch offene Informationsverbrei-
tung sowie das Teilen von kritischem, unternehmensspezifischem Wissen in
Netzwerken abgemildert werden (vgl. Hallikas et al. 2004), da diese enge Zu-
sammenarbeit neben dem friihen Erkennen von Risiken auch hohe Innovati-
onsgeschwindigkeiten und kurze Entwicklungszeiten ermdglicht. Die Bereit-
stellung von sensiblem Wissen bringt jedoch fur kleinere Unternehmen das
Risiko mit sich, dass grof3ere Unternehmen, die das Wissen aus dem Netz-
werk erhalten, das Produkt guinstiger produzieren (lassen) und dann das mit-
telstandische Unternehmen aus dem Netzwerk verdrangen.

Ein weiterer wichtiger Punkt der Partizipation in internationalen Netzwerken
besteht darin, dass vielfach der Nachweis der Einhaltung gewisser Produkt-,
Produktions-, und Qualitatsstandards nachgewiesen werden muss, um uber-
haupt in globalen Wertschépfungsketten mitwirken zu kdnnen. Das ist vielfach
mit der Einfuhrung neuer, interner Systeme zur Qualitatskontrolle sowie mit
einem erhéhten Koordinations- und Uberwachungsaufwand der nachgeordne-
ten Lieferanten verbunden. Die hiermit verbundenen Investitionen stellen fir
mittelstandische Unternehmen insbesondere dann eine hohe Hirde dar, wenn
sie netzwerkspezifisch sind und nicht ohne weiteres alternativ genutzt werden
kénnen.

Zusatzlich zu diesen grundsatzlichen Problemen sehen sich mittelstandische
Unternehmen auch mit ganz trivialen Schwierigkeiten konfrontiert, die meist
aus der Limitation ihrer Ressourcen resultieren (vgl. Schwens/Kabst 2012; Ar-
gente-Linares et al. 2012). Beispielhaft genannt sei hier die Herstellung der bei
internationalen Ausschreibungen geforderten hohen Stiickzahlen.

Insgesamt lasst sich festhalten, dass die Mitwirkung in globalen Wertschop-
fungsketten von mittelstandischen Unternehmen zahlreiche Anpassungen in
unterschiedlichen Bereichen erfordern, was hohe Anforderungen an sie stellt.
Das gilt insbesondere, wenn sie vorab uber keine Auslandserfahrungen verfi-
gen (vgl. Haase 2015).
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3.3 Trends der IKT und ihre Auswirkungen auf Vernetzung und Wert-
schopfung im Mittelstand

Die sehr dynamischen technologischen Entwicklungen in der Informations-
und Kommunikationstechnologie (IKT) wélzen derzeit sowohl die unterneh-
mensinterne als auch die unternehmensibergreifende Vernetzung bzw. Wert-
schopfung um. Im theoretischen Teil wurde aufgezeigt, dass Anderungen in
der IKT erhebliche Auswirkungen auf Netzwerkstrukturen haben kdnnen.
Durch die umfassende Digitalisierung entlang der Wertschopfungskette ent-
stehen neue Informationsfliisse, die zum einen klassische Unternehmensgren-
zen verandern oder sogar auflésen und zum anderen vollig neue Geschéfts-
modelle ermdglichen (vgl. Huber 2016, S. 17).

Eine der bedeutendsten Veranderungen geht von virtuellen Plattformen aus.
Diese werden haufig von IT-Unternehmen in anderen Branchen etabliert und
schieben sich zwischen die bisherigen Wertschépfungspartner. Virtuelle Platt-
formen sind zweiseitige Markte, d. h. ihr Nutzen steigt fir den Verkaufer mit
jedem zusatzlichen potenziellen Kunden, der die Plattform nutzt und umge-
kehrt. Bei jeder Transaktion profitiert wiederum der Plattformanbieter, der bei-
spielsweise am Umsatz beteiligt ist. Ein prominentes Beispiel fur eine solche
Plattform ist der Versandhandler Amazon, der Uber seinen virtuellen Markt-
platz ein breites Sortiment neuer und gebrauchter Produkte anbietet. Viele
(Einzel)Handler verwenden die Plattform als Vertriebsmoglichkeit und zahlrei-
che Kunden wiederum nutzen den virtuellen Marktplatz aufgrund der grof3en
Produktauswahl und bequemen Lieferung.

Aufgrund der gesammelten Daten Uber das Kéaufer- und Verkauferverhalten
kann der Plattformanbieter durch personalisierte Werbung oder andere Dienst-
leistungen zuséatzlichen Umsatz generieren. Die Plattform mit der grof3ten Teil-
nehmerzahl stiftet seinen Kunden den potenziell hochsten Nutzen. Damit ten-
dieren solche virtuellen Plattformen zu Monopolen. Hiermit korrespondiert eine
entsprechend hohe Marktmacht erfolgreicher Plattformanbieter. Hinzu kommt,
dass Internetplattformen landertbergreifend Produkte anbieten kdnnen und
durch ihre gro3e Kundenbasis eigene Produkte oder Dienstleistungen global
schnell und erfolgreich etablieren kénnen.

Andere Plattformanbieter treten als Online-Vermittler von reinen Dienstleistun-
gen auf. Ein prominentes Beispiel hierfir ist Uber, das Fahrdienstleistungen,
u. a. privater Fahrer mit eigenem Auto, an Fahrdienstkunden via Smartphone
App oder Website vermittelt und damit teilweise Wertschépfungsanteile aus
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der Taxibranche abschopft. Ein weiteres und eines der wohl bekanntesten
Beispiele ist das Unternehmen Facebook, dessen erfolgreiches Geschéaftsmo-
dell auf Vernetzung seiner Teilnehmer untereinander basiert und seine Nut-
zerzahl auf Gber einer Milliarde ausweiten konnte. Die Nutzer von solchen So-
zialen Medien oder einer Internetsuchmaschine wie Google "zahlen" mit ihren
personlichen Daten. Diese Daten nutzen Plattformbetreiber wiederum fur neue
Dienstleistungen, beispielsweise Messenger Services, Streaming Dienste oder
personalisierte Angebote.

Es steht zu erwarten, dass virtuelle Plattformen zukinftig auch den Wert-
schopfungsprozess im industriellen Sektor, der mit einem Wertschoépfungsan-
teil von ca. 25 % des Bruttoinlandsprodukts von hoher Bedeutung fur die deut-
sche Wirtschatft ist, grundlegend verdndern werden. Hierflr steht das Synonym
Industrie 4.0, unter dem man die Vernetzung aller am Wertschopfungsprozess
beteiligten Partner - also Menschen, Maschinen, Anlagen, Logistik und Pro-
dukte - subsummiert (vgl. BMWi 2016). Mdglich wird dies durch die enorm ge-
stiegene Leistungsfahigkeit internetfahiger Technologien und ihre Miniaturisie-
rung bei gleichzeitig gefallenen Preisen. Vor-, Zwischen- und Endprodukte
kdnnen dadurch ins Internet integriert werden. Durch ihre Kommunikationsfa-
higkeit u. a. mit Produktionsanlagen, die ebenfalls ins Internet eingebunden
sind, kann der Produktionsprozess im Unternehmen selbst, aber auch unter-
nehmensubergreifend optimiert werden. Kiurzere Durchlaufzeiten, Reduzierung
von Sicherheitsbestédnden oder Optimierung der Logistik ermdglichen deutliche
Produktivitatssteigerungen im zweistelligen Prozentbereich (vgl. Bauerhansl
2014, S. 31). Es kénnen in Grol3serien individuelle Produkte hergestellt wer-
den, d. h. Rohlinge werden vorab mit Informationen zu ihrem Endzustand ver-
sehen. Durch die Kommunikationen mit Produktionsanlagen passen diese ihre
Bearbeitungsschritte entsprechend an.

Auch in der Industrieproduktion wird die Einfuhrung virtueller Plattformen
Wertschopfungsanteile von der Produktion physischer Glter hin zu datenge-
triebenen Dienstleistungen verschieben. Indem Produkte mittels neuer IT-
Loésungen zunehmend mit “Intelligenz” ausgestattet sind, werden nicht nur
wéahrend des Produktionsprozesses Daten zwischen Produkten und Produkti-
onsanlagen ausgetauscht und ausgewertet, sondern auch nach der Ausliefe-
rung an den Kunden flieRen Daten zuriick an den Hersteller. Aus diesen In-
formationen zum Nutzerverhalten erhalt der Produzent Anhaltspunkte, wie er
das Produkt weiterentwickeln kann und welche neuen Dienste einen Mehrwert
schaffen kénnen. Der standige Informationsfluss tUber das Internet zum Zu-
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stand des ausgelieferten Produktes macht beispielsweise eine vorausschau-
ende Wartung moglich oder Updates kdnnen nachtréaglich die Leistungsfahig-
keit bzw. den Ausstattungsumfang des bereits verkauften Produkts erhdhen.
Zwei wichtige Trends, denen sich die Automobilhersteller derzeit stellen mus-
sen, sind die Elektromobilitit und das autonome Fahren. Fir beide Me-
gatrends ist der Einsatz von Vernetzungstechnologien Voraussetzung und er-
offnet mittelstandischen Zulieferern neue Marktchancen, ihre zugelieferten Tei-
le zusatzlich mit digitalen Diensten auszustatten.

Fur mittelstandische Unternehmen ist der Trend zum Einsatz von neuen Ver-
netzungstechnologien mit einigen Herausforderungen verbunden. In kleinen
oder mittleren Unternehmen existiert oftmals keine eigene IT-Abteilung und es
ist fur die Geschaftsfiihrung nicht einfach, den Uberblick Giber die neuen tech-
nologischen Entwicklungen zu haben und die damit verbundenen Geschéfts-
potenziale einzuschatzen. Industrie 4.0 ist nicht nur eine Technologie, sondern
ein ganzes Bundel, die sich ergdnzen und sich je nach Einsatzgebiet anders
zusammensetzen. Mit dem Einsatz der neuen IT-Technologien und den stark
ansteigenden Datenstromen ist auch eine Anpassung bisheriger Geschafts-
modelle erforderlich.

Hierfir muss der Datenfluss im Unternehmen und ggf. Uber Unternehmens-
grenzen hinaus durchgéangig gewéhrleistet sein. Eventuell noch existierende
IT-Inselldsungen erschweren die Kommunikationsfahigkeit zwischen den Ge-
schéaftsbereichen bzw. Unternehmen. Bei der LOosung derartiger Probleme
werden Plattformen voraussichtlich eine wichtige Rolle spielen. Auf ihnen lau-
fen die Datenstrome der verschiedenen Geschéftsbereiche zusammen, sei es
aus dem eigenen Unternehmen oder auch unternehmensubergreifend. Platt-
formldsungen konnen Informationsflisse aus verschiedenen Datenquellen
aufbereiten und den ganzen Produktionsprozess virtuell abbilden. Das heilf3t,
Unternehmen, die in mehreren Wertschopfungsverbinden aktiv sind, kdnnen
dadurch mogliche Schwierigkeiten bei der Datentbertragung durch Kompatibi-
litatsprobleme unterschiedlicher IT-Systeme einfacher I6sen. Unternehmen mit
proprietdren, aber internetfahigen IT-Losungen werden unternehmenstber-
greifend vernetzungsfahig. Fir KMU bieten sich dazu Plattformlésungen aus
der Cloud an. Dadurch, dass Cloud-Computing Anbieter ihren Kunden IT-
Infrastruktur und IT-Software tber das Internet zur Verfigung stellen, entfallen
die mitunter hohen Anschaffungskosten und es wird in der Regel nach Daten-
volumen, also Verbrauch, abgerechnet.



25

Industrie 4.0 steht noch relativ am Anfang. Die Impulse gehen insbesondere
von den grofRen Unternehmen aus. Hier ist die Umsetzung am weitesten vor-
angeschritten und mittelstdndische Zulieferer werden zunehmend angehalten,
ihre IT-Systeme in die Wertschopfungsnetzwerke zu integrieren (vgl. Schréder
2016). Immerhin scheinen deutsche KMU fiur die Umsetzung gut gerustet zu
sein. Sie nutzen z. B. Enterprise Resource Planning Software (ERP) oder
Customer Relationship Management (CRM) Software haufiger als ihre europé-
ischen Pendants. Auch sind Geschaftsprozesse Uberdurchschnittlich héaufig
mit Zulieferern oder Kunden automatisiert. So kénnen Unternehmen ihre Ab-
laufe effizient aufeinander abstimmen und kostengunstiger produzieren (vgl.
Schréder 2015 und Eurostat 2016). Plattformldsungen erhdhen die Flexibilitat
zusatzlich. Einerseits kann durch sie der Kreis von vernetzten Unternehmen
bei gleichbleibenden Transaktions- bzw. Abstimmungskosten vergrol3ert wer-
den, andererseits kbnnen Mittelstandler ihre Ressourcen bindeln und dadurch
GroRRennachteile im Wertschopfungsprozess kompensieren. Auch (Zwi-
schen)Produkte werden zunehmend vernetzt. Mittelstdndler statten ihre eige-
nen Produkte vermehrt mit "Intelligenz" aus, d. h. versehen diese mit Compu-
terchips, um sie ins Internet einzubinden. Jedes flnfte kleine Unternehmen
aus dem Verarbeitenden Gewerbe in Deutschland produziert bereits smarte
(Zwischen)Produkte oder plant die Einflihrung zeitnah. Fir Unternehmen mitt-
lerer Grol3e liegt dieser Wert bei knapp 30 % und verdeutlicht, dass das wirt-
schaftliche Potenzial datenbasierter Wertschopfung bzw. von Industrie 4.0 zu-
nehmend von KMU realisiert wird (vgl. Brink et al. 2017). Gut aufgestellt ist
Deutschland auch auf der Anbieterseite von Industrie 4.0 Technologien. In den
Bereichen Sensorik, Robotik, Logistik und Automatisierung nehmen deutsche
Anbieter eine international fihrende Stellung ein (vgl. Huber 2016, S. 14).

Allerdings sind auch deutliche Schwachpunkte zu konzedieren, die den erfolg-
reichen Industriestandort Deutschland in seiner zuktlnftigen Wettbewerbsfa-
higkeit gefahrden kdnnen. Beispielsweise nutzen deutsche KMU erst in einem
sehr geringen Umfang Cloud-Lésungen (vgl. Eurostat 2016). Das gilt insbe-
sondere fur hohere Clouddienste, denen fur unternehmensuibergreifende Ver-
netzungen eine tragende Rolle zukommen wird. Als wichtigster Grund fur die
Zuruckhaltung werden von den Unternehmen Sicherheitsbedenken angefuhrt.
Auch wenn mittlerweile ein Aufholprozess eingesetzt hat, existiert hier weiter-
hin Nachholbedarf (vgl. Brink et al. 2017).

Schlief3lich ist zur Echtzeit-Realisierung datenbasierter Geschaftsmodelle eine
Breitbandinfrastruktur notwendig, die eine schnelle und stabile Ubertragung
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von hohen Datenmengen gewahrleistet. Das leisten derzeit nur Glasfaserka-
bel. Die Glasfaserpenetrationsrate ist mit 1,5 % in Deutschland im internatio-
nalen Vergleich sehr niedrig. Zum Vergleich: In Japan liegt der Anteil von
Glasfaser an allen Breitbandanschliissen bei 73,3 % (vgl. OECD 2015b).

3.4 Zwischenfazit

Durch das Mitwirken in globalen Wertschépfungsketten profitieren Mittelstand-
ler von den damit einhergehenden Vorteilen. Zu nennen sind hier die Mdglich-
keit, gemeinsam Forschung und Entwicklung zu betreiben, Unterstitzung bei
der ErschlieBung neuer (Auslands-)Markte und eine effizientere Produktion
durch ein Pooling von Ressourcen. Hierdurch lassen sich Ressourcenrestrikti-
onen einzelner Unternehmen Utberwinden, was fur kleinere Unternehmen auf-
grund ihrer diesbezilglichen Limitationen tendenziell bedeutsamer als fr
Grol3unternehmen ist.

Die Partizipation in globalen Wertschopfungsketten ist jedoch auch mit einigen
Nachteilen verbunden. So kann es bei der Zusammenarbeit mit bérsennotier-
ten Endherstellern, die finanzmarktbedingt eine kurzfristige Strategie verfolgen
(mussen), zu Konflikten kommen. Diese eher kurzfristige Orientierung wider-
spricht dann der eher langfristigen Ausrichtung mittelstandischer Unterneh-
men. Weitere Probleme kdonnen durch Machtasymmetrien innerhalb des Netz-
werkes sowie durch das Teilen von unternehmensspezifischem Wissen ent-
stehen.

Virtuelle Plattformen stellen eine der wichtigsten Entwicklungen mit weitge-
henden Verédnderungen dar. Sie bieten fir mittelstandische Unternehmen
Chancen zu Produktivitatssteigerungen, neuen datenbasierten Geschaftsmo-
dellen, erweiterten Absatzmdglichkeiten und erleichtern die Organisation der
Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen. Dadurch erhoht sich die Flexibili-
tat, individuelle Kundenwiinsche zu realisieren und GrolRennachteile von Mit-
telstandlern beispielsweise bei Forschung und Entwicklung deutlich abzumil-
dern.

Die Vernetzung entlang der Wertschopfungsketten verlangt die Installation ge-
eigneter Produktionsanlagen. Daher werden Zulieferer erhebliche Investitionen
tatigen mussen, um ihre Produktionsanlagen und ihre IKT fit fur Industrie 4.0
zu machen. Dies ist teilweise mit erheblichen finanziellen Aufwendungen fir
die mittelstandischen Zulieferer verbunden.
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4 Die globale Vernetzung aus Sicht der Unternehmenspraxis

Der bisherige Verlauf der Untersuchung basierte auf theoretischen Uberlegun-
gen und einer Literaturanalyse. Im vorliegenden Kapitel werden die daraus
gewonnenen Erkenntnisse mittels einer empirischen Erhebung vertieft und er-
ganzt.

Hierzu hat das IfM Bonn im Herbst 2016 ausfuhrliche, halbstandardisierte Te-
lefoninterviews mit sieben Unternehmen und neun Branchenexperten von zu-
lieferrelevanten Wirtschaftsverbdnden durchgefiihrt. Diese verteilen sich auf
die Bereiche Fahrzeugindustrie, Metallerzeugung und -bearbeitung, Roh-
stoffverarbeitung, Textilindustrie und Handel. Unter den befragten Unterneh-
men befinden sich funf Zulieferer aus den Bereichen Automobilindustrie, Land-
technik und Luftfahrtindustrie sowie zwei Endhersteller aus dem Verarbeiten-
den Gewerbe (Bauinstallationen und Textilindustrie). Drei der Unternehmen
sind KMU, die vier ubrigen Grof3unternehmen. Vier der befragten Unterneh-
men gehoéren nach eigener Einschatzung zum Mittelstand.

Da die Unternehmen aus naheliegenden Griinden nicht identifizierbar sein duir-
fen, werden die Ergebnisse im weiteren Verlauf dieses Kapitels schematisch
dargestellt. Hierbei orientieren wir uns im Wesentlichen an den in Kapitel 2 und
3 genannten Themen, die im Rahmen der Auswertung der Theorieansatze als
besonders bedeutsam fur die Unternehmensvernetzung identifiziert worden
sind. Erwartungsgemald zeigte sich im Verlauf der Interviews, dass diese
Punkte nicht erschopfend sind und um zusatzliche Bereiche erganzt werden
mussen. Speziell eher praktisch-operative Aspekte der Unternehmensvernet-
zung wie "Vertragsgestaltung”, "Mitwirkungsaufwand" und "Schutz des geisti-
gen Eigentums" sind in den einschlagigen Theorieansatzen bisher nicht naher
thematisiert worden. Auch die diesbezliglich gewonnenen Erkenntnisse wer-
den im Folgenden vorgestellt.

4.1 Grundkonstellationen und Funktionsweise von globalen Wertschop-
fungsketten

Im Rahmen dieses Abschnitts werden die theoretisch abgeleiteten Themen-
komplexe "wirtschaftliche Macht/Abhangigkeit" sowie "Bedeutung der Unter-
nehmenskultur* aufgegriffen und aus Sicht der unternehmerischen Praxis na-
her beleuchtet. Grundlage der Kooperation sind Vertrdge zwischen den betei-
ligten Unternehmen, die den besonderen Gegebenheiten von globalen Wert-
schopfungsketten Rechnung tragen muissen. Die Steuerung und Koordination
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der Wertschopfungskette erfolgt dariber hinaus auch tber Standardisierungs-
und Zertifizierungsvorgaben, die aus Sicht der mittelstandischen Zulieferer
oftmals mit einem hohen Aufwand verbunden sind. Daher sind die Art der Ver-
tragsgestaltung und der Mitwirkungsaufwand auch Gegenstand der Untersu-
chung dieses Abschnittes.

Wirtschaftliche Macht/Abhangigkeit

Die Kooperation in Wertschopfungsketten und Produktionsnetzwerken stellt an
die beteiligten Unternehmen vielfaltige Koordinationsanforderungen. Deren
Ausmal’ steigt im Regelfall mit der Anzahl der beteiligten Unternehmen, der
Anzahl der Wertschopfungsstufen sowie der Komplexitat der zu integrierenden
Produkte und Dienstleistungen. Auch das Ausmalf} der Nachfrageschwankun-
gen und die Lange der Produktlebenszyklen spielen eine wichtige Rolle. So
erhohen Nachfrageschwankungen aufgrund der erforderlichen Produktions-,
Logistik- bzw. Lageranpassungen den Abstimmungsbedarf. Kurze Produktle-
benszyklen machen regelmallige Anpassungen und eventuell Neukonfigurati-
onen der Wertschopfungskette erforderlich.

Fur die effektive Koordination der Wertschopfungskette, die den wirtschatftli-
chen Erfolg der gesamten Kette maf3geblich beeinflusst, ist Ublicherweise das
Lead-Unternehmen zustandig. Es entscheidet tiber Aufnahme und Ausschluss
der Zulieferer sowie Uber die Aufgabenverteilung innerhalb der Kette. Aufgrund
dieser "Wachter-Funktion" verfugt das Lead-Unternehmen grundsatzlich tber
ein hohes Mal3 an wirtschaftlicher Macht und Einfluss gegeniber seinen Zulie-
ferunternehmen. In der Praxis manifestiert sich diese Macht, in Abhangigkeit
von verschiedenen Faktoren, unterschiedlich stark.

Ein wesentlicher Punkt ist die Stlckzahl bzw. der Produktionswert der nachge-
fragten Produkte und Dienstleistungen sowie die Haufigkeit und Regelmalig-
keit der Transaktionen. So verfugen Endhersteller in der Automobilindustrie,
die jahrlich Millionen von Fahrzeugen produzieren und einen entsprechend
hohen Bedarf an Vorleistungsgutern und Dienstleistungen haben, im Allge-
meinen Uber eine hohe wirtschaftliche Macht gegentiber ihren Zulieferern. Mit-
telstdndische Lead-Unternehmen sind aufgrund ihrer deutlich geringeren Pro-
duktions- und Absatzmengen diesbeziiglich eingeschrankter.

Auch wenn Lead-Unternehmen aufgrund ihrer "Wéchter-Funktion" zumeist am
langeren Hebel sitzen, sind auch sie mitunter von einzelnen Zulieferern ab-
hangig. Insbesondere bei hochkomplexen Wertschdpfungsketten, wie sie z. B.



29

in der Automobilindustrie anzutreffen sind, kdnnen Lieferausfélle von zentralen
Lieferanten zu Produktionsstillstanden und hohen Umsatzeinbuf3en fihren.
Hier sei beispielhaft auf die Lieferausfalle bei VW im Sommer 2016 infolge der
vertraglichen Auseinandersetzungen mit der Prevent-Gruppe, einem wichtigen
Zulieferer u. a. fur Sitzbezige und Getriebekomponenten, verwiesen. Um der-
artige Abhangigkeiten zu vermeiden, verfolgen grol3e Lead-Unternehmen
demzufolge fur zentrale Glieder Ihrer Wertschopfungskette zumeist die Strate-
gie des "Dual Sourcing". Fur wichtige Vorleistungen verfliigen sie neben einem
Hauptlieferanten noch tber weitere Zulieferer, die entsprechende Produkte in
geringerer Stuckzahl liefern (z. B. fur eine verwandte Baureihe) und die ihre
Produktionshohe im Bedarfsfall erhhen kénnen. Hierbei nehmen die Endher-
steller bewusst den Nachteil in Kauf, "Economies of Scale" nicht vollumfang-
lich ausschopfen zu kdnnen. Eine ahnliche Strategie ist auch flr viele mittel-
standische Lead-Unternehmen sinnvoll, wenn auch aufgrund ihrer, im Ver-
gleich zu gro3en multinationalen Konzernen, geringeren Ressourcen schwerer
umsetzbar. Fir sie waren daher Lieferantenplattformen, die die Markttranspa-
renz erhéhen und die Identifikation von (alternativen) Zulieferern erleichtern,
besonders vorteilhaft.

Aus Sicht der Zulieferer stellen die gelieferte Stickzahl und der jeweilige
Transaktionswert die zentralen Determinanten fir das Ausmal der wirtschaft-
lichen Abhangigkeit dar. Zulieferer, die dauerhaft einen Groliteil ihres Umsat-
zes mit einem oder wenigen Abnehmern erwirtschaften, sind hohen Risiken
ausgesetzt. Erschwerend kommt hinzu, dass diese Zulieferer aufgrund ihrer
starken Inanspruchnahme durch den Hauptabnehmer nur tber geringe freie
Produktionskapazitaten fur alternative Geschéaftsbeziehungen verfiigen. Neben
der Automobilindustrie® ist diese Form der Abhangigkeit in der Konsumgiter-
und Lebensmittelindustrie anzutreffen. Letztere wird zudem durch die hohe
Marktmacht einzelner Handelsketten gepragt. In Branchen wie im Maschinen-
und Anlagenbau, in der Landtechnik, in der Luft- und Raumfahrt sowie in der
Elektroindustrie sind derartige Abhangigkeiten geringer.

Ein weiterer wichtiger Punkt fir das Ausmald der Abh&ngigkeit ist die Spezifitat
der erstellten Produkte und der hierfur erforderlichen Werkzeuge und Produk-
tionsanlagen. Da z. B. kundenspezifische Produkte kaum anderweitig verwen-
det werden kénnen, - der Mercedes-Stern lasst sich schlecht an BMW oder

5 Zzulieferer in der Autoindustrie erwirtschaften teilweise mehr als die Halfte inres Umsatzes
mit einem grofRen Abnehmer.



30

Audi veréaufRern - verfigen die Abnehmer Uber eine grof3e wirtschaftliche
Macht. Im Allgemeinen sinkt das Ausmald der Abhéngigkeit, je weniger kun-
denspezifisch die Produkte und Dienstleistungen der Zulieferer sind, da diese
problemlos an verschiedene Abnehmer verkauft werden kdnnen. So beliefern
beispielsweise die Hersteller von standardisierten Teilen (wie z. B. Schrauben)
oder Zulieferer in der Metallverarbeitungsindustrie in der Regel viele Unter-
nehmen, die zudem oft in unterschiedlichen Branchen angesiedelt sind. Derar-
tige Standardisierungsstrategien eignen sich tendenziell eher fir gréRere Zu-
lieferer. Kleineren Unternehmen fallt es hingegen schwerer, die hierbei wichti-
gen Skalenvorteile auszuschopfen. Zudem besteht ihr komparativer Wettbe-
werbsvorteil vielfach in ihrer besonderen Flexibilitdt und Kundennahe. Dies
legt die Entwicklung von bedarfsgerechten (Nischen-) Losungen nahe, was
tendenziell eher bei kundenspezifischen Produkten zum Tragen kommt. Das
entspricht zumeist auch den Vorstellungen der Endhersteller, die zumindest fir
zentrale Komponenten kundenspezifische Produkte bevorzugen, da sie sich
so durch Differenzierungsvorteile von ihren Wettbewerbern abheben kdnnen.

Viele, gerade auch mittelstandische Zulieferer sehen eine modularisierte Ferti-
gungsweise der Vorprodukte im Sinne eines Baukastensystems als zukunfts-
trachtig an. Hierbei werden Vorprodukte aus standardisierten und kundenspe-
zifischen Bestandteilen kombiniert. Entsprechend kdnnen verschiedene Pro-
duktvarianten mit geringen Umristkosten fur unterschiedliche Kunden herge-
stellt werden. Neben der Verringerung der Abh&angigkeit von einzelnen Ab-
nehmern hat dieses System zudem den Vorteil, dass anfallende Entwicklungs-
kosten auf verschiedene Kundengruppen verteilt und somit tendenziell verrin-
gert werden kdnnen. Die Endhersteller wiederum kdnnen sich durch eine krea-
tive Kombination der Module von ihren Wettbewerbern absetzen und so Diffe-
renzierungsvorteile realisieren.

Generell kdnnen Zulieferer daher ihre Position in der Wertschépfungskette
verbessern und Abhangigkeiten reduzieren, indem sie qualitativ hochwertige,
innovative Produkte anbieten und im gulnstigsten Falle fir bestimmte Markt-
segmente eine Alleinstellungsposition aufweisen. Auch mittelstdndische Zulie-
ferer kdnnen in diesen Fallen der Marktmacht grof3er Lead-Unternehmen bes-
ser standhalten und mussen nicht auf alle Forderungen eingehen. Eine weitere
Strategieoption zur Verringerung von Abhéangigkeiten besteht in der Diversifi-
kation. Dies sowohl im Hinblick auf die Anzahl der Abnehmer ("Vermeidung
von Klumpenrisiken") als auch hinsichtlich der Anzahl der belieferten Wirt-
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schaftsbereiche. Letzteres hat zudem den Vorteil, dass man weniger anfallig
fur konjunkturelle Entwicklungen einzelner Branchen ist.

Im Gegensatz zu gro3en (borsennotierten) Zulieferern, die oftmals eine ausdif-
ferenzierte Produkt- und Dienstleistungspalette aufweisen und mit Endherstel-
lern in verschiedenen Sektoren und Weltregionen kooperieren, ist jedoch das
Diversifikationspotential vieler Mittelstdndler aufgrund vorhandener Ressour-
cenrestriktionen begrenzt. Insbesondere in der Automobilindustrie kénnen
kleine, spezialisierte Zulieferer etwaige Diversifikationsmdglichkeiten zudem
nur sehr diskret realisieren, da Endhersteller derartige Bestrebungen im All-
gemeinen kritisch sehen.

Bedeutung der Unternehmenskultur

Borsennotierte und mittelstandische Unternehmen unterscheiden sich deutlich
in der Art und Weise, wie sie Wertschopfungsketten steuern und kontrollieren.
Borsennotierte Unternehmen stehen unter dem Druck der Finanzmarkte und
mussen regelmallig mdoglichst gute (Quartals-) Zahlen ausweisen. Entspre-
chend ist die gesamte Kultur dieser Unternehmen kurzfristig orientiert. Dem-
gegenuber verfolgen mittelstandische Endhersteller im Allgemeinen langfristi-
gere Ziele. Ein weiterer wichtiger Unterschied ist die Konstanz der Ansprech-
partner. Wahrend in mittelstdandischen Unternehmen die Ansprechpartner und
FUhrungspersonen identisch sind, weisen boérsennotierte Unternehmen typi-
scherweise eine hohe Fluktuation auf.

Diese Unterschiede haben erhebliche Auswirkungen auf die Ausgestaltung der
Geschaftsbeziehungen. So geben borsennotierte Unternehmen den kurzfristi-
gen Gewinndruck, dem sie ausgesetzt sind, in Form von (permanentem) Kos-
tensenkungsdruck an die Unternehmen der Wertschépfungskette weiter. Dies
wird verstarkt durch die grof3e personelle Fluktuation in diesen Unternehmen.
Die hierdurch bedingte gréRere "Anonymitat" des einzelnen hat oftmals starker
sachorientierte Beziehungen zur Folge, in denen die Anspriiche des Lead-
Unternehmens leichter durchgesetzt werden kdnnen, da weniger auf atmo-
sphérische und personliche Aspekte Rulcksicht genommen wird. Teilweise
tauschen grolR3e Lead-Unternehmen ihre Verhandlungsfiihrer ganz bewusst
regelmanig aus, um erst gar keine vertrauensvollen, personlichen Beziehun-
gen entstehen zu lassen und Anspriche einfacher durchsetzen zu kénnen.

Auch wenn diese Charakteristika im Prinzip fir alle bérsennotierten Unter-
nehmen zutreffen, gibt es hinsichtlich der Auspragung dieser Merkmale durch-



32

aus branchenspezifische Unterschiede. Agieren die Lead-Unternehmen auf
Absatzmarkten, die durch einen hohen Wettbewerbs- und Preisdruck gekenn-
zeichnet sind, ist die Zusammenarbeit flr mittelstdndische Zulieferer, deren
Unternehmenskulturen durch Vertrauen, Partnerschaftlichkeit und Fairness
gepréagt sind, besonders belastend. Dies bezieht sich neben den wirtschaftli-
chen und rechtlichen Aspekten auch auf den personlichen Umgang. Oftmals
lassen es die Reprasentanten des Lead-Unternehmens an Respekt und per-
sonlicher Wertschéatzung ihren mittelstandischen Partnern gegentber fehlen.
Das trifft insbesondere auf die hart umkampften Oligopolmarkte der Automobil-
industrie oder der Lebensmittel- und Konsumguterindustrie zu. In Méarkten wie
dem Maschinen- und Anlagenbau oder der Landtechnik ist diese Diskrepanz
der Unternehmenskulturen deutlich weniger ausgepréagt. Allerdings sind aktuell
Tendenzen auszumachen, dass diese Bedingungen auch auf Wertschop-
fungsketten ausstrahlen, in denen die Kooperation von den bdrsennotierten
Endherstellern bislang weniger konfrontativ gehandhabt wurde. So orientieren
sich z. B. in dem aktuell durch eine schwache Marktentwicklung gekennzeich-
neten Landmaschinenbereich die Endhersteller verstarkt an den Geschafts-
praktiken im Automobilbau. Dariiber hinaus suchen sie zum Teil Partnerschaf-
ten mit Automobilherstellern, um ihre Prozesse denen der Automobilhersteller
anzugleichen.

Demgegenitber bevorzugen mittelstandische Endhersteller im Allgemeinen
eine vertrauensvolle, langfristige und partnerschaftlich ausgerichtete Zusam-
menarbeit mit ihren Zulieferern. Da h&ufig eine hohe Kontinuitat im Bereich der
Eigentimerfamilie und der Geschaftsfihrung besteht, legen Mittelstandler
groBeren Wert auf die Wahrung ihrer (personlichen) Reputation und wollen
sich daher auch in den geschéftlichen Beziehungen mit Zulieferern und sonsti-
gen Stakeholdern als verlasslicher Partner erweisen. Wenn Mittelstandler mit
der Qualitat und der Lieferfahigkeit ihrer Lieferanten zufrieden sind und die
Preise nicht erheblich tber denjenigen von vergleichbaren Anbietern liegen,
dann wechseln sie ihre Zulieferer in der Regel nicht. Diese gegenseitige Ach-
tung zeigt sich auch im Umgangston miteinander. Natirlich haben auch mittel-
standische Lead-Unternehmen ein grof3es Interesse daran, dass ihre Zuliefe-
rer vorhandene Kostensenkungspotentiale realisieren. Im Gegensatz zu den
borsennotierten Abnehmern vermeidet man es aber, Bedingungen zu diktie-
ren. Vielmehr setzt man sich mit seinen Zulieferern zusammen und sucht ge-
meinsam nach Lésungen.
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Vertragsgestaltung

Im Zuge der Anbahnung und Durchfiihrung einer Geschaftsbeziehung missen
Zulieferer Vorleistungsguter beschaffen und Produktionskapazitaten bereithal-
ten. In Anbetracht der damit verbundenen Kosten sind sie an der Vereinbarung
maoglichst fixer Liefermengen und Preise interessiert. Der Endhersteller hinge-
gen mochte mdoglichst flexibel auf Nachfrageschwankungen fir sein Endpro-
dukt reagieren konnen, was ggf. mit einer Anpassung der Vorleistungsnach-
frage einhergeht. Hier kommt es also zu gegenlaufigen Interessen beider Ver-
tragspartner, die vorab in Einklang zu bringen sind. Erschwerend kommt hinzu,
dass nicht alle Aspekte einer langerfristigen Kooperation ex-ante vertraglich
geregelt werden konnen (Problem der unvollstandigen Vertrage). Verhandlun-
gen und Vertragsgestaltungen kommen daher im Rahmen von Wertschop-
fungsketten eine grol3e Bedeutung zu.

Die Ublichen Vertragslaufzeiten liegen zwischen ein und funf Jahren. Tenden-
ziell nimmt die Vertragsdauer mit der Spezifitat und Komplexitat der betreffen-
den Produkte zu. Vor Ablauf der Vertragsdauer werden die entsprechenden
Leistungen vom Endhersteller neu ausgeschrieben. Wenngleich es im Allge-
meinen keinen "Treuebonus" fur langjahrige Zusammenarbeit gibt, verfligen
etablierte Zulieferer Gber im Zeitablauf aufgebaute Erfahrungsvorteile; insbe-
sondere bei komplexen, kundenspezifischen Produkten.

Zentraler Bestandteil der Liefervertrage sind die Regelungen in Bezug auf
Preise und Mengen der betreffenden Zulieferprodukte. Die Abnahmepreise
sind im Wesentlichen fir die gesamte Vertragslaufzeit festgelegt. Dies schliel3t
vorab vereinbarte regelmaRige Kostensenkungen ein. Fur Produkte mit einem
sehr hohen Materialanteil (z. B. Stahl) bestehen haufig vertragliche Anpas-
sungsklauseln. Falls sich die entsprechenden Materialpreise tUber einen lange-
ren Zeitraum stark verdndern, kdnnen preisbezogene Nachverhandlungen an-
gesetzt werden. Falls der Stahlpreis z. B. Uber einen langeren Zeitraum stark
steigt, kann der Zulieferer diesen Preisanstieg an den Abnehmer (teilweise)
weitergeben. In Wertschopfungsketten mit hohem Wettbewerbsdruck (z. B.
Automobilindustrie) bestehen marktmachtige Endhersteller mitunter trotz lau-
fender Vertrage auf "Nachverhandlungen”, um so zusatzliche Kostenreduzie-
rungen durchzusetzen. Auch sind Preissenkungen in laufenden Vertragen als
Voraussetzung fur die Erteilung eines Folgeauftrags géangige Praxis. Teilweise
sind sie sogar Voraussetzung fur die bloRe Teilnahme an zukinftigen Leis-
tungsausschreibungen.
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Im Hinblick auf die Abnahmemengen werden, entsprechend des Wunsches
des Endherstellers nach hoher Flexibilitat, zumeist nur Rahmenvertrage abge-
schlossen. Innerhalb dessen leitet der Abnehmer dem Zulieferer eine (unver-
bindliche) Jahresvorschau mit geplanten Abnahmemengen zu, die diesem als
Groborientierung fir die Planung dient. In Abh&ngigkeit von dem konkreten
Bedarf meldet der Abnehmer dann spater entsprechende Lieferabrufe an. Je
naher der Zeitpunkt des Lieferabrufs an dem tatsachlichen Lieferzeitpunkt
liegt, desto hoher ist die Verbindlichkeit der Lieferabrufe. Lieferabrufe, die ca.
zwei bis drei Wochen vor dem geplanten Lieferzeitpunkt getétigt werden, sind
fest und verbindlich. Um kurzfristige Lieferausfalle oder Lieferschwierigkeiten
tberbriicken zu kdnnen, missen die meisten Zulieferer stets einen vereinbar-
ten Pufferbestand an Zulieferprodukten vorhalten.

Streitigkeiten Gber Vertragsinhalte werden in aller Regel bilateral zwischen den
beteiligten Unternehmen verhandelt. Gerichtliche Auseinandersetzungen sind
auRRerst selten, da Zulieferer in diesem Fall riskieren auf eine "schwarze Liste"
gesetzt zu werden und keine neuen Auftrage zu erhalten. Aus diesem Grund
liegen zu diesem Komplex kaum Grundsatzentscheidungen des Bundesge-
richtshofs vor.

Die Zulieferer kbnnen allenfalls auf Unterstlitzung durch die zustandigen Wirt-
schaftsverb&nde rechnen. Diese lassen z. B. juristische Gutachten zu den
(standardisierten) Einkaufsbedingungen der grof3en Endhersteller erstellen
und erarbeiten Leitlinien und Empfehlungen fir die Zusammenarbeit von End-
herstellern und Zulieferern. Diese haben allerdings nur appelativen Charakter.
Bindend sind sie fur die Lead-Unternehmen nicht. Mitunter diskutieren die
Verbande bestehende Schwierigkeiten direkt mit groRen Endherstellern. Da
der betreffende Zulieferer verstandlicherweise nicht benannt werden mochte,
kann das jedoch nur abstrakt erfolgen. Zudem wird Uber die vereinbarten L6-
sungen im Regelfall Stillschweigen vereinbart. Wirde ein Verband mit einer
erfolgreichen Vertretung in die Offentlichkeit gehen, riskiert er zukinftig keine
Gesprachstermine bei Endherstellern zu erhalten.
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Mitwirkungsaufwand

Das Mitwirken in Wertschopfungsketten ist flr die betroffenen Unternehmen
zum Teil mit einem hohen Aufwand verbunden. Wie hoch dieser im Einzelfall
tatsachlich ist, h&ngt einerseits von den Vorgaben des Lead-Unternehmens
hinsichtlich zu verwendender Standards, der Qualitat sowie der damit verbun-
denen Zertifizierungen ab und andererseits von den fur die Mitwirkung im
Netzwerk erforderlichen (IKT)-Investitionen.

Beziglich des ersten Punktes ist es problematisch, dass Zulieferer sehr oft
herstellerspezifische Zertifizierungen durchlaufen missen. Wirkt ein Unter-
nehmen in mehreren Wertschopfungsketten mit, muss es sich separaten - mit-
unter sehr umfangreichen - Zertifizierungen unterziehen. Besonders ausge-
pragt ist dieser Sachverhalt in der Automobilindustrie. Dort wiinschen die End-
hersteller keine markenubergreifenden Standards, da sie sich durch die Diffe-
renzierung Wettbewerbsvorteile erhoffen. Dies gilt in etwas abgeschwachter
Form ebenfalls in der Landmaschinenindustrie. Auch hier erwarten vor allem
groRe Kunden die Entwicklung eigener, auf sie zugeschnittener Produkte,
durch ihre Zulieferer. Das stellt insbesondere fur weit oben in der Wertschop-
fungskette angesiedelte Zulieferer ein Problem dar. Ein eher am unteren Ende
der Kette agierendes Unternehmen kann, sofern es grundséatzlich einen hohen
Qualitatsstandard nachweisen kann, mit deutlich weniger Aufwand in ver-
schiedenen Netzwerken mitwirken. Fur die herstellernahen Zulieferer kdnnte
die modulare Fertigungsweise (vgl. hierzu auch Kapitel 2.3) dazu beitragen,
die Teilnahme an verschiedenen Ketten zu erleichtern. Aktuell setzen beson-
ders die Getriebehersteller auf diese Mdglichkeit.

Die beschriebene Problematik ist nicht in allen Branchen gleichermal3en rele-
vant. So sind beispielsweise im Handel die Qualitatsstandards und die damit
einhergehenden Zertifizierungen fur die Zulieferer zwar streng, aber weniger
kettenspezifisch. Ein Zulieferer mit einem erfolgreich durchlaufenen Zertifizie-
rungsverfahren eines Abnehmers kann somit, unabhangig von seiner Position
in der Wertschopfungskette, ohne gréRere Kosten auch in anderen Netzwer-
ken mitwirken. Ahnliches gilt auch fiur die chemische Industrie.

Der zweite wesentliche Kostenfaktor beim Einstieg eines Zulieferers in eine
Wertschopfungskette sind die anfallenden IKT-Investitionen. Um eine effizien-
te, problemlose Vernetzung der einzelnen Unternehmen entlang der Wert-
schopfungskette zu gewahrleisten, ist eine addquate Ausstattung an digitalen
Kommunikationsmedien unerlasslich. Hierfir kénnen erhebliche Investitionen
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erforderlich sein. Aufgrund der weitgehenden Standardisierungen in den letz-
ten Jahrzehnten sind diese jedoch im Allgemeinen nicht netzwerkspezifisch.
Die bis in den 1980er-Jahren vorherrschenden proprietaren Systeme einzelner
Unternehmen sind mittlerweile kaum noch anzutreffen. Nur in diesem Fall ist
ein Zulieferer, welcher in mehreren Wertschoépfungsketten aktiv ist, gezwun-
gen, in eine spezifische IKT-Ausstattung zu investieren.

4.2 Auswirkungen der Kooperation in globalen Wertschépfungsketten
fur Mittelstandler

Die Mitwirkung in Wertschopfungsketten ist fir mittelstandische Zulieferer mit
Vor- und Nachteilen verbunden. Im Verlauf der Zusammenarbeit werden von
den Zulieferern kontinuierliche Effizienzsteigerungen und Innovationsanstren-
gungen erwartet. Im Zuge dessen ist der Schutz des geistigen Eigentums nicht
immer sicher gestellt. Ferner sind Zulieferer in unterschiedlichem Ausmal von
der Internationalisierung betroffen. Die Motive fir den Weg ins Ausland sind
dabei durchaus unterschiedlicher Natur. Neben den vielfaltigen Herausforde-
rungen bietet die Mitwirkung in globalen Wertschépfungsketten auch substan-
zielle Vorteile und Chancen fur Zulieferer im Mittelstand. Diese Aspekte wer-
den in diesem Abschnitt ndher untersucht.

Dynamische Aspekte der Zusammenarbeit

Wertschopfungsketten unterliegen einem permanenten Veranderungs- und
Anpassungsdruck, der mit der jeweiligen Wettbewerbsintensitat auf den Ab-
satzmarkten weiter zunimmt. In der Aul3enorientierung mussen das jeweilige
Lead-Unternehmen und die Kettenmitglieder u.a. auf Veréanderungen der
Kundenpraferenzen, des technologischen Fortschritts und der Wettbewerbssi-
tuation auf den Absatzmaéarkten reagieren. In der Innenperspektive, auf die wir
uns im weiteren Verlauf dieses Abschnitts konzentrieren werden, stehen die
folgenden drei Punkte im Vordergrund:

e Erzielen von Kosten- und Effizienzgewinnen,
e Entwicklung von Innovationen sowie
e Optimierung der Zusammensetzung der Wertschopfungskette.

Hinsichtlich der Erzielung von Kosten- und Effizienzgewinnen kommt es, in
Abhangigkeit von der Art des Lead-Unternehmens, zu deutlichen Unterschie-
den in der Herangehensweise.
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Bdrsennotierte Unternehmen geben ihren Zulieferern haufig konkrete (jahrli-
che) Kostensenkungsziele vor, die im Vertragszeitraum erreicht werden mus-
sen. Hierdurch sollen die beteiligten Zulieferunternehmen dazu angehalten
werden, standig nach mdglichen Effizienzgewinnen und eigenen Kostenredu-
zierungspotenzialen Ausschau zu halten. Kosten- und Preissenkungen kénnen
vermieden werden, wenn (fir die folgende Produktgeneration) qualitativ ho-
herwertige Produkte und Dienstleistungen, z. B. mit zuséatzlicher Funktionalitat
oder hoherer Leistungsfahigkeit, entwickelt werden.

Besonders ausgepréagt ist der Kostendruck in sehr feingliedrigen Wertschop-
fungsketten, in denen zudem ein hoher Wettbewerbsdruck herrscht. Beispiel-
haft sei hier die Automobilindustrie genannt. Aufgrund der grof3en Anzahl der
beteiligten Zulieferer kdnnen hohe, sich Uber viele Ebenen aufsummierende
Gewinnmargen zu einer Gefahrdung der Wettbewerbsfahigkeit des Endpro-
dukts fuhren. Aus Sicht der Lead-Unternehmen ist es daher notwendig, die
einzelnen Zulieferer (kostenmafig) moéglichst "klein zu halten”.

Um gezielt mit den Zulieferern verhandeln zu kdnnen, fordern die Endherstel-
ler haufig das Offenlegen der Kalkulationsgrundlagen, der Kostenstrukturen
sowie der Produktionsprozesse der Zulieferer. Vielfach entsenden sie eigene
Controlling-Teams in die Zulieferunternehmen, die vor Ort alle relevanten kos-
ten- und produktionsbezogenen Daten erheben. Teilweise wird von den Zulie-
ferern auch verlangt, dass sie geistiges Eigentum in Form von Konstruktions-
planen, Mustern, Blaupausen etc. offenlegen. Die Kenntnis der Kostenstruktu-
ren und der Produktionsprozesse erlaubt es den Lead-Unternehmen, etwaige
Kostensenkungspotenziale aufzuspiren und abzuschopfen.

Inwiefern Zulieferer auf derartige Anspriche der bdrsennotierten Lead-
Unternehmen eingehen, hangt vom Grad ihrer wirtschaftlichen Abhangigkeit
ab. GrolRere, diversifizierte Zulieferer mit innovativen, hochwertigen Produkten
tun sich leichter, Anspriiche der Lead-Unternehmen abzuwehren oder zumin-
dest abzuschwéachen.6 Zulieferer mit einem geringen Abhangigkeitsgrad neh-
men mitunter an derartigen Ausschreibungen gar nicht erst teil.

Auch wertschopfungskettenkontrollierende mittelstandische Unternehmen sind
naturgeman bestrebt, die preisliche Wettbewerbsfahigkeit ihrer Endprodukte

6 so geben sie den Endherstellern zum Teil nur grobe Indikatoren zu ihrer Kostenstruktur
und den Kalkulationsgrundlagen bekannt.
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wenigstens zu erhalten. Gemald ihrer starker kooperationsorientierten und
partnerschaftlichen Unternehmenskultur diktieren sie Kostensenkungspotenzi-
ale jedoch in der Regel nicht einseitig. Vielmehr vereinbaren sie diese im bila-
teralen Dialog mit ihren Zulieferern.

Neben dem Kostensenkungsdruck ist eine kontinuierliche Innovationstatig-
keit ein weiterer zentraler dynamischer Aspekt der Mitwirkung in Wertschop-
fungsketten. Zugespitzt formuliert missen Zulieferer immer einen Schritt vo-
raus sein, um keine Probleme zu haben. In ausdifferenzierten, von bdrsenno-
tierten Lead-Unternehmen kontrollierten Wertschopfungsketten, die sich durch
relativ kurze Produktlebenszyklen auszeichnen, werden innovative Zulieferer
als Innovationstreiber immer wichtiger. Sie agieren als Entwicklungspartner
der Lead-Unternehmen und kdnnen auf diese Weise eventuelle Kostennach-
teile gegenuber internationalen Wettbewerbern kompensieren. Diese Zuliefe-
rer stehen im engen Dialog mit dem Endhersteller und flhren teilweise mit die-
sem gemeinsame Entwicklungsprojekte durch, bei denen sie eigene finanzielle
und personelle Kapazitaten sowie ihr spezifisches Know-how einbringen.

Allerdings steht das Erfordernis stetiger Innovationsaktivitaten in einem gewis-
sen Widerspruch zum vorab beschrieben kurzfristigen Kostendruck, den grof3e
Endhersteller austben. Es ist klar, dass Forschungs- und Entwicklungstatig-
keiten Kosten verursachen. Entsprechend wichtig ist eine gesunde finanzielle
Basis. Uben bdrsennotierte Lead-Unternehmen einen ibermaRigen Kosten-
druck auf ihre Zulieferer aus, so gefahrden sie letztlich deren Innovationsféahig-
keit. Langfristig kann das die Wettbewerbsfahigkeit der gesamten Wertschop-
fungskette unterminieren.

Mittelstdndische Lead-Unternehmen erbringen in ihren Wertschopfungsketten
tendenziell einen hoheren Teil der innovationsbezogenen Wertschépfung
selbst. Sie sind daher weniger abhangig von der Innovationsleistung ihrer Zu-
lieferer. Daraus lasst sich ableiten, dass fur mittelstdndische Lead-Unterneh-
men die eigene Innovationsleistung besonders wichtig flr den Erfolg der Wert-
schopfungskette insgesamt ist. Bei borsennotierten Lead-Unternehmen steht
hingegen eher die Koordination und Steuerung der meist deutlich umfassende-
ren Wertschopfungsketten im Vordergrund.

Hinsichtlich der Zusammensetzung der Wertschopfungsketten kbnnen zwel
gegenlaufige Tendenzen ausgemacht werden. Im Allgemeinen ist ein Trend
zum stetigen Wandel zu beobachten. Speziell Zulieferer mit standardisierten,
technologisch einfachen Produkten werden regelmafiig ausgewechselt. Kom-
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plexe Wertschopfungsketten sind daher standig im Fluss. Das bringt fir derar-
tige Zulieferer erhebliche Unsicherheiten mit sich, missen sie mit Ablauf der
Vertrage doch immer damit rechnen, ausgetauscht zu werden. Anders sieht
das flur Zulieferer aus, die wichtige Innovationsleistungen erbringen sowie tber
spezifisches und schlecht kodifizierbares Wissen verfigen. In derartigen Kons-
tellationen dauert es oft viele Jahre bis Endhersteller und Zulieferer perfekt
miteinander harmonieren. Hier streben auch boérsennotierte Lead-Unterneh-
men eine langfristige (Entwicklungs-) Partnerschatft an.

Schutz geistigen Eigentums

Der Schutz geistigen Eigentums ist in Wertschopfungsketten ein wichtiges
Thema. Das betrifft vor allem Falle gemeinsamer Produktentwicklungen von
Endhersteller und Zulieferer. Wichtig ist er aber auch in Fallen, wo das Lead-
Unternehmen auf die Einreichung von Produktplanen, Produktmustern u. &.
besteht. Die Handhabung héangt dabei stark von der Branche des Endherstel-
lers ab. So ist beispielsweise in der Automobilindustrie das geistige Eigentum
der Zulieferer weitgehend ungeschitzt. Bei gemeinsamen Entwicklungen blei-
ben die Rechte zumeist beim Endhersteller. In Einzelfallen kann es sogar vor-
kommen, dass die Rechte fur alleinige Entwicklungen eines Zulieferers nicht
geachtet werden. Konstruktions- und Entwicklungsplane werden durch den
Automobilhersteller anderen Zulieferern zuganglich gemacht, die das neu ent-
wickelte Produkt dann gunstiger liefern. Der entwickelnde Zulieferer erhalt,
wenn uberhaupt, nur eine unzureichende finanzielle Kompensation fir die von
ihm geleistete Entwicklungsarbeit. Aufgrund der bestehenden Abhangigkeiten
konnen sich die betroffenen Zulieferer im Normalfall nicht gegen derartige
Praktiken zur Wehr setzen. Falle, wie der im Frihjahr 2016 in aller Offentlich-
keit ausgetragene Streit zwischen Volkswagen und der Prevent Group sind
eine seltene Ausnahme.

In anderen Branchen sieht es hingegen weit besser aus. Selbst bei den Land-
maschinenherstellern, eine der Automobilbranche ahnliche Branche, werden
alleinige Erfindungen und Entwicklungen der Zulieferer ausschlie3lich durch
diese patentiert. Fir gemeinsame Erfindungen wird entsprechend ein gemein-
sames Patent angemeldet. Ahnlich sieht es in der Luftfahrtindustrie aus. Einen
direkten Vergleich ermdglichen die Unternehmen der Kautschukindustrie, die
sowohl Automobilzulieferer als auch Reifenproduzenten beliefern. Probleme
gibt es nur bei Entwicklungen innerhalb einer automobilen Wertschopfungsket-
te.
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Internationalisierung

Da die gangigen Theorien globaler Wertschopfungsketten keinen expliziten
Unterschied zwischen in- und auslandischen Unternehmen machen, lasst sich
mit ihnen nicht erklaren, inwiefern Zulieferer zu einer Produktionsverlagerung
ins Ausland veranlasst werden kénnen. Nichtsdestotrotz ist dieser Punkt in der
Praxis bedeutsam: Bauen Endhersteller Produktionsstatten im Ausland auf,
folgen ihnen ihre wichtigen Zulieferer haufig mit eigenen Produktionsanlagen.
Dies erfolgt oftmals auf Druck der Endhersteller. Diese knipfen zum Teil das
Eingehen oder die Fortsetzung einer vertraglichen Lieferbeziehung explizit an
die Bedingung, dass die Zulieferer an bestimmten auslandischen Standorten
eigene Fertigungsanlagen aufbauen. Dieser "Internationalisierungsdruck™ ist
ein wichtiges Merkmal vieler aktueller Wertschopfungsketten.

Besonders ausgepragt ist diese Tendenz, wenn Endhersteller hohe Produkti-
ons- und Absatzmengen im Ausland erwarten, die dortige Nachfrage aber -
z. B. aufgrund hoher Logistikkosten oder bestehender Handelshemmnisse -
nicht durch Export bedient werden kann. Das ist beispielsweise in der Auto-
mobilindustrie der Fall. Im Maschinen- und Anlagenbau, wo direkte Exportge-
schéafte von verhaltnismaRig groRerer Bedeutung sind, kdnnen Zulieferer eher
im Inland bleiben. Innerhalb einer Wertschopfungskette ist der Internationali-
sierungsdruck tendenziell umso gréRRer, je ndher ein Zulieferer in der Wert-
schopfungskette am Endhersteller positioniert ist, je kundenspezifischer seine
Produkte sind und je gréf3er ihre Bedeutung als Wettbewerbs- und Differenzie-
rungsfaktor fir das Endprodukt ist. So wird z. B. ein Endhersteller in der Land-
technik in der Regel nur mit einem einzigen Motorenzulieferer kooperieren. Fur
Verschleil3teile ist demgegeniuber die Zusammenarbeit mit unterschiedlichen
Lieferanten deutlich haufiger (zum Teil auch mit auslandischen, "lokalen" Un-
ternehmen).

Teilweise folgen Zulieferer aber auch ohne expliziten Druck ihrem Endherstel-
ler aus betriebswirtschaftlichen Erwagungen heraus ins Ausland. Hierbei spie-
len die Vorteile der rAumlichen Nahe zwischen Endhersteller und Zulieferer im
Allgemeinen eine deutlich wichtigere Rolle als eventuelle (Produktions-)
Kostenvorteile.” Letztere erweisen sich ex-post aufgrund von Produktivitats-

7 Kostenvorteile sind als Internationalisierungsmotiv vor allem fir solche Unternehmensak-
tivitaten von Bedeutung, die eine hohe Arbeitsintensitat und relativ geringe Innovations-
beitrage aufweisen, wie z. B. bestimmte Fertigungstatigkeiten in den Wertschopfungsket-
ten der Textilindustrie.
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nachteilen, Qualitatsproblemen und Belastungen durch Birokratie und Regu-
lierungen im Allgemeinen deutlich geringer als vorab erwartet. Hingegen kon-
nen durch die rdumliche Nahe hohe Logistikkosten, lange Lieferzeiten und
eventuelle Lieferschwierigkeiten vermieden werden, was besonders im Kon-
text der Just-in-time-Produktion von grof3er Bedeutung ist. Zum Teil ist die
Produktion im Absatzland auch erforderlich, weil dessen Regierung darauf be-
steht, dass ein bestimmter Teil des Absatzes dort produziert werden muss
("Local-Content-Regelungen”).

Beim Aufbau auslandischer Produktionsanlagen ist es aus Sicht der Zulieferer
von zentraler Bedeutung, dass die Produktionskapazitaten im Ausland hinrei-
chend ausgelastet sind, um Skaleneffekte auszuschopfen und eine rentable
Produktion zu ermoéglichen. Hier kann es sich als problematisch erweisen,
dass die Endhersteller in der Regel keine festen Abnahmemengen garantieren
(vgl. auch Kapitel 4.1). Deshalb lohnt sich ein solcher Schritt nur, wenn sie
mehrere Abnehmer zur Erreichung einer gewissen Mindestauslastung gewin-
nen koénnen. Teilweise erschliel3en sich Zulieferer in eigener Initiative neue
"lokale” Abnehmer (Endhersteller) in dem betreffenden Land. So sind bei-
spielsweise Zulieferer in der Landtechnik Lieferbeziehungen mit aufstreben-
den, qualitatsorientierten Herstellern in China oder Indien eingegangen. Auf
diese Weise machen sich diese Zulieferer partiell unabhéngig von etwaigen
Marktanteilsverschiebungen der etablierten Endhersteller.

Zu beachten ist auch, dass der Aufbau ausléndischer Produktionsstatten mit
einem erheblichen Aufwand verbunden ist und entsprechendes Know-how er-
fordert. GroR3e Zulieferer mit einschlagigen Erfahrungen tun sich da leichter.
Sie wissen bereits im Voraus, wie sie vorgehen und auf welche Aspekte sie
besonders achten missen. Dartiber hinaus verfiigen sie zumeist Uber etablier-
te Kontakte zu Netzwerkpartnern und Unterstiitzungsdienstleistern.

Fur kleinere, mittelstandische Unternehmen ist der Schritt ins Ausland mit
deutlich hdéheren Risiken verbunden, da sie tendenziell sowohl Gber ein gerin-
geres Erfahrungswissen als auch tber starker limitierte finanzielle und perso-
nelle Ressourcen verfliigen. Unter Umstdnden kdnnen sie daher die von einem
Lead-Unternehmen geforderte weltweite Verfligbarkeit nicht gewahrleisten und
scheiden aus dem Kreis der Zulieferer aus. Hierdurch kdnnen sich in den be-
treffenden Wirtschaftssektoren - hier ist wieder vor allem die Automobilindust-
rie zu nennen - Konzentrationstendenzen ergeben. Erschwerend kommt hinzu,
dass ein fehlgeschlagener Versuch die Existenz des gesamten Unternehmens
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gefahrden kann. Umso wichtiger ist daher die Inanspruchnahme von Bera-
tungsleistungen (z. B. durch Branchenverbdnde oder Kammern) zur Informati-
onsbeschaffung, Marktbeurteilung und Kontaktvermittlung. Teilweise gewah-
ren aber auch die Lead-Unternehmen kleineren Unternehmen Unterstlitzung
beim Gang ins Ausland, wenn auch meist nicht sonderlich intensiv.

Vorteile der Mitwirkung in Wertschoépfungsketten

Im bisherigen Verlauf der empirischen Analyse wurden vornehmlich die Prob-
leme angesprochen, die fir mittelstdndische Unternehmen aus der Mitwirkung
in (globalen) Wertschopfungsketten erwachsen kdnnen, sowie mogliche Stra-
tegien aufgezeigt, mit denen sie diesen Schwierigkeiten entgegenwirken kon-
nen. Nun wirden Unternehmen nicht Bestandteil derartiger Netzwerke wer-
den, wenn diesen Belastungen nicht auch entsprechende Vorteile gegentber-
stehen wirden. Diese sollen Gegenstand dieses Abschnittes sein.

Ein offensichtlicher Vorteil von Wertschépfungsketten besteht darin, dass sie
eine fortschreitende Arbeitsteilung ermdglichen. Die mitwirkenden Unterneh-
men fokussieren sich auf ihre Kernkompetenzen und kdénnen dadurch ihre
Produktivitat erhhen. Daraus erwachsen allen beteiligten Unternehmen Zeit-
und Kostenvorteile. Zulieferer kbnnen daruber hinaus an den Wachstums- und
Gewinnchancen partizipieren, die auf dem Absatzmarkt fur das jeweilige End-
produkt bestehen. Daneben entstehen durch das Zusammenarbeiten in einer
Wertschopfungskette enge Kontakte zwischen den beteiligten Unternehmen,
die im Laufe der Zeit in ein partnerschaftliches Verhaltnis minden kdnnen.
Dieses wiederum kann eine wichtige Basis fur die Generierung von Folgeauf-
tragen sein. Des Weiteren kdnnen die Zulieferer vom Kontakt des Endherstel-
lers zum Verbraucher profitieren: Das Lead-Unternehmen ist aufgrund von
Marktforschungen oder auch durch den direkten Austausch mit seinen Kunden
gut Uber relevante Entwicklungen informiert. Diese Erkenntnisse gibt es an die
anderen Unternehmen der Wertschopfungskette weiter. Teilweise kooperieren
die Mitgliedsunternehmen eines Netzwerkes auch hier und betreiben gemein-
sam Marktforschung. Die so gewonnenen Daten und Informationen stehen
allen Unternehmen der Wertschoépfungskette zur Verfigung, so dass unter-
nehmensspezifische Marktforschung entbehrlich wird.

4.3 Aktuelle Entwicklungstrends

In den vorherigen Abschnitten der empirischen Analyse wurden die vielfaltigen
Chancen und Risiken dargelegt, mit denen die beteiligten Unternehmen in glo-
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balen Wertschopfungsketten konfrontiert werden. AbschlielRend sollen einige
aktuelle Entwicklungstrends aufgezeigt werden.

Hier ist zun&chst anzumerken, dass in vielen Branchen auf Ebene der Zuliefe-
rer eine Konzentrationstendenz zu beobachten ist. Besonders ausgepragt ist
dieser Trend in der Automobilzuliefererindustrie. Initiiert wurde das durch die
Absicht der groRen Automobilhersteller, zukiinftig mit weniger und daftr gr6-
Beren Zulieferern zusammen zu arbeiten. Entsprechend ist zu beobachten,
dass kleinere mittelstandische Zulieferer von groR3eren Konkurrenten Uber-
nommen werden oder versuchen sich auf anderen Markten neu zu etablieren.
Zudem sollen die Zulieferer groRere Anteile der Wertschopfung tbernehmen
und zunehmend fir Forschung und Entwicklung zusténdig sein sowie die dar-
aus resultierenden Innovationen auch selbststandig umsetzen. Hierzu sind
kleinere Zulieferer aufgrund ihrer begrenzten Ressourcen oft nicht in der Lage.
Das verstarkt die Konzentration in den automobilen Wertschdpfungsketten. In
den Wertschopfungsketten anderer Branchen (z. B. Handel, Textilindustrie) ist
die Entwicklung ahnlich, wenn auch weniger stark ausgepragt. In der Land-
technik sind nicht nur auf Zuliefererebene, sondern auch bei den Endherstel-
lern Konzentrationstendenzen zu beobachten.

Uberhaupt steht die Automobilindustrie vor einem groRen Umbruch. Elektro-
mobilitat und autonomes Fahren werden die Automobilindustrie nachhaltig be-
einflussen. Die damit verbundenen Veranderungen und Technologien werden
die gesamten Wertschopfungsketten in der Automobilherstellung bis hin zur
Stahlerzeugung beeinflussen. Neue Unternehmen werden in die vorhandenen
Wertschopfungsketten eintreten, wohingegen andere in Zukunft ausscheiden
werden. Auch mit dem Auftreten vollig neuer Lead-Unternehmen (z. B. Tesla,
Google) ist in diesem Zusammenhang zu rechnen. Auch schon jetzt zu be-
obachtende Anderungen des Nachfrageverhaltens sorgen fiir Bewegung. So
verliert das eigene Auto langsam an Bedeutung und das Carsharing erfahrt
eine wachsende Beliebtheit. Automobilhersteller werden dadurch zunehmend
zu einem Anbieter einer Dienstleistung. Auch verliert im Zuge der Digitalisie-
rung das eigene Handlernetz immer mehr an Bedeutung.

Aus Sicht des Handels stellen in Zukunft die zunehmende Geschwindigkeit
und die damit verbundenen kirzeren Produktlebenszyklen und erforderlichen
schnelleren Lieferzeiten erhebliche Herausforderungen fur die gesamten
Wertschopfungsketten dieser Branche dar.
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Als wichtigster externer Trend ist die zunehmende Digitalisierung zu nennen.
Diese wird in Zukunft die Kommunikation aller Unternehmen entlang der Wert-
schopfungskette erleichtern und intensivieren. Dafir erfordert sie jedoch von
allen an der jeweiligen Wertschopfungskette beteiligten Unternehmen ver-
mehrte Investitionen in die eigenen Produktionsanlagen sowie in die IKT. Dies
kann vor allem fur kleinere Unternehmen zu einem Problem werden, da diese
die notwendigen Investitionen nicht ohne weiteres stemmen konnen. Infolge-
dessen konnen sich die vorhandenen Konzentrationstendenzen auf der Zulie-
fererebene noch weiter verstarken. Durch die zunehmende Digitalisierung
werden in den Wertschopfungsketten der Zukunft digitale Startups eine immer
groRer werdende Rolle spielen. Diese liefern die zur Digitalisierung notwendi-
ge Technologie.

4.4 Zwischenfazit

Die Unternehmenspraxis bestétigt den aus der Theorie der globalen Wert-
schopfungsketten abgeleiteten entscheidenden Einfluss der Lead-
Unternehmen auf die Ausgestaltung der Wertschopfungsketten. Aufgrund die-
ser 'Wachter-Funktion" verfiigen sie Uber eine erhebliche wirtschaftliche
Macht. Dies gilt insbesondere fir die grof3en, borsennotierten Endhersteller.
Sie nutzen diese vielfach, um einseitig Preissenkungen durchzusetzen und
Bedingungen zu diktieren. Bei mittelstandischen Lead-Unternehmen ist dieses
Verhalten weniger ausgepragt. Das ist zumindest teilweise auf die unter-
schiedlichen Unternehmenskulturen zurtickzufiihren. Die groRen Endhersteller
sind sehr auf einen kurzen Zeithorizont fixiert. Zudem wechseln in diesen Un-
ternehmen haufig die Ansprechpartner, so dass schwerlich personliche, ver-
trauensvolle Beziehungen entstehen kénnen. Mittelstandische Endhersteller
bevorzugen dagegen im Allgemeinen eine vertrauensvolle, langfristige und
partnerschaftlich ausgerichtete Zusammenarbeit. Sie versuchen daher Kos-
tensenkungen im Konsens mit ihren Zulieferern zu realisieren.

Die Zulieferer versuchen ihrerseits, den oben beschriebenen Abhangigkeiten
durch Diversifikation der Abnehmer sowie durch die Erstellung innovativer,
hochwertiger Produkte entgegenzuwirken. Ersteres setzt jedoch hinreichend
grol3e Produktionskapazitaten voraus und ist Grof3unternehmen daher eher
maoglich als Mittelstandlern. Einer Ausweitung des Abnehmerkreises stehen
auch die Produktion kundenspezifischer Produkte und die vielfach wertschop-
fungskettenspezifischen Zertifizierungsverfahren entgegen. Fir die Entwick-
lung innovativer Produkte wiederum bendétigt ein Zulieferer ausreichende fi-
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nanzielle Ressourcen. Daran mangelt es speziell den mittelstandischen Unter-
nehmen in Anbetracht des Preisdrucks der borsennotierten Endhersteller je-
doch héaufig. Sie laufen daher Gefahr, in einem bestehenden Abh&ngigkeits-
verhaltnis verharren zu miussen.

Je naher ein Zulieferer in der Wertschopfungskette am Endhersteller positio-
niert ist, desto eher muss er ggf. seinem Abnehmer ins Ausland folgen. Mitun-
ter machen Endhersteller eine Lieferbeziehung von der Bereitschaft des Zulie-
ferers abhangig, ihm ins Ausland zu folgen. Dieser Gang ins Ausland kann
durchaus mit Vorteilen verbunden sein, weshalb manche Zulieferer freiwillig
ihren Kunden ins Ausland folgen. So kénnen durch die raumliche Nahe des
Abnehmers hohe Logistikkosten vermieden werden. Auch kénnen die Zuliefe-
rer vor Ort neue lokale Abnehmer erschlieen und so ihren Abnehmerkreis
erweitern. Vermeintliche (Produktions-)Kostenvorteile spielen dagegen in den
meisten Branchen kaum eine Rolle.

Aktuell versuchen Endhersteller die Zahl ihrer Zulieferer zu reduzieren. Die
verbleibenden Unternehmen sollen grol3ere Teile der Wertschopfung Uber-
nehmen und auch verstarkt in Eigenregie Produkte entwickeln und zur Markt-
reife fihren. Das Ubersteigt oftmals die Kapazitaten kleinerer Zulieferer, was
dazu fuhren kann, dass sie von grof3eren Unternehmen Glbernommen werden.

Die grof3e Bedeutung der zunehmenden Digitalisierung fir die Weiterentwick-
lung von globalen Wertschopfungsketten wurde durch die empirische Erhe-
bung bestatigt. Diese wird zukiinftig u. a. die Kommunikation der Unternehmen
erleichtern, wodurch die modularen Wertschopfungsketten relativ an Bedeu-
tung gewinnen werden. Es kdonnten aber auch vollig neue Formen von Produk-
tionsnetzwerken entstehen. Beispielhaft genannt seien hier fluide Netzwerke,
deren Aulengrenzen und interne Strukturen weniger fest gefligt sind und die
beispielsweise die (temporare) Kooperation mit externen Wissenstragern (z. B.
digitalen start-ups) erlauben.
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5 Fazit

Bedingt durch die fortschreitende Liberalisierung des Welthandels und die
Entwicklung der modernen Informations- und Kommunikationstechnologien
verteilen sich unternehmerische Aktivitaten heutzutage sehr viel starker auf
unterschiedliche Unternehmen und Standorte. Wertschopfungsketten sind
komplexe Gebilde, denen im Extremfall tausende, Giber den gesamten Erdball
verteilte Unternehmen angehdren. Aufgrund der enormen Spezialisierungs-
und Kostenvorteile, die diese Ketten mit sich bringen, sind industrielle Zuliefe-
rer mehr oder weniger gezwungen, sich in diese Produktionsnetzwerke einzu-
bringen. Das ist zunachst nicht problematisch, da dies fiir die beteiligten Un-
ternehmen, Uber die genannten Spezialisierungsvorteile hinaus, mit zahlrei-
chen weiteren Vorteilen verbunden sein kann. So kénnen neue (Auslands-)
Markte leichter erschlossen werden, man kann gemeinsam mit den Netzwerk-
partnern effizienter forschen und durch das Bindeln von Ressourcen lassen
sich Limitationen einzelner Unternehmen Uberwinden. Diese Vorteile sind fir
mittelstandische Unternehmen besonders wichtig, sind sie doch in aller Regel
von derartigen Ressourcenrestriktionen starker betroffen als z. B. bdrsenno-
tierte Gro3unternehmen.

Allerdings bringt diese Umwalzung der Produktion fur die beteiligten Unter-
nehmen auch zahlreiche Herausforderungen mit sich. So besteht eine zentrale
Kernkompetenz borsennotierter Endhersteller in der Koordination ausdifferen-
zierter, umfangreicher Wertschopfungsketten. Mittelstdndische Endhersteller
kontrollieren zumeist deutlich kleinere Wertschépfungsketten, erarbeiten sich
aber Differenzierungsvorteile starker im eigenen Unternehmen. Auch unter-
scheiden sich borsennotierte und mittelstandische Endhersteller im Hinblick
auf ihre Unternehmenskultur deutlich.

Fur die Zulieferer sind Abhéangigkeiten vom Endhersteller problematisch. Ins-
besondere die groRen Lead-Unternehmen nutzen ihre Machtfille, um Preis-
senkungen durchzusetzen, Bedingungen zu diktieren und ggf. auch auf den
Aufbau von Produktionskapazitaten im Ausland zu dréangen. Letzteres ist teil-
weise auf Handelshemmnisse zuriickzufihren. So machen es “"Local-Content-
Regelungen™" mitunter unmaoglich, Vorprodukte aus Deutschland zu verwenden
oder sie werden durch Einfuhrzélle kinstlich verteuert.

Generell ist die Abhangigkeit eines Zulieferers tendenziell gré3er, wenn die
von ihm hergestellten Produkte
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technologisch wenig anspruchsvoll sind,

dem Abnehmer kaum Differenzierungsvorteile ermdglichen,
sehr kundenspezifisch sind oder

wenn der Zulieferer nur wenige Abnehmer hat.

Um Abhangigkeiten zu verringern, missen Zulieferer daher méglichst innova-
tive und hochwertige Produkte entwickeln. Eine verstarkte Nutzung modularer
Fertigungsweisen ermdglicht es, die an und fir sich gegenlaufigen Forderun-
gen nach wenig kundenspezifischen Produkten, die dem Abnehmer aber den-
noch Differenzierungsvorteile ermoglichen, besser in Einklang zu bringen. Pa-
rallel dazu kobnnen Zulieferer hinsichtlich ihres Abnehmerkreises eine Diversifi-
zierungsstrategie verfolgen und in mehreren Wertschopfungsketten in unter-
schiedlichen Branchen mitwirken.

Allerdings ist die Umsetzung dieser "Upgrading-Strategien" keinesfalls einfach.
So bedarf es zur Entwicklung innovativer Produkte ausreichender finanzieller
Ressourcen. Der Einstieg in neue Wertschopfungsketten ist typischerweise mit
einem erheblichen Aufwand verbunden, der teilweise vermeidbar ware (z. B.
wertschopfungskettenspezifische  Zertifizierungsverfahren).  Erschwerend
kommt hinzu, dass die Zusammensetzung von Wertschopfungsketten oft we-
nig transparent ist. So haben viele Zulieferer keine Kenntnis von vielen fur sie
interessanten Teilnahmemoglichkeiten. Umgekehrt vermissen mittelstandische
Endhersteller einen Uberblick tiber die fiir sie in Frage kommenden Zulieferer.

All diese Entwicklungen treffen vor allem die kleinen, mittelstdndischen Zuliefe-
rer, denen vielfach die nétigen Ressourcen fehlen, um die aufgezeigten Optio-
nen zu realisieren. Damit sich die Zulieferer am Markt behaupten kdnnen,
missen sie entweder wachsen oder sich auf ein kleines, eng abgegrenztes
Marktsegment konzentrieren, in dem sie die Markt- und Technologiefiihrer-
schaft innehaben und daher einem geringen Preiswettbewerb ausgesetzt sind.
Eine derartige "Nischenstrategie" ist aufgrund der geringen Diversifikation ris-
kant: Brechen die Markte, die diese Unternehmen bedienen weg,8 geht deren
Existenzgrundlage verloren.

Insgesamt deutet daher vieles darauf hin, dass sich die aktuellen Konzentrati-
onstendenzen auch in Zukunft fortsetzen werden. Verstarkt wird dieser Trend
durch die mit hohen Investitionserfordernissen verbundene zunehmende Digi-

8 Beispielhaft genannt seien hier die Bergwerkszulieferer im Ruhrgebiet.
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talisierung, die grofRe Bedeutung fur die zuklnftige Ausgestaltung von Wert-
schopfungsketten haben wird. Das alles bedeutet jedoch nicht, dass mittel-
standische Zulieferunternehmen generell schlechte Perspektiven haben: Die
zunehmende Digitalisierung verringert die Spezifitdt der Investitionen; der
Trend zu modularen Produktionsverfahren reduziert die Abhangigkeit der Zu-
lieferer. Mittelstandstypische Eigenschaften wie Flexibilitat, Kundennahe und
Service stellen zudem unter den sich andernden Rahmenbedingungen einen
wichtigen Wettbewerbsvorteil dar.

Was lasst sich daraus fur die Wirtschaftspolitik ableiten? Wie aufgezeigt, ist
eine Anpassung an die aus der globalen Vernetzung resultierenden Heraus-
forderungen fir die Unternehmen mit einem erheblichen Aufwand verbunden.
Auch wenn dieser zum Teil unvermeidlich ist, sollte er doch so gering wie
maoglich gehalten werden. Hierzu kann u. a. eine verstarkte gegenseitige Aner-
kennung von Zertifizierungsverfahren beitragen, wie sie z. B. in der Chemiein-
dustrie bereits anzutreffen ist. Denkbar wére auch ein modularer Aufbau, bei
dem ein grundsatzlich standardisiertes Verfahren um endherstellerspezifische
Komponenten ergénzt werden kann. Da es sich hier um eine privatwirtschatftli-
che Regulierung handelt, sehen wir hier vornehmlich die Wirtschaft (Endher-
steller, Branchenverbénde, Zertifizierungsorganisationen) in der Pflicht.

Im Hinblick auf die teilweise grof3e Marktintransparenz, die einer erfolgreichen
Diversifizierungsstrategie entgegenstehen kann, kénnten branchenspezifische
Kooperations- und Lieferantenplattformen die Suche nach neuen Geschéafts-
partnern erleichtern und Suchkosten reduzieren. Zwar liegt der Aufbau ent-
sprechender Plattformen primar in der Zustandigkeit der Unternehmen und
ihrer Verbande. Da die Einfihrung und Etablierung derartiger Plattformen auf-
grund bestehender Free-Rider-Probleme schwierig ist, halten wir in der Start-
phase eine 6ffentliche (Teil-) Finanzierung fir erwagenswert.

Trotz der groRen Bedeutung einer regen Forschungstatigkeit fur die Uberle-
bensfahigkeit mittelstandischer Zulieferunternehmen sehen wir eine indirekte
(steuerliche) Innovationsforderung kritisch. Zum einen ist die Zielgenauigkeit
derartiger Programme zumeist gering. Zum anderen ist es origindre Aufgabe
der Unternehmen, die erforderlichen Grundlagen fiir eine erfolgreiche Innova-
tionstatigkeit zu legen. Allerdings kann die Politik einen wichtigen Beitrag leis-
ten, indem sie fur eine gute allgemeine Bildungsinfrastruktur sorgt und dartber
hinaus Lerninhalte zum unternehmerischen Handeln (Entrepreneurship Educa-
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tion) verstarkt in den Systemen der Schul-, Aus- und Hochschulbildung veran-
kert.

Die Etablierung von neutralen Schlichtungsgremien oder Ombudspersonen
kann wirtschaftlich abhangigen Zulieferern die Durchsetzung ihrer Anspriiche
erleichtern. Sie kdnnten in vertraglichen Streitigkeiten zwischen marktmachti-
gen Abnehmern und ihren Zulieferern versuchen, einen fairen Kompromiss
herbeizufiihren, der die Interessen der beteiligten Parteien in angemessener
Weise berlcksichtigt.

Die Analysen haben gezeigt, dass auch Handelshemmnisse und Zélle ein
wichtiger Grund fir die Verlagerung der Produktion ins Ausland sein kdnnen.
Daher kommt dem Abbau von Protektionismus und dem Abschluss von Frei-
handelsabkommen wie CETA oder TTIP eine grol3e Bedeutung zu. Des Weite-
ren wirde die mit diesen Abkommen einhergehende Vereinheitlichung von
Normen und Zulassungsverfahren die Unternehmen erheblich entlasten. Dies
kdme besonders mittelstdndischen Unternehmen zugute, die durch die Erstel-
lung von landerspezifischen Produktvarianten oder das Durchlaufen von mul-
tiplen Zulassungsverfahren tUberproportional belastet werden.

Ein wichtiger Punkt ist schlieBlich noch die Bereitstellung der erforderlichen
technischen Infrastruktur, vor allem im Hinblick auf die glasfaserbasierte Breit-
bandversorgung. Deutschland liegt hier im internationalen Vergleich nach wie
vor weit zurtick. Deren Verfiigbarkeit wird aber fur die erfolgreiche Partizipation
an globalen Wertschopfungsketten immer wichtiger.

An dieser Stelle sei nun die Bricke zu moglichen weiteren Forschungsvorha-
ben geschlagen. Wie aufgezeigt, sind die mdglichen Auswirkungen der fort-
schreitenden Digitalisierung auf die mittelstdndische Zulieferindustrie nicht
eindeutig. Wenn sich in einigen Jahren die denkbaren Folgen klarer abzeich-
nen, kbnnte ein speziell diesem Aspekt gewidmetes Folgeprojekt von Interes-
se sein. Des Weiteren bietet es sich an, ausgewahlte Themenbereiche mittels
einer Unternehmensbefragung auf eine noch breitere empirische Basis zu stel-
len und so auch eine Quantifizierung der hier qualitativ aufgezeigten Tenden-
zen zu ermoglichen.
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