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1 Einleitung

"Verschlaft Deutschland die Digitalisierung?" lautete eine Schlagzeile in der
Frankfurter Allgemeinen Zeitung (FAZ 02.10.2018, S. 26). Dabei geht es u.a.
um die digitale Transformation von Geschaftsmodellen, bei der deutschen Un-
ternehmen wiederholt Nachholbedarf attestiert wird.

Die digitale Transformation ist kein neuer, doch ein sich intensivierender und
beschleunigender Prozess. Dies ist auf technologische Innovationen in den
Bereichen IT und Software, Robotik und Sensorik sowie in der Vernetzung zu-
rick zu fuhren, gepaart mit sinkenden Preisen flr digitale Produkte und Bau-
teile (Commerzbank AG 2017). Verstanden als stetigen, durch digitale Innova-
tionen begrindeten Veranderungsprozess, ist die Bandbreite, mit der Unter-
nehmen die digitale Transformation vollziehen, gro3. Sie reicht von einer rein
technischen Betrachtung, bei der es um die Uberfiihrung analoger Prozesse in
digitale, automatisierte und vernetzte Ablaufe geht, bis hin zu einer teilweisen
oder vollstdndigen Umstellung auf digitale Geschéaftsmodelle.

Dabei sind die Transformation bestehender und die Entwicklung neuer Ge-
schaftsmodelle klassische unternehmensstrategische Aufgaben. Bestenfalls
antizipieren bzw. kreieren Unternehmen Markttrends durch die Anpassung ih-
rer Geschéftsmodelle. Spatestens sind sie jedoch zu tUberdenken, wenn sich
auf dem Markt wesentliche Anderungen ergeben, wie es durch die Digitalisie-
rung derzeit haufig der Fall ist. Bei der Implementierung digitaler Geschafts-
modelle geht es daher um die 6konomische Umsetzung digitaler Technolo-
gien, um ihre Kommerzialisierung, um die Schaffung digitaler Marktwerte. Die-
ser Prozess ist fur den Mittelstand mit groRen Chancen, aber auch Herausfor-
derungen verbunden. Der vorliegende Beitrag stellt diese gegentber.

2 Verbreitung digitaler Geschaftsmodelle im Mittelstand

Das Geschaftsmodell beschreibt die Art und Weise, wie ein Unternehmen am
Markt Werte schafft bzw. Nutzen bei Kunden stiftet (Keen/Williams 2013;
Schallmo 2013). Bei digitalen Geschaftsmodellen erfolgt die Wertschopfung
bzw. Nutzenstiftung im Unternehmen rein digital, im Wesentlichen auf der Ba-
sis digitaler Komponenten oder durch eine Tatigkeit, die wesentlich auf digita-
len Technologien basiert (z.B. Softwareentwicklung) (Metzger 2017). Die Ver-
breitung digitaler Geschaftsmodelle wird durch das digitale Grindungsgesche-
hen und die Transformation nicht-digitaler Geschaftsmodelle in etablierten Un-
ternehmen bestimmt.



Das Grundungsgeschehen gilt als ein Motor der wirtschaftlichen Erneuerung.
Der Markteintritt neuer Unternehmen erhoht den Wettbewerb und befordert auf
diese Weise Anpassungsreaktionen in etablierten Unternehmen. Diese Dyna-
mik lasst sich aktuell verstarkt beobachten, da sich aufgrund zahlreicher digita-
ler Technologien neue Geschaftsmodelle und -chancen ergeben, Markte teils
disruptiv veréandert werden. Der Definition digitaler Geschaftsmodelle von
Metzger (2017) folgend, zahlte im Jahr 2015 jede funfte Grindung zu den digi-
talen Griindungen. Ein Grol3teil l&sst sich in den Bereich der wirtschaftlichen
(B2B) oder personlichen (B2C) Dienstleistungen einordnen.

Die Dynamik des digitalen Grindungsgeschehens wird durch verschiedene
Faktoren befordert. Zunéchst sind hier die hohen Marktpotentiale digitaler Gu-
ter zu nennen, die sich sowohl durch die hohe Nachfrage privater Konsumen-
ten als auch durch den gestiegenen Bedarf an unternehmensnahen digitalen
Produkten und Dienstleistungen ergeben. Ferner betreffen die Geschaftsmo-
delle digitaler Griindungen haufiger als die nicht-digitaler Griindungen Uberre-
gionale Marktneuheiten, die auf eigener Forschung und Entwicklung basieren
(Metzger 2017). Aufgrund der hohen Geschwindigkeit mit der derartige digitale
Neuerungen an den Markt kommen und sich teils gegenseitig ersetzen, ver-
kirzen sich Produktlebenszyklen und auch die Zeitspanne, in der Grunder ihr
Geschaftsmodell exklusiv vermarkten kdénnen. Daher hegen Unternehmens-
grunder in der Digitalwirtschaft teils nicht mehr die Absicht, langfristig ein Ge-
schaftsmodell zu etablieren, sondern planen die Exit-Strategie mit ein - grin-
den, verkaufen und erneut grinden wird zum System. International wird diese
Systematik auch dadurch befordert, dass groRe Konzerne vielversprechende
Start-ups zum Zwecke des Technologietransfers aufkaufen oder aber auch
durch die Einfihrung eigener, gleichgearteter Angebote vom Markt verdran-
gen. So kauften die Google-Konzernmutter Alphabet, Facebook, Amazon,
Apple und Microsoft im Jahr 2017 Firmen im Wert von 31,6 Mrd. US-Dollar auf
(WISU 2018).

Digitale Grindungen koénnen im Vergleich zu konventionellen Griindungen mit
geringeren Markteintrittsbarrieren und einer geringeren mindestoptimalen Be-
triebsgrofRe verbunden sein, was die Grindungsdynamik ebenfalls beférdert.
Beispielhaft daflir nennen Welter et al. (2014) Lean-Start-ups, d.h. Grindun-
gen, die auf IT-Technologien basieren, rasch und kostengiinstig zu realisieren
sind und auf agile Geschaftsmodelle und Managementmethoden setzen.
Metzger (2017) stellt in Bezug auf die anfangliche GroRe und den Finanzie-
rungsbedarf zwar keine Unterschiede zwischen digitalen und herkémmlichen



Grundungen fest. Digitale Grunder streben allerdings eine schnellere Expansi-
on an, was im Anschluss an die Anschubfinanzierung mit hoherem Kapitalbe-
darf verbunden ist.

Neben dem digitalen Grindungsgeschehen beeinflusst die Transformation von
Geschaftsmodellen in etablierten Unternehmen die Verbreitung digitaler Ge-
schéaftsmodelle. Bislang beriicksichtigt jedes flinfte dieser Unternehmen digita-
le Technologien als zentralen Bestandteil seines Geschéaftsmodells (Schroder
et al. 2015; vgl. auch Arntz et al. 2016; Bertschek et al. 2018). Erganzungen
oder Erweiterungen des Geschaftsmodells durch digitale Dienste erfolgen in
jedem dritten bzw. vierten Unternehmen (Bertschek et al. 2018).

Bei der Verbreitung digitaler Geschaftsmodelle in etablierten Unternehmen
zeigen sich analog zum digitalen Grindungsgeschehen branchenabhangige
Unterschiede. Arntz et al. (2016) zeigen anhand von Betriebsdaten, dass
Dienstleister ihr Geschaftsmodell haufiger digital ausrichten als produzierende
Unternehmen. Unter den IKT-Unternehmen (Dienstleister und Produzenten)
hat gar jedes zweite Unternehmen ein digitales Geschaftsmodell. Ihnen bietet
sich das Marktpotential der Digitalisierung in besonderer Weise. Beispielhaft
sei das Umsatzplus der Informationsdienstleister (z.B. Datenverarbeitung,
Hosting, Webportale) von 12 % im zweiten Quartal 2018 genannt. Der Umsatz
nicht-digitaler Dienstleister stieg im gleichen Zeitraum um 5 % (Statistisches
Bundesamt 2018).

Bertschek et al. (2018) stellen fest, dass einige Wirtschaftszweige (vor allem in
der industriellen Fertigung) ihre Transformationsbemuhungen aktuell intensi-
vieren. Wirtschaftszweige, in denen die Digitalisierung in den letzten Jahren
bereits intensiv vorangeschritten ist, durchlaufen derzeit eine Konsolidierungs-
phase. Dies gilt insbesondere fir die konsumnahen Bereiche (B2C), wie z.B.
Handel und Dienstleistungen. Anders als im analogen Zeitalter erwarten die
Konsumenten heute eine Verfugbarkeit rund um die Uhr, eine individuelle An-
sprache uber analoge und digitale Kanale, individualisierbare Produkte und
Dienstleistungen und eine zeitnahe Lieferung. Es vollzieht sich ein Wandel von
produktzentrierten zu nutzerzentrierten Geschéaftsmodellen (Commerzbank AG
2017). Die Verbreitung transaktionszentrierter Plattformen ("digitaler Markt-
platze™) ist Ausfluss und Treiber dieser Entwicklung gleichermalRen.
Engelhardt et al. (2017) zufolge schreitet die Verbreitung digitaler Marktplatze
im B2C-Bereich (Handel und Dienstleistungen) seit 10 bis 15 Jahren stetig vo-
ran. Der Verein deutscher Ingenieure e.V. (2016) bezeichnet Plattformen gar



als "dominantes Design digitaler Geschaftsmodelle” im B2C-Umfeld. Zu digita-
len Marktplatzen zahlen Sharing-Plattformen, Online-Handelsportale oder Ver-
gleichsportale. Die Betreiber dieser transaktionszentrierten Plattformen neh-
men die Funktion eines Vermittlers auf zweiseitigen digitalen Markten ein. Die
Nutzergruppen der Plattformmarkte sind die Anbieter auf der einen und die
Nachfrager auf der anderen Seite. Im Vergleich zu stationdren Méarkten sind
digitale Plattformmarkte mit geringeren Transaktionskosten verbunden. Zudem
ergeben sich Netzwerkeffekte und Skalenertrage. In Summe fihrt dies im Ver-
gleich zu stationaren Markten zu einem héheren Nachfrager- als auch Anbie-
terkreis und zu einer hohen Dynamik digitaler Plattformmarkte. Vorteile, die
insbesondere fur kleinere und mittlere Unternehmen einen vergleichsweise
kostenginstigen, tberregionalen Kundenzugang ermaéglichen.

Werden Geschafte jedoch in zunehmendem Mal3e lber digitale Schnittstellen
abgewickelt, reduziert sich der Kontakt zwischen Nachfrager und Anbieter. Es
kommt zur Verschiebung von Wertschépfungsanteilen und Marktkonzentratio-
nen zu Gunsten der Plattformbetreiber. Dies ist im Fall grof3er Internetkonzer-
ne seit lAngerem zu beobachten. So stieg der Anteil von Amazon am digitalen
Handelsvolumen jahrlich um etwa 3% auf 46% im Jahr 2017
(Hosseini/Schmidt 2018). Grund fur die zunehmende Marktbeherrschung ist
die Konzentration hoher komplementarer Datenmengen und sich gegenseitig
bedingende positive Feedback-Effekte (z.B. Skalenertrage, Netzwerkeffekte,
Lock-in Effekte), die dazu fuhren, dass Unternehmen mit hohen Marktanteilen
diese noch weiter ausbauen kénnen (vgl. auch Wambach 2018).

Plattformbasierte Geschéaftsmodelle sind haufig auch in jungen Finanztechno-
logie-Unternehmen ("FinTechs") zu finden, die derzeit gro3e mediale Auf-
merksamkeit auf sich ziehen. Hierunter werden junge Unternehmen subsum-
miert, die mit Hilfe technologiebasierter Systeme spezialisierte und besonders
kundenorientierte Finanzdienstleistungen anbieten. Die angebotenen Services
betreffen hauptsachlich die digitale Finanzierung, Accounting-Lésungen und
den digitalen Zahlungsverkehr, wie etwa Peer-to-Peer-Zahlungssysteme
(Finance-Research 2017; Gomber et al. 2017). Ein Drittel der FinTechs richtet
ihr Angebot an Unternehmen, von dem sich wiederum zwei Drittel auf Unter-
nehmen mittelstandischer Grol3e konzentriert. FinTech-Unternehmen sichern
sich zunehmend Marktanteile in diesen Bereichen. lhr Einfluss auf die gesam-
te Finanzbranche ist bislang jedoch gering.



Bertschek et al. (2018) zeigen, dass die etablierten Unternehmen des Mittel-
stands der Digitalisierung grundsatzlich eine hohe und zunehmende Bedeu-
tung beimessen. Die Notwendigkeit einer digitalen Ausrichtung und deren
Wirtschaftlichkeit werden von Teilen des Mittelstands jedoch in Frage gestellt.
Der Digitalisierung wird im gesamtwirtschaftlichen bzw. gesellschaftlichen Kon-
text eine andere Bedeutung beigemessen als flr das eigene Unternehmen.
Dafiir sprechen auch Erhebungen von Saam et al. (2016), denen zufolge hohe
Investitions- und Betriebskosten in einer Mehrheit der mittelstandischen Unter-
nehmen die weitere Digitalisierung hemmen. Grund dafir sind aber nicht man-
gelnde Finanzierungsmoglichkeiten, sondern die Hohe der Kosten im Ver-
gleich zum erwarteten Nutzen. Im etablierten Mittelstand erfolgt die digitale
Transformation also eher graduell und nach Bedarf und nur selten in "revoluti-
onaren Entwicklungsspringen” (Schroder et al. 2015; Saam et al. 2016). Da-
bei geht es vordergriindig um den Ausbau der digitalen Infrastruktur, die Ein-
fuhrung digitaler Anwendungen und die Schaffung digitaler Kompetenzen. Ge-
schaftsmodelle werden teils (noch) zbgerlich angepasst.

3 Enabler digitaler Geschaftsmodelle

Digitale Geschaftsmodelle basieren auf Verfahren und Technologien, soge-
nannten Enablern, anhand derer neue Leistungen, Produkte und Geschafts-
modelle generiert werden (Shallmo et al. 2017). In Tabelle 1 werden ausge-
wéhlte Enabler dargestellt, denen das Potenzial zugesprochen wird, Ge-
schaftsmodelle mittelstdndischer Unternehmen malf3geblich zu beeinflussen.
Dabei handelt es sich um Technologien und Verfahren, die bereits auf Markten
und in Unternehmen eingesetzt werden. Das Einsatzspektrum kann sich bran-
chenspezifisch oder branchenibergreifend ergeben und reicht von der Pro-
zessoptimierung bis hin zur Entwicklung neuer Geschaftsmodelle.

Cyber-Physische Systeme (CPS)

Im Verarbeitenden Gewerbe wird die digitale Transformation insbesondere
unter dem Begriff Industrie 4.0 zusammengefasst. Diese bezeichnet die "intel-
ligente Vernetzung von Maschinen und Ablaufen (...) mit Hilfe von Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie" (BMWi 2018). Die Vernetzung von
Produktions- und Nutzungsprozessen in Unternehmen erfolgt horizontal und
vertikal und Uber Unternehmensgrenzen hinweg. Ermoglicht wird dieser Pro-
zess durch den Einsatz von Cyber-Physischen Systemen (CPS). Diese stellen
durch Sensoren eine Verbindung zwischen der virtuellen und der realen Welt
her, d.h. Informationen physischer und virtueller Objekte und Prozesse werden



verknupft, verarbeitet und in (dezentrale) Informationsnetze eingebunden bzw.
gespeichert. Es entsteht das Internet der Dinge. CPS werden zur Prozessop-
timierung und -steuerung, Effizienzsteigerung und Generierung von Daten ein-
gesetzt. Die anfallenden Daten kdnnen wiederum in den Innovationsprozess
integriert werden. CPS als solches fihren weniger zur Disruption von Ge-
schéaftsmodellen, sondern zu ihrer Erweiterung und Ergdnzung, indem die ge-
wonnenen Daten etwa in die Optimierung begleitender Dienstleistungen ein-
fliel3en.

Big Data

Unter Big Data werden Datenbestdnde mit besonderen Eigenschaften, aber
auch Methoden und Technologien fir eine skalierbare Integration, Gewinnung
und Verarbeitung dieser Datenbestande subsummiert. Bei den Eigenschaften
der Datenbestande handelt es sich um den exponentiellen Anstieg der Daten-
menge, die Vielfalt der anfallenden Datenformate und die Geschwindigkeit mit
der auswertungsrelevante Daten anfallen (Felden 2017). Diese Eigenschaften
fuhren dazu, dass Big Data-Datenbestande nicht mehr mit herkdmmlichen Me-
thoden und Technologien verarbeitet werden kénnen. Bislang sind Datenbe-
stande, wie sie unter Big Data subsummiert werden, fur die meisten mittel-
standischen Unternehmen noch nicht relevant bzw. fallen noch nicht an (Saam
et al. 2016). Big Data wird jedoch eine quasi-naturliche Folge der zunehmen-
den Digitalisierung werden, da das anfallende Datenvolumen stetig steigt und
Wege zur systematischen Auswertung und Nutzung gefunden werden mis-
sen.

Big Data bietet branchenubergreifend hohes Innovations- und Optimierungs-
potenzial und die Moglichkeit, ein Unternehmen agil an sich andernde Markt-
und Wettbewerbsbedingungen anzupassen und neue Kundengruppen zu er-
schlieRen (Wambach 2018). Die Datenmengen benotigen jedoch immer mehr
Speicher- und Verarbeitungskapazitaten, die von der IT-Infrastruktur der Un-
ternehmen zu leisten sind. Auch die Anforderungen an die methodischen
Kompetenzen steigen mit der Menge und Komplexitat der Datenstrukturen.
Faktoren, die die Nutzung von Big Data im Mittelstand zur Herausforderung
werden lassen.



Tabelle 1:

Enabler digitaler Geschaftsmodelle

Enabler

Funktionsweise

Ziele

Herausforderungen

Potenziale fiir den Mittelstand

Cyber-Physische
Systeme (CPS)
auch: Internet of
Things (loT), Smart
Factories, Industrie 4.0

Vernetzung von physischen und informationsverarbei-
tenden (virtuellen) Komponenten mittels Sensoren,
softwaregestiitzte Verarbeitung anfallender Daten und
Weitergabe an Akteure

Horizontale, vertikale und Gber Unternehmensgrenzen
hinweggehende Vernetzung

Automatische Prozess-
steuerung, Effizienzsteige-
rung, Kostensenkung

Generierung von Daten,
Integration der Daten in
den Innovationsprozess

Stoérungsanfalligkeit und
Fehlentscheidungen

autonomer Systeme
Gefahr der Manipulation

Fokus auf Verarbeitendes Gewerbe,
hier in unterschiedlichen Kontexten,
u.a. Entwicklung produktbegleitender
Dienstleistungen

Big Data

Grol3e Datenbestéande, vielfaltige Datenformate, hohe
Geschwindigkeit der Datenerzeugung

Methoden und Technologien fir eine skalierbare In-
tegration, Gewinnung und Verarbeitung grof3er Daten-
bestande

Prozessoptimierung, Kos-
tensenkung, verbesserte
Kundenorientierung, Er-

schlieBung neuer Markte,
Qualitdtsmanagement

Qualitat der Daten, ge-
ringer Anteil strukturierter
Daten

Eigentumsrechte, Daten-
sicherheit

Brancheniibergreifende Relevanz fur
unterschiedliche Kontexte

Cloud Computing

Individualisierte und konfigurierbare Dienste in Berei-
chen Infrastruktur, Vernetzung, Software und Plattfor-
men

Angebot Uber einen ortsfremden Server (Cloud) "as a
Service"

Speicherung und Verarbei-
tung groRRer Datenmengen

Data Sharing, Prozessop-
timierung, Kostensenkung

Eigentumsrechte an den
Daten

Datenzugriff und Daten-
sicherheit

Brancheniibergreifende Relevanz fir
unterschiedliche Kontexte

Kinstliche Intelli-

Kl: Systeme oder Programme, die groRe Datenmengen

Auswertbarkeit grof3er

Verfligbarkeit und Quali-

Brancheniibergreifende Relevanz fir

genz (KI), mit Hilfe lernfahiger Algorithmen analysieren, eigen- Datenbestéande in komple- | tat der Daten unterschiedliche Kontexte vorwiegend
Erweiterte Intelli- | standig Handlungsalternativen ableiten und ausfiihren xen Zusammenhéngen Nachvollziehbarkeit au- im Verarbeitenden Gewerbe

genz (EI) El: Entscheidung Uber Handlungsalternativen verbleibt Steigerung der Innovati- tonomer Entscheidungen | Autonomes Fahren, Dienstleistungen,
auch: — maschinelles | heim Menschen onsfahigkeit, Effizienz, Sicherheitsrisiken durch | Assistenzrobotik, Medizinische Diag-
Lernen Flexibilitat, Lebensqualitdt | Feplentscheidungen nostik

Digitale Transaktionszentrierte Plattformen: Digitale Schnittstel- | Senkung von Transakti- Hoher Investitionsbedarf | Branchenlbergreifende Relevanz fur

Plattformen

len, um Angebot und Nachfrage zusammenzubringen
("digitale Marktplatze")

Datenzentrierte Plattformen: Aus komplementéaren
Komponenten bestehendes Gesamtsystem zur Samm-
lung, Aufbereitung und Auswertung von Datenstrémen
("digitales Okosystem")

onskosten
Netzwerkeffekte
Skalenertrage

strukturierte Datensamm-
lung

Datensicherheit

Marktmacht grof3er Platt-
formanbieter

unterschiedliche Kontexte

Hohes Potenzial fir daten- und trans-
aktionsbasierte Plattformen v.a. in der
Industrie ("loT-Plattformen")

Blockchain-
Technologie

Dezentrale Sammlung von Datensatzen in zeitlicher
Abfolge in einem Teilnehmernetzwerk

Verknipfung der Datenséatze ("blocks") durch einen
Algorithmus ("kryptografische Hashfunktion") zu einer
Kette ("chain")

Schaffung einer fal-
schungssicheren, nach-
vollziehbaren, unverander-
lichen Instanz

Datenschutz,
mierung

Prozessopti-

Sehr komplex, dadurch
Bedarf an Kooperationen
fur die Implementierung

Etablierung einheitlicher
Standards

Hoher Energiebedarf

Brancheniibergreifende Relevanz fir
unterschiedliche Kontexte (z.B. Smart
Contracts, Optimierung von Plattfor-
men)

Umsetzung Uber Kooperationen oder
branchenweite Konsortien empfohlen




Cloud Computing

Die Speicherung und Verarbeitung der Datenmengen erfolgt zunehmend
durch das Cloud Computing. Anbieter dieser Cloud-Dienste bieten Infrastruk-
tur, Software, Vernetzung und weitere Datenverwaltungsdienste als dezentrale
Serviceleistungen ("as a Service"). Die remote Speicherung und Nutzung
macht Unternehmen flexibler und erleichtert die Kommunikation und Koopera-
tion. Im Gegensatz zur Vorhaltung eigener IT-Infrastruktur entfallen durch den
verbrauchs- und bedarfsoptimierten externen Bezug lber die Cloud hohe In-
vestitions- und Betriebskosten. Ein Vorteil, der vor allem fir kleine Unterneh-
men die Einfihrung neuer Technologien ermdéglichen kann.

Erhebungen von Saam et al. (2016) zufolge nutzt knapp jedes vierte mittel-
standische Unternehmen Coud-Computing. Hier besteht noch deutliches Aus-
baupotential. Brink et al. (2017) zeigen, dass Fragen des Datenschutzes und
der Datensicherheit beschradnkend auf den Umfang der Cloud-Nutzung wirken.
Jedes dritte Unternehmen, insbesondere kleinerer Grof3e, fuhlt sich zudem
nicht ausreichend tber Cloud-Computing informiert. Dies werten die Autoren
als ein Indiz fur ein insgesamt geringeres IT-Know-how in den kleineren Un-
ternehmen. Bessere Kenntnisse konnten zum Abbau von Unsicherheiten bei-
tragen und die Vorteile des Cloud-Computing fir mehr Unternehmen eréffnen.

Kunstliche Intelligenz

Die Verarbeitung und Auswertung der Big Data-Datenmengen bei gestiegener
Komplexitat der Prozesse ist mit herkbmmlichen Analyseverfahren kaum zu
bewerkstelligen. An dieser Stelle ertffnet sich beispielhaft das Einsatzgebiet
von Systemen mit kinstlicher Intelligenz (KI). Diese Systeme sind in der Lage
Daten zu verarbeiten, Schlussfolgerungen zu ziehen und selbststandig zu rea-
gieren, sowie aus dem Geschehenen zu lernen. Im Produzierenden Gewerbe
konnen durch den verstarkten Einsatz von Kl-Technologien sogenannte Smart
Factories entstehen, sich selbst organisierende Produktionsumgebungen
(Schleipen 2015; Atzori et al. 2010).

Vollstdndig autonome KI-Systeme werden bisher nur selten eingesetzt. Kl-
Technologien finden bislang Anwendung zur Automatisierung von IT-
gestutzten Arbeitsprozessen, in der intelligenten Sensorik (Vorverarbeitung
von Messwerten, etwa in der Anlagensteuerung) und in intelligenten Assis-
tenzsystemen. Zukunftig werden die Bereiche Predictive Analytics, Intelligente
Assistenzsysteme, Intelligente Automatisierung, Robotik sowie Intelligente



Sensorik als zunehmend relevant erachtet. In den nachsten Jahren rechnet die
Mehrheit der Unternehmen des produzierenden Gewerbes mit einem "stark
wachsenden Einsatz von KI-Technologien in allen Wertschépfungsstufen"
(Seifert et al. 2018, S. 5), unabhangig von der Unternehmensgréf3e. Aber auch
in vielen anderen Wirtschaftszweigen werden sich zunehmend Einsatzmo6g-
lichkeiten fur KI-Systeme ergeben.

Das Produzierende Gewerbe gilt als der Wirtschaftszweig mit der grof3ten An-
wendungsdichte und dem grof3ten Potenzial. Seifert et al. (2018) zeigen fur
das produzierende Gewerbe, dass 25 % der Grofunternehmen aber nur 15 %
der kleinen und mittleren Unternehmen Kl-Technologien einsetzen. Der Man-
gel an Fachkraften und an unternehmensinternen Kompetenzen sind zentrale
Hemmnisse fir den Einsatz von Kl, so die Autoren. Eine Anwendung ist haufig
nur in Zusammenarbeit mit externen Kl-Dienstleistern mdglich, die grol3e Un-
ternehmen haufiger als kleine und mittlere eingehen. Es ist damit zu rechnen,
dass die Nachfrage nach der Zusammenarbeit mit externen Kl-Anbietern in
den nachsten Jahren stark steigen wird.

Digitale Plattformen

Die Verbreitung transaktionszentrierter Plattformen ist im B2C-Bereich bereits
weit vorangeschritten. In gewisser Analogie erwartet der Branchenverband
Bitkom e.V. (2018a) eine stark zunehmende Verbreitung von Industrieplattfor-
men im B2B-Bereich, was zu strukturellen Veranderungen im mittelstandi-
schen Verarbeitenden Gewerbe fuhren wird. Betroffen sind jedoch nicht nur
Marketing und Vertrieb (wie im B2B-Bereich), sondern die gesamte Organisa-
tion von Wertschopfungsprozessen und somit auch ganze Geschaftsmodelle.

Auch diese Entwicklung ist eine Folge der zunehmenden Vernetzung im Inter-
net der Dinge (Internet of Things, 10T). lIoT-Plattformen sind wie eine Zentrale
zu verstehen, die Anlagen, Produkte und Applikationen miteinander verknupft.
Bitkom e.V. (2018a) beschreibt den Idealfall in der Art, dass "eine loT-
Plattform jede Art von Gerat Uber jede verfigbare Schnittstelle anbinden”
kann, um dann "im n&chsten Schritt diverse Arten von Daten zu sammeln und
auszuwerten”. Der Verband sieht in der Generierung plattformbasierter Ge-
schaftsmodelle den eigentlichen revolutiondren Charakter der Industrie 4.0.
Sie sind "ein wesentliches Element einer erfolgreichen Digitalisierungsstrate-
gie". Dieser Ansicht ist auch der Verein deutscher Ingenieure e.V. (2016), der
Industrieplattformen als "zentrales Muster" von Geschéaftsmodellen der Indust-
rie 4.0 bezeichnet. Dabei kann die Plattformfihrerschaft in einer Branche wett-
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bewerbsentscheidend sein. Letztlich werden wenige, sich langfristig etablie-
rende Plattformen zum Treiber bei der Verbreitung neuer Geschéaftsmodelle.

Bitkom e.V. (2018a) beschreibt das Spannungsfeld in dem sich mittelstandi-
sche Unternehmen befinden. Die Einfiihrung einer loT-Plattform ist mit hohen
Investitionen verbunden, deren Amortisation erst langfristig erfolgt. Wird die
Plattform auf einem firmenexternen Rechenzentrum geplant, ergeben sich Ab-
hangigkeiten zu IKT-Unternehmen und Bedenken zur Datensicherheit, die in
familiengefthrten, mittelstandischen Unternehmen eher zu Ablehnung flihren
als in grof3en Konzernen, so der Verband. Firmeninterne Lésungen seien si-
cherer, aber auch mit héheren Investitionen und Kosten verbunden.

Blockchain-Technologie

Bei der Blockchain-Technologie handelt es sich um "falschungssichere, verteil-
te Datenstrukturen, in denen Transaktionen in der Zeitfolge protokolliert, nach-
vollziehbar, unverédnderlich und ohne zentrale Instanz abgebildet sind"
(Bundesanstalt fur Finanzdienstleistungsaufsicht 2018). Eine Blockchain be-
steht aus einzelnen Datensatzen (blocks), die durch einen Algorithmus (kryp-
tografische Hashfunktion) miteinander verkntpft werden, so dass sich eine
Kette (chain) ergibt. Die Hashfunktionen sind nur mit einem unvertretbar hohen
Rechenaufwand abénderbar. Gepaart mit der dezentralen Speicherung bei
jedem Teilnehmer der Blockchain ergibt sich eine hohe Datensicherheit. Die
Technologie ermdglicht die Gestaltung von Smart-Contracts, tber die sich Ei-
gentumsverhaltnisse (z.B. Kontostdnde) und einhergehende Veranderungs-
prozesse (z.B. Uberweisung von Guthaben) sicher digital regeln und an Be-
dingungen knupfen lassen (z.B. Vertragserfullung).

Die Blockchain-Technologie ist aktuell insbesondere aus dem Finanzsektor, im
Kontext der FinTech-Unternehmen und virtuellen Wahrungen ("Kryptowahrun-
gen") bekannt (Schlaat et al. 2016). Doch ihr Potenzial wird weit Gber die Fi-
nanzbranche hinaus als hoch eingestuft: So kann sie entlang der industriellen
Wertschopfungskette (Industrie 4.0), zur Prozessoptimierung bei der Energie-
versorgung oder beim autonomen Fahren eingesetzt werden. Sie bietet auch
Potenzial zur Senkung der Transaktionskosten von Plattformen und zur Ver-
einfachung von Technologieexporten in Lander mit schwachen Institutionen,
da sich uber eine Blockchain die Umsetzung der Eigentumsrechte steuern
lasst (Engelhardt et al. 2017). Doch die Implementierung ist hoch komplex und
mit einem hohen Energieaufwand verbunden. Fur den Mittelstand empfiehlt
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sich der Einsatz im Rahmen von branchenbezogenen Clustern bei gleichzeiti-
ger Etablierung einheitlicher Branchenstandards (Schlaat et al. 2016).

4 Herausforderungen fir eine Verbreitung digitaler Geschaftsmodelle
im Mittelstand

Die Entscheidung, das Geschaftsmodell mittels der genannten Enabler oder
auch auf anderem Weg digital auszurichten, ist je nach unternehmerischem
Kontext mit spezifischen Herausforderungen verbunden. Nachfolgend werden
die wichtigsten Herausforderungen des Mittelstands bei der Gestaltung digita-
ler Geschaftsmodelle dargestellt.

Herausforderung 1: Wirtschaftliche und technische Umsetzung

Um die wirtschaftlichen Chancen digitaler Technologien fir das eigene Ge-
schaftsmodell zu nutzen, ist es notwendig, die Entwicklungen der Informations-
und Kommunikationstechnologie - der Basistechnologie der Digitalisierung -
stetig zu beobachten, zu verstehen und innewohnende Trends und Potentiale
zu erkennen. Die KfW-Bankengruppe identifizierte in einem Viertel der mittel-
standischen Unternehmen Unsicherheiten bei der Frage, welche Technologien
und Standards zukinftig anzuwenden sind (Zimmermann 2017).

Ausfuihrungen der Commerzbank AG (2017) folgend werden datenbasierte
Geschaftsmodelle zunehmend Teile der Wertschdpfung an sich ziehen. Daten
sind nicht mehr nur ein Baustein, sondern vielmehr ein essentieller Bestandteil
digitaler Geschéaftsmodelle, sie werden sogar als vierter Produktionsfaktor be-
trachtet.

Die beiden genannten Aspekte - die technische Komplexitat und das Ziel,
wachsende Datenmengen effektiv nutzen zu wollen - erfordern im Mittelstand
die Fahigkeit in digitalen Zusammenhéangen zu denken und Netzwerkeffekte
zu bertcksichtigen ("Digital Mindset"). Dies fuhrt zur Notwendigkeit einer lau-
fenden Prifung ("Kannibalisierung”) der bestehenden Geschéaftsstrategien auf
ihre digitale Tauglichkeit. Dieser Prozess erscheint unerlasslich, bedarf aber
zeitlicher Ressourcen und fachlicher Kompetenzen. Saam et al. (2016) finden
darliber hinaus einen Zusammenhang zwischen der Intensitat, mit der ein Un-
ternehmen digitalisiert ist, und der Intensitat, mit der digitale Konkurrenz wabhr-
genommen wird. Die Autoren werten dies als eine Gefahr dafirr, dass Unter-
nehmen mit mittlerem bis unterdurchschnittlichem Digitalisierungsfortschritt die
"zukunftige Verscharfung des Wettbewerbs" unterschatzten.
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Zu einem entscheidenden Faktor wird dabei auch die Zeit. Zum einen, weil
neue oder etablierte Unternehmen mit digitalen Geschaftsmodellen laufend
Anteile der Wertschopfung abgreifen, die noch vor kurzer Frist auf analoge
Weise geschaffen wurde. Sie erzwingen auf diese Weise die digitale Trans-
formation in Bestandsunternehmen - ob reaktiv, um auf dem Markt zu Uberle-
ben und wettbewerbsfahig zu bleiben oder als proaktive Unternehmensstrate-
gie, um frihzeitig Chancen zu nutzen und Risiken zu vermeiden. Zum anderen
ist der Zeitfaktor entscheidend, da sich technische Neuerungen schnell tber-
holen.

Hinzu kommt die Schwierigkeit, dass strategische Anpassungen im laufenden
Betrieb vorgenommen werden muissen. Dass ein Drittel der mittelstandischen
Unternehmen im Rahmen der Einfiihrung digitaler Prozesse Uber Probleme
bei der Anpassung der Unternehmens- und Arbeitsorganisation berichtet, ist
daher wenig Uberraschend (Zimmermann 2017).

All das wirkt sich auch auf die Organisationsprozesse, das Fuhrungsverhalten
und die Unternehmenskultur im Mittelstand aus. Demnach brauchen die Fuh-
rungskrafte im digitalen Zeitalter nicht nur Fach- und Marktkompetenzen, son-
dern auch ein Grundverstandnis fur digitale Zusammenhange und neue Pro-
jektmanagementmethoden. Hinzu kommen Sozial- und Selbstkompetenzen,
die sie befahigen, sich in schnell veranderlichen Kontexten zurecht zu finden
und ein Stick weit neu zu erfinden (Bijedic/Paschke/ et al. 2018).

Besonderes Augenmerk wird in der jingeren Vergangenheit auf Kooperatio-
nen des etablierten Mittelstands mit Start-ups gelegt, deren Geschaftsmodelle
haufig auf digitalen Technologien ful3en. Neben dem Transfer innovativer
Technologien identifizieren Léher et al. (2017) strategische Impulse fir die An-
passung des Geschaftsmodells als mal3gebliche Kooperationsziele aus Sicht
der etablierten Mittelstandler. Die etablierten Unternehmen schéatzen die neu-
artige strategische Herangehensweise in Start-ups. Hierunter fallt etwa das
Denken in digitalen Zusammenhangen und Netzwerkstrukturen. Studien zufol-
ge kooperieren nur etwa drei von zehn Unternehmen mit Start-ups, gréRere
Unternehmen haufiger als kleinere und mittlere (Muller et al. 2016; Bitkom e.V.
2018b). Hier bleiben hohe Innovationspotenziale ungenutzt, die bei der strate-
gischen und technischen Implementierung digitaler Geschaftsmodelle hilfreich
waren.
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Herausforderung 2: Verfligbarkeit informationstechnischer Kompetenzen

Eine weitere wesentliche Herausforderung fur die digitale Ausrichtung des Ge-
schaftsmodells ist die Deckung des Bedarfs an informationstechnischen Kom-
petenzen. Der Bedarf kann zum einen durch die Beauftragung externer Dienst-
leister gedeckt werden. Zum anderen kann eine Bedarfsdeckung durch die
Beschaftigung eigener IKT-Fachkrafte erfolgen. Etwa jedes sechste kleine und
mittlere Unternehmen beschéftigt eigene IKT-Fachkrafte. Dieser Wert flr den
deutschen Mittelstand entspricht zwar in etwa dem EU-Durchschnitt, liegt aber
deutlich unter den Mdglichkeiten von Grol3unternehmen, die zu 77% auf derar-
tige Fachkrafte zurickgreifen konnen (Institut fir Mittelstandsforschung (I1fM)
Bonn 2018). Mogliche Absichten zur Rekrutierung von IKT-Fachkraften wer-
den durch deren eingeschréankte Verfluigbarkeit erschwert. Die Bundesagentur
fur Arbeit (2018) berichtet auf gesamtwirtschatftlicher Ebene tber einen Mangel
an Experten in der IT-Anwenderberatung sowie bei Spezialisten und Experten
der Softwareentwicklung und Programmierung. Wenig Uberraschend stellt da-
her das "fehlende Know-how der Mitarbeiter” fiir einen nicht unerheblichen Tell
der Unternehmen (36 %) eine Hirde zur Digitalisierung dar (Bertschek et al.
2018, S. 15). Befragungen des Verein deutscher Ingenieure e.V. (2018) bele-
gen beispielhaft, dass die "nur geringfigig vorhandenen fachlichen Kompeten-
zen der Mitarbeiter" die Einfihrung von Methoden zur Kunstlichen Intelligenz
im Mittelstand erschweren und dass gleichzeitig auch keine derartigen Fach-
krafte am Arbeitsmarkt zur Verfiigung stehen. Da KMU die Akquise derartiger
Fachkrafte zudem seltener gelingt als gro3en Unternehmen setzen sie mehr
auf Aus-, Fort- und Weiterbildung bestehender Mitarbeiter, vorwiegend mit Hil-
fe externer Bildungstrager. Die Konzepte des lebenslangen Lernens und der
beruflichen Bildung sind aktueller denn je, auch vor dem Hintergrund der de-
mografisch bedingt weiteren Verknappung am Arbeitsmarkt (Kay et al. 2018).

Studien des Digitalverbands Bitkom e.V. (2017) folgend, ist der Transfer von
Wissen neben der Kostensenkung auch das Hauptmotiv fiir die Zusammenar-
beit in unternehmensubergreifenden Kooperationen, die zur Implementierung
digitaler Prozesse eingegangen werden. Vier von funf Unternehmen in
Deutschland kooperieren mit Unternehmen der Digitalwirtschaft oder klassi-
scher Branchen, um die digitale Transformation zu beschleunigen. Je groRRer
das Unternehmen umso haufiger werde kooperiert. Dienstleister und Handels-
unternehmen kooperieren haufiger als Industrieunternehmen.
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Herausforderung 3: Rechtliche Unsicherheiten

Die Digitalisierung von Geschaftsprozessen und -modellen ist auch unter
rechtlichen Gesichtspunkten herausfordernd, nicht nur, aber insbesondere flr
den Mittelstand. Neue Technologien bergen vielfaltige Chancen aber auch Ge-
fahren fir die Datensicherheit und erhéhen die Unsicherheit fur Unternehmen.
Sicherheitsbedenken stellen in der Tat ein wesentliches Digitalisierungs-
hemmnis im Mittelstand dar. Die Sorge treibt insbesondere innovations- und
forschungsstarke Unternehmen um (Schroder et al. 2015). Rechtsfragen be-
treffen z.B. das Eigentum an Rohdaten, die im Rahmen smarter Herstellungs-
und Dienstleistungsprozesse entstehen. Dirfen diese im Rahmen einer Ge-
schaftsmodellerweiterung weiterveraufRert werden? Betroffene Rechtsbereiche
sind auch der Datenschutz, die IT-Sicherheit, Haftungsfragen und das Ver-
tragsrecht. Beispielhaft sei hier die Frage erwéhnt, ob das Hinzufligen einer
Transaktion (block) zu einer Blockchain den Ubergang von Rechten oder Ei-
gentum auslésen kann. Den handelnden Personen in mittelstandischen Unter-
nehmen féllt es schwer, die rechtlichen Implikationen und Folgen abschéatzen
zu kénnen, so dass eine Risikoabwagung nicht nur in wirtschaftlicher, sondern
auch in rechtlicher Hinsicht mit groR3er Unsicherheit behaftet ist (Bullingen
2017).

Es ist davon auszugehen, dass die rechtliche Ausgestaltung in den meisten
Fallen nachgelagert zur technischen Entwicklung vollzogen wird. Erst der ge-
sellschaftliche, unternehmerische und gesamtwirtschaftliche Alltag wird den
Regelungsbedarf zu Tage beférdern, der eine rechtssichere digitale Transfor-
mation von Geschaftsmodellen ermdglicht. Die Unternehmen muissen sich
dementsprechend darauf einstellen, dass die Basis fir ihre strategischen Ent-
scheidungen in dieser Hinsicht weiterhin unsicher bleiben wird.

Herausforderung 4: Standortbedingungen und Infrastruktur

Die Bedeutung der Produktionsfaktoren entlang des Wertschopfungsprozes-
ses verandert sich. Die Arbeitsintensitat und die Bedeutung klassischer Pro-
duktionsfaktoren (z.B. Verkehrsinfrastruktur, Kapital) werden relativ zurtickge-
hen, die Qualitat der digitalen Infrastruktur (z.B. Ubertragungsraten, Zuverlas-
sigkeit und Sicherheit der Datennetze) wird bei der Entscheidung Uber einen
Unternehmensstandort wichtiger. Die Preise fir Informations- und Kommuni-
kationstechnologie haben sich in den letzten Jahren stark verringert. IT-
Infrastruktur und Software kénnen Uber die Cloud "as a Service" gemietet wer-
den. Dies ermdglicht dezentrale, flexible Arbeits- und Produktionsformen, was
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bei hinreichenden Ubertragungsraten eine gewisse Unabhangigkeit von den
lokalen Standortbedingungen mit sich bringt.

Doch auch bei digitalisierten Unternehmen sind physische Standortbedingun-
gen nicht zweitrangig. Neben infrastrukturellen Erwé&gungen spielen auch kul-
turelle Aspekte der Region eine Rolle fur die Standortwahl von Start-up-
Grundern (Bijedic/Haase/ et al. 2018). Hierzu zahlen u.a. die Internationalitat
des Standorts und die Verfugbarkeit von qualifizierten Fachkraften - Aspekte,
die universitare Umfelder haufig bieten. Nicht zuletzt seien auch in stark digita-
lisierten Wirtschaftszweigen regionale Cluster bedeutsam. Dies zeigt die Mili-
euforschung u.a. im Falle von Start-up made in Berlin, wonach eine oértliche
digitale Grunderszene die Grindungsneigung in der Region fordert sowie wei-
tere Grundungswillige in der Digitalwirtschaft anzieht.

Bertschek et al. (2018) benennen auf der Basis reprasentativer Befragungen
die mangelnde Breitbandversorgung "fast schon traditionell" als das am hau-
figsten genannte Digitalisierungshemmnis. Den Aufbau industrieller [oT-
Plattformen empfiehlt Bitkom e.V. (2018a) gar in der Na&he von Netzaus-
tauschknotenpunkten, um hohe Bandbreiten und geringe Latenzzeiten sichern
zu konnen. Die flachendeckende Verfligbarkeit von hochleistungsfahigen digi-
talen Breitbandinfrastrukturen ist Voraussetzung fur die weitere Verbreitung
digitaler Geschaftsmodelle, so Bertschek/Briglauer (2018). Dies gilt sowohl fur
leitungsgebundene als auch flr drahtlose Netze. Insbesondere im landlichen
Raum besteht Nachholbedarf, der sich insbesondere im mittelstandisch ge-
pragten Produzierenden Gewerbe bemerkbar machen sollte.
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5 Fazit

Die digitale Transformation ist eine disruptive, branchentbergreifende Entwick-
lung, die weitreichende Konsequenzen auf Gesellschaft, Unternehmen und
Beschaftigte hat. Der Begriff "Transformation” suggeriert, dass der Prozess zu
einem Ende kommen kann, die Transformation abzuschlielRen sei. Es handelt
sich jedoch um einen stetigen und iterativen Prozess, der offen bleibt und
Chancen und Herausforderungen laufend neu definiert. Diesen Prozess lau-
fend zu beobachten, die Chancen im eigenen Unternehmens- und Branchen-
kontext zu analysieren und in Form von Innovationen (z.B. des Geschéaftsmo-
dells) zu ergreifen, ist eine entscheidende unternehmensstrategische Heraus-
forderung fur den Mittelstand.

Mittelstdndische Unternehmen sehen sich laufend mit der Frage konfrontiert,
inwiefern ihr Geschéaftsmodell digital angreifbar ist. Verpassen Unternehmen
den Trend zur strategischen Anpassung an die digitalen Markte, drohen sie im
Wettbewerb verdrangt zu werden. Dabei ist jedoch auch zu berlcksichtigen,
dass der Umfang und die Intensitat der digitalen Angriffsflache stark kontext-
abhangig sind und nicht die gesamte Unternehmenslandschaft gleichermal3en
betreffen. Daher kann eine Entscheidung gegen weitere Digitalisierungsschrit-
te auch Ergebnis der strategischen Auseinandersetzung sein.

Die Geschwindigkeit und Radikalitdit mit der digitale Technologien (wei-
ter)entwickelt werden, lasst jedoch davon ausgehen, dass der digitale Wandel
weiterhin dynamisch bleiben und die Verbreitung digitaler Geschaftsmodelle
voranschreiten wird.

Neben der Einfihrung digitaler Geschaftsmodelle oder der digitalen Erweite-
rung bestehender Geschaftsmodelle stellt sich gleichzeitig die Frage nach dem
Wandel der Fuhrung im Mittelstand. Dabei geht es um neue und umfassende-
re Kompetenzbedarfe sowie partizipative Fihrungsstile auch angesichts des
zunehmenden Wettbewerbs um qualifizierte Fachkrafte. Dies betrifft die aktu-
elle Fihrung ebenso wie die Nachfolgefrage bei familiengefihrten Unterneh-
men.
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