104

T. Becker: Digitalisierung und Netzwerkmanagement

Dr. Thomas Becker ist Lehrbeauftragter zum Thema Netzwerkmanagement an der Europdischen Fachhochschu-
le (EUFH), Briihl, und Mitherausgeber des Sammelbands ,,Netzwerkmanagement: Mit Kooperation zum Unter-
nehmenserfolg® In einem Interview nimmt er Stellung zu der Frage, ob und wie die Digitalisierung die Zusam-
menarbeit in Unternehmensnetzwerken erleichtern und beférdern kann.

Exkurs I.

Thomas Becker

Digitalisierung und Netzwerkmanagement

Brauchen Netzwerke und Unternehmensverbiinde ei-
gentlich eine digitale Infrastruktur?

Zur Beantwortung dieser Frage miissen wir nur die
Griinde betrachten, aus denen heraus sich Unterneh-
men traditionell an Verbiinden und Netzwerken beteili-
gen: Kleine und mittlere Unternehmen nutzen diese Art
der Zusammenarbeit, um ihre Wettbewerbsfihigkeit
zu erhalten und zu stirken. Sie suchen entweder Part-
ner, die ihr eigenes Angebotsportfolio erweitern oder
arbeiten mit Unternehmen zusammen, um gemeinsam
den Marktzugang zu verbessern, durch Skaleneffekte
oder die Schaffung ginzlich neuer Produkte. Das kann
sowohl regional, national oder sogar international ge-
schehen. Voraussetzung fiir eine gelungene Gestaltung
dieser Kooperationen ist immer eine transparente Kom-
munikation, die zunehmend digital erfolgt. Schon 2006
schreibt Eder im Handbuch fiir zwischenbetriebliche
Kooperationen und Netzwerke: ,Die Nutzung von in-
ternetbasierten projektbezogenen Plattformen als ein
Werkzeug fiir Netzwerke hat an Bedeutung gewonnen.
Solche Plattformen helfen z.B. bei der Dokumentation,
reduzieren die Schnittstellen und helfen damit Zeit- und
Kosteneinsparungen zu erzielen.“ (Eder 2006, S.50).

Standen damals vor allem noch Kommunikations-
und Koordinierungsaspekte im Vordergrund, so zeich-
net sich inzwischen deutlich ab, dass die fortschreitende
Digitalisierung insgesamt Auswirkungen haben wird auf
die Arbeit und Gestalt von Kooperationen und Netzwer-
ken. Oettinger, EU-Kommissar fiir Digitale Wirtschaft
und Gesellschaft, appellierte bei seiner Rede zum Kon-
gress ,Einzelhandel 4.0“ am 14. Dezember 2016 in Ber-
lin an Unternehmen, ,sich als Genossenschaft oder in
anderen Rechtskonstellationen zu verbiinden, soweit
noch nicht geschehen, und vor allem eine gemeinsame
Datenstrategie zu entwickeln. Wer die Daten habe, habe
die Macht. Es gehe um Millionen von Daten des kon-
sumtiven Verhaltens um steuerungsgenau Werbung zu
ermoglichen. Dies gehe nur im Verbund. Der Verbund
sei gleichwertig zum grofien Konzern. Am besten sollten
sich Verbiinde gar grenziibergreifend orientieren, um

die vollen Skaleneffekte des europdischen Binnenmark-
tes realisieren zu konnen.“!

Oettinger bezog sich dabei im Wesentlichen auf Han-
delsunternehmen. Es zeigt sich aber schon jetzt deutlich,
dass auch Netzwerke und Kooperationen in anderen
Branchen Antworten brauchen auf die fortschreitende
Digitalisierung in Produktion und Gewerbe. Das be-
trifft Handwerkskooperationen (Hausautomatisierung,
intelligente Energiesteuerungssysteme, Ferndiagnose
und -wartung) genauso wie Kooperationen in Indus-
trie und Logistik (hier sei nur das Stichwort Industrie
4.0 genannt). Netzwerke und Kooperationen sind ver-
mehrt auf den Austausch von Daten angewiesen. Wahr-
scheinlich werden diese Organisationsformen zukiinftig
definiert durch den Austausch und die kooperative Ver-
arbeitung von Daten, wihrend traditionelle Organisati-
onstypen sich durch die Digitalisierung hinbewegen zu
netzwerkartigen Strukturen.

Wie zentral dabei der Kommunikationsaspekt fiir Ko-
operationen ist, zeigen auch Isabel Ortiz-Marcos u.a.
(2013, S.90): ,The most marked competences are related
to scope, communication, and risk management. The-
se competences ensure [...] the generation, collection,
storage, and distribution of the right information at all
times to all the participating agents.“ Wichtig ist dabei
zu verstehen, dass sich die Konsequenzen der Digitali-
sierung fiir Kooperationen nicht auf die professionelle
Nutzung von Kommunikationsplattformen beschréinkt,
sondern ihre Wirkung insbesondere zeigen wird bei der
Nutzung anfallender Daten, ihrer systematischen Aus-
wertung und dem Potential, daraus neue Produkte und
Geschiftsmodelle zu entwickeln.

Schell (2006) unterscheidet drei verschiedene Arten
von digitalen Infrastrukturen: (a) IT-Anwendungen
zur inhaltlichen Unterstiitzung einer strategischen
Unternehmensfithrung, (b) Computer Supported Co-
operative Work und Groupware-Systeme und (c) Wis-

1 zitiert nach https://www.mittelstandsverbund.de/themen/
digitalisierung/d-oettinger-mittelstand-schafft-digitalisierung-
nur-im-verbund-1621161937?p=2, 20.7.2017
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Abb. 1 — Microsoft Teams: Quelle: https://ncmedia.azureedge.net/ncmedia/2016/11/Threaded-conversa-

tions-in-Microsoft-Teams.png (14.08.2017)

sensmanagementsysteme. Fiir Kooperationen sind alle
Einsatzszenarios relevant, ich beobachte allerdings eine
zunehmende Verbindung von Management-, Kollabo-
rations- und Wissensmanagementlosungen, in der die
anfallenden Daten aus konkreten Kollaborationen (in
Netzwerken, Kooperationen und Projekten) direkt ge-
nutzt werden fiir Managementsysteme und es gleichzei-
tig ermoglichen, auf vorhandenes Wissen zuzugreifen
und dieses Wissen zu vergrofSern. Ein Stichwort hier ist
auch Corporate Social Networks.

Welche weiteren Vorteile ergeben sich aus der Nutzung
einer solchen digitalen Infrastruktur?

Kurzfristig hat die Nutzung zunichst Vorteile bei der
Professionalisierung der Zusammenarbeit der beteilig-
ten Unternehmen und Institutionen. Die zentrale Ver-
fiigbarkeit von wichtigen Dokumenten und Daten, eine
zentrale Terminverwaltung, Zuordnung von Verantwor-
tungen und Aufgaben, einfache Kommunikationsmog-
lichkeiten wie Chat oder Online-Konferenzen erleich-
tern die Zusammenarbeit und begriinden bei Kunden
und externen Partnern eine positive Wahrnehmung.

Mittelfristig ermoglicht die Nutzung von digitalen
Kollaborationsplattformen fir Netzwerke und Ko-
operationen allerdings die Schaffung direkter Wettbe-
werbsvorteile. Sie verschlanken Prozesse, vermeiden
unnotige Doppelarbeiten und Fehler, einige Prozess-
schritte kénnen automatisiert werden, das wiirde ich als
Digitalisierungsnutzen auf der ersten Ebene bezeichnen.
Netzwerke sollten bei der Auswahl von geeigneten Kol-
laborationsplattformen darauf achten, dass solche An-
forderungen abgedeckt werden.

Ebenfalls mittelfristig bis langfristig lassen sich aber Di-
gitalisierungsnutzen auf zweiter Ebene erzielen: die Da-
ten selber werden zum Produkt oder zum essentiellen
Bestandteil des Produktes. Kooperationen und Netzwer-
ke generieren und nutzen Daten als Produkt, entweder
fir externe Kunden oder Partner, die aus diesen Daten
einen Mehrwert generieren konnen und bereit sind da-
fiir zu zahlen oder aber fiir die Netzwerkpartner selbst,
die von den bereitgestellten und analysierten Daten pro-
fitieren konnen und deshalb einen Anreiz darstellen,
sich am Netzwerk aktiv zu beteiligen.

Welche Beispiele fiir solche Kollaborationslosungen
gibt es schon?

Inzwischen gibt es viele verschiedene Kollaborationslo-
sungen am Markt. Grundsitzlich mochte ich dabei un-
terscheiden zwischen Angeboten, die (a) inhouse und
(b) als SaaS-Produkte angeboten werden. Bei den SaaS-
Losungen (Software as a Service) macht es dann sicher
Sinn, den Server-Standort bei der Entscheidung zu be-
riicksichtigen und generell rechtliche Aspekte nicht au-
er Acht zu lassen.

Generell sind bei der Entscheidung - neben der Analyse
der fachlichen Anforderungen aus der Kooperationsar-
beit - die folgenden Kriterien zu beriicksichtigen:

o Kosten fiir die Einrichtung der Losung und laufen-
de Lizenzkosten

o Kapitalbindung und Cash-flow-Aspekte

o vorhandene Infrastruktur und Architektur

o Skalierbarkeit

o Kosten fiir fortlaufende Wartung
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o Mobile Erreichbarkeit
o  Erlernbarkeit und Bedienungsfreundlichkeit
o und Datenschutz und -sicherheit

Einige Beispiele mochte ich an dieser Stelle nennen, ex-
emplarisch fiir eine Vielzahl von am Markt erhiltlichen
Losungen. Die Auswahl orientiert sich an Verbreitung
und Zuginglichkeit, aulerdem bildet sie unterschiedli-
che Preisregionen ab. Die Nennung versteht sich nicht
als Empfehlung. Das erste Beispiel sind die Losungen
von Microsoft, die inzwischen auch mit einem dezidier-
ten Serverstandort in Deutschland verfiigbar sind. Of-
fice 365 ist weit verbreitet, aber auch Exchange-Losun-
gen konnen Kooperationen als Cloudlosung betreiben.
Der Vorteil liegt in der engen Verzahnung mit Office-
Anwendungen, wie sie in vielen Unternehmen genutzt
werden. Auflerdem ldsst sich Exchange gut skalieren
und ist nutzbar fiir eine Automatisierung von Prozessen
und Datenanalyse. Besonders hinweisen mdochte ich auf
den noch ziemlich neuen Microsoftdienst Teams, mit
dem Kooperationspartner einfach in konkreten Projek-
ten zusammenarbeiten konnen.

Einfach zu nutzen und trotzdem fihig, auch komplexe-
re Kooperationen zu managen, ist Asana. Dort werden
die Daten zwar in den Vereinigten Staaten gespeichert,
Asana erfiillt aber die Anforderungen des EU-US Pri-
vacy Shield Framework. Asana bietet auch einige Vi-
sualisierungen, die eine Auswertung der anfallenden
Daten ermdglicht, auflerdem kdnnen externe Partner
eingebunden werden, so dass die Digitalisierung von
Kommunikationswegen grundsitzlich ermdglicht wird.
Durch Schnittstellen zu anderen Diensten, z.B. Slack,
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Netzwerkmanagements, die aktive Nutzung zu forcieren
und den gemeinsamen Nutzen verdeutlichen zu koén-
nen. Dazu sollten sich alle Beteiligten nach der Auswahl
der technischen Losung auf gemeinsame Spielregeln im
Umgang damit einigen. Das beginnt bei Aspekten des
Datenschutzes und der Datensicherheit und umfasst
dartiber hinaus Aspekte wie Verantwortlichkeiten, Teil-
nahmeverpflichtungen, Umfang der digitalen Zusam-
menarbeit und Umgang mit externen Schnittstellen
(Kunden, Partner, Offentlichkeit etc.).

Deshalb werden diejenigen Kooperationen und Netz-
werke die Chancen der Digitalisierung am besten nutzen
konnen, die sich an die grundlegenden Erfolgsfaktoren
fiir erfolgreiche Kooperationen erinnern. Einer davon
ist das professionelle Netzwerkmanagement. ,,Unter den
Erfolgsfaktoren kooperativer Unternehmensnetzwerke
kommt dem Netzwerkmanagement eine zentrale Bedeu-
tung zu. Es kann als ein tibergreifender Erfolgsfaktor an-
gesehen werden.“ (PriceWaterhouseCoopers 2006, S.45)
Ebenfalls relevant ist die Kooperationskultur: ,Vor dem
Hintergrund zunehmender Unternehmenskooperatio-
nen, Mergers & Acquisitions und Joint Ventures in den
letzten Jahren wird in der Literatur verstirkt die Orga-
nisationskultur als ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir das
Gelingen von Unternehmenskooperationen angesehen.

(ebd, 46) Dazu gehort eben auch die Fahigkeit, sich mit
allen Beteiligten auf ein gemeinsames Verstindnis fiir
die Nutzung einer digitalen Infrastruktur zu einigen und
dariiber auch Verbindlichkeit herstellen zu kénnen.

Ein Aspekt bei der Nutzung einer digitalen Infrastruk-
tur in Kooperationen ist die Zunahme an Transparenz.
In digitalen Kollaborationsplattformen werden Arbeits-
fortschritte, Verantwortlichkeiten und geleistete Ar-
beitsstunden sehr deutlich sichtbar, nicht alle Partner
mogen daflir bereit sein. Eine gewinnbringende Nut-
zung von Kollaborationslésungen erfordert deshalb von
allen Beteiligten die Bereitschaft, sich weiter zu 6ffnen,
fiir die Kooperationspartner transparenter zu werden —
und das nicht als Bedrohung, sondern als Moglichkeit
zu begreifen, gemeinsam von Digitalisierungstrends zu
profitieren.

Ich mochte noch darauf hinweisen, dass die Nutzung
solcher Kollaborationslosungen (sowohl intern als auch
im Netzwerk) unter Umstanden mitbestimmungspflich-
tig sein kann, eine friihzeitige Einbeziehung des Be-
triebsrates kann deshalb sinnvoll sein.
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Auf welche weiteren Entwicklungen miissen sich Ko-
operationen und Verbiinde von KMU einstellen?

Dass die Digitalisierung eine tiefgreifende Auswirkung
auf Kooperationen und Verbiinde haben wird, wurde
schon deutlich. Dabei ist Digitalisierung nur ein Aspekt:
Netzwerke und Kooperationen arbeiten zunehmend in
einer Welt, die gepragt ist durch Volatilitit, Unsicherheit,
Komplexitdt und Ambivalenz (VUCA). Fiir aktive Ko-
operationen und Netzwerke geht es vor diesem Hinter-
grund darum, Digitalisierung nicht nur als IT-gestiitzte
Automatisierung von Kommunikationsprozessen zu
verstehen, sondern aktiv danach zu suchen, welche neu-
en Produkt- und Dienstleistungsideen sich aus der Nut-
zung von digitalen Infrastrukturen entwickeln lassen.

Deshalb bedarf es auch neuer Kompetenzen fiir das Ma-
nagen von und die Mitarbeit in Kooperationen. Dazu
gehoren insbesondere (a) das Gestalten von Innovati-
onsprozessen, z.B. durch Design Thinking oder Effectu-
ation, aber auch (b) die Fahigkeit zur Weiterentwicklung
von Systemen und (c) die Fahigkeit zur Nutzung neuer,
agiler Managementprozesse, z.B. Scrum oder Lean Pro-
ject Management.

Wichtig ist zukiinftig nicht mehr die Schaffung von
stabilen Kooperationen, sondern die Fihigkeit, sie zu
verindern.

Die Schaffung und bewusste Nutzung einer digitalen In-
frastruktur ist dabei der Schliissel fiir eine erfolgreiche
Arbeit in Kooperationen und Netzwerken unter den Be-
dingungen einer zunehmenden Digitalisierung.
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