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Die Metropolregion Stuttgart gehdrt mit zur Spitzengruppe internationaler Innovations- und
Industriestandorte und belegt im EU-weiten Vergleich haufig den ersten Platz in Rankings
regionaler Innovationsfahigkeit. Die Frage nach der Innovationsfahigkeit war in der Ver-
gangenheit gleichgesetzt mit der Fahigkeit von Unternehmen, neue technische Lsungen,
neue Produkte und neue Dienstleistungen zu generieren. Diese Fahigkeit wird auch kiinftig
von groBer Bedeutung sein, um wirtschaftlich erfolgreich zu bleiben. Sie alleine wird jedoch
nicht mehr genligen.

Neue digitale Geschdftsmodelle haben das Potenzial, ganze Branchen oder Wirtschaftszwei-
ge zu revolutionieren. Daher stellt sich die Frage, wie gut es mit der Innovationsfahigkeit

in unserer Region bestellt ist. Sind die bisherigen erfolgreichen Produktentwicklungspro-
zesse und die technische Leistungsfahigkeit der Unternehmen ausreichend, wenn es darum
geht, neue Geschaftsmodelle zu entwickeln? Und sind die Unternehmen bereit, die eigenen
erfolgreichen Geschaftsmodelle regelmaBig zu hinterfragen und zu innovieren, bevor diese
durch disruptive - zerstorerisch wirkende - Losungen anderer Unternehmen oder Startups
angegriffen werden?

Um diesen Fragen nachzugehen, hat die IHK Region Stuttgart das Fraunhofer Institut fiir
System- und Innovationsforschung beauftragt, die vorliegende Studie zu erstellen. Die Stu-
die besitzt Pioniercharakter, da sie die Fahigkeit zur Geschaftsmodellinnovation einer ganzen
Region zum Inhalt hat. Die Studienergebnisse zeigen einerseits sehr positive Erkenntnisse.
So nimmt die Metropolregion Stuttgart auch im Bereich der digitalen Geschaftsmodelle

eine Spitzenposition im Vergleich zu anderen Metropolregionen ein - was ein weiteres Indiz
fiir die technologisch-wirtschaftliche Leistungsfahigkeit der Region ist. Anderseits zeigt

die Studie auch mégliche kritische Entwicklungen auf, die sich nachteilig auf die weitere
wirtschaftliche Entwicklung der Region auswirken kénnten. So sind zwei Drittel der befrag-
ten Unternehmen hochgradig von ihrem Hauptgeschaftsmodell abhdngig, jedes sechste fiihlt
sich mit seinem Hauptgeschaftsmodell am Markt bedroht. AuBerdem lasst die Studie den
Schluss zu, dass gerade die Unternehmen, die sich noch nicht mit der Digitalisierung ausei-
nandergesetzt haben, die Risiken fiir ihre Geschaftstatigkeit noch nicht richtig einschitzen
konnen. So konnte eine Aufspaltung in zwei Welten drohen: zum einen in eine Gruppe von
KMU, die den digitalen Wandel als Chance begreifen und schon viel Entwicklungsaufwand
betrieben haben - zum anderen in eine Gruppe, die einen niedrigen digitalen Entwicklungs-
stand aufweisen und riskieren, technologisch wie wirtschaftlich abgehdngt zu werden.

Diese Erkenntnisse und die aufgeflihrten Handlungsempfehlungen sollen dazu beitragen,
dass Politik, Verwaltung, Intermedidre und Wirtschaft gemeinsam Sorge tragen, dass keine
digitale Zweiklassengesellschaft innerhalb der regionalen Wirtschaft entsteht. Die Studie
will Unternehmen auBerdem Handlungsempfehlungen geben, um dem digitalen Wandel
aktiv begegnen zu kénnen.

Stuttgart, im Mai 2017
Marjoke Breuning Andreas Richter
Prasidentin Hauptgeschaftsfiihrer



1.1 Ergebnisiiberblick

Die KMU der Metropolregion Stuttgart liegen bei der digita-
len Innovationsfahigkeit fiir neue Geschaftsmodelle liberwie-
gend an der Spitze Deutschlands. Damit iibernimmt die Met-
ropolregion Stuttgart derzeit eine Fiihrungsrolle bei digitalen
Geschaftsmodellen in der deutschen Industrie. Die besondere
Stérke ergibt sich daraus, dass produzierende KMU und auch
kleine und mittlere Industriedienstleister gleichermaBen eine
hohe Innovationsfahigkeit fiir digitale Geschaftsmodelle auf-
weisen. AuBerdem sind die beiden fiir die Metropolregion
Stuttgart bedeutsamen Branchen des Maschinenbaus und der
Elektronik Vorreiter bei digitalen Geschaftsmodellangeboten.
Dennoch deuten sich auch mdgliche strukturelle Fehlent-
wicklungen an, und so werfen einige Analyseergebnisse die
Frage auf, ob die starke Industriestruktur der Metropolregion
Stuttgart in der jetzigen Form auch in Zukunft wettbewerbs-
fahig bleiben wird.

Es zeigt sich, dass zwei Drittel der befragten KMU in der Met-
ropolregion Stuttgart hochgradig von ihrem Hauptgeschéafts-
modell abhangig sind. Komplementére Geschaftsmodelle ha-
ben mit geringen Umsatzanteilen meist nur einen geringen
Stellenwert, wodurch die KMU-Landschaft insgesamt stark
durch Mono-Geschaftsstrukturen gepragt ist. Diese Mono-
Geschaftsstrukturen fliihren jedoch dazu, dass selbst kleinere
Markteinbriiche oder -veranderungen sich in hohem Mafe
auf die Wettbewerbsfahigkeit auswirken, und damit auch
in der Breite fiir die gesamte Metropolregion wirtschaftlich
negative Folgen haben konnen. Diese Problematik verscharft
sich weiter, wenn man in Betracht zieht, dass sich derzeit
jedes sechste KMU nach den Befragungsergebnissen mit sei-
nem Hauptgeschaftsmodell am Markt bedroht fiihlt. Dabei
sind tendenziell die KMU haufiger bedroht, die nur ein einzi-
ges Hauptgeschiftsmodell aufweisen. Eine Mono-Geschafts-
struktur, mit einer einhergehenden Innovationstragheit bei
neuen Geschaftsmodellen, steht also durchaus im Zusam-
menhang mit einer Bedrohungssituation des KMU am Markt.

Die aktuelle Bedrohungssituation hdangt aber auch mit dem
digitalen Wandel zusammen. Denn gut die Halfte der am
Markt bedrohten KMU geht davon aus, dass ihr Hauptge-
schaftsmodell derzeit oder zukiinftig durch digitale Losungen
anderer Anbieter gefahrdet ist. Insgesamt existiert aber eine
groBe Informationsliicke dariiber, ob und in welchem Umfang
digitale Losungen etablierte Geschiftsmodelle von KMU in
der Metropolregion Stuttgart gefdhrden, oder gar verdrangen
konnten. So geben 35 Prozent der befragten KMU an, dass
entweder zukiinftig eine Bedrohung bestehen kdnnte oder sie
dies derzeit noch nicht einschdtzen kdnnen.
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Diese groBe Ungewissheit riihrt auch daher, dass die Mehr-
zahl der KMU die Digitalisierung noch nicht als Herausforde-
rung erkannt hat und Konsequenzen entsprechend schlecht
einschatzen kann. Insbesondere diejenigen KMU, die einen
geringen Entwicklungsstand bei digitalen Geschaftsmodel-
len aufweisen, sehen kaum Schwierigkeiten beim digitalen
Wandel. Im Gegensatz dazu haben insbesondere die KMU, die
bereits konkrete UmsetzungsmaBnahmen ergriffen haben,
den digitalen Wandel als strategische Herausforderung mit
seinen Schwierigkeiten wahrgenommen. Entsprechend treten
Erkenntnisse zu den Schwierigkeiten erst dann bei den KMU
auf, sobald sie sich damit beschaftigen. Weiter fallt auf, dass
KMU, die beim Thema Digitalisierung und Geschaftsmodell-
innovation mit externen Forschungseinrichtungen, Kunden
und Zulieferern kooperieren, einen deutlich hdheren Entwick-
lungsstand aufweisen als andere KMU. Eine hohe AuBenori-
entierung und eine Zusammenarbeit mit Forschungseinrich-
tungen stellen folglich einen Erfolgsfaktor fiir KMU bei der
Entwicklung und Implementierung von digitalen Geschafts-
modellangeboten dar.

Weiterhin ist bei den produzierenden KMU der Metropolre-
gion Stuttgart eine Polarisierung der Geschaftsmodellaktivi-
taten festzustellen. So steht ein groBer Anteil an digitalen
Geschaftsmodellanbietern einem ebenfalls groBen Anteil an
KMU gegeniiber, die sich weitgehend auf den Produktverkauf
fokussieren. Der Mittelbau ist entsprechend schwach ausge-
pragt, was eine regionale Besonderheit darstellt. Aus dieser
Polarisierung ldsst sich zwar die Spitzenposition der Metro-
polregion Stuttgart begriinden, aber gleichzeitig auch eine
strukturelle Fehlentwicklung ableiten. Diese Fehlentwicklung
auBert sich unter anderem dadurch, dass produzierende KMU
ihrem Dienstleistungsgeschdft generell einen duBerst gerin-
gen innovationsstrategischen Stellenwert beimessen, was
langfristig zu einer Innovationstragheit bei Geschaftsmodel-
len fihren kann. Ebenfalls weisen die produzierenden KMU
aus der Metropolregion Stuttgart im Vergleich zu den KMU
anderer Metropolregionen eine Umsatzschwache bei ihrem
Dienstleistungsgeschaft auf, was eine weitere Professionali-
sierung verhindert. Diese Umsatzschwéche mag auch daraus
resultieren, dass durch die besonders hohen Abhdngigkeiten
in den Zulieferstrukturen, additive Dienstleistungsangebote
aufgrund der Marktmacht verschenkt oder unter Wert ver-
kauft werden.
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Insgesamt kann aufgrund der Studienergebnisse durchaus
Sorge bestehen, dass sich die strukturellen Fehlentwicklun-
gen fortsetzen und sich zukiinftig zwei KMU-Welten in der
Metropolregion Stuttgart herausbilden. Einerseits eine Grup-
pe an KMU, welche den digitalen Wandel nutzen konnte,
um am zukiinftigen Geschédftsmodellwettbewerb teilzuneh-
men. Andererseits eine groBe Zahl an KMU, die sich durch
die Stagnation ihrer Angebote auf Endgeratproduzenten fiir
die Digitalwirtschaft reduzierte, wodurch ein hoher Wert-
schopfungsanteil verloren ging. Hieraus folgt die Gefahr,
dass Wertschdpfungsketten abreiBen kdnnten, und die starke
Industriestruktur der Metropolregion Stuttgart geschwicht
wird.

Aus den hier in Kiirze dargestellten Befunden dieser Studie,
sind die folgenden drei Handlungsfelder als besonders dring-
lich anzusehen:

I. Um die Innovationsfahigkeit von KMU fiir Geschaftsmo-
delle im digitalen Wandel zu starken, miissen diese das
Thema aufnehmen und im eigenen Innovationsverstandnis
verankern. Dies kann insbesondere durch einen starkeren
Wissenstransfer und Informationsaustausch zwischen Po-
litik und KMU gelingen. Die Diversifizierung der Geschafts-
modellstrukturen der KMU muss geférdert werden, um die
Industriestruktur der Metropolregion Stuttgart robust und
wettbewerbsfahig zu halten.

Il. Forderinstrumente sollten gerade fir KMU starker auf die
Kopplung von Geschaftsideen mit digitalen Lésungen aus-
gerichtet werden. Der Fokus ist dabei auf die Anwendung
und Implementierung bereits bestehender Ldsungen in
KMU zu legen, und weniger auf Neuentwicklungen. Ko-
operationsprojekte sind starker auf eine Verzahnung von
Industrie- und Digitalwirtschaft auszurichten, sodass KMU
aus der Digitalwirtschaft starker mit industriellen Wert-
schopfungsketten verschmelzen. Analog zu industrienahen
Dienstleistern muss eine industrienahe Digitalwirtschaft
gestarkt werden.

.Die Leuchtkraft der Metropolregion Stuttgart fiir digita-
le Geschadftsmodelle im industriellen B2B-Kontext sollte
durch geeignete MaBnahmen des Standortmarketings er-
hoht werden. Dies fordert den Zuzug von KMU mit smarten
Geschéftsideen fiir den Industriebereich und sensibilisiert
zugleich die etablierten Wirtschaftsstrukturen der Metro-
polregion Stuttgart fiir dieses Thema.

Die nachfolgenden Handlungsempfehlungen richten sich an
Akteure der Innovations- und Wirtschaftspolitik sowie an
Intermedidre wie die Industrie- und Handelskammern, Ver-
bande oder Netzwerkakteure. Insbesondere ist aber auch eine
Reihe an MaBnahmen aufgefiihrt, die sich an kleine und mitt-
lere Unternehmen aus Industrie und Dienstleistung richten.

1.2 Handlungsempfehlungen kompakt

Die im Folgenden dargestellten tabellarischen Handlungs-
empfehlungen sind entlang der drei Handlungsfelder ausge-
richtet. Die Handlungsempfehlungen adressieren immer eine
konkrete Gruppe an KMU bzw. politischen Akteuren und neh-
men jeweils Bezug zu den in der Studie erarbeiteten Ergeb-
nissen. Die Ergebnisse sind zudem farblich markiert, um einen
Eindruck dahingehend zu gewinnen, welche Ergebnisse als
positiv oder negativ (dunkelblau) zu werten sind bzw.
ob das Ergebnis relevant fiir das weitere Hintergrundwissen
ist (weiB) oder es besondere Beachtung finden sollte.
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Handlungsfeld I: Digitale Innovationsfahigkeit von KMU starken

Teil A: Handlungsempfehlungen fiir KMU

Ergebnisse der Studie Handlungsempfehlungen fiir KMU Wer sollte Aktiv werden?

Aufbau eines ,Business Model Innovation Management"

e \orreiter bei Technologie und Geschafts-
modellinnovationen bauen neben
dem klassischen Technologie- und
Innovationsmanagement auch ein
Geschaftsmodellmanagement auf.

Bei 82 Prozent der befragten KMU aus
der Metropolregion Stuttgart ist die
Geschaftsfiinrung federfiihrend fiir die
Entwicklung neuer Geschaftsmodelle

verantwortlich. Vermutlich stellt dies
haufig eine Notlosung in KMU dar,

da eine passfahige organisatorische Ver-
ankerung fehlt.

® 380 Prozent der befragten KMU aus der
Metropolregion Stuttgart setzen bei
der Geschaftsmodellentwicklung auf
ein interdisziplindres Team aus unter-
schiedlichen Unternehmenseinheiten,
und beriicksichtigen damit den inter-
disziplinaren Charakter von Geschafts-
modellinnovationen.

e Aufbau eines ,Business Model Innovation
Management”, welches fiir die Beob-
achtung, Initiierung, Entwicklung und
Markteinfiihrung von Geschaftsmodell-
innovationen die Federflihrung lber-
nimmt. Personelle Verantwortlichkeiten
schaffen, MaBnahmen und Aufgaben
festlegen, organisatorisch im Unterneh-
men verankern.

e (Geschiftsmodellinnovation als Quer-
schnittsfunktion begreifen, daher
mdglichst ein interdisziplindres Team zu-

mit dem Technologiemanagement, um
auch digitale Trends zu beriicksichtigen.
Einbindung der Geschaftsfiihrung, da
neue Geschaftsmodelle Unternehmens-
strategien verdndern konnen.

sammenstellen. Mdglicherweise Kopplung

Relevant fiir alle KMU
aus Industrie und Dienst-
leistung

Entwicklung einer fiir das KMU passfahigen Geschaftsmodellstrategie

e (Uber 90 Prozent der befragten KMU aus
der Metropolregion Stuttgart setzen min-
destens ein komplementares Geschafts-
modell ein. Neue Geschaftsmodelle sind
daher nicht als ,Ersatz" fiir das herkdmm-
liche Geschaftsmodell zu sehen, sondern
als Erganzung.

e Drei von vier KMU schéatzen, dass ihre
komplementaren Geschaftsmodelle
langfristig wachsen werden. 19 Prozent
rechnen sogar mit mittlerem bis starkem
Wachstum in den nachsten Jahren. Mehr-
heitlich wird das Umsatzwachstum neuer,
komplementarer Geschaftsmodelle also
durchaus als steigerbar gesehen.

[J  Ergebnis relevant fiir Hintergrundwissen

® An neue Geschiftsmodelle sollte nicht
erst dann gedacht werden, wenn das
herkommliche Geschaftsmodell nicht
mehr tragt. Vielmehr gilt es einen Stra-
tegiewechsel langfristig vorzubereiten,
frihzeitig auf neue, komplementére
Geschaftsmodelle mit zu Beginn kleinen
Umsatzanteilen zu setzen, und diese
kontinuierlich wachsen zu lassen.

e Der Aufbau neuer Geschiftsmodelle
braucht Zeit, ist kosten- und ressourcen-
intensiv. Daher miissen diese zundchst
durch das erfolgreiche Hauptgeschafts-
modell querfinanziert werden, bevor sie
sich selbst tragen. Aber gerade in neu

aufkommenden Nischen, herrschen deut-

lich gréBere Wachstumspotenziale als in
etablierten Markten.

Ergebnis, das eher positiv zu werten ist

[ Neutrales Ergebnis, das jedoch besondere Beachtung finden sollte

Insbesondere KMU, die ein
zentrales Hauptgeschafts-
modell haben und

keine komplementaren
Geschaftsmodelle

W Ergebnis, das eher negativ zu werten ist
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Ergebnisse der Studie Handlungsempfehlungen fiir KMU Wer sollte Aktiv werden?

e 57 Prozent der befragten KMU sind mit e Erfolgreiche, bewéhrte Geschaftsmodelle ~ KMU mit sehr erfolg-

ihrem bewadhrten Geschaftsmodell in
etablierten Markten erfolgreich. Gleich-
zeitig ist das diejenige Gruppe, welche die
geringsten Umsatzanteile mit komple-
mentédren Geschaftsmodellen aufweist
und am seltensten Geschaftsmodellinno-
vationen vorantreibt.

Bedrohte Geschaftsmodelle in neu-

en Markten sind seltener als bedrohte
Geschaftsmodelle in etablierten Mark-
ten. Daher ist es risikobehafteter, das
herkdmmliche Geschaftsmodell bis zur
existenziellen Bedrohung, oder zum
Niedergang weiter zu betreiben, als aus
Angst vor dem Scheitern keine neuen
Geschaftsmodelle einzufiihren.

stellen ein groBes Hindernis fiir die Ent-
wicklung innovativer Geschaftsmodelle
dar. Gerade in erfolgreichen Zeiten neigen
Unternehmensfiihrungen eher dazu, nicht
liber neue Geschaftsmodelle nachzu-
denken. Allerdings sind es genau diese
Zeiten, in denen Zeit und Raum fiir neue
Geschaftsmodelle vorhanden sind.

e Angst des Scheiterns” bei neuen

Geschiftsmodellen tiberwinden. Eine Be-
drohung des etablierten Hauptgeschafts-
modells in der Zukunft, ist sehr viel subs-
tanzieller, als die Bedrohung eines neuen
komplementaren Geschaftsmodelles, mit
einem erfolgreichen Hauptgeschaftsmo-
dell im Riicken.

Aufbau einer diversifizierten Geschaftsmodellstruktur durch

reichem Hauptgeschafts-
modell, aber ohne Ge-
schaftsmodellstrategie

komplementdre Geschaftsmodelle

13 Prozent der befragten KMU der
Metropolregion Stuttgart sind mit ihrem
wichtigsten Geschiftsmodell in neuen
Markten aktiv. Die groBe Mehrheit dieser
Betriebe ist dabei mit ihrem etablierten
Geschaftsmodell auf dem neuen Markt
erfolgreich.

Etwa die Halfte der befragten KMU in

der Metropolregion Stuttgart ist neben
ihrem Hauptgeschaftsmodell mit zwei
oder mehr komplementédren Geschafts-
modellen am Markt prasent. Der Trend
geht damit auch in etablierten Branchen
zu einem diversifizierten Geschaftsmodel-
langebot.

Allerdings sind nur etwas mehr als ein
Drittel der befragten KMU in der Lage,

mit ihren komplementdren Geschaftsmo-
dellen liber 25 Prozent Umsatzanteil am
Gesamtumsatz zu erzielen.

Neue Geschaftsmodelle miissen nicht
immer fir bestehende Markte konzi-
piert werden. Teilweise existieren auch
vergleichsweise einfache Maoglichkeiten
der Geschaftsmodellinnovation, indem
z.B. das etablierte Geschaftsmodell in
angepasster Form auf neuen Markten
angeboten wird.

Ein Betrieb muss nicht immer auf einem
einzigen Geschaftsmodell basieren. Viel-
mehr sollten KMU versuchen, auch jen-
seits ihres Hauptgeschéafts, komplemen-
tare Geschaftsmodelle aufzubauen. Diese
reduzieren einerseits die Abhangigkeit
vom Hauptgeschaft und dienen anderer-
seits der Stabilisierung bzw. Steigerung
des Umsatzes.

Relevant fiir alle KMU
aus Industrie und Dienst-
leistung

Insbesondere KMU, die
ein zentrales Hauptge-
schaftsmodell haben und
keine [ kaum komplemen-
tare (n) Geschaftsmodelle
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Ergebnisse der Studie Handlungsempfehlungen fiir KMU Wer sollte Aktiv werden?

Einsatz digitaler Techniken bei Geschaftsmodellangeboten

® 86 Prozent der befragten KMU nutzen ® [nternet und mobile Endgerate als Ein- Relevant fiir alle KMU
bereits das Internet sowie 64 Prozent stiegstechnologie nutzen, um Erfahrun- aus Industrie und Dienst-
mobile Endgerate, um ihre Geschaftsmo- gen mit digitalen Geschaftsmodellen zu leistung
dellangebote zu erbringen. Mit diesem sammeln. Bereits diese beiden Grund-
hohen Verbreitungsgrad kénnen diese lagentechnologien kdnnen sich bei neuen
beiden Techniken durchaus als Grund- digitalen Geschaftsmodellen als sehr
lagentechnologien fiir Geschaftsmodel- wirkungsvoll erweisen.

linnovationen bezeichnet werden.
® Digitale Geschaftsmodelle mit hoherer

® Jenseits dieser Grundlagentechnologien Komplexitat sind liber Grundlagentechno-
finden andere digitale Techniken nur in logien nicht mehr zu meistern. AuBerdem
spezifischen Feldern Anwendung. Dariiber existieren Abhangigkeiten zwischen
hinaus werden fiir die Mehrzahl der Technologie und Anwendungsfeld. Daher
digitalen Technologien und Anwendungen die Digitalisierung weiter liber Spezia-
Spezialisten bendtigt. Eine Koopera- listen bzw. Kooperationen ausbauen und
tion bzw. der Aufbau [ Einkauf interner vorantreiben.

Spezialisten wird ab einem bestimmten
Digitalisierungsgrad unumganglich.

Initiierung und Markteintritt von Geschaftsmodellinnovationen

e FEtwa zwei Drittel aller neuen Geschafts- ~ ® RegelmaBige Analysen in herkdmmli- Relevant fiir alle KMU
modelle entstehen bei den befragten chen Markten durchfiihren, ob bspw. bei  aus Industrie und Dienst-
KMU durch Reaktionen auf den Markt, der Konkurrenz neue Geschaftsmodelle leistung
die Konkurrenz oder wichtige Kunden. angeboten werden oder Kundenwiinsche
Geschiftsmodellinnovation muss daher sich verandern. Relevant fiir alle KMU
nicht immer originar oder eine Welt- aus Industrie und Dienst-
neuheit sein, sondern kann auch durch ® Das Beobachten des eigenen Markts leistung
Reaktion oder kreative Imitation erzeugt reicht bei disruptiven, digitalen Ge-
werden. Die Strategie des ,Followers" schaftsmodellen allerdings hdufig nicht
wird von der Mehrzahl der KMU erfolg- mehr aus. Daher empfiehlt sich auch ein
reich angewendet. systematisches ,Screening” neuer Markte

vorzunehmen und die Digitalwirtschaft
sowie Startups und Neugriindungen zu
beobachten.

e Unbesetzte, attraktive Marktnischen, die
erkannt werden, aktiv und friihzeitig mit
Geschiftsideen angehen. Wettbewerber
sind ggf. auch in der Lage diese zu erken-
nen und zu besetzen. Der First-Mover-
Effekt sollte nicht unterschatzt werden,
denn gerade bei neuen Geschaftsmodel-
len schafft der zeitliche Vorteil Eintritts-
barrieren fiir Nachfolger, wodurch sich
die Innovationsrente fiir den ,First Mover"
erhoht.

[J  Ergebnis relevant fiir Hintergrundwissen [ Ergebnis, das eher positiv zu werten ist B Ergebnis, das eher negativ zu werten ist
I Neutrales Ergebnis, das jedoch besondere Beachtung finden sollte
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Ergebnisse der Studie Handlungsempfehlungen fiir KMU Wer sollte Aktiv werden?

Umsetzung von Geschdftsmodellinnovationen

® Eine Erfolgsstrategie bei der Entwicklung

und Umsetzung von Geschaftsmodellin-
novationen ist die Integration mehrerer
Unternehmensbereiche. 80 Prozent der
befragten KMU setzen bei der Geschéafts-
modellentwicklung auf die zusatzliche
Unterstiitzung aus mehreren Unterneh-
mensbereichen

Die Unternehmensbereiche, die hiufig
unterstiitzend zur Entwicklung (digitaler)
Geschaftsmodelle hinzugezogen werden
sind der Vertrieb [ Marketing, die For-
schung und Entwicklung sowie die EDV
bzw. IT.

Der Austausch mit Kunden bzw. Lieferan-
ten ist der mit Abstand wichtigste Kanal
fir KMU, um beim Thema Geschafts-
modellinnovation voranzukommen. Der
Hintergrund ist darin zu sehen, dass neue
Geschaftsmodelle an der Schnittstelle

zu vor- oder nachgelagerten Stufen der
Wertschopfungskette ansetzen.

e Geschaftsmodellinnovationen gelten

als systemische Innovationen und sind
daher aus verschiedenen Blickwinkeln
zu betrachten. Die Integration mehrerer
Unternehmensbereiche ist daher eine in
der Praxis hiufig angewandte Strategie.

Fir (digitale) Geschaftsmodelle ist die
besondere Bedeutung des Marketings
(Analyse von Markt-, Kundenbedarfen),
der IT (Einbindung digitaler Techniken)
und der F&E (Integration in bestehendes
Technologieportfolio) zu betonen.

Neue Geschaftsmodelle sollten gemein-
sam mit Kunden oder entsprechenden Zu-
lieferern initiiert und umgesetzt werden.
Hier kdnnen friihzeitig Fehler identifi-
ziert und behoben werden, wodurch der
gesamte Entwicklungsprozess deutlich
effizienter und qualitativ hochwertiger
ablauft.

Ebenfalls sollten Dritte wie externe Bera-
ter oder Forschungseinrichtungen bei der
Geschaftsmodellentwicklung hinzugezo-
gen werden.

KMU ohne klare Umset-
zungsstrategie flir neue
Geschaftsmodelle und

ohne Verantwortlichkei-

ten fiir deren Entwicklung

KMU, die Ideen fiir neue
Geschaftsmodelle bislang
nur intern vorantreiben
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Teil B: Handlungsempfehlungen an Politik und Intermediare

Ergebnisse der Studie Handlungsempfehlungen fiir Politik und Wer sollte Aktiv werden?
Intermedidre

® Produzierende KMU im Raum Stuttgart

messen Dienstleistungs- und Geschafts-
modellinnovationen eine deutlich gerin-
gere unternehmensstrategische Bedeu-
tung bei als produzierende KMU anderer
Metropolregionen.

Die geringe strategische Relevanz wird
vermutlich zukiinftig zu einem Riickgang
der Dienstleistungs- und Geschaftsmo-
dellinnovationen produzierender KMU in
der Metropolregion Stuttgart fiihren.

e Weite Teile der KMU-Landschaft in der

Metropolregion Stuttgart haben die
Herausforderungen der Digitalisierung
noch nicht erkannt, sondern misst an-
deren Faktoren eine hohere strategische
Bedeutung zu. Tendenziell sind das die
KMU, die sich noch nicht mit digitalen

Geschaftsmodellen beschaftigt haben,
und zudem keine Schwierigkeiten bei der
Digitalisierung sehen. Hier scheint eine
groBe Unwissenheit liber die Digitali-
sierung als strategisches Handlungsfeld
vorzuliegen.

Beim Umsetzungsstand digitaler Ge-
schaftsmodelle verhalt sich ein signifi-
kanter Teil zogerlich. So beschaftigen sich
21 Prozent der KMU nur intern mit dem
Thema, wahrend weitere 21 Prozent ab-
warten und die Entwicklung beobachten.

[J  Ergebnis relevant fiir Hintergrundwissen
I Neutrales Ergebnis, das jedoch besondere Beachtung finden sollte
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e KMU im Industriebereich die Relevanz

Ergebnis, das eher positiv zu werten ist

von Dienstleistungen und Geschaftsmo-
dellen sowie den Stellenwert immateri-
eller Innovationen weiter verdeutlichen

- Bewusstsein schaffen. MaBnahmen wie
Best-Practice-Beispiele starker kommu-
nizieren, Highlight-Projekte initiieren,
.Schaufenster” aufsetzen.

Stérkere Ausrichtung der Forderinstru-
mente auf immaterielle Innovationen
(insbesondere im industriellen Kontext).
Fokus auf neue Geschaftsmodelle, unter
Beriicksichtigung des digitalen Technik-
einsatzes.

e KMU noch starker fiir den digitalen

Wandel sensibilisieren. Einer Vielzahl an
KMU sind die Schwierigkeiten der Digita-
lisierung nicht klar. Ausbau der Offent-
lichkeitsarbeit, Checklisten fiir digitale
Geschaftsmodellinnovationen entwickeln
und den KMU zur Verfligung stellen.

Stérkere Ausrichtung der Forderinstru-
mente auf die Verkniipfung einer innova-
tiven Geschiftsidee mit smartem, digita-
lem Technikeinsatz. Insbesondere auch an
der Schnittstelle von Industriebetrieben
und industrienahen Dienstleistern, damit
Wertschopfungsketten nicht abreiBen.

e Gegebenenfalls Allianzen [ Plattformen fiir

digitale Fragestellungen und Geschafts-
ideen fiir KMU einrichten.

Produzierende KMU selbst

Akteure aus der Innova-
tions- und Wirtschafts-
politik (insbesondere Land
Baden-Wiirttemberg)

IHKs in Baden-Wiirttem-
berg und der Metropolre-
gion Stuttgart

Verbénde

KMU selbst

Akteure aus der Innova-
tions- und Wirtschafts-
politik (insbesondere Land
Baden-Wiirttemberg)

IHKs in Baden-Wiirttem-
berg und der Metropol-
region Stuttgart

Verbénde

B Ergebnis, das eher negativ zu werten ist
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Handlungsfeld IlI: Kopplung von Geschaftsideen mit digitalen Losungen, und Starkung einer
industrienahen Digitalwirtschaft

Handlungsempfehlungen an Politik und Intermediare

Ergebnisse der Studie Handlungsempfehlungen fiir Politik und Wer sollte Aktiv werden?
Intermediare

® |n der Metropolregion Stuttgart gibt es

bei den Dienstleistungsaktivitaten produ-
zierender KMU eine Polarisierung. So gibt
es zwar einen hohen Anteil an KMU, die
digitale Geschaftsmodelle anbieten, aber
auch einen hohen Anteil an KMU, die kei-
ne oder nur geringe Dienstleistungsaktivi-
taten aufweisen. Diese Polarisierung birgt
die Gefahr, dass ein signifikanter Anteil
an produzierenden KMU abgehangt wird.

Die produzierenden KMU in der Metro-
polregion Stuttgart weisen bei Dienst-
leistungen und Geschaftsmodellen im
Vergleich zu den anderen untersuchten
Metropolregionen eine merkliche Um-
satzschwache auf. Hier kénnen nicht so
hohe Umsatzanteile durch das Dienst-
leistungsgeschaft erzielt werden wie in
anderen Metropolregionen Deutschlands
bzw. im bundesweiten Durchschnitt.

e Starkere Ausrichtung der Forderinstru-

mente auf immaterielle Innovationen
in Industriebetrieben. Insbesondere mit
Fokus auf industrielle KMU.

Férderinstrumente nicht nur auf neue
technologische Losungen und Grund-
lagenforschung ausrichten, sondern
auch auf die Anpassung und Verwer-
tung bereits bestehender Lésungen und
insbesondere fiir den Praxis-Einsatz in
produzierenden KMU.

Kooperationsprojekte flr produzierende
KMU fordern, um den Zugang auch sehr
kleiner Industriebetriebe zu Unternehmen
aus der Digital- und Dienstleistungswirt-
schaft zu ermdglichen.

Akteure aus der Innova-

tions- und Wirtschaftspo-

litik (insbesondere Land
Baden-Wiirttemberg)

[HKs in Baden-Wiirttem-
berg und der Metropol-
region Stuttgart
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Ergebnisse der Studie Handlungsempfehlungen fiir Politik und | Wer sollte Aktiv werden?
Intermediare

Fokus Wertschdpfungskette (Industrie und industrienahe Dienstleister)

Derzeit sind noch immer zwei Drittel der
befragten KMU hochgradig von ihrem

Hauptgeschiftsmodell abhangig. Gleich-
zeitig ist das diejenige KMU-Gruppe, die
auch am haufigsten eine Bedrohung fiir

ihr wichtigstes Geschaftsmodell sieht.
Hieraus kann sich durchaus eine existen-
zielle Gefdhrdung fiir einen signifikanten
Teil an KMU ergeben.

58 Prozent der befragten KMU gehen
nicht davon aus, dass ihr wichtigstes
Geschaftsmodell durch neue digitale
Losungen bedroht ist.

Die verbleibenden 42 Prozent der KMU
sehen aber entweder bereits eine Bedro-

hung, oder geben an, dies nicht einschat-
zen zu kdnnen.

Die groBBe Mehrheit der befragten KMU
in der Metropolregion Stuttgart sieht im
Trend der Digitalisierung eine Chance. 47
Prozent der KMU sehen die Digitalisie-
rung als positiv, acht Prozent der KMU
sogar als sehr positiv an.

e Forderinstrumente dahingehend an-

passen, dass in Verbundprojekten alle
Wertschépfungspartner (Industrie und
Dienstleister) vertreten sind. Hier auf
KMU fokussieren und auch auf den
Anfang oder die Mitte der Wertschop-
fungsketten.

Forderinstrumente ausbauen, welche
die gezielte Verkniipfung von neuen
Geschaftsideen und smarten digitalen
Lésungen mit Industrieprodukten fokus-
sieren.

Forderinstrumente dahingehend erwei-
tern, dass Unternehmen aus der Digital-
wirtschaft, mit industriellen Wertschdp-
fungsketten verschmelzen. Neben der
Verkniipfung von Industrie und Dienst-
leistung, muss in Zukunft eine zusatzli-
che Integration der digitalen Wirtschaft
erfolgen.

Horizontalen Wissenstransfer fordern,

Schaffung von Unternehmensnetzwer-
ken entlang der Wertschopfungsketten
und lber bestehende Branchengrenzen
hinweg.

Akteure aus der Innova-
tions- und Wirtschafts-
politik (insbesondere Land
Baden-Wiirttemberg)

IHKs in Baden-Wiirttem-
berg und der Metropol-
region Stuttgart

[J  Ergebnis relevant fiir Hintergrundwissen Ergebnis, das eher positiv zu werten ist
I Neutrales Ergebnis, das jedoch besondere Beachtung finden sollte

B Ergebnis, das eher negativ zu werten ist

14



1. Executive Summary

Handlungsfeld Ill: Leuchtkraft der Metropolregion Stuttgart fiir Geschaftsmodellinnovatio-
nen im digitalen Zeitalter erh6hen

Handlungsempfehlungen an Politik und Intermediare

Ergebnisse der Studie Handlungsempfehlungen fiir Politik und Wer sollte Aktiv werden?
Intermediare

e Fiihrungsrolle bzgl. des Themas digitale Akteure aus der Innova-

Geschaftsmodelle im industriellen B2B- tions- und Wirtschafts-
Bereich in Wirtschaft und Gesellschaft politik (insbesondere Land
kommunizieren. Baden-Wiirttemberg)

® Digitale Geschaftsmodellinnovation nicht ~ Wirtschaftsférderung
nur ein Phanomen groBer B2C-Unterneh-  Stuttgart

men im Konsumbereich. Netzwerk- und Clusterak-
teure aus der Metropol-
e Standortmarketing diesbzgl. weiter region Stuttgart

starken. Vision, Ziel und Strategie der
Metropolregion Stuttgart zum Thema
digitale Geschaftsmodellinnovation ent-
wickeln und ggf. Marketing-MaBnahmen
ergreifen.

e Standortmarketing nicht nur innerhalb
Baden-Wiirttembergs, sondern auch

mit Blick auf Deutschland und Europa
betreiben.

e Standortfaktoren weiter zukunftsfahig Akteure aus der Innova-

halten. tions- und Wirtschafts-
politik (insbesondere Land
e GroBter Handlungsbedarf ist in den Baden-Wiirttemberg)

nachsten Jahren bei der digitalen Infra-

struktur zu erwarten, da dort die hochste ~ Wirtschaftsforderung
Dynamik vorherrscht und somit am ehes-  Stuttgart

ten mit Engpéssen zu rechnen ist.

® Um mit den zukiinftigen Anforderun-
gen der digitalen Welt Schritt halten
zu konnen, wird einer stabilen und
leistungsfahigen digitalen Infrastruktur
ein zentraler Stellenwert fiir eine starke
Wirtschaft zukommen.

e Forderinstrumente fiir den Zugang zu
Applikationszentren schaffen bzw. aus-
bauen.

® Erweiterung der Weiterbildungsangebote
fiir KMU im Bereich Einsatz und Umgang
mit digitalen Techniken, und dies sowohl
im Arbeitsalltag als auch fiir die Digitali-
sierung ihres Angebotsportfolios.

e KMU, die im Zuge der Digitalisierung
eine eher positive Entwicklung fiir ihren
Betrieb erwarten, sehen bei den Stand-
ortfaktoren den groBten Nachholbedarf
beim Zugang zu Applikationszentren.
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2.1 Problemverstandnis und Zielsetzung

Seit einigen Jahren und Jahrzehnten ist festzustellen, dass
sich innovative Betriebe mehr und mehr vom klassischen
Produktverkauf trennen, und sich dafiir zum Losungsanbieter
entwickeln (vgl. Wise/Baumgartner 1999; Lay 2014). Neue
Geschaftsmodelle, insbesondere auch auf Basis digitaler Sys-
teme, spielen in diesem Zusammenhang fiir die Industrie eine
besondere Rolle und gewinnen sowohl bei Investitionsgitern,
aber insbesondere auch bei Konsumglitern immer starker an
Bedeutung. Weltweit erfolgreiche Unternehmen, wie AirBnB
oder Uber, zeigen, dass neue digitale Geschaftsmodelle hohes
disruptives Potenzial besitzen und ganze Branchen oder Wirt-
schaftszweige revolutionieren kdnnen (Osterwalder/Pigneur
2010; EFl 2016).

In diesem Zusammenhang wird auch vom ,Zeitalter der Ge-
schaftsmodellinnovationen" gesprochen und die These auf-
gestellt, dass der Wettbewerb der Zukunft nicht zwischen
Produkten oder Prozessen, sondern zwischen Geschaftsmo-
dellen stattfinden wird (vgl. Gassmann et al. 2013). Die Digi-
talisierung scheint in diesem Zusammenhang eine entschei-
dende Rolle zu spielen, da IT-Systeme als Trager oder sogar
als Ausloser solcher neuer Geschaftsmodelle dienen kdnnen
(Lerch et al. 2016). Geschaftsmodellinnovationen sind folg-
lich auch immer unter dem Blickwinkel der Digitalisierung zu
betrachten.

Da das Angebot digitaler Geschaftsmodelle aber nicht nur
den Wandel weg vom Produkt- und hin zum Lésungsgeschaft,
sondern gleichzeitig digitale Kompetenzen bedingt, sehen
sich insbesondere kleine und mittlere Unternehmen (KMU)
vor groBe Herausforderungen gestellt. Kleine und mittlere
Unternehmen spielen fiir die Bundesrepublik Deutschland
eine herausragende Rolle, sowohl im Hinblick auf die Leis-
tungsfahigkeit einzelner Branchen als auch im gesamtwirt-
schaftlichen Kontext. Im Bundesdurchschnitt zahlt mit rund
zwei Millionen die iberwiegende Mehrheit (99,3 Prozent) der
Unternehmen zu den Mikro-, kleinen und mittleren Unter-
nehmen (Statistisches Bundesamt 2011).

Gerade in Baden-Wiirttemberg ist das Verarbeitende Ge-
werbe stark durch mittelstdndische Strukturen geprégt (vgl.
Zanker et al. 2014). Von daher sehen sich insbesondere der
Industriestandort Baden-Wirttemberg und die Metropolregi-
on Stuttgart zwar groBen Chancen, aber auch Risiken durch
diesen Trend gegeniibergestellt. Denn sollte der Wandel der
dort ansassigen Produkthersteller und zugehdriger Dienst-
leister nicht erfolgreich gestaltet werden, besteht die Gefahr,
dass Unternehmen aus anderen Regionen oder Branchen die
bisher traditionell verkauften Industriegliter mittels innovati-
ver, digitaler Geschaftsmodelle auf neuem Wege wirtschaft-
lich verwerten. Die Folge ware moglicherweise, dass dann ein

16

2. Einleitung

GroBteil der Wertschopfung nicht mehr in den eigentlichen
Industriebetrieben stattfindet, was langfristig zu einer erheb-
lichen Schwachung industrieller Strukturen fiihren und somit
eine Gefahr fiir den Wirtschaftsstandort Baden-Wiirttemberg
darstellen kénnte. An dieser Problemlage setzt die vorliegen-
de Studie an.

Aus bisherigen Untersuchungen zu diesem Thema geht her-
vor, dass flir die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle insbe-
sondere die dominierende Branchenlogik aufzubrechen ist
und Ideen auBerhalb der gdngigen Denkschemata zu erarbei-
ten sind (vgl. Gassmann et al. 2013). Dies scheint folglich, ge-
rade in traditionellen Branchen wie in Baden-Wiirttemberg,
fiir Herausforderungen zu sorgen, da der Erfolg im Wettbe-
werb auf altbewdhrten Strukturen und etablierten Prozes-
sen ruht. Insbesondere fiir KMU, mit knappen Ressourcen
und einer eher geringen Investitionsbereitschaft, sind solche
disruptiven Durchbriiche jenseits des Tagesgeschafts kaum
mdglich. Allerdings konnte auch gezeigt werden, dass liber
40 Prozent der deutschen Industriebetriebe bereits neben ih-
rem Produktverkauf neue, komplementdre Geschaftsmodelle
anbieten und dabei ein starker Zusammenhang zum Einsatz
digitaler Systeme und Infrastruktur festzustellen ist (vgl.
Clausen et al. 2016).

Die Herausforderungen, die sich flir KMU dabei ergeben, lie-
gen insbesondere darin, dass zwei Transformationspfade zu
meistern sind: Zum einen der Wandel zum Geschaftsmodellan-
bieter, zum anderen der Einsatz bzw. die Integration digitaler
Technologien und Infrastruktur in Produkte und Services (vgl.
Lerch/Gotsch 2014). Diese Transformation scheint fiir Betriebe
insofern als notwendig, da der digitale Wandel insgesamt zu
einer Entgrenzung der herkdmmlichen Innovations- und Wert-
schdpfungssysteme zu fiihren scheint. Um im Wettbewerb der
Zukunft konkurrenzfahig zu bleiben, missen sich KMU folglich
mehr und mehr mit dem anstehenden Wandel beschaftigen.

Vor diesem Hintergrund verfolgt die Studie folgende Ziele:

(1) Darstellung des Entwicklungsstands und der Innova-
tionsfahigkeit von kleinen und mittleren Produkther-
stellern aus der Metropolregion Stuttgart hinsichtlich
digitaler Geschaftsmodelle, auch im Vergleich zu ande-
ren Metropolregionen Deutschlands.

(2)  Identifikation der Innovationsaktivitdten und Wettbe-
werbsstrategien von Produktherstellern und zugehdri-
gen Dienstleistern hinsichtlich digitaler Geschaftsmo-
delle mit Fokus auf die Metropolregion Stuttgart.

(3)  Analyse der Chancen und Risiken fiir KMU beim Wan-
del zum digitalen Geschaftsmodellanbieter, sowohl fiir
Produkthersteller als auch fiir Dienstleister, sowie eine
Beleuchtung der Standortfaktoren der Metropolregion
Stuttgart

(4)  Gestaltung konkreter Handlungsoptionen und MaB-
nahmen fiir KMU sowie fiir Politik und Intermediare,
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um die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit des Mittel-
stands (auch) Gber digitale Geschaftsmodelle in der
Metropolregion Stuttgart zu sichern bzw. auszubauen.

Zusammengefasst dienen diese Aspekte der Klarung der Frage
inwieweit die KMU die Fahigkeit besitzen, neben der schritt-
weisen Verbesserung ihrer Produkte und Dienstleistungen
(.evolutiondrer Innovationsprozess"), gezielt ihre Geschéfts-
modelle - egal wie hoch deren Digitalisierungsgrad sein mag
- in Frage zu stellen und diese weiterzuentwickeln oder sogar
ganzlich neuartige zu schaffen (,disruptiver Innovationspro-
zess"). Die Ergebnisse dieser Analysen werden zu Handlungs-
optionen fiir KMU, aber auch fiir die Politik und Intermediare
aufbereitet.

2.2 Untersuchungsgegenstand
und methodisches Design

Fiir die vorliegende Studie wurden als Untersuchungsgegen-
stand kleine und mittlere Unternehmen mit weniger als 500
Mitarbeitern gewahlt. Der Fokus der Studie liegt auBerdem
auf industriellen Wertschopfungsketten, deren Kernaktivitat
das Hervorbringen materieller bzw. physischer Produkte ist.
Ein Schwerpunkt liegt folglich auf Industriebetrieben mit Pro-
duktionsprozessen, aber auch auf zugehdrigen Dienstleistern,
die durch Vorleistungen bzw. durch das After-Sales Geschaft
zur industriellen Wertschdpfung beitragen. Die Metropolregi-
on Stuttgart steht einerseits im Zentrum der Analysen, ande-
rerseits wird diese aber auch mit anderen Metropolregionen
Deutschlands verglichen.

Fiir die Analyse der Innovationsfahigkeit von KMU hinsicht-
lich digitaler Geschdftsmodelle werden drei methodische
Zuginge herangezogen. Hier wurde die (1) reprasentative
Erhebung Modernsierung der Produktion 2015 des Fraunho-
fer ISI herangezogen, eine (2) origindre Befragung unter IHK
Mitgliedsunternehmen sowie (3) Interviews mit Experten aus
verschiedenen Unternehmen durchgefiihrt. Diese Vorgehens-
weise erlaubt eine breite Erfassung des Innovationsverhaltens
mit einem hohen MaB an empirischer Evidenz, indem nicht
nur eine umfassende Betrachtung verschiedener Indikatoren
vorgenommen wird, sondern auch verschiedene empirische
Zugange zur Verfligung stehen. Die empirische Basis dieser
Studie ist auf die folgenden drei Kernthemen ausgelegt.

Innovationsfahigkeit von Produktherstellern bei digitalen
Dienstleistungen und Geschaftsmodellen im regionalen
Vergleich (Kernthema 1)

Zunachst wird auf Basis der reprasentativen Erhebung Moder-
nisierung der Produktion 2015 des Fraunhofer ISI das Innova-
tionsverhalten von kleinen und mittleren Produktherstellern

der Metropolregion Stuttgart in verschiedenen Innovations-
feldern zum Thema digitale Geschaftsmodellinnovation un-
tersucht und mit anderen Metropolregionen Deutschlands
verglichen. Fir das erste Kernthema werden im Detail Indi-
katoren zum Angebot produktbegleitender Dienstleistungen,
dienstleistungsbasierter Geschiftsmodelle und dem Einsatz
digitaler Techniken bei Dienstleistungen und Geschaftsmo-
dellen untersucht. Des Weiteren werden zusatzlich Perfor-
mance-Kennzahlen wie Umsatzanteile mit Dienstleistungen
und Quoten der Dienstleistungsinnovatoren analysiert. Mit
diesem Ansatz soll es gelingen, ein umfassendes Bild der In-
novations- und Leistungsfahigkeit der Industriebetriebe der
Metropolregion Stuttgart zu zeichnen, dass neben dem The-
ma Geschdftsmodellinnovation auch digitale Techniken zur
Erbringung neuer Geschaftsmodelle umfasst.

Innovationsaktivitaten der IHK-Mitgliedsunternehmen
aus der Metropolregion Stuttgart hinsichtlich digitaler
Geschiftsmodelle (Kernthema 2)

Um die spezifischen Bedarfe von kleinen und mittleren In-
dustrie- und Dienstleistungsunternehmen im Hinblick auf
Geschaftsmodellinnovationen und die zukiinftigen Heraus-
forderungen der Digitalisierung zu erfassen, wird die herfiir
origindr durchgefiihrte Befragung digitale Geschaftsmodel-
le ISI 2016 der IHK-Mitgliedsunternehmen aus der Metro-
polregion Stuttgart herangezogen. Diese Umfrage umfasst
einerseits Produkthersteller, andererseits aber auch indust-
rienahe Dienstleister, also Dienstleistungsunternehmen, die
ausschlieBlich oder teilweise an industriellen Wertschop-
fungsaktivitaten beteiligt sind. Das zweite Kernthema be-
inhaltet eine Strukturanalyse zu Geschaftsmodellinnovati-
onen in der Metropolregion Stuttgart und adressiert neben
den Aktivitditen zu neuen Geschaftsmodellen auch tech-
nologische Handlungsfelder der Digitalisierung. Es werden
dabei Handlungsfelder fir KMU zu Themen wie ,Markt und
Wettbewerb", ,Entwicklung und Umsetzung von Geschafts-
modellinnovationen”, ,digitaler Technikeinsatz" und ,Erfolg
mit neuen Geschaftsmodellen” erdrtert. Hieraus lassen sich
nicht nur Geschaftsmodellstrukturen am Wirtschaftsstandort
Stuttgart identifizieren, sondern auch Handlungsoptionen fiir
KMU ableiten.

Chancen und Risiken beim Wandel zum digitalen
Geschaftsmodellanbieter fiir KMU aus der Metropolregion
Stuttgart (Kernthema 3)

Das dritte Kernthema beschiftigt sich mit den Chancen und
Risiken von kleinen und mittleren Unternehmen beim Wandel
zum digitalen Geschaftsmodellanbieter. Dabei wird insbe-
sondere analysiert, welche Treiber und Hemmnisse von den
Betrieben selbst gesehen werden, und welche Stellung KMU
in diesem Wandel einnehmen. Ebenfalls werden mit Blick auf
die Metropolregion Stuttgart die verschiedenen Standortfak-
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2. Einleitung

toren im Allgemeinen, aber auch im Speziellen fiir digita- Definition ,digitale Geschdftsmodelle"
le Geschaftsmodelle erértert und bewertet. Hierfiir wurden fiir diese Studie:

qualitative Experteninterviews mit Unternehmensvertretern
gefiihrt. Es wurde bei der Auswahl der Gesprichspartner Geschaftsmodelle, die digitale Techniken, das Internet
darauf geachtet, dass die Unternehmen aus verschiedenen und/oder digital erhobene Daten nutzen, um neue Ange-
Branchen stammen, ein unterschiedliches Kerngeschaft bote zu schaffen und/oder bestehende Angebote zu ver-
betreiben und sich auch vom Entwicklungsstand bei der bessern, wodurch ein zusatzlicher Ertrag fiir das Unter-
Transformation zum digitalen Geschaftsmodellanbieter dif- | Nehmen erwirtschaftet wird.

ferenzieren. Hierdurch wird sichergestellt, dass Chancen und
Risiken aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet werden.

Abbildung: Ubersicht der Kapitel und Inhalte der Studie

Kapitel 3 Kapitel 4

Dienstleistungen und digitale Geschaftsmodelle Innovationsf'éihigkeit von KMU_ in d'er -

von Produktherstellern im regionalen Vergleich Metropolregion Stuttgart hinsichtlich digitaler
Geschaftsmodelle

Betrachtungsgegenstand Betrachtungsgegenstand

e Produkthersteller mit weniger als 500 Beschaftigen e Produkthersteller und industrienahe Dienstleister mit

® Vergleich Metropolregion Stuttgart mit anderen weniger als 500 Beschaftigten

Metropolregionen Deutschlands e Detailanalyse der Metropolregion Stuttgart

Empirische Basis Empirische Basis

Reprasentative Betriebsbefragung e Befragung ,digitale Geschaftsmodelle ISI 2016"

Modernisierung der Produktion 2015 des Fraunhofer ISI unter IHK-Mitgliedsunternehmen
e Experteninterviews mit Unternehmensvertretern

v

Kapitel 5

Handlungsempfehlungen fiir KMU, Politik und Intermediare
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3. Digitale Dienstleistungen und Geschaftsmodelle von Produktherstellern

3.1 Beschreibung der Datenbasis
3.1.1 Erhebung Modernisierung der Produktion 2015

Die Erreichung der beschriebenen Ziele und Forschungsfragen
erfolgt schwerpunktmaBig auf Basis der Umfragedaten der
Erhebung Modernisierung der Produktion aus dem Jahr 2015.
Seit 1993 fiihrt das Fraunhofer ISI diese Betriebsbefragung
regelmaBig unter Betrieben des deutschen Verarbeitenden
Gewerbes durch.

Die Erhebung Modernisierung der Produktion 2015 umfasst
die Angaben von insgesamt 1.282 zufillig ausgewahlten Be-
trieben des deutschen Verarbeitenden Gewerbes mit mehr als
20 Beschaftigten und stellt in Bezug auf die regionale Vertei-
lung eine sehr gute Abdeckung der Grundgesamtheit dar (vgl.
Anhang 1). Ebenso beinhalten die Daten beziiglich Unterneh-
mensgroBe und Branchenreprdsentation einen reprasentati-
ven Querschnitt der Grundgesamtheit (Jdger/Maloca 2016).

Die Erhebung Modernsierung der Produktion des Fraunhofer
ISI umfasst Indikatoren zur wirtschaftlichen und technologi-
schen Lage, zu Innovations- und Modernisierungsaktivitaten
sowie zu detaillierten strukturellen Betriebscharakteristika.
Die Indikatoren decken dabei das Innovationsverhalten der
Industriebetriebe in ganzheitlicher Weise ab. Insbesondere
hinsichtlich produktbegleitender Dienstleistungen durch In-
dustriebetriebe sowie industrieller Serviceinnovation bietet
diese Datenquelle einen auBergewdhnlich profunden Einblick
in die Industrielandschaft Deutschlands.

Tabelle 1: IHK-Bezirke der Metropolregion Stuttgart

3.1.2 Abgrenzung der Vergleichsregionen

Die Bewertung der Innovationsfahigkeit bei digitalen Dienst-
leistungen und Geschaftsmodellen von kleineren und mittel-
groBen Produktherstellern in der Metropolregion Stuttgart
erfolgt durch den Vergleich mit weiteren Metropolregionen.
Die Metropolregion Stuttgart umfasst die Regionen Stuttgart,
Heilbronn-Franken, Nordschwarzwald, Ostwiirttemberg und
Neckar-Alb und verzeichnet rund 5,2 Millionen Einwohner
(vgl. Anhang 2). Die Metropolregion ist in fiinf Kammerbezir-
ke eingeteilt (vgl. Tabelle 1). Sie gilt als eines der wichtigsten
Industriezentren in Deutschland und Europa.

Die Gegeniiberstellung mit weiteren Metropolregionen er-
mdglicht eine vergleichende Bewertung innerhalb Deutsch-
lands. Der Heterogenitat wirtschaftlicher Tatigkeiten im Bun-
desgebiet Rechnung tragend, wurden drei Metropolregionen
zum Vergleich ausgewahlt, die sich traditionell durch eine
starke und leistungsfahige industrielle Basis mit Schwerpunk-
ten im Maschinenbau und in der Metallindustrie auszeichnen
und damit relevante Aktivitdten von Produktherstellern im
Bereich digitaler Dienstleistungen und dienstleistungsbasier-
ter Geschaftsmodelle erwarten lassen. Abbildung 2 zeigt dazu
die geografische Verortung der Vergleichsregionen auf.

® Die Metropolregion Miinchen umfasst 25 siidbayerische
Landkreise und die sechs kreisfreien Stadte Augsburg, In-
golstadt, Kaufbeuren, Landshut, Miinchen und Rosenheim
(vgl. Anhang 3).

e Die Metropolregion Rhein-Ruhr ist mit fast 12 Millionen
Einwohnern die einwohnerstarkste Metropolregion in
Deutschland. Sie umfasst den Siedlungsraum innerhalb der
Metropolregion Rhein-Ruhr, der auch Siedlungsflachen
links des Rheins, etwa im Kdlner, Ménchengladbacher und
Krefelder Raum, und die Siedlungsflachen der rechtsrhei-
nischen GroBstddte Wuppertal, Remscheid und Solingen
einschlieBt, aber auch Rdume an den Grenzen ins Bergi-
sche Land, Sauerland und Miinsterland (vgl. Anhang 4).

Name der Kammer Sitz Landkreise

IHK Region Stuttgart Stuttgart Stadt Stuttgart, Landkreis Boblingen, Landkreis Esslingen, Landkreis
Goppingen, Landkreis Ludwigsburg, Rems-Murr-Kreis

IHK Heilbronn-Franken Heilbronn Stadt Heilbronn, Landkreis Heilbronn, Hohenlohekreis, Main-Tauber-Kreis,
Landkreis Schwébisch Hall

IHK Nordschwarzwald Pforzheim Stadt Pforzheim, Landkreis Calw, Enzkreis, Landkreis Freudenstadt

IHK Ostwiirttemberg Heidenheim Landkreis Heidenheim, Ostalbkreis

IHK Reutlingen Reutlingen Landkreis Reutlingen, Landkreis Tibingen, Zollernalbkreis
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3. Digitale Dienstleistungen und Geschaftsmodelle von Produktherstellern

Abbildung 2: Regionale Abgrenzung der Vergleichsregionen

Metropolregionen Nord

i

Metropolregion
Rhein-Ruhr

Metropolregion

Metropolregion
D J Minchen

Stuttgart
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3. Digitale Dienstleistungen und Geschaftsmodelle von Produktherstellern

® Die Metropolregionen Nord fassen die Industrieregio-
nen im Norden der Bundesrepublik zusammen. Konkret
werden damit die Metropolregion Hamburg, die Metro-
polregion Bremen/Oldenburg und die Metropolregion
Hannover [ Braunschweig [ G6ttingen / Wolfsburg abgedeckt.
Dabei gehdren zur Metropolregion Hamburg neben dem
Zentrum Hamburg auch die Stadte Liibeck und Neumiins-
ter sowie die umliegenden 17 Landkreise in Mecklenburg-
Vorpommern, Niedersachsen und Schleswig-Holstein.
Die Metropolregion Bremen/Oldenburg umfasst neben
den beiden namensgebenden Stddten auch die Stad-
te Bremerhaven, Delmenhorst und Wilhelmshaven sowie
elf niedersachsische Landkreise. Und zur Metropolregion
Hannover [ Braunschweig [ Gottingen [ Wolfsburg gehéren
die Region Hannover, die kreisfreien Stadte Salzgitter,
Wolfsburg und Braunschweig sowie weitere 15 umliegen-
de Landkreise (vgl. Anhang 5).

3.1.3 Die Stichproben in den Vergleichsregionen
Metropolregion Stuttgart

Die Erhebung Modernisierung der Produktion 2015 beinhaltet
auch Angaben von 244 Betrieben aus Baden-Wirttemberg.

Um ein aussagekraftiges Untersuchungssample zu konstru-
ieren, erfolgt die Zuordnung der Betriebe zur ,Metropolregi-

on Stuttgart” iber die hierin angesiedelten IHK-Bezirke (vgl.
Tabelle 1). Daraus ergibt sich ein Sample von insgesamt 126
Betrieben des Verarbeitenden Gewerbes, die in der Metropol-
region Stuttgart anséssig und in der Datenbasis des Fraunho-
fer ISI erfasst sind (Abbildung 3). Wie aus der Darstellung er-
sichtlich wird, enthalt die Stichprobe dabei einen KMU-Anteil
von 91 Prozent, wenn man der erweiterten, in Deutschland
gangigen KMU-Definition des Bonner Instituts fiir Mittel-
standsforschung (IfM) folgt." Abziiglich der groBen Unter-
nehmen mit mehr als 500 Beschéftigten ergibt sich somit fiir
diese Studie ein Untersuchungssample von 113 kleinen und
mittleren Betrieben aus der Metropolregion Stuttgart.

Vergleichsregionen

Um die Ergebnisse der Metropolregion Stuttgart vergleichend
einordnen und bewerten zu kdnnen, werden fiir alle untersuch-
ten Indikatoren drei weitere Metropolregionen sowie der bun-
desdeutsche Durchschnitt vergleichend gegeniibergestellt.
Fir den Vergleich wurden die Metropolregionen Miinchen,
Rhein-Ruhr sowie die drei Metropolregionen Nord (Hamburg,
Bremen/Oldenburg und Hannover/Braunschweig/Gottin-
gen/Wolfsburg) ausgewihlt. Die Zuordnung der Betriebe zu
Metropolregionen und die Auswahl entsprechend der GréBen-
klasse zu KMU erfolgte analog zu dem bereits geschilderten
Vorgehen fiir die Metropolregion Stuttgart.

Abbildung 3: Anzahl der in der Fraunhofer ISI-Erhebung erfassten Betriebe der Metropolregion Stuttgart

Anteil der Produkthersteller
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Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2015, Fraunhofer ISI

Beschaftigte

500 bis 999 1000 und mehr
Beschaftigte

! http://www.ifm-bonn.org/index.php?id=67 (20.03.2013). Die Gruppe der KMU umfasst dieser Definition folgend Unternehmen mit bis zu 499 Beschaftigten.

2 Mittels statistischer Testverfahren wurden die Unterschiede in den Merkmalsausprédgungen zwischen der Metropolregion Stuttgart zu den Metropolregi-
onen Miinchen, Nord und Rhein-Ruhr auf statistische Unabhéngigkeit gepriift. Hierfiir wurden paarweise Tests mit der Metropolregion Stuttgart zu den
drei Vergleichsregionen durchgefiihrt. Die Ergebnisse dieser Uberpriifungen flieBen in die textliche Interpretation der Merkmalsunterschiede ein. Dadurch
wird sichergestellt, dass die identifizierten Unterschiede aussagekraftig sind und nicht zufllig in der Stichprobe vorliegen.
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Die fiir die Untersuchung herangezogenen Fallzahlen der
Vergleichsregionen verteilen sich wie folgt:

® Metropolregion Miinchen: 78 Betriebe
® Metropolregionen Nord: 80 Betriebe
® Metropolregion Rhein-Ruhr: 109 Betriebe

In einigen Fallen wird auf alle 1.208 KMU Betriebe der Erhe-
bung Modernisierung der Produktion 2015 mit weniger als
500 Beschaftigten Bezug genommen.

Branchenschwerpunkte

Der Vergleich der Branchenzugehorigkeit der Betriebe zeigt
klare Schwerpunkte fiir jede Metropolregion (vgl. Tabelle 2).
Eine inhaltliche Gruppierung der einzelnen Branchen des Ver-
arbeitenden Gewerbes erleichtert den Uberblick.

Fiir die Metropolregion Stuttgart liegt ein Schwerpunkt im
Bereich Maschinenbau und Metallindustrie. Ein Drittel der
Betriebe gehdren hier den Branchen Metallerzeugung und
Metallbearbeitung an; knapp ein Viertel der Betriebe sind
dem Maschinenbau zugehdrig. Im Vergleich mit den an-
deren Metropolregionen weist Stuttgart hierbei jeweils die
hochsten Anteile auf. Auch in den Vergleichsmetropolregio-
nen kommt der Metallindustrie und dem Maschinenbau ein
hoher Stellenwert zu. Dariiber hinaus ist in der Metropol-
region Stuttgart die Herstellung elektronischer sowie opti-
scher Erzeugnisse liberdurchschnittlich haufig vertreten. Die

Metropolregionen Nord und Miinchen weisen einen zwei-
ten Schwerpunkt im Bereich der Nahrungsmittelindustrie
sowie bei den Konsumgiiterbranchen (Sonstigen Branchen)
auf, womit sie sich erkennbar von den Metropolregionen
Stuttgart und Rhein-Ruhr unterscheiden. Insgesamt bieten
die drei Metropolregionen eine ausreichende Ahnlichkeit im
Branchenprofil im Vergleich zur Metropolregion Stuttgart,
die Varianz zwischen den Vergleichsregionen erméglicht zu-
dem, eine vergleichende Bewertung der Metropolregionen
vorzunehmen.

Wie die folgenden Ausfiihrungen zur BetriebsgréBe und zu
Produktionscharakteristika zeigen, liegen im Sample hin-
sichtlich struktureller GroBen insoweit Ahnlichkeiten zwi-
schen den Metropolregionen vor, dass ein Vergleich zwischen
diesen durchfiihrbar ist.

BetriebsgroBe

Die Auswertungen der BetriebsgréBen in den vier Metropol-
regionen zeigen eine dhnliche Verteilung der GroBengruppen.
Den jeweils groBten Teil der Betriebe aller vier Metropolre-
gionen stellen kleine Betriebe mit bis zu 49 Beschaftigten
dar. Der Anteil der Metropolregion Stuttgart liegt hierbei bei
42 Prozent. 28 Prozent der Betriebe in der Metropolregion
beschaftigen zwischen 50 bis 99 Mitarbeiter und 20 Pro-
zent zwischen 100 und 249. Mit neun Prozent den kleinsten
Anteil bildet die Gruppe mit 250 bis 499 Mitarbeitern (vgl.
Anhang 6).

Tabelle 2: Branchenverteilung von KMU der Metropolregionen Stuttgart, Nord, Miinchen und Rhein-Ruhr

H.v. Nahrungs- u. Futtermitteln, Getrankeherstellung 4 Prozent 20 Prozent 15 Prozent 7 Prozent
(NACE 10 und 11)

Papier-, Verlags- und Druckgewerbe (NACE 17 und 18) 3 Prozent 1 Prozent 12 Prozent 8 Prozent
H.v. chemischen Erzeugnissen, pharm. Erzeugnissen, 10 Prozent 15 Prozent 9 Prozent 15 Prozent
Gummi- und Kunststoffwaren (NACE 20 bis 22)

Metallerzeugung /H.v. Metallerzeugnissen (NACE 24 33 Prozent 15 Prozent 22 Prozent 30 Prozent
und 25)

H. v. DV-Gerédten, elektr. und opt. Erzeugnissen und 19 Prozent 8 Prozent 10 Prozent 10 Prozent
elektrischen Ausriistungen (NACE 26 und 27)

Maschinenbau (NACE 28) 22 Prozent 18 Prozent 12 Prozent 15 Prozent
Sonstige Branchen (NACE 12, 13, 14, 15, 16, 19, 23, 11 Prozent 24 Prozent 21 Prozent 15 Prozent
29, 30, 31, 32 und 33)

Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2015, Fraunhofer ISI
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SeriengroBe und Produktkomplexitat

Als weitere strukturelle Indikatoren wurden die Serien- bezie-
hungsweise ChargengréBen, in welcher die KMU ihre Produk-
te herstellen, und die Komplexitat der gefertigten Produkte
untersucht. Knapp ein Drittel (30 Prozent) der in Stuttgart
angesiedelten KMU sind Einzelfertiger. Einen leicht hoheren
Anteil weisen nur die Metropolregionen Nord mit 32 Prozent
auf. Mit 52 Prozent stellt Giber die Halfte der KMU der Metro-
polregion Stuttgart ihre Produkte in kleinen bzw. mittelgro-
Ben Serien her. 17 Prozent der dort ansédssigen KMU fertigen
in GroBserie. In allen Metropolregionen stellen Hersteller von
Klein-/Mittelserien mit (iber die Halfte bis zu zwei Dritteln
den groBten Anteil dar. GroBserienproduktion wird in allen
Metropolregionen nur von einem kleinen Anteil der Betriebe
umgesetzt, mit 17 Prozent ist dieser in der Metropolregion
Stuttgart am gr6Bten (vgl. Anhang 7).

Hinsichtlich des Merkmals der Komplexitdt zeigen sich
ebenfalls Ahnlichkeiten in den Metropolregionen (Abbildung
4), allerdings sind hier gréBere Unterschiede festzustellen.
Der groBte Anteil der KMU in der Metropolregion Stuttgart
fertigt Produkte von mittlerer Komplexitdt (53 Prozent).

Auch in den anderen drei Metropolregionen liegt diese
Gruppe vorn, allerdings fallt die Bedeutung unterschiedlich
aus. In Miinchen liegt der Anteil bei lediglich 42 Prozent
und ist damit nur etwas héher als der Anteil an Betrieben
mit tiberwiegend komplexen Produkten. In der Rhein-Ruhr-
Metropolregion hingegen liegt die mittlere Gruppe bei 62
Prozent und ist damit deutliches Markenzeichen. Einfache
Erzeugnisse spielen in den vier Metropolregionen mit von 15
bis 19 Prozent der Betriebe nur eine untergeordnete Rolle.
Komplexe Produkte hingegen sind in allen vier Metropolre-
gionen das zweitwichtigste Standbein. Ein Drittel der KMU
der Metropolregion Stuttgart fertigt komplexe Produkte, in
Miinchen sind dies 38 Prozent, in Rhein-Ruhr lediglich 20
Prozent der Betriebe.

Im Vergleich bewegen sich Stuttgart und Nord mit ihren
typischen Fertigungsstrukturen im Durchschnitt. Die Metro-
polregion Miinchen ist dazu im Vergleich durch einen deut-
lich starkeren Fokus auf komplexe Produkte gekennzeichnet,
die Metropolregion Rhein-Ruhr hingegen durch den starken
Fokus auf Produkte mittlerer Komplexitat. Mit dieser Varianz
bieten die Vergleichsregionen eine gute Grundlage fiir die
folgenden Vergleiche.

Abbildung 4: MaBgebliche Produktkomplexitdt in den KMU in den Metropolregionen Stuttgart, Nord,

Miinchen und Rhein-Ruhr

% Anteil an Produktherstellern
(mit weniger als 500 Beschiftigten)

Einzelfertigung Klein-/Mittelserie

B Stuttgart B Nord B Miinchen

Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2015, Fraunhofer ISI
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3.2 Analysefelder zur Innovationsfahigkeit
von Produktherstellern bei Dienstleis-
tungen und digitalen Geschaftsmodellen

Das Kerngeschaft von Produktherstellern umfasst seit jeher
das Produzieren und Verkaufen materieller Produkte. Diese
konnen als Endprodukte fiir Konsumenten oder Unternehmen,
aber auch als Zwischenprodukte fiir weitere Produktionspro-
zesse dienen, und werden mittels Verkauf im Anschluss durch
einen Abnehmer verwertet. Dieses klassische Produktions-
paradigma scheint jedoch in den letzten Jahren ins Wanken
gekommen zu sein. So greift der gesamtwirtschaftliche Trend
der Tertiarisierung, welcher die steigende Bedeutung des
Dienstleistungssektors beschreibt, zunehmend auf die Indus-
trie tiber (vgl. Abbildung 5).

der Produktfunktionen. Hierzu zahlen bspw. die Inbetriebnah-
me des Produkts, Wartung und Reparatur sowie Schulungen
(vgl. Lay/Schneider 2001). Als Ursache fiir das verstérkte An-
gebot produktbegleitender Dienstleistungen wird die Homo-
genisierung des Produktgeschafts, mit einer einhergehenden
Reduktion der Margen fiir den Hersteller gesehen. Durch das
Angebot additiver Dienstleistungen kdnnen Produkthersteller
dieser Spirale entkommen und sich starker gegeniiber Wett-
bewerbern differenzieren (vgl. Gebauer 2004).

Von da aus verbesserte sich das Dienstleistungsgeschaft von
Produktherstellern kontinuierlich, und so entwickelten sich
seit Beginn des Jahrtausends dienstleistungsbasierte Ge-
schaftsmodelle (vgl. Lay/Schroter 2006). Diese zielen nicht
mehr auf den eigentlichen Produktverkauf ab, sondern auf
den Verkauf des Produktnutzens. Durch individuelle Nutzen-

Abbildung 5: Entwicklung des Dienstleistungsgeschafts in der Industrie seit den 1980er Jahren

Stufe 2

Stufe 3

Stufe 1 Dlenst'llelstungsbasmrte A
Geschaftsmodelle -
. . . =
Dienstleistungsbasierte durch die digitale Revolution, zur 5
Geschaftsmodelle Automatisierung von Dienstleis- ~
Produktbegleitende e tungsprozessen, fiir das eigen- 2
. . durch die Individualisierung der o : =3
Dienstleistungen sténdige Agieren von Produkt- N
Kundenanforderungen, als ) .. B
Problemls ittel " Service Biindeln (=)
durch die Homogenisierung des Nrot emiosung :” €ls neuartiger
Produktgeschafts, zur utzenversprechen
Differenzierung im Wettbewerb

Seit Ende 1980er/
Anfang 1990er

Bereits gegen Ende der 1980er bzw. Anfang der 1990er Jahre
ist der Trend der produktbegleitenden Dienstleistungen wahr-
genommen worden (vgl. Vandermerwe [ Rada 1988; Forschner
1989). Produktbegleitende Dienstleistungen werden von pro-
duzierenden Betrieben additiv zu ihrem eigentlichen Kernpro-
dukt angeboten und dienen dem Erhalt bzw. der Verbesserung
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Seit Anfang/
Mitte 2000 er

Seit Mitte 2010er

versprechen kann der spezifische Bedarf an Kundenanforde-
rungen gedeckt werden, was zu einem hoheren Nutzen beim
Kunden und zu weiteren Wettbewerbsvorteilen des Herstel-
lers fiihrt. Beispiele sind Verfligbarkeits- und Kostengaranti-
en, Miet- und Leasingkonzepte und diverse Formen von Be-
treibermodellen (vgl. Biege 2011; Buschak 2014).
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Mit der digitalen Revolution werden seit Mitte der 2010er
Jahre auch fiir Produkthersteller vollig neue Mdglichkeiten
im Bereich ihres Dienstleistungsgeschifts gesehen (Lerch et
al. 2016). Mittels digitaler Infrastruktur und automatisierter
Dienstleistungsprozesse ist es mdglich, Produkt-Service-Biin-
del autonom agieren zu lassen und daraus digitale Geschéfts-
modelle zu formen. Hieraus ergeben sich vollig neue Moglich-
keiten bspw. im Bereich der praventiven Instandhaltung oder
bei der Optimierung von Produktionsprozessen, wobei durch
smarte Algorithmen gleichzeitig noch Ressourcen eingespart
werden kdonnen (vgl. Lerch [ Gotsch 2015).

Produkthersteller befinden sich somit beim Ausbau ihres
Dienstleistungsgeschafts auf einem Transformationspfad.
Dieser fiihrt vom klassischen Produktverkauf lber produkt-
begleitende Dienstleistungen, dienstleistungsbasierte Ge-
schaftsmodelle und miindet gegebenenfalls in das Angebot
digitaler Geschaftsmodelle. Jede dieser Stufen geht mit neu-
en Herausforderungen, aber auch Potenzialen einher, wobei
sich diese mit jeder Stufe steigern. Die Transformation kann
jedoch je nach Betrieb unterschiedlich laufen. Das Angebot
digitaler Geschadftsmodelle gilt derzeit als Koénigsdisziplin
beim Dienstleistungsgeschaft von Produktherstellern, da hier
jenseits des Kerngeschéfts nicht nur komplexe Geschaftsbe-
ziehungen aufgebaut, sondern auch digitale Herausforderun-
gen gemeistert werden miissen. Digitalen Geschaftsmodellen
wird auch in der Industrie ein hohes disruptives Potenzial
nachgesagt.

Beim Wandel vom Produkthersteller zum digitalen Geschafts-
modellanbieter spielt die Innovations- und Wettbewerbsstra-
tegie des Produktherstellers eine tragende Rolle. Denn mit
einer addquaten unternehmensstrategischen Verankerung
des Dienstleistungsgeschafts steigen die Chancen des Be-
triebs Dienstleistungs- und Geschédftsmodellinnovationen zu
entwickeln und am Markt erfolgreich zu vertreiben. Letzt-
lich bietet sich fiir Produkthersteller die Mdglichkeit, mittels
Dienstleistungen und Geschaftsmodellen, relevante Umsatz-
anteile zu generieren, und die eigene Wettbewerbsfahigkeit
langfristig zu steigern.

Die weitere Untersuchung orientiert sich daher an (1) der In-
novations- und Wettbewerbsstrategie von Produktherstellern
sowie der Verbreitung von (2) produktbegleitenden Dienst-
leistungen, (3) dienstleistungsbasierten Geschiftsmodellen
und (4) digitalen Geschaftsmodellen in der Industrie. Eben-
falls wird mittels Leistungsindikatoren analysiert, inwieweit
sich Dienstleistungserfolge auf die Performance von Produkt-
herstellern niederschlagen. Diese vier Analysefelder werden
fiir produzierende KMU der Metropolregion Stuttgart im Ver-
gleich zu KMU anderer Metropolregionen untersucht.

Innovations- und Wettbewerbsstrategie: Relevanz des
Dienstleistungsgeschéafts bei Produktherstellern

Produkthersteller versuchen sich in der Regel durch ein quali-
tativ hochwertiges, kostengiinstiges oder innovatives Produkt
gegeniiber ihren Wettbewerbern abzugrenzen. Durch die stei-
gende Bedeutung von Dienstleistungen und Geschaftsmodel-
len werden diese jedoch vermehrt von Industriebetrieben in
die Innovationsstrategie mit aufgenommen und mitunter von
den Betrieben als entscheidender Wettbewerbsfaktor begrif-
fen. Die Innovations- und die Wettbewerbsstrategie sind in-
nerhalb eines Betriebs miteinander verkniipft, sind jedoch fiir
diese vergleichende Analyse voneinander zu unterscheiden.
Wahrend die Wettbewerbsstrategie beschreibt, liber welche
Wettbewerbsfaktoren sich der jeweilige Betrieb am Markt
abgrenzt, umfasst die Innovationsstrategie die Priorisierung
eines bestimmten Innovationsfelds des Betriebs. Tendenziell
ist davon auszugehen, dass Produkthersteller, die Dienstleis-
tungen in ihrer Innovations- oder Wettbewerbsstrategie ver-
ankert haben, schneller ihr Dienstleistungsangebot ausbauen
kénnen und durch ein hoheres Bewusstsein auch erfolgrei-
cher beim Angebot von Dienstleistungen und Geschéftsmo-
dellen sind.

Zur Untersuchung der Wettbewerbsstrategie wurden fiir die
weitere Analyse die folgenden sechs Wettbewerbsfaktoren
berticksichtigt: (1) Produktpreis, (2) Produktqualitat, (3) Pro-
duktinnovation, (4) Produktanpassung an Kundenwiinsche,
(5) Termintreue/kurze Lieferzeiten sowie (6) Dienstleistun-
gen/Services. Ein Produkthersteller konkurriert genau dann
tiber sein Dienstleistungsgeschaft, wenn er zur Abgrenzung
von der Konkurrenz Dienstleistungen/Services als primaren
oder sekundaren Wettbewerbsfaktor unter den sechs ge-
nannten Mdglichkeiten angibt.

Die Innovationsstrategie eines Produktherstellers beschreibt
hingegen, welche Bedeutung der jeweilige Betrieb einzelnen
Innovationsbereichen beimisst. Fiir die weitere Untersuchung
wurden vier betriebliche Innovationsfelder beriicksichtigt:
(1) Neue Produkte/Produktinnnovationen, (2) neue Prozes-
se [ technische Prozessinnovationen, (3) neue Organisations-
konzepte [ organisatorische Innovationen, (4) neue Dienst-
leistungsangebote [ Dienstleistungsinnovationen. Von einer
dienstleistungsorientierten Innovationsstrategie wird dann
gesprochen, wenn ein Produkthersteller neue Dienstleis-
tungsangebote als das wichtigste Innovationsfeld angibt.
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Produktbegleitende Dienstleistungen

Produktbegleitende Dienstleistungen bilden den Ausgangs-
punkt flir Produkthersteller beim Einstieg in das Dienstleis-
tungsgeschaft. Hierzu zdhlen obligatorische Leistungen wie
Wartung und Reparatur, Installation und Schulung, aber auch
avancierte Services wie Softwareentwicklung, Finanzierung
oder Engineering-Leistungen. Produktbegleitende Dienstleis-
tungen beinhalten kein Nutzen- oder Leistungsversprechen
gegeniiber dem Kunden, sondern dienen dem Erhalt oder der
Verbesserung der funktionalen Eigenschaften des physischen
Produkts. Entsprechend werden sie ausschlieBlich zur Ergén-
zung des Produkts bzw. additiv angeboten.

Fiir die Analyse des Angebots produktbegleitender Dienstleis-
tungen werden insgesamt acht Services herangezogen, die
in obligatorische produktbegleitende Dienstleistungen und
avancierte produktbegleitende Dienstleistungen unterschie-
den werden. Zur Gruppe der obligatorischen produktbeglei-
tenden Dienstleistungen zihlt die (1) Wartung / Reparatur, (2)
Montage [ Inbetriebnahme, (3) Schulung, (4) Planung, Bera-
tung und Projektierung. Im Gegensatz dazu umfasst die Grup-
pe der avancierten produktbegleitenden Dienstleistungen die
(5) Softwareentwicklung (z.B. kundenindividuelle Anpas-
sung von Software), (6) die Fernunterstiitzung fiir Kunden
(z.B. Kunden-Helpdesk, Service-Hotline, Web-Plattform), (7)
Umbau und Modernisierung (inkl. Funktions- oder Software-
Erweiterung) sowie (8) Riicknahmeleistungen (z.B. Recycling,
Entsorgung, Riicknahme).

Dienstleistungsbasierte Geschaftsmodelle
von Produktherstellern

Produkthersteller, welche das Angebot produktbegleiten-
der Dienstleistungen gemeistert haben, kénnen im ndchs-
ten Schritt dienstleistungsbasierte Geschaftsmodelle in ihr
Angebotsportfolio aufnehmen. Dienstleistungsbasierte Ge-
schaftsmodelle gelten als weitere Entwicklungsstufe von
Produktherstellern und sind mit einem héheren Nutzen, aber
auch groBeren Herausforderungen fiir den Betrieb verbunden.
Dienstleistungsbasierte Geschaftsmodelle integrieren hierbei
materielle und immaterielle Leistungskomponenten eines An-
gebots so, dass eine kundenorientierte Problemldsung ent-
steht, welche mit einem deutlich hdheren Nutzen fiir den
Kunden einhergeht.

Um den Verbreitungsstand dienstleistungsbasierter Ge-
schaftsmodelle unter Produktherstellern abschatzen zu kon-
nen, werden die folgenden fiinf typischen Auspragungen be-
riicksichtigt: (1) Vermietung von Produkten, Maschinen und
Anlagen, (2) Full-Servicevertrdge mit definiertem Leistungs-
umfang fiir die Instandhaltung des Produkts, (3) Betrieb des
eigenen Produkts beim/fiir den Kunden (Betreibermodelle),
(4) Ubernahme des Instandhaltungsmanagements fiir den
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Kunden fiir Verfligbarkeits- und Kostengarantien sowie (5)
sonstige Konzepte mit einer leistungsabhdngigen Preisge-
staltung (nach Nutzung, Verfiigbarkeit oder Ausbringungs-
menge).

Digitale Geschaftsmodelle von Produktherstellern

Ein wichtiger Schritt beim Wandel vom Produkthersteller
zum digitalen Geschaftsmodellanbieter ist der Einsatz di-
gitaler Technologien beim Dienstleistungsgeschaft. Hierbei
kommt eine weitere Komplexitdtsstufe auf das produzierende
Unternehmen zu. Denn in dieser Stufe werden immaterielle
Komponenten mit digitalen Komponenten verkniipft. Fiir die
weitere Untersuchung wird die Verbreitung folgender digi-
taler Technologien und Anwendungen fiir Serviceangebote
unter Produktherstellern analysiert: (1) Einsatz des Internets
zur Unterstiitzung von Dienstleistungen, (2) mobile Endgeréte
fiir Servicetechniker beim Kundeneinsatz, (3) Sensortechni-
ken oder Steuerungselemente an Maschinen oder Kompo-
nenten fiir Teleservice-Anwendungen sowie (4) Virtual- oder
Augmented-Reality-Anwendungen im Rahmen von Dienst-
leistungsangeboten.

Das Angebot digitaler Geschiaftsmodelle gilt derzeit als ,K&-
nigsdisziplin” im Servicegeschaft von Produktherstellern. An-
bieter digitaler Geschaftsmodelle sind nicht nur in der Lage
komplexe Geschaftsbeziehungen jenseits ihres Kerngeschafts
aufzubauen, sondern kdnnen diese ebenfalls mit digitalen
Technologien unterfiittern und verkniipfen. Fiir diese Analyse
gilt ein Hersteller folglich dann als digitaler Geschaftsmodell-
anbieter, wenn er sowohl dienstleistungsbasierte Geschafts-
modelle im Portfolio aufweist als auch gleichzeitig digitale
Technologien einsetzt. Unter Berlicksichtigung der beiden
Trends Tertiarisierung und Digitalisierung ist dies derzeit die
hochste Entwicklungsstufe beim Dienstleistungsgeschaft von
Produktherstellern.

Leistungskennzahlen

Bisherige Kenntnisse aus der Forschung zeigen, dass Produkt-
hersteller, die Dienstleistungen oder neue Geschaftsmodelle
anbieten, eine hohere Leistungs- und Wettbewerbsfahig-
keit aufweisen als andere Betriebe. Demnach sollen additive
Dienstleistungen und neue Geschaftsmodelle Produktherstel-
ler dazu befdhigen, sich starker im Wettbewerb zu differen-
zieren, hdhere Margen zu erzielen und langfristig den Umsatz
durch Kundenbindung zu steigern. Dariiber, in welchem MaBe
solche Zusammenhange im Zuge der Digitalisierung greifen,
ist bislang wenig bekannt. Ebenfalls ist von einem komplexen
Wirkungsgeflecht zwischen digitalen Geschaftsmodellen und
der Performance eines Produktherstellers auszugehen.

Insofern werden in einem weiteren Abschnitt verschiedene
Leistungsindikatoren herangezogen, um die unterschiedlichen
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Betriebsgruppen hinsichtlich ihrer Performance in Abhangig-
keit ihres Servicegeschafts analysieren zu konnen. Es werden
dazu Leistungsindikatoren mit starkem Bezug zum Dienstleis-
tungsgeschaft analysiert. Hierzu gehdren der durchschnitt-
liche Anteil des Dienstleistungsumsatzes am Gesamtumsatz
der Produkthersteller sowie der Anteil der Dienstleistungs-
innovatoren innerhalb der untersuchten Gruppe. Die beiden
Leistungsindikatoren der Metropolregion Stuttgart werden
dabei auch mit denen der anderen drei Metropolregionen
verglichen.

3.3 Ergebnisse

3.3.1 Innovations- und Wettbewerbsstrategie:
Relevanz des Dienstleistungsgeschafts bei Produkt-
herstellern

Insgesamt zeigt sich, dass Dienstleistungsangebote von pro-
duzierenden KMU fiir diese eher selten als wichtiger Wettbe-
werbsfaktor gelten. Im bundesdeutschen Durchschnitt grenzt
sich etwa jeder siebte produzierende Betrieb (14 Prozent) un-
ter 500 Beschaftigten priméar oder sekundar liber Dienstleis-
tungsangebote gegeniiber der Konkurrenz ab. Lediglich zwei
Prozent geben an, dass Dienstleistungsangebote ihr primarer
Wettbewerbsfaktor seien, immerhin 12 Prozent beschreiben
Services als ihren sekundéren Faktor im Wettbewerb. Die gro-
Be Mehrheit der produzierenden KMU in Deutschland misst

Dienstleistungsangeboten als Wettbewerbsfaktor allerdings
einen eher geringen Stellenwert bei.

Vergleicht man die wettbewerbsstrategische Ausrichtung
produzierender KMU der Metropolregion Stuttgart mit de-
nen aus den Vergleichsregionen (vgl. Abbildung 6), so fillt
zundchst auf, dass sich produzierende KMU in den Metro-
polregionen haufiger durch Dienstleistungen im Wettbewerb
abgrenzen als der bundesdeutsche Durchschnitt. Lediglich die
Metropolregion Stuttgart stellt hierbei eine Ausnahme dar.
Wahrend die Metropolregionen Nord, Rhein-Ruhr und Miin-
chen auf 19, 20 oder sogar 23 Prozent kommen, erreicht die
Metropolregion Stuttgart lediglich einen Wert von elf Pro-
zent und liegt damit sogar noch unter dem bundesdeutschen
Durchschnitt.

Betrachtet man die Metropolregion Stuttgart dazu im Detail,
so zeigt sich, dass lediglich ein Prozent der produzierenden
KMU Dienstleistungsangebote als primaren und elf Prozent
als sekunddren Wettbewerbsfaktor angeben. Die anderen
Metropolregionen kommen hingegen auf zwischen ein und
flinf Prozent an produzierenden KMU, die Dienstleistungsan-
gebote als primdren Wettbewerbsfaktor angeben. Insgesamt
zeigt sich daraus, dass bei Produktherstellern in den deut-
schen Metropolregionen deutlich haufiger Dienstleistungs-
angebote als Wettbewerbsfaktor eingesetzt werden als in
anderen Gebieten Deutschlands. Lediglich die Metropolregion
Stuttgart fallt hier ab und rutscht sogar noch unter den bun-
desdeutschen Durchschnitt.

Abbildung 6: Anteil an produzierenden KMU mit Dienstleistungsangeboten als wichtigen Wettbewerbsfaktor
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Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2015, Fraunhofer ISI
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TraditionsgemaB spielt fiir produzierende KMU die Entwick-
lung neuer Produkte die wichtigste Rolle im betrieblichen
Innovationsprozess. Neue Dienstleistungen hingegen sind
als eigenstdndiges Innovationsfeld fiir produzierende KMU
nach wie von geringer Bedeutung. So geben im bundesweiten
Durchschnitt lediglich neun Prozent der Industriebetriebe mit
weniger als 500 Beschaftigten neue Dienstleistungsangebote
als ihr wichtigstes Innovationsfeld an.

Vergleicht man diesen Wert mit den ausgewahlten Metro-
polregionen, so zeigt sich, dass hier deutliche Unterschiede
zwischen den Metropolregionen bestehen. Wahrend die Met-
ropolregionen Nord und Rhein-Ruhr hier im bundesdeutschen
Durchschnitt liegen, weist die Metropolregion Miinchen mit
16 Prozent den Spitzenwert auf (vgl. Abbildung 7). Die Metro-
polregion Stuttgart fallt hingegen auch bei der innovations-
strategischen Verankerung ab. Lediglich vier Prozent der pro-
duzierenden KMU sehen hier neue Dienstleistungsangebote
als ihr wichtigstes Innovationsfeld an. Die Metropolregion
Stuttgart ist somit nicht nur Schlusslicht der vier Metropol-
regionen, sondern liegt damit auch noch sehr deutlich unter
dem bundesdeutschen Durchschnitt.

Insgesamt ergibt sich zudem der Befund, dass die Relevanz
von Dienstleistungsangeboten als Teil der Unternehmens-
strategie mit zunehmender GroBe des KMU abnimmt. Dies
gilt sowohl fiir die innovationsstrategische als auch fiir die
wettbewerbsstrategische Bedeutung. Fiir kleine Betriebe

unter 100 Beschaftigten spielen Dienstleistungsangebo-
te folglich eine groBere Rolle im Rahmen der Innovations-
und Wettbewerbsstrategie als fiir mittlere oder groBe KMU.
Eine lberdurchschnittliche strategische Bedeutung nehmen
Dienstleistungsangebote auch bei KMU mit Einzelserienfer-
tigung ein sowie bei Betrieben, die einfache Erzeugnisse her-
stellen.

Bei einer Branchenbetrachtung ergibt sich ein sehr differen-
ziertes Bild. Den hochsten Anteil an KMU mit Dienstleistungs-
angeboten als Wettbewerbsfaktor weisen mit deutlichem
Abstand die Nahrungs-, Getrinke- und Tabakindustrie (23
Prozent) sowie die Papier- und Holzindustrie (19 Prozent) auf.
Die Chemie folgt hier mit 16 Prozent. Neue Dienstleistungen
als wichtigstes Innovationsfeld geben hingegen insbesondere
KMU aus der Metallindustrie und dem Maschinenbau (jeweils
elf Prozent) sowie erneut KMU aus der Nahrungs-, Getranke-
und Tabakindustrie (17 Prozent) an.

Die fiir die Metropolregion Stuttgart bedeutungsvollen Bran-
chen Maschinenbau, Elektronik und Metall schneiden un-
terschiedlich ab. So liegen KMU aus diesen Branchen mit 12
(Metall), 13 (Elektronik) und 14 Prozent (Maschinenbau) bei
Dienstleistungen als Wettbewerbsfaktor im Mittelfeld. Bei
Dienstleistungen als wichtigstes Innovationsfeld schneiden
wie oben erwdhnt der Maschinenbau und die Metallindus-
trie mit jeweils elf Prozent deutlich liberdurchschnittlich ab,
wiahrend die Elektronik auf nur drei Prozent kommt.

Abbildung 7: Anteil an produzierenden KMU mit neuen Dienstleistungen als wichtigstes Innovationsfeld

Neue Dienstleistungsangebote
als wichtigstes Innovationsfeld

23%

0%

Anteil an Produktherstellern

40%

(mit weniger als 500 Beschaftigten)

B Stuttgart B Nord

Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2015, Fraunhofer ISI
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Kurzzusammenfassung - Innovations- und Wettbewerbsstrategie:

e Dienstleistungsangebote weisen als Wettbewerbsfaktor
oder als eigenstandiges Innovationsfeld einen geringen
Stellenwert bei produzierenden KMU in Deutschland
auf.

® |n den Metropolregionen jedoch messen produzierende
KMU Dienstleistungsangeboten einen teilweise deutlich
hdheren strategischen Stellenwert bei als in sonstigen
Gebieten Deutschlands. Lediglich der Raum Stuttgart
fallt dabei als einzige Metropolregion ab und sogar
noch unter den bundesweiten Durchschnitt.

e |ediglich fiinf Prozent der produzierenden KMU in
der Metropolregion Stuttgart geben neue Dienstleis-

tungsangebote als wichtigstes Innovationsfeld an.
Dienstleistungen sind immerhin fir elf Prozent der
produzierenden KMU in den Vergleichsmetropolregionen
als Wettbewerbsfaktor relevant. Stuttgart bildet damit
deutlich das Schlusslicht.

e Zu hinterfragen ist, inwieweit der geringe strategische
Stellenwert des Dienstleistungsgeschafts der produzie-
renden KMU in Stuttgart im zukiinftigen Wettbewerb
langfristig erfolgreich sein kann. Sollten sich die tradi-
tionellen Wertschépfungssysteme weiter entgrenzen,
kann dies langfristig einen entscheidenden Nachteil
fiir den Industriestandort Stuttgart bedeuten. Andere
fiihrende Industrieregionen sind hier voraus.

3.3.2 Produktbegleitende Dienstleistungen

Produktbegleitende Dienstleistungen kdnnen mittlerweile als
Standardleistung im Angebotsportfolio deutscher Industrie-
betriebe gesehen werden. Im bundesweiten Durchschnitt bie-
ten 77 Prozent aller produzierenden KMU mit weniger als 500
Beschaftigten mindestens eine produktbegleitende Dienst-
leistung an. Im Gegenzug bedeutet dies allerdings auch, dass
fast jedes vierte (23 Prozent) produzierende KMU (noch) keine

Dienstleistungen in ihrem Angebotsportfolio aufweist. Ver-
gleicht man die Anbieterquote produktbegleitender Dienst-
leistungen zwischen den Metropolregionen (vgl. Abbildung
8), so wird deutlich, dass die Metropolregion Stuttgart dabei
mit 86 Prozent an der Spitze liegt. Insbesondere die Metro-
polregionen Nord und Rhein-Ruhr fallen hier mit 75 bzw. 76
Prozentpunkten deutlich ab. Neben Stuttgart liegt damit nur
noch die Metropolregion Miinchen (83 Prozent) liber dem
bundesdeutschen Durchschnitt.

Abbildung 8: Anbieterquote zu produktbegleitenden Dienstleistungen unter produzierenden KMU

in den Metropolregionen
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Bei einem Blick auf das Angebot einzelner produktbegleiten-
der Dienstleistungen wird deutlich, dass produzierende KMU
der Metropolregion Stuttgart hier sowohl bei den obligato-
rischen produktbegleitenden Dienstleistungen als auch bei
den avancierten Angeboten die Spitzenposition einnehmen.
Abbildung 9 gibt eine vergleichende Ubersicht zum Angebot
von vier obligatorischen produktbegleitenden Dienstleistun-
gen. Dabei weisen die produzierenden KMU aus Stuttgart bei
den obligatorischen Dienstleistungen durchweg die hochsten
Anbieterquoten auf. Die Metropolregionen Nord, Rhein-Ruhr
und Miinchen wechseln sich dabei in der Reihenfolge der
Rénge zwei bis vier je nach Dienstleistung ab.

Fiir den bundesdeutschen Durchschnitt liegen die Anbieter-
quoten der produzierenden KMU fiir die Planung, Beratung
und Projektierung bei 58 Prozent, fiir die Schulung bei 46
Prozent, flir Wartung und Reparatur bei 44 Prozent und fiir
die Montage und Inbetriebnahme bei 42 Prozent. Wahrend
also die Metropolregionen Miinchen, Rhein-Ruhr und Nord
im bundesweiten Durchschnitt bzw. haufig sogar darunter
liegen, kommt die Metropolregion Stuttgart liberall auf deut-
lich Giberdurchschnittliche Anbieterquoten.

Ein sehr dhnliches Bild ergibt sich fiir die avancierten produkt-
begleitenden Dienstleistungen (vgl. Abbildung 10). Auch hier

Abbildung 9: Angebot obligatorischer produktbegleitender Dienstleistungen von produzierenden

KMU in den Metropolregionen
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Abbildung 10: Angebot avancierter produktbegleitender Dienstleistungen von produzierenden

KMU in den Metropolregionen
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liegen die produzierenden KMU der Metropolregion Stuttgart
bei drei von vier Dienstleistungen auf der Spitzenposition. Le-
diglich bei Riicknahmeleistungen wie Recycling, Entsorgung
oder Riicknahme des Produkts liegen die KMU aus Stuttgart
an der zweiten Position, knapp hinter denen der Metropol-
regionen Nord. Der Befund zeigt auch, dass die obligatori-
schen produktbegleitenden Dienstleistungen wie erwartet
einen durchschnittlich héheren Verbreitungsgrad aufweisen
als die avancierten produktbegleitenden Dienstleistungen.

V' Bundesdurchschnitt

Die bundesweiten Anbieterquoten liegen im Durchschnitt fiir
die Fernunterstiitzung bei 29 Prozent, fiir Rlicknahmeleistun-
gen bei 28 Prozent, fiir Umbauten und Modernisierungen bei
25 Prozent und fiir die Softwareentwicklung bei 20 Prozent.
Damit liegen die produzierenden KMU der Metropolregi-
on Stuttgart auch bei den avancierten produktbegleitenden
Dienstleistungen als einzige Metropolregion iiberall liber dem
bundesweiten Durchschnitt.

Kurzzusammenfassung — Produktbegleitende Dienstleistungen:

® |n Deutschland bieten mehr als drei Viertel aller produ-
zierenden KMU mit bis zu 500 Beschéftigten produkt-
begleitende Dienstleistungen an. Die Metropolregion
Stuttgart weist mit 86 Prozent die hdchste Anbieter-
quote unter allen untersuchten Metropolregionen auf.

e Die produzierenden KMU der Metropolregion Stutt-
gart liegen bei sieben der acht im Detail untersuchten
produktbegleitenden Dienstleistungen hinsichtlich der
Anbieterquote auf dem ersten Platz. Lediglich bei Ange-
boten zum Recycling, zur Entsorgung oder Riicknahme
des Produkts wird der zweite Rang hinter den Metropol-
regionen Nord erreicht.
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3.3.3 Dienstleistungsbasierte Geschaftsmodelle
von Produktherstellern

Dienstleistungsbasierte Geschaftsmodelle zu entwickeln und
auf den Markt zu bringen, gilt fir Produkthersteller gemein-
hin als deutlich schwieriger und anspruchsvoller, als produkt-
begleitende Dienstleistungen anzubieten. Erwartungsgemaf
sind flr diese Disziplin deutlich geringere Anbieterquoten zu
erwarten als flir produktbegleitende Dienstleitungen. Im bun-
desweiten Durchschnitt bieten deutschlandweit 41 Prozent
aller produzierenden KMU mit weniger als 500 Beschéftigten
dienstleistungsbasierte Geschaftsmodelle an (Vergleichsgro-
Be: 77 Prozent bei produktbegleitenden Dienstleistungen).

Blick auf die Verbreitung dieser Geschaftsmodelle in den ver-
schiedenen Metropolregionen zeigt sich, dass die Metropol-
region Stuttgart den jeweils hdchsten Verbreitungsgrad auf-
weist. Die Metropolregionen Miinchen, Rhein-Ruhr und Nord
wechseln sich hingegen bei den Réngen jeweils ab.

Insgesamt weist zwar die Metropolregion Miinchen die hochs-
te Geschaftsmodell-Anbieterquote auf, kann bei den einzel-
nen dienstleistungsbasierten Geschaftsmodellen jedoch, im
Gegensatz zur Metropolregion Stuttgart, keine Spitzenpositi-
on erreichen. Dies ist darauf zurilickzufiihren, dass es in Stutt-
gart in Summe zwar weniger Anbieter dienstleistungsbasier-
ter Geschaftsmodelle gibt, diese aber dann haufiger mehrere

Abbildung 11: Anbieterquote dienstleistungsbasierter Geschaftsmodelle unter produzierender

KMU in den Metropolregionen
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Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2015, Fraunhofer ISI

Bei einem Vergleich der Anbieterquoten zu dienstleistungs-
basierten Geschaftsmodellen zwischen den Metropolregionen
zeigen sich groBe Unterschiede (vgl. Abbildung 11). Die Me-
tropolregion Miinchen belegt hier mit 51 Prozent Geschéafts-
modellanbietern den Spitzenplatz, gefolgt von der Metro-
polregion Stuttgart mit einer Anbieterquote von 46 Prozent.
Unter dem bundesweiten Durchschnitt liegen hingegen die
beiden Metropolregionen Nord und Rhein-Ruhr.

Bei einem detaillierten Blick auf den Verbreitungsstand von
vier spezifischen dienstleistungsbasierten Geschaftsmodellen
wird ersichtlich, dass auch zwischen den einzelnen Geschafts-
modellen starke Unterschiede existieren. So sind unter produ-
zierenden KMU Full-Servicevertrage am weitesten verbreitet,
gefolgt von der Vermietung von Produkten, Maschinen und
Anlagen. Am dritthdufigsten ist das Instandhaltungsmanage-
ment fiir Verfligbarkeits- und Kostengarantien und am we-
nigsten sind diverse Betreibermodellformen verbreitet. Beim
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Geschaftsmodelle gleichzeitig im Angebot haben. Hier lasst
sich fiir die Metropolregion Stuttgart im Vergleich zu anderen
Metropolregionen eine Besonderheit feststellen.

Bei einer Analyse zur BetriebsgréBe zeigt sich interessan-
terweise, dass keine nennenswerten Unterschiede bei den
Anbieterquoten zwischen kleineren und gréBeren KMU exis-
tieren. Die BetriebsgroBe scheint bei produzierenden KMU
fir das Angebot dienstleistungsbasierter Geschaftsmodelle
somit keine nennenswerte Rolle zu spielen. Im Gegensatz
dazu sind jedoch SeriengréBe und Produktkomplexitat ent-
scheidend fiir dieses Angebot. So bieten KMU, die einfache
Erzeugnisse produzieren, sehr viel seltener dienstleistungsba-
sierte Geschaftsmodelle an als KMU mit komplexen Erzeug-
nissen. Zudem bieten deutlich mehr KMU mit Einzelfertigung
dienstleistungsbasierte Geschaftsmodelle an als KMU, die in
GroBserienfertigung produzieren. AbschlieBend Idsst sich hier
festhalten, dass sowohl die Art des hergestellten Produkts
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Abbildung 12: Anbieter dienstleistungsbasierter Geschaftsmodelle unter produzierenden KMU

in den Metropolregionen
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Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2015, Fraunhofer ISI

wie auch die Art der Fertigung entscheidende Faktoren fiir
das Angebot dienstleistungsbasierter Geschaftsmodelle sind.
Hingegen sind weder die Anzahl der Beschéaftigten noch die
Finanzstarke ausschlaggebend fiir die Entscheidung eines
produzierenden KMU, dienstleistungsbasierte Geschaftsmo-
delle anzubieten.

Auch zwischen den einzelnen Branchen des Verarbeiten-
den Gewerbes existieren groBe Unterschiede beim Angebot

dienstleistungsbasierter Geschiftsmodelle. So sind die bei-
den fir die Metropolregion Stuttgart bedeutsamen Branchen
Maschinenbau und Elektronik diejenigen, welche die meisten
Geschadftsmodellanbieter im bundesweiten Durchschnitt auf-
weisen. Der Maschinenbau kommt dabei auf einen Spitzen-
wert von 72 Prozent, die Elektronikbranche auf 53 Prozent.
Die Metallindustrie liegt noch bei 37 Prozent Geschaftsmo-
dellanbietern und die Hersteller von elektrischen Ausriistun-
gen bei 42 Prozent. Von der Stdrke dieser Branchen profitiert

Kurzzusammenfassung — Dienstleistungsbasierte Geschiftsmodelle:

® Produzierende KMU der Metropolregion Stuttgart bieten
tiberdurchschnittlich hdufig dienstleistungsbasierte
Geschaftsmodelle an. Ein Grund fiir diese Starke liegt in
der hohen Bedeutung des Maschinenbaus und der Elek-
tronik fiir die Metropolregion Stuttgart. Beide Branchen
weisen die jeweils mit Abstand hochsten Anbieterquo-
ten bei Geschaftsmodellen auf.

® Trotzdem kommt die Metropolregion Stuttgart unter
den analysierten Metropolregionen hinter Miinchen nur
auf Platz zwei. In der Industrieregion Stuttgart scheint

es im Vergleich zu Miinchen zwar weniger Geschafts-
modellanbieter insgesamt zu geben, dafiir bieten diese
haufiger mehrere Geschaftsmodelle gleichzeitig an.

® Die produzierenden KMU der Metropolregion Stuttgart
sind beim Angebot dienstleistungsbasierter Geschafts-
modelle breit aufgestellt. In Verbindung mit den hohen
Anbieterquoten bei produktbegleitenden Dienstleistun-
gen geht hieraus ein insgesamt hoher Entwicklungs-
stand produzierender KMU hinsichtlich ihrer Dienstleis-
tungsaktivitaten hervor.
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die Metropolregion Stuttgart hinsichtlich ihrer hohen Ver-
breitung an industriellen Geschaftsmodellangeboten somit
auch insgesamt.

3.3.4 Digitale Geschaftsmodelle von Produktherstellern

Digitaler Technikeinsatz beim Dienstleistungsgeschaft
von Produktherstellern

Im Zuge des digitalen Wandels haben sich auch fiir das
Dienstleistungsgeschdft von Produktherstellern neue He-
rausforderungen und Mdglichkeiten ergeben. Dienstleis-
tungen und Geschaftsmodelle miissen nicht mehr manuell
oder analog durchgefiihrt werden, sondern lassen sich durch

gangenen Bereichen hier nicht halten kdnnen und jeweils auf
den zweiten Platz verwiesen werden. Die KMU der Metropol-
regionen Nord ibernehmen beim digitalen Technikeinsatz im
Rahmen des Dienstleistungsgeschafts die Fiihrungsrolle und
erreichen bei drei von vier Techniken den ersten Platz. Die
Metropolregionen Miinchen und Rhein-Ruhr sind hingegen
beim Einsatz digitaler Techniken vergleichsweise schwacher
aufgestellt.

Im Vergleich zum Bundesdurchschnitt weist die Metropolre-
gion Stuttgart beim Technikeinsatz digitaler Systeme einen
insgesamt hdheren Verbreitungsgrad auf. Im bundesweiten
Durchschnitt nutzen 38 Prozent der KMU Internetunterstiit-
zung zur Dienstleistungserbringung (Stuttgart 45 Prozent),

Abbildung 13: Anteil an produzierenden KMU mit digitalem Technikeinsatz beim

Dienstleistungsgeschaft in den Metropolregionen
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digitale Technologien verbessern. Dariiber, inwieweit produ-
zierende KMU bereits digitale Techniken einsetzen, um ihre
Dienstleistungsangebote zu unterflittern, ist bislang wenig
bekannt.

Vergleicht man den Verbreitungsstand verschiedener digita-
ler Techniken fiir Dienstleistungsangebote in den einzelnen
Metropolregionen, zeigen sich erneut deutlich Unterschiede
(vgl. Abbildung 13). Auffallig ist zundchst, dass KMU der Me-
tropolregion Stuttgart ihre Spitzenposition aus den vorange-
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sogar 39 Prozent geben ihren Servicetechnikern mobile End-
gerate fiir Serviceeinsitze beim Kunden an die Hand (Stutt-
gart 42 Prozent). Der Einsatz mobiler Endgerite und die Inter-
netnutzung im Rahmen des Dienstleistungsgeschafts sind also
durchaus bei produzierenden KMU in der Breite angekommen.
Deutlich weniger verbreitet sind bundesweit unter KMU mit
17 Prozent Sensortechniken und Steuerungselemente fiir
Teleservice-Anwendungen an Maschinen und Anlagen (Stutt-
gart 19 Prozent) sowie mit neun Prozent Virtual-Reality und
Augmented-Reality-Anwendungen (Stuttgart 12 Prozent).
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Insgesamt zeigt sich auch, dass groBere KMU durchweg
haufiger die vier verschiedenen digitalen Techniken fiir ihr
Dienstleistungsgeschaft nutzen als mittlere oder kleinere
KMU. Je groBer ein KMU, desto eher neigt es dazu, das ei-
gene Dienstleistungsgeschaft durch digitale Techniken zu er-
ginzen. Weitere Zusammenhange bestehen zur SeriengroBe
und zur Produktkomplexitat. Hier ist tber alle vier digitalen
Techniken hinweg festzustellen, dass mit abnehmender Seri-
engroBe die Neigung des KMU zum digitalen Technikeinsatz
fur Dienstleistungen steigt. Ebenfalls zeigt sich, dass KMU
mit komplexen Erzeugnissen hdufiger digitale Techniken ein-
setzen, als KMU mit mittelkomplexen oder gar einfachen Er-
zeugnissen.

die KMU aus dem Raum Stuttgart Vorreiter sind. Mit einem
Anteil von 38 Prozent an digitalen Geschaftsmodellanbie-
tern nehmen diese die Spitzenposition unter den KMU der
Metropolregionen ein. Hierauf folgen die Metropolregionen
Nord mit 33 Prozent und die Metropolregion Miinchen mit
31 Prozent, die sich mit diesen Werten im Mittelfeld positio-
nieren. Die Metropolregion Rhein-Ruhr fallt etwas ab und mit
21 Prozent an digitalen Geschaftsmodellanbietern sogar noch
unter den bundesweiten Durchschnitt. Im Gegensatz zu den
anderen Metropolregionen scheinen KMU aus der Metropol-
region Stuttgart also stérker darin zu sein, Geschaftsmodelle
mit digitalen Techniken zu verkniipfen.

Abbildung 14: Anbieterquote digitaler Geschdftsmodelle von produzierenden KMU in den Metropolregionen
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Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2015, Fraunhofer ISI

Konigsdisziplin digitale Geschaftsmodelle

Digitale Geschaftsmodelle entstehen bei Produktherstel-
lern dann, wenn neuartige Geschiftsmodelle mit digitalen
Techniken verkniipft werden. Das Angebot digitaler Ge-
schaftsmodelle gilt damit als derzeitige Konigsdisziplin des
Dienstleistungsgeschafts von Produktherstellern. Hier treffen
die Herausforderungen von digitalen Kompetenzen und dem
Aufbau komplexer Geschaftsbeziehungen aufeinander. Ent-
sprechend ist hierbei nochmals von einem geringeren Anteil
an anbietenden KMU auszugehen als bei den vorangegange-
nen Dimensionen. Im bundesweiten Durchschnitt bieten 31
Prozent aller produzierenden KMU digitale Geschaftsmodelle
an. Allerdings sind auch hier die Metropolregionen tendenzi-
ell starker aufgestellt als andere Gebiete Deutschlands.

Bei einem Vergleich der Metropolregionen zeigt sich, dass
auch bei der Koénigsdisziplin des Dienstleistungsgeschafts

Rhein-Ruhr V' Bundesdurchschnitt

Gerade bei digitalen Geschaftsmodellen gibt es auffallige
strukturelle Unterschiede hinsichtlich des Verbreitungs-
stands. So bieten bspw. KMU mit einer Einzelserienfertigung
sehr viel hiufiger digitale Geschiftsmodelle an (46 Prozent)
als KMU mit einer Mittelserien- (28 Prozent) oder gar einer
GroBserienfertigung (16 Prozent). Ebenfalls gibt es starke Zu-
sammenhdnge zur Komplexitdt des hergestellten Produkts.
KMU mit komplexen Erzeugnissen weisen hier eine sehr viel
hohere Anbieterquote an digitalen Geschiftsmodellen auf (52
Prozent) als Hersteller mittelkomplexer Produkte (25 Prozent)
oder KMU mit einfachen Erzeugnissen (15 Prozent). Die Se-
riengroBe und die Komplexitdt der Erzeugnisse spielen damit
eine entscheidende Rolle beim Angebot digitaler Geschafts-
modelle.

Ein interessanter Befund zu den strukturellen Randbedin-
gungen ergibt sich bei der BetriebsgréBe der KMU. Wahrend

dienstleistungsbasierte Geschaftsmodelle von allen KMU, un-
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abhingig von ihrer GréBe, angeboten werden (siehe oben),
gibt es hingegen bei digitalen Geschaftsmodellen einen recht
deutlichen GréBenzusammenhang. So bieten gréBere KMU
mit 250 bis 500 Beschaftigten zu 40 Prozent digitale Ge-
schaftsmodelle an. Bei abnehmender BetriebsgréBe der KMU
sinkt hingegen diese Quote. KMU mit 100 bis 250 Beschéftig-
ten kommen auf eine Anbieterquote von 33 Prozent wahrend
kleinere KMU mit bis zu 100 Beschaftigten nur noch zu 29
Prozent digitale Geschaftsmodelle anbieten. Damit unterliegt
das Angebot herkdmmlicher Geschaftsmodelle von KMU kei-
nen BetriebsgroBeneffekten. Kommt allerdings eine digitale
Komponente zu diesen Geschaftsmodellen hinzu, so scheint
die BetriebsgroBe durchaus eine Rolle hinsichtlich der Inno-
vationsfahigkeit von KMU fiir digitale Geschaftsmodelle zu
spielen.

Ebenfalls deutliche Unterschiede gibt es zwischen den KMU
der einzelnen Branchen des Verarbeitenden Gewerbes. Bei
den Anbieterquoten digitaler Geschaftsmodelle lassen sich
vier Branchengruppen unterscheiden. Die Spitzengruppe
bilden erneut die fiir die Metropolregion Stuttgart bedeut-
samen Branchen Maschinenbau (62 Prozent) und die Elekt-
ronikbranche (42 Prozent). Aufgrund dieser beiden Branchen
ergibt sich auch weitgehend die Fiihrungsrolle der Metropol-
region Stuttgart beim Angebot digitaler Geschaftsmodelle.
Im oberen Mittelfeld folgt die Chemiebranche (32 Prozent)
sowie Hersteller von elektrischen Ausrlistungen (31 Prozent).
Im unteren Mittelfeld liegt die Metallindustrie (24 Prozent),
die Gummi- und Kunststoffindustrie (23 Prozent), gefolgt von
der Holz- und Papierindustrie (21 Prozent). Das untere Ende
beim Verbreitungsstand digitaler Geschaftsmodelle bildet der
Fahrzeugbau (17 Prozent), die Textilbranche (13 Prozent) und
die Nahrungs- und Getrinkeindustrie (12 Prozent).

Transformationsstand der KMU auf dem Weg zum
digitalen Geschaftsmodellanbieter

Der Weg zum digitalen Geschaftsmodellanbieter ist flir pro-
duzierende KMU meist ein langjdhriger Prozess, der auch
zumeist schrittweise erfolgt. Daher sind detailliertere Er-
kenntnisse zum Transformationsstand der produzierenden
KMU auf dem Weg zum digitalen Geschaftsmodellanbieter
von Interesse. Hierfiir werden die produzierenden KMU in drei
Gruppen eingeteilt, die jeweils einen unterschiedlichen Reife-
grad des Dienstleistungsgeschafts darstellen:

(1) Fokussierter Produkthersteller: In dieser ersten Stufe
fokussieren sich KMU nach wie vor auf das Produkt-
geschaft. Falls lberhaupt, werden einfache Dienst-
leistungen erganzend bzw. additiv zum physischen
Kernprodukt angeboten. Zu dieser Gruppe zdhlen KMU
ganzlich ohne Dienstleistungen und KMU mit produkt-
begleitenden Dienstleistungen.

(2)  Fortgeschrittener Produkt-Service-Anbieter: KMU in
der zweiten Stufe zeichnen sich dadurch aus, dass
sie bereits ein fortgeschrittenes Servicegeschaft auf-
gebaut haben. Herkdmmliche produktbegleitende
Dienstleistungen werden durch digitale Techniken
oder durch dienstleistungsbasierte Geschaftsmodelle
erganzt. Dennoch schaffen es diese KMU noch nicht,
digitale Techniken und Geschaftsmodelle zu digitalen
Geschaftsmodellen zu verkniipfen. Zu dieser Gruppe
zdhlen daher KMU, die entweder digitale Techniken
einsetzen oder Geschiftsmodelle anbieten.

(3)  Digitaler Geschiftsmodellanbieter: Die hochste Stufe
erreichen KMU, falls sie in der Lage sind, digitale Tech-
niken einzusetzen und diese mit Geschaftsmodellen

Abbildung 15: Transformationsstand von produzierenden KMU in den Metropolregionen nach Gruppen
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Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2015, Fraunhofer ISI
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zu verkniipfen. Zu dieser Gruppe zdhlen daher KMU,
die sowohl digitale Techniken einsetzen als auch Ge-
schaftsmodelle anbieten.

Vergleicht man die Anteile dieser drei Gruppen in den Metro-
polregionen, ergibt sich ein sehr heterogenes Bild (vgl. Abbil-
dung 15). Die dritte Stufe des digitalen Geschaftsmodellan-
bieters ist, wie bereits oben erwahnt, in der Metropolregion
Stuttgart mit 38 Prozent am stérksten ausgepragt. Allerdings
weist die Metropolregion Stuttgart mit lediglich 28 Prozent
den geringsten Anteil an fortgeschrittenen Produkt-Service-
Anbietern (Stufe 2) bei den Metropolregionen auf und liegt
damit sogar leicht unter dem bundesweiten Durchschnitt (29
Prozent). Der Anteil der fokussierten Produkthersteller (Stufe
1) ist mit 35 Prozent in der Metropolregion Stuttgart etwa
gleichauf mit den Metropolregionen Nord und Miinchen. Der
bundesweite Durchschnitt liegt fir diese Gruppe bei 40 Pro-
zent.

Neben den einzelnen Prozentzahlen ist insbesondere auch die
Verteilung der drei Gruppen innerhalb einer Metropolregion
von Bedeutung. Fiir die Metropolregionen Nord ergibt sich
ein leichtes Gefélle hin zu den hdheren Stufen, fiir die Metro-

polregion Rhein-Ruhr hingegen ein starkes Gefélle von Stufe
eins zu Stufe drei. Der Reifegrad der KMU der Metropolregion
Miinchen ergibt hingegen ein relativ ausgeglichenes Bild liber
die einzelnen Stufen hinweg. Die Metropolregion Stuttgart
weist jedoch mit einem starken oberen und unteren Ende so-
wie einer schwachen Mitte eine Polarisierung beim Reifegrad
des Dienstleitungsgeschafts produzierender KMU auf. Damit
scheint die Metropolregion Stuttgart die Besonderheit auf-
zuweisen, dass es zwar viele starke KMU gibt, allerdings ein
vergleichsweise schwacher Mittelbau existiert. Die Ursache
liegt womdglich darin, dass bereits friihzeitig ein hoher Anteil
an KMU damit begonnen hat, sich mit digitalen Geschéafts-
modellinnovationen zu beschaftigen. Allerdings ergibt sich
moglicherweise mittel- bis langfristig das Problem, dass we-
niger KMU in die Spitzengruppe nachriicken kdnnen als bei
einem starken Mittelbau. Denn KMU aus der Stufe 1 scheinen
sich in Stuttgart nicht stérker zu transformieren als in den
Vergleichsmetropolregionen, wodurch kein Nachriicken in
den Mittelbau erfolgt. Durch diese Situation kann zukiinftig
starker die Gefahr als in anderen Metropolregionen existie-
ren, dass zwei unterschiedliche Produktionswelten fiir KMU
entstehen.

Kurzzusammenfassung - ,,Konigsdisziplin* digitale Geschdftsmodelle:

e Die Metropolregion Stuttgart weist den hochsten Anteil
an digitalen Geschaftsmodellanbietern unter ihren KMU
auf. Dies gilt sowohl im Vergleich der vier Metropolregi-
onen untereinander als auch im bundesweiten Durch-
schnitt. Die Metropolregion Stuttgart nimmt damit bei
digitalen Geschaftsmodellen im industriellen B2B-Be-
reich eine Fiihrungsrolle in Deutschland ein.

¢ Die hohe Anbieterquote von digitalen Geschaftsmodel-
len verdankt die Metropolregion Stuttgart maBgeblich
ihrem hohen Anteil an KMU aus der Maschinenbau- und
der Elektronikbranche. Diese beiden Branchen bilden mit
erheblichem Abstand die Spitzengruppe bei digitalen
Geschadftsmodellangeboten.

e Allerdings ist es im Gegensatz zu den drei anderen
Metropolregionen in Stuttgart zu einer Polarisierung
der Dienstleistungsaktivitdten produzierender KMU
gekommen. So gibt es eine groBe Flihrungsgruppe mit
digitalen Geschaftsmodellen und eine groBe Gruppe mit

geringen oder gar keinen Dienstleistungsaktivitaten. Der
Mittelbau ist hingegen schwach ausgepragt.

e FEbenfalls wird deutlich, dass die BetriebsgroBe von KMU
eine tragende Rolle bzgl. digitaler Geschaftsmodellinno-
vation einzunehmen scheint. Insbesondere der Einsatz
digitaler Techniken wird dabei durch die BetriebsgroBe
der KMU bedingt. GroBere KMU neigen deutlich starker
zum digitalen Technikeinsatz und weisen dadurch auch
einen hoheren Anteil an digitalen Geschaftsmodellan-
bietern auf als kleinere KMU.

® Fraglich bleibt, inwieweit der Polarisierungseffekt der
Dienstleistungsaktivitaten sowie der BetriebsgroBenef-
fekt bei digitalen Geschaftsmodellangeboten mittel- bis
langfristig zu Schwierigkeiten fiir die Metropolregion
Stuttgart fiihren kann. So besteht mdglicherweise die
Gefahr, dass gerade kleinere KMU nicht mehr in den
Mittelbau nachriicken konnen und damit zwei gegen-
satzliche Produktionswelten entstehen.
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3.3.5 Leistungsindikatoren

Zuletzt besteht die Frage, inwieweit die einzelnen Met-
ropolregionen auch Erfolge durch das Dienstleistungsge-
schaft ihrer produzierenden KMU erzielen kénnen. Hierzu
werden die Metropolregionen durch verschiedene Leis-
tungsindikatoren flir das Dienstleistungsgeschaft mitein-
ander verglichen. Entscheidende Leistungsindikatoren beim
Dienstleistungsgeschaft sind dabei der durchschnittliche
Umsatzanteil mit Dienstleistungen am Gesamtumsatz so-
wie der Anteil an Dienstleitungsinnovatoren unter produ-
zierenden KMU. Abbildung 16 gibt einen Uberblick tber die

vier Metropolregionen bzgl. dieser beiden Leistungsindika-
toren.

Insgesamt liegen die vier Metropolregionen gerade beim Um-
satzanteil mit Dienstleistungen recht nah beieinander. Der
Umsatzanteil mit Dienstleistungen ergibt sich dabei sowohl
aus direkt abgerechneten als auch aus indirekt abgerech-
neten Dienstleistungen. Direkte Abrechnung bedeutet, dass
Dienstleistungen dem Kunden separat in Rechnung gestellt
werden. Eine indirekte Abrechnung erfolgt hingegen, wenn
Dienstleistungen im Produktpreis verrechnet werden. Die
Metropolregion Stuttgart schneidet hierbei am schwéchsten

Abbildung 16: Dienstleistungserfolg produzierender KMU in den Metropolregionen nach Leistungsindikatoren

20%

Durschnitt Deutschland (14%)

Anteil Dienstleistungsinnovatoren
(mit weniger als 500 Beschaftigten)

0%

(%1 1) pue|yasInaQ 1uydsing

8%

B Stuttgart B Nord

Umsatzanteil
mit Dienstleistungen
[Mittelwert]

Umsatzanteil mit Dienstleistungen

13%
[Mittelwert]

B Miinchen Rhein-Ruhr

12%

0%

B Stuttgart B Nord

Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2015, Fraunhofer ISI
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ab und liegt mit insgesamt zehn Prozent Umsatzanteil sogar
leicht unter dem bundesweiten Durchschnitt (11 Prozent).
Die Metropolregionen Miinchen und Rhein-Ruhr liegen etwa
im Mittel. Lediglich die Metropolregionen Nord kommt beim
Umsatzanteil mit Dienstleistungen Uber den bundesweiten
Durchschnitt hinaus.

Beim Anteil der Dienstleistungsinnovatoren weisen die pro-
duzierenden KMU der Metropolregion Stuttgart den Spitzen-
wert auf. Mit 20 Prozent Dienstleistungsinnovatoren liegt
die Metropolregion Stuttgart nicht nur deutlich liber dem
bundesweiten Durchschnitt von 15 Prozent, sondern auch
vor den anderen drei Vergleichsregionen. Diese kommen auf
Anteile zwischen elf und 16 Prozent an Dienstleistungsin-
novatoren. Insgesamt weisen die KMU der Metropolregion
Stuttgart damit eine hohere Innovationsfahigkeit im Dienst-

mit den Themen Geschaftsmodellinnovation und digita-
ler Wandel und deren Verkniipfung beschaftigt. Sowohl
bundesweit, aber auch unter den Metropolregionen sind
sie Vorreiter beim Angebot digitaler Geschaftsmodelle
und weisen zudem die hdchste Innovationsfahigkeit auf.
Was das Thema digitale Geschaftsmodelle im industriellen
B2B-Bereich angeht, nimmt die Metropolregion Stuttgart
damit als Standort eine Fiihrungsrolle in Deutschland ein.

e Trotz dieser Starke ist das Dienstleistungsgeschaft selbst
kaum von unternehmensstrategischer Bedeutung fiir die
produzierenden KMU in der Metropolregion Stuttgart. Die
in Stuttgart ansdssigen KMU messen der strategischen
Relevanz des Themas Dienstleistungs- und Geschaftsmo-
dellinnovation eine sehr viel geringere Bedeutung bei als
KMU anderer Metropolregionen. Die unternehmensstra-

Kurzzusammenfassung - Leistungsindikatoren:

® |nsgesamt weisen produzierende KMU der Metropolre-
gion Stuttgart eine liberdurchschnittlich hohe Innovati-
onsfahigkeit im Dienstleistungsgeschaft auf. Jedes fiinf-
te produzierende KMU ist ein Dienstleistungsinnovator.

® Zu hinterfragen ist, warum KMU der Metropolregion
Stuttgart nicht in der Lage sind, mit ihren innovativeren
Dienstleistungsangeboten einen entsprechend héheren
Dienstleistungsumsatz zu erzielen.

leistungsgeschaft auf als KMU der anderen drei Metropolre-
gionen. Dennoch sind sie nicht genauso in der Lage, Umsadtze
durch ihre Dienstleistungsangebote zu erzielen, wie das bei
KMU aus den anderen Metropolregionen der Fall ist.

3.4 Zwischenfazit

Anhand der Analyseergebnisse lasst sich ein facettenreiches
Bild zum Thema Dienstleistungsgeschaft und digitale Ge-
schaftsmodelle in produzierenden KMU in der Metropolregion
Stuttgart zeichnen. Durch ihre individuelle Industriestruktur
ergeben sich fiir die Metropolregion Stuttgart vorteilhafte
Rahmenbedingungen hinsichtlich der Innovationsfahigkeit
firr digitale Geschaftsmodelle im industriellen Kontext. Aller-
dings existieren auch einige Schattenseiten, bei denen noch
Handlungsbedarf fiir die Metropolregion besteht.

Mit Blick auf das Zwischenfazit sollten daher
folgende Punkte hervorgehoben werden:

e Die produzierenden KMU in der Metropolregion Stuttgart
weisen insgesamt einen sehr hohen Reifegrad bei ihrem
Dienstleistungsgeschaft auf. Ein groBer Teil der in Stutt-
gart ansdssigen KMU hat sich vergleichsweise friihzeitig

tegische Bedeutung des Dienstleistungsgeschafts liegt in
Stuttgart sogar noch deutlich hinter dem bundesweiten
Durchschnitt. Dies gilt flir beide untersuchte strategische
Gestaltungsfelder, sowohl fiir die Innovationsstrategie als
auch fiir die Wettbewerbsstrategie produzierender KMU.

e Aufholbedarf flir in Stuttgart ansdssige KMU besteht
im Bereich des digitalen Technikeinsatzes beim Dienst-
leistungsgeschaft. Die Metropolregion Stuttgart liegt
hier zwar immer noch lber dem bundesweiten Durch-
schnitt, dennoch liegen hier die KMU aus der Metropol-
regionen Nord vor den Stuttgartern an der Spitze. Der
digitale Technikeinsatz bei Dienstleistungen weist einen
Zusammenhang zur BetriebsgroBe der KMU auf. Je gro-
Ber ein KMU, desto eher neigt es dazu, digitale Techniken
im Rahmen von Dienstleistungsangeboten einzusetzen.
Hieraus ldsst sich schlieBen, dass kleinere KMU groBere
Schwierigkeiten beim Einsatz von und Umgang mit di-
gitalen Techniken haben als groBere KMU, was mdogli-
cherweise fiir diese zu Schwierigkeiten im zukiinftigen
Wettbewerb fiihrt.

® |m Gegensatz zu anderen Metropolregionen weist die Me-
tropolregion Stuttgart eine Polarisierung bei den Dienst-
leistungsaktivitaten ihrer produzierenden KMU auf. Die
Metropolregion Stuttgart hat zwar den hdchsten Anteil
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an digitalen Geschaftsmodellanbietern, aber auch einen
vergleichsweise hohen Anteil an KMU mit keinen oder
geringen Dienstleistungsaktivitdten. Entsprechend st
der Mittelbau am schwdéchsten unter allen Metropolre-
gionen ausgepragt. Sollten in Zukunft nur wenige KMU
mit geringen Dienstleistungsaktivitdten in den Mittelbau
nachrutschen, besteht die Gefahr, dass dieser auf Dauer
.ausblutet”, wodurch langerfristig auch Schwachen fiir die
Spitzengruppe entstehen kdnnten.

® Die produzierenden KMU der Metropolregion Stuttgart
liegen hinsichtlich der Innovationsfahigkeit ihrer Dienst-
leistungsaktivitaten deutlich an der Spitze der Metropol-
regionen. Jedes flinfte KMU im Raum Stuttgart ist Dienst-
leistungsinnovator. Dennoch gelingt es den Betrieben
nicht aus dieser Stdrke heraus auch einen entsprechend
hdheren Umsatz mit Dienstleistungen zu erzielen. So liegt
der Umsatzanteil mit Dienstleistungen der produzierenden
KMU in der Metropolregion Stuttgart unter dem der KMU
der anderen drei Metropolregionen und sogar unter dem
bundesweiten Durchschnitt.

® Die Metropolregion Stuttgart verdankt ihre Fiihrungsrolle
beim Angebot und bei der Innovationsfahigkeit digitaler
Geschaftsmodelle zu weiten Teilen ihrer Industriestruktur.
Diese Fiihrungsrolle beruht zum einen auf der Starke der
Maschinenbau- und der Elektronikbranche. Diese beiden
flr Stuttgart sehr bedeutsamen Branchen nehmen mit
groBem Abstand gegeniiber den anderen Branchen Fiih-
rungspositionen beim Thema digitale Geschaftsmodell-
innovation ein. Zum anderen weist die Metropolregion
Stuttgart einen im Vergleich héheren Anteil an KMU mit
komplexen Erzeugnissen auf, was auf ausgepragte Zulie-
fer- und Ausristerstrukturen zuriickzufiihren ist. Diese
Produktkomplexitat bedingt weitere Vorteile fir die Inno-
vationsfahigkeit bei digitalen Geschaftsmodellen.

Insgesamt sind die produzierenden KMU der Metropolregi-
on Stuttgart auf einem guten Weg beim Thema digitale Ge-
schaftsmodellinnovation. Nirgendwo sonst, scheint das The-
ma Geschaftsmodellinnovation so eng mit der Digitalisierung
verkniipft zu werden, wie im GroBraum Stuttgart. Sowohl
im bundesweiten Durchschnitt, aber auch unter den Metro-
polregionen selbst nimmt die Metropolregion Stuttgart eine
Flihrungsposition bei digitalen Geschaftsmodellen im indus-
triellen Bereich ein. Dennoch kdénnte der insgesamt geringe
strategische Stellenwert des Dienstleistungsgeschafts, die
Polarisierung der Dienstleistungsaktivitdten sowie ein unter-
durchschnittlicher Dienstleistungsumsatzanteil in der Metro-
polregion Stuttgart mittel- bis langfristig zu Schwierigkeiten
bzw. zu einer Tragheit beim Transformationsprozess fiihren.
Insbesondere hier ergeben sich Gestaltungsspielrdume fiir
Politik, Intermedidre und die KMU selbst.
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4.1 Untersuchung und Datenbasis

4.1.1 Online-Befragung

Neben den Ergebnissen der breitenempirischen Betriebsdaten
des Fraunhofer ISI wurde eine Kurzbefragung der beteiligten
IHKs bei ihren Mitgliedsunternehmen durchgefiihrt. Fokus der
Befragung lag auf dem aktuellen Entwicklungsstand der KMU
in der Metropolregion Stuttgart, auf Schwierigkeiten und Be-
darfen, den Chancen und Risiken neuer, digitaler Geschafts-
modelle sowie auf der Einordnung der eigenen, innerbetrieb-
lichen Innovationsaktivititen bezogen auf die Erneuerung,
Abwandlung und Ausweitung des bestehenden Geschafts-
modells oder dem Entwickeln ganzlich neuer bzw. neuartiger
Geschéaftsmodelle.

Befragt wurden kleine und mittlere Industriebetriebe bis
1.000 Beschaftigte aus der Metropolregion Stuttgart®, aber
auch sogenannte industrienahe Dienstleister, die in der in-
dustriellen Wertschopfungskette involviert sind und auBer-
dem eine wesentliche Rolle beim digitalen Wandel spielen
(bspw. Ingenieurbiiros, IT-Unternehmen, etc.). Das Fraunhofer
ISI stimmte die Selektionskriterien mit der IHK ab, die IHK
fiihrte die Umfrage organisatorisch durch und selektiert hier-
fir automatisiert alle betreffenden Unternehmen aus ihrer

Tabelle 3: Eckdaten zur KMU Befragung

Unternehmensdatenbank. Der Fragebogen wurde vom Fraun-
hofer ISI erstellt und mit den Mitgliedern von IHK-Ausschiis-
sen erdrtert und prazisiert und digital an die ausgewahlten
7.000 Mitgliedsunternehmen verschickt. Zudem wurde in
Veranstaltungen mittels Papierfragebogen sowie tber den
IHK-Newsletter zur Teilnahme aufgerufen.

Das urspriingliche Ziel war, Angaben von 100 bis 120 Betrie-
ben zu erhalten. Dieses Ziel wurde mit 284 teilnehmenden
Unternehmen, fiir die mindestens eine Frage beantwortet
wurde, deutlich libertroffen. Die Feldphase dauerte von Mitte
Oktober bis Anfang Dezember 2016. Nach der Datenpriifung
und -kontrolle kdnnen Angaben von 203 Unternehmen fiir
die Analysen herangezogen werden. Im Zuge der Datenberei-
nigung wurden Riickldufe von Betrieben mit mehr als 1.000
Beschaftigten ausgeschlossen sowie Betriebe, fiir die weniger
als acht von 18 Fragen beantwortet wurden oder weniger als
drei der wichtigsten vier Fragen.

Die folgenden beiden Abbildungen geben einen Uberblick
liber die BetriebsgroBe der befragten Unternehmen (vgl. Ab-
bildung 17) sowie ihrer Position in der Wertschépfungskette
(vgl. Abbildung 18). Die realisierte Stichprobe umfasst zu zwei
Dritteln Industriebetriebe und einem Drittel Betriebe aus dem
Bereich industrienaher Dienstleistungen.

Branchenabgrenzung Betriebe des Verarbeitenden Gewerbes (WZ 2008: 10-33)
Betriebe aus dem Bereich industrienaher Dienstleistungen (WZ 2008: 45-53, 58 - 66,
69-82)

BetriebsgroBe Weniger als 1.000 Beschaftigte

Regionale Abgrenzung

IHK Region Stuttgart, IHK Heilbronn-Franken, IHK Ostwiirttemberg, IHK Neckar-Alb

Konzeptualisierung Fraunhofer ISI

Ausfiihrendes Institut

IHK Gesellschaft fiir Informationsverarbeitung

Erhebungsmethodik

Standardisierte Online-Erhebung und Befragung auf Papier

Angeschriebene Betriebe

Mitgliedsunternehmen der IHKn N = 7.000 per Email adressiert. Zudem wurden Unterneh-
men lber einen Artikel im IHK Newsletter auf die Befragung hingewiesen und in ausgewahl-
ten IHK Veranstaltungen bestand die Mdglichkeit, den Papierfragebogen auszufiillen.

Bruttostichprobe

284 Betriebe mit mindestens einer Frage

Verwertbare Stichprobe

203 Betriebe mit verwertbaren Angaben (darunter 30 postalische Riickl3ufe)

Kriterien der Datenpriifung

Mindestens die Halfte der Fragen sowie mindestens drei der vier wichtigsten Fragen
beantwortet; Zielgruppe entsprechend Branche und BetriebsgroBe

3 Fiir diesen Studienteil umfasst die Metropolregion Stuttgart die IHK-Bezirke Stuttgart, Heilbronn-Franken, Ostwiirttemberg und Neckar-Alb.
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Abbildung 17: GroBenverteilung der befragten KMU aus der Metropolregion Stuttgart

8%
28%
49%
15%
B bis 20-49 Beschaftigte B > 250 Beschiftigte B 50-249 Beschiftigte bis 19 Beschaftigte
Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016
Abbildung 18: Verteilung der befragten KMU iiber die Wertschopfungskette
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Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016
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4.1.2 Interviews

Ergénzend zur Online-Befragung wurden vertiefend qualita-
tive, semi-standardisierte Experteninterviews mit Unterneh-
mensvertretern gefiihrt. Diese Gesprache liefern einen ver-
tieften Einblick in

e die Art und Weise, wie die Unternehmen vom digitalen
Wandel betroffen sind,

e die dadurch bedingte Anpassung des existierenden Ge-
schaftsmodells,

e die Rolle der KMU in diesem Zusammenhang,

e die mit der Digitalisierung von Geschaftsmodellen verbun-
denen Herausforderungen und Chancen

® sowie die spezifischen Standortfaktoren in der Metropol-
region Stuttgart.

Auf Nachfrage im Rahmen der Online-Befragung hatten die
Unternehmen die Mdglichkeit, sich fiir ein vertiefendes Ge-
sprach zu melden. Ergdnzend wurden weitere Unternehmen
kontaktiert, die fiir dieses Thema von besonderem Interesse
sind.

Insgesamt wurden im Zeitraum von Ende Oktober bis Mitte
Dezember 2016 sieben vertiefende Gesprache gefiihrt. Diese
decken eine Bandbreite an Branchen ab, die die Unterneh-
menslandschaft in der Metropolregion Stuttgart widerspie-
geln. Auskiinfte liegen vor

® von einem Betrieb aus dem Bereich Maschinen- und An-
lagenbau,

e zwei Betrieben aus dem Bereich Softwareentwick-
lung [ Applikationen,

e drei auf Maschinen- und Anlagenbau spezialisierte Inge-
nieurbliros sowie

e einem GroBhandler fiir das Verarbeitende Gewerbe.

Bei allen befragten Unternehmen handelt es sich um KMU.
Diese Unternehmen sind in Bezug auf die Digitalisierung von
Geschaftsmodellen als Vorreiter einzuschatzen, da ihre Ge-
schaftsmodelle zum groBen Teil auf der Nutzung digitaler
Technologien und Anwendungen beruhen. Der Fokus wurde
bewusst auf solche Unternehmen gelegt, um einen besseren
Einblick in die Herausforderungen zu erhalten, die tatsachlich
mit der Einfiihrung neuer digitaler Geschaftsmodelle verbun-
den sind. Die Interviews wurden telefonisch durchgefiihrt.
Hierflir wurde ein Leitfaden mit offenen Fragen entwickelt.
Die Gespriche dauerten zwischen 30 und 60 Minuten und
wurden von den Interviewern protokolliert.

Im Folgenden werden insbesondere die Ergebnisse der On-
line-Erhebung dargestellt. Ergdnzend flieBen die Ergebnisse
der Interviews insbesondere in den Abschnitten zu den Chan-
cen und Hemmnissen sowie zu den Standortfaktoren in der

Metropolregion Stuttgart ein. An den jeweiligen Stellen wird
kenntlich gemacht, dass es sich um Einschdtzungen aus den
Gesprachen handelt.

4.2 Handlungsfelder fiir KMU zum Thema
«Markt und Geschaftsmodell”

4.2.1 Handlungsfeld ,Wettbewerbssituation und
marktseitige Herausforderungen”

An dieser Stelle werden zunachst die Ergebnisse der im Rah-
men dieser Studie durchgefiihrten Befragung beziiglich der
Wettbewerbssituation, Marktposition und den marktseitigen
Herausforderungen der Befragungsteilnehmer ausgewertet.
In den darauffolgenden Abschnitten wird dann anschlieBend
analysiert, welche KMU eine Bedrohung wahrnehmen, welche
Rolle der digitale Wandel dabei spielt und welches Potenzial
von Geschaftsmodellinnovationen in diesem Kontext ausgeht.

Von allen Befragten sehen sich mehr als ein Viertel der KMU
als Marktfiihrer aufgrund ihrer Technologiefiihrerschaft (acht
Prozent), Nischenposition (19 Prozent) oder Kostenfiihrer-
schaft (ein Prozent) (vgl. Abbildung 19). Dieser Anteil mag
etwas hoher sein als erwartet, ist jedoch unter der methodi-
schen Einschrankung zu sehen, dass die Teilnehmer von Be-
fragungen ihre eigene Position haufig positiver bewerten als
sie tatsdchlich ist. Weitere 50 Prozent der Befragten gaben
an, viele Wettbewerber mit dhnlich hohen Marktanteilen zu
haben und sich somit in einer sehr schwachen Marktposition
zu befinden. Etwas mehr als 20 Prozent haben wenige Wett-
bewerber mit dhnlich hohen Marktanteilen.

Hier lohnt es sich genauer nachzuschauen, welche KMU sich
hinter diesen Zahlen verbergen. Es zeigen sich deutliche Un-
terschiede zwischen den Unternehmen entlang der Wert-
schopfungskette (vgl. Abbildung 20). Unter den Systemzulie-
ferern fiir Betriebe befinden sich mit 54 Prozent die meisten
Marktfiihrer. Darauf folgen die Endprodukthersteller fiir Kon-
sumenten (37 Prozent) und Unternehmen (36 Prozent). Unter
Dienstleistern und Héndlern fir Unternehmen befinden sich
die wenigsten Marktfiihrer.

Betrachtet man den Anteil der Unternehmen mit vielen Wett-
bewerbern zeigt sich, dass die Dienstleister besonders hau-
fig in dieser schwierigeren Wettbewerbsposition (62 Prozent
bzw. 56 Prozent) sind. Auch mehr als die Halfte der Endpro-
dukthersteller fiir Konsumenten sehen sich mit vielen Wett-
bewerbern konfrontiert. Ein etwas anderes Bild zeichnet sich
fir die Endprodukthersteller fiir Unternehmen ab, die sich
mit 30 Prozent nach den Systemzulieferern fiir Betriebe (29
Prozent) am seltensten in dieser schwachen Marktposition
befinden.
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Abbildung 19: Einschidtzung der Marktposition (Verteilung der befragten KMU)
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B Wir sind Marktfiihrer wegen Technologiefiihrerschaft/Know-how

Wir sind Marktfiihrer aufgrund unserer Nischenposition

B Wir sind Marktfiihrer wegen Kostenfiihrerschaft

B Wir haben wenige Wettbewerber mit dhnlich hohen Marktanteile

B Wir haben viele Wettbewerber mit dahnlich hohen Marktanteilen

Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016

Zudem zeigt sich in den Detailauswertungen und Vergleichen
mit anderen Befragungsergebnissen ein positiver Zusam-
menhang zwischen der GroBe des Unternehmens und seiner
Marktposition (vgl. Abbildung 21). Unter den Unternehmen
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ab 50 Beschaftigten befinden sich deutlich mehr Marktfiihrer
als unter den Unternehmen mit weniger als 50 Beschaftigten.
Analog dazu sinkt der Anteil an Unternehmen mit schwacher
Wettbewerbsposition mit wachsender UnternehmensgrdBe.
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Abbildung 20: Marktposition der befragten KMU differenziert nach Position in der Wertschopfungskette

Systemzulieferer fiir Betriebe 17%
Endprodukthersteller fiir Konsumenten 11%
Endprodukthersteller fiir Unternehmen 34%
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Wettbewerber mit dhnlich Wettbewerber mit dhnlich
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Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016

Abbildung 21: Marktposition der befragten KMU differenziert nach BetriebsgroBe
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In den folgenden Abschnitten folgen weitere Detailauswer-
tungen mit den (ibrigen Ergebnissen der Befragung, um her-
auszufinden, welche Unternehmen besonders stark bzw. eher
schwach sind und um zu analysieren, inwieweit dies mit dem
digitalen Wandel und Geschaftsmodellinnovationen zusam-
menhangt.

Um die Marktsituation der Unternehmen noch besser zu ver-
stehen, wurden die Befragungsteilnehmer zudem nach ihren
wichtigsten marktseitigen Herausforderungen gefragt. Uber-
raschenderweise wurde die Digitalisierung unter den abge-
fragten Antwortmdglichkeiten an letzter Stelle genannt (vgl.
Abbildung 22). Zwar sehen immerhin 40 Prozent der Teilneh-
mer in der Digitalisierung eine wichtige oder gar die wich-
tigste Herausforderung ihres Unternehmens. Im Vergleich
dazu wurde die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleis-
tungen jedoch von 61 Prozent der befragten Unternehmen
als wichtige oder wichtigste Herausforderung eingestuft; sie
ist damit die am haufigsten genannte Herausforderung unter
den mdglichen Antwortkategorien.

In der Detailauswertung der Ergebnisse zeigen sich deutli-
che Unterschiede entlang der Wertschpfungskette (vgl. Ab-
bildung 23): Am Ende der Wertschépfungskette scheint die
Digitalisierung deutlich haufiger als Herausforderung erkannt

zu werden, da sowohl Endprodukthersteller fiir Konsumen-
ten als auch Dienstleister und Handler fir Konsumenten Di-
gitalisierung deutlich hdufiger als wichtige Herausforderung
nennen als die KMU am Anfang oder in der Mitte der Wert-
schopfungskette. Vermutlich hdngt die haufige Nennung der
Digitalisierung am Anfang der Wertschépfungskette mit der
Bedeutung von e-Commerce-Lésungen und des Online-Han-
dels zusammen.

Die UnternehmensgrdBe hingegen hat an dieser Stelle keinen
Einfluss auf die Bedeutung der Digitalisierung als Heraus-
forderung fiir die befragten KMU (vgl. Abbildung 24). Gleich-
viele kleine und groBe KMU sehen in der Digitalisierung eine
wichtige Herausforderung. Unter den Kleinen wird die Digita-
lisierung als Herausforderung jedoch etwas haufiger als ,un-
wichtig" eingeschétzt als unter den gréBeren KMU.

In der weiteren Analyse zeigt sich, dass es sich bei den Unter-
nehmen, welche die Digitalisierung als Herausforderung nen-
nen, nicht um die schwachen sondern eher die starksten und
innovativsten Unternehmen handelt. Dazu wurden die Ant-
worten auf die Frage nach den wichtigsten Herausforderun-
gen mit allen Befragungsergebnissen ausgewertet, die etwas
tiber die Wettbewerbsstarke, den Digitalisierungsgrad und die
Innovationsstarke der Befragungsteilnehmer aussagen.

Abbildung 22: Wichtigste marktseitige Herausforderungen in den nachsten fiinf Jahren

Entwicklung neuer Produkte
und/oder Dienstleistungen

Kostenreduktion/Kostenoptimierung
von Produkten, Diensten, Angeboten

ErschlieBung neuer Vertriebskanéle

Qualitatssteigerungen von
Produkten, Diensten, Angeboten

ErschlieBung neuer Geschaftsfelder

Digitalisierung von Produkten,
Diensten, Angeboten

0%

B wichtigste Herausforderung

Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016
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Abbildung 23: Bewertung der Digitalisierung als marktseitige Herausforderungen differenziert nach Stellung
in der Wertschopfungskette

Dienstleister, Handler fiir Konsumenten
Endprodukthersteller fiir Konsumenten
Endprodukthersteller fiir Unternehmen

Dienstleister, Handler fiir Unternehmen

Lohnfertiger (Drehen,
SchweiBen, Schleifen, Lackieren)

Zulieferer

0%

Anteil an befragten KMU 60%

B wichtigste Herausforderung B wichtige Herausforderung

Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016

Es sind vor allem die Marktfiihrer (47 Prozent) und die Un- forderung erkannt haben. Unter den Unternehmen in der
ternehmen mit innovativen, digitalen Geschaftsmodellen, die  marktschwachen Position mit vielen Wettbewerbern sehen
sich extern beraten lassen oder gar an Forschungsprojekten  mit 37 Prozent deutlich weniger Unternehmen in der Digita-
teilnehmen, welche die Digitalisierung als wichtige Heraus- lisierung eine wichtige Herausforderung (vgl. Tabelle 4).

Abbildung 24: Bewertung der Digitalisierung als marktseitige Herausforderungen differenziert nach Stellung
in der Wertschopfungskette

weniger als 50 Beschéftigte 29%

ab 50 Beschaftigte 22%

0% 100%

Anteil an befragten KMU
B wichtig B unwichtig

Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016

Tabelle 4: Bewertung der Digitalisierung als wichtige bzw. unwichtige marktseitige Herausforderungen
differenziert nach Wettbewerbsposition

wichtig 47 Prozent 37 Prozent

unwichtig 23 Prozent 31 Prozent

Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016

47



4. Innovationsfahigkeit von KMU bei digitalen Geschaftsmodellen

Besonders deutlich wird dieses Ergebnis, wenn die Zahl der
bereits eingesetzten digitalen Techniken und Anwendungen
betrachtet wird. Welche die einzelnen Techniken und An-
wendungen sind, wird weiter unten im Detail dargestellt (0).
Was man deutlich sieht ist, dass diejenigen, die mehr digitale
Techniken und Anwendungen einsetzen, eher dazu neigen,
die Digitalisierung als wichtige Herausforderung zu bewerten.
Diejenigen, die weniger diese Techniken einsetzen, schatzen
die Digitalisierung eher als unwichtige Herausforderung ein.

Einerseits scheint dieses Ergebnis zu zeigen, dass die Umset-
zung der Digitalisierung selbst Herausforderungen mit sich

bringt und es mag sein, dass diese Herausforderungen stei-
gen, je mehr digitale Techniken und Anwendungen eingesetzt
werden. Vieles deutet jedoch darauf hin, dass die Unterneh-
men, welche die Digitalisierung als Herausforderung erkannt
haben, entsprechend handeln und diejenigen, welche diese
Herausforderung noch nicht erkannt haben, auch noch kei-
ne digitalen Anwendungen und Techniken eingefiihrt haben.
Anders ausgedriickt: Diejenigen, die sich noch nicht mit der
Digitalisierung auseinandergesetzt haben und noch nicht
wissen, was auf sie zukommt, sehen darin (noch) keine Her-
ausforderung.

Abbildung 25: Bewertung der Digitalisierung als wichtige bzw. unwichtige marktseitige Herausforderungen
differenziert nach der Anzahl der eingesetzten digitalen Techniken und Anwendungen

6 und mehr

3 bis 5 Techniken

bis 2 Techniken

0%
B wichtig B unwichtig

Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016

Anteil an befragten KMU

100%

Kurzzusammenfassung — Wettbewerbssituation und marktseitige Herausforderungen:

e Mehr als ein Viertel (28 Prozent) der befragten KMU
bezeichnet sich als Marktfiihrer.

® Die Digitalisierung wird unter sechs verschiedenen
marktseitigen Herausforderungen von den befragten
KMU an letzter Stelle genannt.

® Die Digitalisierung wird jedoch insbesondere von den
wettbewerbsstarken und innovativen KMU, die bereits

Erfahrungen mit dem Einsatz digitaler Techniken und
Anwendungen haben, hdufiger als Herausforderung
gesehen.

e Die wettbewerbsschwacheren KMU scheinen die Digi-
talisierung noch nicht als Herausforderung erkannt zu
haben.
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4.2.2 Handlungsfeld ,Wichtigstes Geschaftsmodell”

Im Folgenden wird zunichst ein Uberblick gegeben, welche
Geschaftsmodelle die befragten Unternehmen anbieten, ob
sie eventuell komplementdre Geschaftsmodelle haben und ob
sie bereits Geschaftsmodellinnovationen eingefiihrt haben.

Der GroBteil (57 Prozent) der befragten KMU aus der Met-
ropolregion Stuttgart setzt nach wie vor auf bewdhrte Ge-
schiftsmodelle in traditionellen Markten (vgl. Abbildung 26).

Allerdings sehen sich weitere 16 Prozent der befragten Un-
ternehmen mit ihren bewahrten Geschaftsmodellen auf tra-
ditionellen Markten bedroht. Bei einem Viertel der befragten
Unternehmen zeigt sich eine deutliche Dynamik, entweder
mit neuartigen Geschédftsmodellen in traditionellen Markten
(zwolf Prozent) oder mit neuartigen (ein Prozent) oder be-
wihrten (zehn Prozent) Geschiftsmodellen in neuen Mark-
ten. Insgesamt schatzen 19 Prozent der KMU in traditionellen
Markten ihr Geschaftsmodell als bedroht ein, gegeniiber zehn
Prozent der KMU in neuen Markten.

Abbildung 26: Einschdtzung des wichtigsten Geschaftsmodells (Verteilung der befragten KMU)

gesamt

16%

traditionelle Markte

19%

14%

67%

B Bedrohtes Geschaftsmodell in traditionellen Méarkten
Neuartiges Geschaftsmodell in neuen Méarkten

I Bedrohtes Geschaftsmodell in neuen Markten

Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016

neue Markte

B Neuartiges Geschaftsmodell in traditionellen Markten

B Bewihrtes Geschaftsmodell in traditionellen Méarkten

B Bewahrtes Geschaftsmodell in neuen Markten
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Zu den Unternehmen mit bewdhrten Geschaftsmodellen in
traditionellen Markten zahlen sich tberdurchschnittlich viele
Zulieferer (71 Prozent) und Endprodukthersteller (70 Prozent)
(vgl. Abbildung 27). Dienstleister und Handler sind tenden-
ziell seltener in dieser Gruppe vertreten. Die Unternehmen
mit mehr als 50 Beschaftigten gaben ebenfalls haufiger an,
ein bewdhrtes Geschadftsmodell in traditionellen Markten zu
nutzen als die kleineren Unternehmen, mit weniger als 50 Be-
schiftigten (vgl. Abbildung 28).

Als nachstes werden die Unternehmen mit bedrohten Ge-
schaftsmodellen in traditionellen Markten betrachtet. Mit
Abstand am haufigsten bedroht sehen sich die Dienstleister
und Handler (26 Prozent) (vgl. Abbildung 27). Auch elf Pro-
zent der Zulieferer schdtzen ihr wichtigstes Geschaftsmodell
als bedroht ein. Die Endprodukthersteller sehen sich hingegen
mit flinf Prozent am wenigsten bedroht.

Abbildung 27: Einschdtzung des wichtigsten Geschaftsmodells der befragten KMU differenziert nach der

Stellung in der Wertschdpfungskette
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Was neuartige Geschaftsmodelle in traditionellen Markten
betrifft, scheint die Stellung in der Wertschépfungskette kei-
nen Einfluss zu haben. Hinsichtlich der UnternehmensgréBe
fallt jedoch auf, dass ein groBerer Anteil der kleinen KMU dies
als ihr wichtigstes Geschéftsmodell nennt (vgl. Abbildung 28).

Die Befragungsteilnehmer wurden ebenfalls gefragt, welches
ihre wichtigsten Geschaftsmodelle sind und ob sie mdgli-
cherweise zusdtzliche komplementdre Geschaftsmodelle
haben.* Der Verkauf eigener Produkte wurde am haufigsten
(59 Prozent) als wichtigstes Geschaftsmodell genannt (vgl.
Abbildung 29). Der Verkauf eigener Produkte erginzt um das
After-Sales-Geschaft wurde von 27 Prozent der Befragten als
wichtigstes Geschaftsmodell angegeben.

Dienstleistungsbasierte Geschiftsmodelle (vgl. 3.3.3) wie die
Vermietung eigener Maschinen, Anlagen, Giiter oder Pro-

dukte (vier Prozent), der Betrieb des eigenen Produkts beim
Kunden (drei Prozent) oder Instandhaltungsmanagement mit
Verfiigbarkeits- oder Kostengarantie (zwei Prozent) wurden
von insgesamt neun Prozent als wichtigstes Geschaftsmodell
genannt. Hier zeigen sich die kleineren Betriebe mit weniger
als 50 Beschaftigten besonders aktiv: Insgesamt 13 Prozent
bieten solche Produkt-Dienstleistungsbiindel als wichtigstes
Geschaftsmodell an. Dies ist bereits ein beachtlich hoher An-
teil. Andererseits scheint in diesem Bereich noch ein erheb-
liches Innovationspotenzial zu liegen, welches es in Zukunft
durch innovative Geschaftsmodelle auszuschépfen gilt.

GroBe KMU scheinen sich hingegen haufiger auf den Verkauf
ihrer Produkte zu konzentrieren, als kleinere KMU. Zudem
scheinen Zulieferer hier innovativer zu sein als die Endpro-
dukthersteller. Sie bieten {iberdurchschnittlich haufig dienst-
leistungsbasierte Geschaftsmodelle an.

Abbildung 28: Einschdtzung des wichtigsten Geschaftsmodells der befragten KMU differenziert nach

BetriebsgroBe
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* Diese Frage wurde nur fiir die Industriebetriebe ausgewertet, da insbesondere die Antwortkategorien auf diese Gruppe ausgerichtet sind.
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Abbildung 29: Wichtigste und komplementare Geschaftsmodelle der befragten KMU ohne Dienstleister
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Sales-Geschaft Giiter, Produkte den Kunden Kostengarantie

B wichtigstes Geschaftsmodell B komplementére Geschdftsmodelle

Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016

Abbildung 30: Wichtigste Geschaftsmodelle differenziert nach BetriebsgroBe ohne Dienstleister
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Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016
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Kurzzusammenfassung — wichtigstes Geschaftsmodell:

e FEtwa ein Viertel der Befragungsteilnehmer stuft ihr
wichtigstes Geschaftsmodell als neuartig ein bzw. ist
mit dem wichtigsten Geschaftsmodell in neuen Markten
aktiv.

® |nsgesamt sind zwei Drittel der befragten KMU mit
ihrem wichtigsten Geschaftsmodell in traditionellen
Markten aktiv.

® 16 Prozent der Befragungsteilnehmer schatzen ihr
wichtigstes Geschaftsmodell in traditionellen Méarkten
als bedroht ein.

e Der Verkauf eigener Produkte oder Dienstleistungen ist
fiir knapp 60 Prozent der befragten KMU das wichtigste
Geschaftsmodell.

® |nnovative Produkt-Dienstleistungsbiindel werden be-
reits von neun Prozent als wichtigstes Geschaftsmodell
eingesetzt. Insbesondere kleine KMU mit weniger als 50
Beschaftigten bieten diese liberdurchschnittlich haufig
als wichtigstes Geschaftsmodell an.

4.2.3 Handlungsfeld ,Komplementare
Geschaftsmodelle”

Wie in der Abbildung 29 bereits aufgefiihrt, wurden die
Befragungsteilnehmer nach ihren komplementédren Ge-
schaftsmodellen gefragt. Diese verteilen sich dhnlich Gber
die genannten Auswahlkategorien wie die Hauptgeschafts-
modelle. Wahrend der Verkauf eigener Produkte am hau-

figsten als wichtigstes Geschaftsmodell genannt wurde,
sind die restlichen zur Auswahl stehenden Geschaftsmo-
delltypen haufiger als komplementdre Geschaftsmodelle
genannt.

Nahezu die Hélfte der befragten KMU hat ein komplemen-
tiares Geschaftsmodell (vgl. Abbildung 31). Zwei oder drei
komplementdre Geschaftsmodelle haben jeweils weitere

Abbildung 31: Anzahl komplementédrer Geschaftsmodelle
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Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016°

® Aufgrund von Abrundungen der Teilangaben erreicht die Summe der Nennungen keine 100 Prozent.
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Abbildung 32: Anteil des wichtigsten Geschaftsmodells am Gesamtumsatz der befragten Unternehmen

(in %) (Verteilung der befragten KMU)

649%

M 75-100% B 50-75%

Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016

18 Prozent der befragten KMU. Dabei haben die groBeren
KMU tendenziell eher mehrere und die kleineren KMU eher
weniger komplementédre Geschaftsmodelle. Zudem nannten
die Marktfiihrer tberdurchschnittlich hdufig eine hohere
Anzahl an komplementédren Geschaftsmodellen als die Un-
ternehmen, die wenige bis viele Wettbewerber mit dhnlich
hohen Marktanteilen haben. Die Anzahl der komplementéaren
Geschéaftsmodelle scheint folglich Zusammenhédnge zur Be-
triebsgroBe eines KMU, und zu dessen Wettbewerbsposition
aufzuweisen.

M 25-50%

29%

5%

1%

kleiner 25%

Obwohl die meisten Unternehmen mindestens ein komple-
mentires Geschaftsmodell nutzen (insgesamt 94 Prozent),
sind die Umsatzanteile, die damit erzielt werden, vergleichs-
weise gering. Fast zwei Drittel der befragten Unternehmen
erzielen noch immer 75 bis 100 Prozent ihrer Umsdtze mit
ihrem wichtigsten Geschaftsmodell. Lediglich sechs Prozent
(fiinf Prozent plus ein Prozent) der befragten KMU erzielen
mehr als 50 Prozent ihrer Umsatze mit ihren komplementa-
ren Geschdftsmodellen. Diese Ergebnisse unterscheiden sich
nicht zwischen kleinen und groBen KMU.

Abbildung 33: Erwartete Umsatzentwicklung der komplementaren Geschiaftsmodelle

Riicklaufig
Gleichbleibend, stagnierend
Leichtes bis mittleres Wachstum

Mittleres bis starkes Wachstum

56%

0%

Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016
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Obwohl der Umsatzanteil der komplementaren Geschaftsmo-
delle insgesamt sehr gering ausfallt, gaben drei Viertel der
befragten KMU jedoch an, ein Umsatzwachstum bei ihren
komplementaren Geschaftsmodellen zu erwarten. 19 Prozent
gehen sogar von einem mittleren bis hohen Umsatzwachs-
tum aus. Nur sieben Prozent erwarten einen Riickgang und
18 Prozent rechnen mit einer Stagnation (vgl. Abbildung 33).

In der Detailauswertung zeigen sich interessante Unterschie-
de zwischen den unterschiedlichen Unternehmenstypen. Die
KMU mit mehr als 50 Beschaftigten haben tberdurchschnitt-
lich positive Erwartungen an die Umsatzentwicklung ihrer
komplementaren Geschaftsmodelle. 60 Prozent rechnen mit
einem leichten bis mittlerem und 24 Prozent mit einem star-

Kurzzusammenfassung — wichtigstes Geschaftsmodell:

4.3 Handlungsfelder fiir KMU zum Thema
«Digitalisierungsstrategie und neue
Geschaftsmodelle”

4.3.1 Handlungsfeld ,Innovationen
mit Geschaftsmodellen”

Um einschatzen zu kdnnen, welchen Stellenwert Geschafts-
modellinnovationen haben, wurden die teilnehmenden Un-
ternehmen danach gefragt, wann und aus welchen Griinden
sie zuletzt neue, komplementire Geschaftsmodelle einge-
fiihrt haben. 34 Prozent der Befragten gaben an, vor weni-
ger als drei Jahren ein neues Geschaftsmodell eingefiihrt zu

e Die Mehrzahl (94 Prozent) der Befragungsteilnehmer
hat mindestens ein komplementares Geschaftsmodell.
Jedoch hat nur die Halfte der befragten KMU mehr als
ein komplementéres Geschaftsmodell.

e GroBere KMU und Marktfiihrer haben liberdurchschnitt-
lich hdufig eine hohere Anzahl an komplementaren
Geschaftsmodellen, als andere KMU.

® Dennoch ist der Umsatzanteil der komplementaren
Geschaftsmodelle meist sehr gering. Etwa zwei Drittel

der KMU erzielen immer noch mehr als 75 Prozent ihrer
Umsétze ausschlieBlich diber ihr Hauptgeschaftsmodell.

e Drei Viertel der Befragungsteilnehmer erwarten jedoch
zukiinftig ein Wachstum beim Umsatz ihres komple-
mentdren Geschaftsmodells. 19 Prozent der befrag-
ten KMU gehen sogar von einem mittleren bis hohen
Wachstum aus.

kem Wachstum. Die Erwartungen der Dienstleister und Hand-
ler sind deutlich weniger optimistisch als die der Zulieferer
und Endprodukthersteller.

25 Prozent der Marktfiihrer gegeniiber nur 14 Prozent der
KMU mit vielen Wettbewerbern erwarten ein mittleres bis
starkes Wachstum ihrer komplementédren Geschaftsmodelle.
Zehn Prozent der Letztgenannten erwarten gar einen Um-
satzriickgang bei ihren komplementaren Geschaftsmodellen.
Die Wettbewerbssituation eines KMU spielt folglich auch mit
dessen zukiinftigen Umsatzerwartungen an komplementare
Geschdftsmodelle zusammen. In der Unterscheidung zwi-
schen dem B2B- und B2C-Geschaft zeigen sich allerdings
in der Detailauswertung keine systematischen Unterschiede,
was die Wachstumserwartungen betrifft.

haben (vgl. Abbildung 34). 28 Prozent der befragten KMU
haben zwischen den letzten drei und zehn Jahren ein neues
Geschéftsmodell eingefiihrt, 13 Prozent der KMU bereits vor
liber zehn Jahren. Dagegen gab ein Viertel der Befragungsteil-
nehmer an, noch nie ein neues, komplementares Geschafts-
modell eingefiihrt zu haben.

Unter den Geschaftsmodellinnovatoren, die vor weniger als
drei Jahren neue Geschédftsmodelle eingefiihrt haben, befin-
den sich leicht Gberdurchschnittlich viele Dienstleister und
Handler (41 Prozent). Die Endprodukthersteller (28 Prozent)
und Zulieferer (32 Prozent) gaben weniger hiufig an in den
letzten drei Jahren neue Geschdftsmodelle eingeflihrt zu
haben, wie aus vertiefenden Detailanalysen deutlich wurde.
Zwischen den Betrieben unterschiedlicher GroBe sowie dem
B2B- und dem B2C-Geschaft zeigen sich hingegen keine Un-
terschiede beim Innovationsverhalten bei Geschaftsmodellen.

SchlieBlich wurden die Befragungsteilnehmer auch nach
den Griinden fiir die Einfiihrung neuer, komplementérer Ge-

schiftsmodelle gefragt (vgl. Abbildung 35). Bemerkenswerte
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Abbildung 34: Zeitpunkt der letztmaligen Einflihrung eines neuen, komplementdren Geschaftsmodells
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Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016

34 Prozent gaben an, aus Eigeninitiative gehandelt zu haben.  Hauptkunden (20 Prozent) als Hauptbeweggrund. Unter den-
Bei 28 Prozent geschah dies als Reaktion auf die Innovatoren  jenigen, die vor drei Jahren ein neues Geschaftsmodell ein-
ihrer jeweiligen Branchen. Die restlichen Teilnehmer nannten  gefiihrt haben, verteilen sich die Antworten zu den Beweg-
den Wettbewerbsdruck (18 Prozent) oder den Wunsch ihrer  griinden annihernd gleich. Interessanterweise handeln kleine

Abbildung 35: Griinde fiir die Einflihrung eines neuen, komplementaren Geschaftsmodells
(Verteilung der befragten KMU)
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M Reaktion auf Innovatoren in der Branche Wunsch des Hauptkunden

Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016
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Kurzzusammenfassung - Innovationen mit Geschaftsmodellen:

e Ein Drittel der befragten KMU hat vor weniger als drei
Jahren ein neues Geschaftsmodell eingefiihrt. Lediglich
25 Prozent der Befragungsteilnehmer haben noch nie
ein neues Geschaftsmodell in ihrem Betrieb eingefiihrt.

® Dienstleister und Handler haben lberdurchschnittlich
haufig ein neues, komplementadres Geschaftsmodell in
den letzten drei Jahren eingefiihrt.

e Bei einem Drittel der KMU, die ein neues Geschaftsmo-
dell eingefiihrt haben, erfolgte dies aus Eigeninitiative.

e Jeweils rund 20 Prozent der Befragungsteilnehmer
haben aus Wettbewerbsdruck oder auf Wunsch ihres
Hauptkunden ein neues Geschaftsmodell eingefiihrt.

KMU mit weniger als 50 Beschaftigten haufiger als First Mo-
ver, als die gréBeren KMU.

4.3.2 Handlungsfeld ,Digitalisierungstrend”

Die befragten KMU gehen liberwiegend davon aus, dass sich
der Digitalisierungstrend positiv auf ihre Wettbewerbsfa-
higkeit in den kommenden fiinf Jahren auswirken wird (vgl.
Abbildung 36): Wihrend 55 Prozent der befragten KMU die
Auswirkungen positiv oder sehr positiv einschatzen, gehen
nur sechs Prozent der befragten Unternehmen von negativen
Effekten aus.

GroBe sowie Kleinstunternehmen schatzen die Auswirkungen
positiver ein als KMU der mittleren GréBenklassen. Weiterhin
finden sich unter den Endproduktherstellern fiir Konsumen-
ten sowie unter den Systemzulieferern fiir Betriebe besonders
viele, die von einer sehr positiven oder positiven Entwicklung
ausgehen.

Annliche Einschitzungen zeigen sich bei der Frage nach der
Bedrohung des eigenen Geschaftsmodells durch digitalisier-
te Lésungen anderer Anbieter (vgl. Abbildung 37). Knapp 60
Prozent gehen von keiner Bedrohung aus. Dagegen sehen sich
21 Prozent einer mdglichen Bedrohung in der Zukunft ge-

Abbildung 36: Bewertung der Auswirkungen des Digitalisierungstrends auf die Wettbewerbsfihigkeit in den
kommenden fiinf Jahren (Verteilung der befragten KMU)
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Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016
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Abbildung 37: Einschatzung zur Frage, ob das wichtigste Geschaftsmodell der Unternehmen durch
digitalisierte Losungen anderer Anbieter bedroht ist (Verteilung der befragten KMU)

21%
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B Nein
W Ja, aktuell

Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016

genliber, wahrend sieben Prozent der befragten Unternehmen
bereits aktuell eine Bedrohung wahrnehmen. 14 Prozent ge-
ben an, die Situation nicht einschatzen zu kdnnen.

Unter den KMU mit weniger als 50 Mitarbeitern ist der Anteil
derjenigen Unternehmen gréBer, die von keiner Bedrohung
ihres Geschaftsmodells durch digitalisierte Losungen anderer

58%

B Kann es nicht einschatzen

Ja, moglicherweise zukiinftig

ausgehen (62 Prozent versus 49 Prozent). Die KMU mit 50
Beschaftigten und mehr gaben dagegen haufiger an, die Si-
tuation nicht einschitzen zu kénnen (25 Prozent versus acht
Prozent). Unter den KMU, die aktuell oder in der Zukunft von
einer Bedrohung ausgehen, sind die Anteile in den GroBen-
klassen in etwa gleich groB3; somit ist von keinem GréBenef-
fekt auszugehen (vgl. Abbildung 38).

Abbildung 38: Einschatzung zur Frage, ob das wichtigste Geschaftsmodell der Unternehmen durch
digitalisierte Losungen anderer Anbieter bedroht ist, nach GréBenklassen

50 Beschaftigte und mehr

weniger als 50 Beschéftigte

21%

22%

0%

Anteil an befragten KMU

M Nein
W Ja, aktuell

Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016
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Weiterhin ist zu beobachten, dass es scheinbar keinen Zu-
sammenhang zwischen dem Umsatzanteil des wichtigsten
Geschiftsmodells und der Bedrohungseinschatzung gibt (vgl.
Abbildung 39). Dennoch ist festzustellen, dass sechs Prozent

nutzen hierfiir das Internet (vgl. Abbildung 40). Am zweith4u-
figsten wurde der Einsatz mobiler Endgerate fiir Mitarbeiter
bei der Leistungserbringung genannt (64 Prozent). Knapp die
Halfte der befragten Unternehmen nutzt webbasierte Platt-

Abbildung 39: Einschadtzung zur Frage, ob das wichtigste Geschdftsmodell der Unternehmen durch
digitalisierte Lsungen anderer Anbieter bedroht ist (Verteilung der befragten KMU)

Ja, aktuell oder
moglicherweise in der Zukunft

Nein oder kann ich nicht einschatzen

32% 2%

28% 1%

0%

B 75-100%

Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016
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Kurzzusammenfassung - Digitalisierungstrend:

e Die Mehrheit der befragten KMU geht von positi-
ven Entwicklungen des Digitalisierungstrends fiir ihr
Unternehmen aus und sieht keine Bedrohung fiir ihr
wichtigstes Geschaftsmodell durch digitale Lésungen
anderer Anbieter.

® Jedoch gehen knapp 30 Prozent von einer aktuellen
oder kiinftigen Bedrohung ihres wichtigsten Geschafts-
modells durch digitale Losungen anderer Anbieter aus.
Kleine KMU kdonnen deutlich weniger hdufig einschat-

zen, ob ihr wichtigstes Geschaftsmodell durch digitale
Lésungen anderer Anbieter bedroht ist, als groBere
KMU.

® |nsgesamt sechs Prozent der befragten Unternehmen
geben an, dass ihr wichtigstes Geschaftsmodell, mit
einem Umsatzanteil von mehr als 75 Prozent, aktuell
durch digitalisierte Losungen anderer Anbieter bedroht
ist

der befragten KMU davon ausgehen, dass ihr Geschaftsmodell
aktuell bedroht ist und diese zugleich tber 75 Prozent ihres
Umsatzes mit dem wichtigsten Geschdftsmodell erwirtschaften.

4.3.3 Handlungsfeld ,Digitaler Technikeinsatz
bei Geschaftsmodellen”

Um einen Einblick in die aktuelle Verbreitung von digitalen
Techniken und Anwendungen zur Erbringung von Geschafts-
modellen zu erhalten, wurde eine Liste mit zehn gangigen
Technologien erstellt. Am weitesten verbreitet unter den ab-
gefragten zehn digitalen Techniken und Anwendungen zur Er-
bringung von Geschaftsmodellen ist der Einsatz des Internets
zur Anbahnung, Erbringung und Abwicklung von Geschéafts-
modellangeboten: 86 Prozent der befragten Unternehmen

formen zur Betreuung von Kunden oder zur Abwicklung von
Geschéftsmodellangeboten (48 Prozent).

Im Fall des Einsatzes des Internets zur Anbahnung, Erbrin-
gung und Abwicklung von Geschaftsmodellangeboten hat
die UnternehmensgréBe keinen Einfluss auf die Verbreitung.
Im Fall von Maschinen, Produkten, Glitern mit Internet- oder
Netzwerkverbindung zum Auslesen von Echtzeitdaten/zur
drahtlosen Kommunikation sowie von Condition Monitoring
und Remote Services fallt deutlich auf, dass mit steigender
UnternehmensgroBe die Verbreitung zunimmt. Dies hangt
vermutlich mit dem gréBeren Investitionsaufwand und bené-
tigtem Know-how dieser Technologien im Vergleich zum Ein-
satz des Internets zusammen. Im Fall von Cloud-Diensten fiir
Software-Downloads, Datenauswertung oder Datenspeiche-
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rung ist festzustellen, dass sowohl Kleinstunternehmen als bei diesen Kleinstunternehmen um sehr spezialisierte Anbie-
auch groBere KMU diese hadufiger anbieten als Unternehmen  ter, ggf. auch um Start-ups handelt, deren Geschaftsmodell
der mittleren GroBenklassen. Es ist zu vermuten, dass es sich  auf diesen Anwendungen basiert.

Abbildung 40: Eingesetzte digitale Techniken und Anwendungen zur Erbringung von Geschaftsmodellen

(Mehrfachantworten)
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Im Hinblick auf die Stellung in der Wertschopfungskette fallt
auf, dass ein klarer Zusammenhang mit dem Einsatz digi-
taler Techniken und Anwendungen besteht. So setzen bei-
spielsweise alle Endprodukthersteller fiir Konsumenten das
Internet zur Erbringung des Geschiftsmodells ein. Mobile
Endgerdte fir Mitarbeiter bei der Leistungserbringung wer-
den insbesondere von Endproduktherstellern fiir Unterneh-
men genutzt. Dies trifft auch auf Maschinen, Produkte, Giiter
mit Internet- oder Netzwerkverbindung zum Auslesen von
Echtzeitdaten/zur drahtlosen Kommunikation zu, wenn auch
weniger stark ausgeprdgt. Maschinen, Produkte, Giiter mit
Fahigkeit zum gegenseitigen automatisierten Informations-
austausch sowie Condition Monitoring /Remote Services (Di-
gitale Uberwachung des Betriebszustands, Fernzugriffe) sind
Technologien, die am weitesten unter den Systemzulieferern
flir Betriebe verbreitet sind. Virtual- oder Augmented-Rea-
lity-Anwendungen fiir Kunden oder Mitarbeiter, webbasier-
te Plattformen zur Betreuung von Kunden oder Abwicklung
von Geschaftsmodellangeboten sowie Cloud-Dienste fiir
Software-Downloads, Datenauswertung, Datenspeicherung
werden vor allem von Dienstleistern und Handlern fiir ande-
re Unternehmen eingesetzt. Der Einsatz kundenseitiger Apps
ist unter Dienstleistern und Handlern fiir Konsumenten am
weitesten verbreitet. Eine insgesamt geringe Verbreitung di-
gitaler Techniken und Anwendungen ist unter den Teilezulie-
ferern sowie unter den Lohnfertigern festzustellen.

Wie Tabelle 5 zeigt, setzen viele der befragten KMU meh-
rere digitale Techniken und Anwendungen ein. In einigen

Tabelle 5: Anzahl der eingesetzten digitalen
Techniken und Anwendungen zur Erbringung von
Geschaftsmodellen

0 bis 2 70 35
3 bis 5 96 48
6 und mehr 36 17

Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016

Ausnahmefillen sogar alle der abgefragten Techniken und
Anwendungen. Keine der aufgefiihrten Techniken setzen da-
gegen drei Prozent der befragten Unternehmen ein und nur
eine digitale Technik 13 Prozent. Mit 19 Prozent entfallen die
meisten KMU auf die Gruppe derjenigen, die zwei digitale
Techniken einsetzen. Etwa die Halfte der Befragungsteilneh-
mer setzt zwischen drei und fiinf Techniken ein. Weitere 17
Prozent setzen mindestens sechs der abgefragten Techno-
logien ein.

Die Verbreitung der Technologien unter den befragten KMU
deutet darauf hin, dass diese nicht gleichwertig nebeneinan-
der stehen. Die drei mit der weitesten Verbreitung - Einsatz
des Internets, Mobile Endgeradte sowie webbasierte Plattfor-

Abbildung 41: Digitalisierungsgrad der befragten KMU
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Abbildung 42: Digitalisierungsgrad und GroBe
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Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016

men - konnen als Basistechnologien betrachtet werden. Drei
weitere Technologien, Condition Monitoring /Remote Servi-
ces, Maschinen etc. mit Internet-/ Netzwerkverbindung sowie
Maschinen etc. mit der Fahigkeit zum gegenseitigen auto-
matisierten Informationsaustausch, konnen als Bestandteile
von Cyber-Physical-Systems (CPS) fungieren. Dagegen fallen
Cloud-Dienste, Apps sowie (Big) Data Analysen in den Bereich
datengetriebener Anwendungen.

Wie die Abbildung 41 zeigt, setzt die Mehrheit der befragten
KMU eine oder zwei Basistechnologien, aber kaum weiter-
fiihrende Technologien (42 Prozent) ein. Daneben gibt es eine
Gruppe von Unternehmen, die keine oder maximal eine Tech-
nologie einsetzen (17 Prozent) oder nur Grundlagentechnolo-

Anteil an befragten KMU

100%

B 20-49 Beschaftigte
> 250 Beschaftigte

gien (15 Prozent). Demgegeniiber setzt ein Viertel der Unter-
nehmen sowohl Basistechnologien als auch weiterflihrende
Technologien stark ein. Ein geringer Anteil der KMU (fiinf
Prozent) ist sogar in beiden weiterfiihrenden Anwendungs-
feldern stark.

Dieser Zuschnitt |dsst sich fiir weitere Auswertungen in drei
Gruppen zusammenfassen: In die Gruppe mit geringem Di-
gitalisierungsgrad fallen solche KMU, die entweder nur eine
Technologie oder nur Grundlagentechnologien einsetzen. Die
Gruppe der Unternehmen mit einer oder zwei Grundlagen-
technologien sowie vereinzelt weiteren Technologien im Ein-
satz hat einen mittleren Digitalisierungsgrad. Die Gruppe der
Unternehmen mit mindestens zwei Grundlagentechnologien

Abbildung 43: Digitalisierungsgrad und Bewertung der Auswirkungen des Digitalisierungstrends auf die

Wettbewerbsfdhigkeit in den kommenden fiinf Jahren
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Quelle: Befragung digitale Geschaftsmodelle ISI 2016
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und mindestens zwei weiterfiihrenden Technologien kenn-
zeichnet einen hohen Digitalisierungsgrad.

Abbildung 42 zeigt, dass der Digitalisierungsgrad zum Teil
von der GréBe der KMU abhangt. Unter den Unternehmen mit
hohem Digitalisierungsgrad sind vergleichsweise wenige klei-
ne KMU (35 Prozent) wihrend es unter den Unternehmen mit
geringem Digitalisierungsgrad etwa die Halfte sind.

KMU mit einem hohen Digitalisierungsgrad stehen der Di-
gitalisierung insgesamt positiver gegeniiber als solche, mit
geringem Digitalisierungsgrad: 70 Prozent der Unternehmen
mit hohem Digitalisierungsgrad schatzen, dass sich der Digi-
talisierungstrend in den kommenden fiinf Jahren positiv oder
sehr positiv auf ihre Wettbewerbsfahigkeit auswirken wird;
demgegeniiber sind es nur 37 Prozent unter den KMU mit
geringem Digitalisierungsgrad.

Abbildung 44: Digitalisierungsgrad und Einschatzung zur Frage, ob das wichtigste Geschiftsmodell der
Unternehmen durch digitalisierte Lsungen anderer Anbieter bedroht ist

hoher Digitalisierungsgrad
mittlerer Digitalisierungsgrad

geringer Digitalisierungsgrad

27%

20%

18%

0%

B Nein

W Ja, aktuell
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Abbildung 45: Digitalisierungsgrad und Einfiihrungsstand neuer, digitaler Geschaftsmodelle
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Trotz dieser sehr positiven Einschatzung sehen sich mehr KMU
mit einem hohen Digitalisierungsgrad einer Bedrohung des wich-
tigsten Geschaftsmodells von digitalisierten Losungen anderer
ausgesetzt als solche mit geringem Digitalisierungsgrad. Unter
diesen Unternehmen sehen sich 39 Prozent aktuell oder zukiinf-
tig bedroht, wahrend es unter den Unternehmen mit geringem
Digitalisierungsgrad nur 21 Prozent sind (vgl. Abbildung 44).

Deutliche Unterschiede zwischen den drei Gruppen werden
auch bei der Frage nach dem Einfiihrungsstand neuer digita-
ler Geschaftsmodelle deutlich, wie Abbildung 45 zeigt. Unter
den KMU mit geringem oder mittlerem Digitalisierungsgrad
sind besonders viele, die die Entwicklung beobachten und
abwarten oder sich nur intern mit der Thematik befassen.
Dagegen hat ein Drittel der Unternehmen mit hohem Digita-
lisierungsgrad bereits digitale Ldsungen fiir Geschaftsmodel-
langebote eingeflihrt. Der Austausch mit Kunden, Lieferanten

Unternehmen an, die Entwicklung zu beobachten und abzu-
warten bzw. sich nur intern mit der Thematik zu befassen
(vgl. Abbildung 46). Dagegen hat ein gutes Zehntel der KMU
bereits digitale Losungen fiir Geschdftsmodellangebote ein-
gefiihrt. Die gr6Bte Gruppe der Unternehmen (37 Prozent)
befindet sich im Austausch mit Partnern entlang der Wert-
schépfungskette (Kunden, Lieferanten und sonstige Partner).
Weitere flinf Prozent lassen sich durch externe Experten be-
raten und drei Prozent beteiligen sich an Forschungsprojek-
ten.

Sowohl unter den Kleinstunternehmen mit unter 20 Mitar-
beitern als auch unter Unternehmen mit 50 bis 249 Mitarbei-
tern, entfallen besonders viele auf die Gruppe derer, die die
Entwicklung beobachtet oder sich im Austausch mit Kunden,
Lieferanten und anderen Partnern befindet. GroBe KMU ga-
ben liberdurchschnittlich haufig an, sich intern mit der The-

Einschatzung aus den Interviews — Herausforderungen der Digitalisierung und der Einfiihrung digitaler

Geschaftsmodelle:

® FEinige Interviewpartner duBerten, dass viele andere
Unternehmen und insbesondere KMU nicht wiissten,
was Digitalisierung bedeute und worin die Potenziale
liegen. Das Verstandnis fir digitale Geschaftsmodelle
sei kaum vorhanden, da die Abgrenzung gegeniiber
dem Wettbewerb noch zu stark auf Produkte und deren
Verbesserung fokussiert sei. Der Fokus sollte jetzt z.B.
starker auf der Verbesserung vor- und nachgelagerter

Prozesse liegen. Beim Aufbau digitaler Geschaftsmodel-
le stiinden KMU jedoch vor Herausforderungen. Sollen
beispielsweise digitale Vertriebswege aufgebaut werden,
sei es fiir KMU aufgrund ihrer GroBe schwierig eigene
digitale Vertriebswege zu konzipieren, da hierfiir der
Ressourcenaufwand grofB3 sei. Wenn sie jedoch anstatt
dessen ihre Produkte liber Plattformen anderer vertrei-
ben, steige die Abhdngigkeit.

Kurzzusammenfassung — digitaler Technikeinsatz bei Geschaftsmodellen:

® Am weitesten verbreitet ist die Nutzung des Internets: Fast
90 Prozent der KMU nutzt das Internet zur Anbahnung, Er-
bringung und Abwicklung von Geschaftsmodellangeboten.

® Finige KMU setzen nahezu alle der abgefragten Techni-
ken ein. Diese Unternehmen zeichnen sich dadurch aus,
dass sie der Digitalisierung positiver gegeniiberstehen

und haufig bereits digitale Geschaftsmodelle eingefiihrt
haben. Im Durchschnitt sind dieses eher groBere KMU.

e Auf der anderen Seite gibt es viele Unternehmen, die
keine oder nur wenige digitale Techniken einsetzen.
Hierbei handelt es sich eher um kleinere KMU.

und anderen Partnern ist fiir Unternehmen aller drei Gruppen
von relativ groBer Bedeutung (35 Prozent bzw. 41 Prozent).

4.3.4 Handlungsfeld ,Entwicklung digitaler
Geschaftsmodelle”

Zur Frage, wie der Stand in den KMU im Hinblick auf neue,
digitale Geschaftsmodelle ist, geben jeweils ein Flinftel der

64

matik zu befassen, sich durch externe Experten beraten zu
lassen oder sich an externen Forschungsprojekten zu betei-
ligen. Kleine Unternehmen mit 20 bis 49 Mitarbeitern gaben
insbesondere an, sich nur intern mit der Thematik zu befassen
oder sich im Austausch mit Partnern entlang der Wertschdp-
fungskette zu befinden. Auf diese GroBenklasse entfallen
tiberdurchschnittlich viele KMU, die bereits digitale Losungen
fiir Geschaftsmodellangebote haben.
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Abbildung 46: Einfiihrungsstand neuer, digitaler Geschaftsmodelle
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Deutliche Unterschiede ergeben sich hinsichtlich des Tatig-
keitsschwerpunkts im Hinblick auf die Einflihrung neuer, di-
gitaler Geschaftsmodelle. GemaB ihrer Stellung in der Wert-
schopfungskette befinden sich dberdurchschnittlich viele
Systemzulieferer, Endprodukthersteller sowie Dienstleister
fiir Unternehmen im Austausch mit Kunden, Lieferanten und
anderen Partnern. Unter den Teilezulieferern wie auch un-
ter den Lohnfertigern dominieren die Unternehmen, die die
Entwicklung abwartend beobachten. Endprodukthersteller fiir
Konsumenten beschaftigen sich tiberdurchschnittlich haufig
nur intern mit der Thematik. Unter den Dienstleistern oder
Handlern fiir Konsumenten liberwiegt die Gruppe derer, die
bereits digitale Losungen eingefiihrt haben.

KMU, welche die Entwicklung beobachten und abwarten, sind
insbesondere dadurch gekennzeichnet, dass sie viele Wettbe-
werber mit dhnlich hohen Marktanteilen und ein bewé&hrtes
Geschaftsmodell in traditionellen Méarkten haben. Etwa die
Halfte dieser Unternehmen - und damit tiberdurchschnittlich

uns an externen
Experten beraten Forschungsprojekten

| |

Wir beteiligen Wir befinden
uns im Austausch
mit Kunden/
Lieferanten/Partnern

Wir haben bereits
digitale Ldsungen
fiir Geschéafts-
modellangebote

viele - hat noch nie oder zuletzt vor mehr als zehn Jahren
ein neues, komplementares Geschaftsmodell eingefiihrt. Eine
groBe Mehrheit dieser KMU, die den Digitalisierungstrend be-
obachten und abwarten, geht davon aus, dass ihr Geschafts-
modell nicht durch digitale Ldsungen anderer Anbieter be-
droht ist. Damit im Zusammenhang steht, dass diese Betriebe
dem Digitalisierungstrend tiberdurchschnittlich hdufig neut-
ral gegeniiberstehen.

KMU, die bereits digitale Losungen fiir Geschaftsmodellan-
gebote eingefiihrt haben, sind ebenfalls {iberdurchschnittlich
haufig dadurch gekennzeichnet, dass sie viele Wettbewerber
mit dhnlich hohen Marktanteilen haben. Gleichzeitig entfallen
tiberdurchschnittlich viele dieser Unternehmen auf die Gruppe
derer, die eine Nischenposition besetzen. Besonders stark sind
in dieser Unternehmensgruppe auch diejenigen KMU vertreten,
die in den vergangenen zehn Jahren ein neues komplementéres
Geschaftsmodell eingefiihrt haben. Fiir diesen Schritt werden
Eigeninitiative als ,First Mover" sowie Reaktion auf Innovato-

Kurzzusammenfassung — Entwicklung digitaler Geschaftsmodelle:

e Gut ein Zehntel der befragten KMU hat bereits digitale
Lésungen fiir Geschaftsmodellangebote einfiihrt.

e Zum Teil geschieht dies als Reaktion auf Wettbewerber,
die bereits digitalisierte Losungen anbieten. Dennoch
gehen diese KMU davon aus, dass sich der Digitalisie-
rungstrend sehr positiv oder positiv auf ihre Wettbe-
werbsfahigkeit auswirken wird.

e Jeweils ein Fiinftel der KMU gibt an, die Entwicklung zu
beobachten und abzuwarten bzw. sich nur intern mit
der Thematik zu befassen. Diese Unternehmen stehen
dem Digitalisierungstrend liberwiegend neutral gegen-
uber.
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ren in der Branche besonders haufig genannt. Auffallend ist,
dass sich tiberdurchschnittlich viele KMU in dieser Gruppe ei-
ner aktuellen Bedrohung ihres Geschaftsmodells durch digitale
Losungen anderer ausgesetzt sehen. Gleichzeitig geht weniger
als die Halfte von keiner Bedrohung aus. Dennoch rechnen
iberdurchschnittlich viele dieser KMU damit, dass sich der Di-
gitalisierungstrend positiv oder sehr positiv auf ihre Wettbe-
werbsfahigkeit auswirken wird.

4.3.5 Handlungsfeld ,Umsetzung digitaler
Geschdftsmodelle”

Wie zu erwarten, ist oder ware federfiihrend in den meisten
Fallen die Geschaftsfiihrung fiir die Konzeption eines neuen,
digitalen Geschaftsmodells verantwortlich (82 Prozent). In
weiteren zwolf Prozent der Félle tragt der Geschaftsbereich
Vertrieb oder Marketing die Verantwortung. Jeweils ca. zwei

Prozent entfallen auf die Bereiche Forschung und Entwicklung
sowie EDV und IT.

Ein Zusammenhang mit der UnternehmensgréBe ist klar er-
kennbar: In Kleinst- und Kleinunternehmen entfallen mehr
Nennungen auf die Geschaftsfiihrung als in KMU mit mehr als
50 Beschaftigten. Dennoch finden sich auch in diesen GroBen-
klassen Unternehmen, bei denen die Federfiihrung nicht bei der
Geschaftsfiihrung liegt.

In 80 Prozent der Fille werden weitere Geschaftsbereiche un-
terstiitzend hinzugezogen. Abbildung 47 zeigt den Anteil, den
die einzelnen Geschéftsbereiche dabei haben. Wiederum ist der
Bereich Marketing und Vertrieb derjenige, der am haufigsten
unterstiitzend wirkt (60 Prozent der Fille mit unterstiitzenden
Bereichen), gefolgt von EDV und IT (55 Prozent der Fille mit
unterstiitzenden Bereichen).

Abbildung 47: Federfiihrung fiir die Konzeption eines neuen, digitalen Geschaftsmodells und unterstiitzende
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Kurzzusammenfassung - Umsetzung digitaler Geschaftsmodelle:

e ErwartungsgemaB ist/wére die Geschaftsfiihrung in
den meisten Fallen der befragten KMU federfiihrend fiir
die Konzeption eines neuen, digitalen Geschaftsmodells
verantwortlich.

® Aber auch Vertrieb und Marketing sowie Forschung und
Entwicklung sind /wéren in einigen KMU federfiihrende
Akteure.

® In 80 Prozent der Fille sind/wéren allerdings auch
weitere Bereiche unterstiitzend tatig.

° Uberwiegend ist/waren eine oder zwei weitere Ge-
schaftsbereiche unterstiitzend bei der Konzeption in-
volviert; dabei sind die Bereiche Vertrieb und Marketing
sowie EDV und IT gefolgt von Forschung und Entwick-
lung die am hdufigsten genannten.

In der Halfte der Falle mit unterstiitzenden Bereichen ist
mindestens ein weiterer Bereich mit einbezogen. Bei 22 Pro-
zent der Falle sind zwei Geschaftsbereiche einbezogen. Drei
Geschéftsbereiche sind in 18 Prozent der Félle involviert. Bei
nur gut zehn Prozent der Unternehmen mit unterstiitzenden
Geschiftsbereichen sind oder wéren vier oder mehr der ab-
gefragten Bereiche bei der Konzeption eines neuen, digitalen
Geschaftsmodells beteiligt.

4.4 Chancen und Hemmnisse fiir KMU bei
digitalen Geschaftsmodellen

Die Befragungsteilnehmer wurden weiterhin nach den Chan-
cen und Hemmnissen gefragt, die sie mit der Einfiihrung

digitaler Geschaftsmodelle verbinden (vgl. Abbildung 48).
Chancen werden hauptséachlich im Umgang mit bestehenden
oder neuen Kunden gesehen. Die Anpassung an Kundenanfor-
derungen (41 Prozent), Angebotserweiterung fiir bestehende
Kunden (31 Prozent) sowie die Neukundenakquise in beste-
henden Marktsegmenten (38 Prozent) und die ErschlieBung
neuer Marktsegmente (35 Prozent) wurden besonders hiufig
als groBe Chance gesehen. Die Differenzierung gegeniiber
Wettbewerbern folgt mit 30 Prozent. Die Kosten- und Zeit-
einsparung (24 Prozent), Qualititssteigerung (24 Prozent)
und Ressourceneffizienz (15 Prozent) wurden seltener als
groBe Chance genannt.

Die beiden gréBten Hemmnisse, die von den befragten KMU
bei der Einflihrung digitaler Geschaftsmodelle gesehen werden,
sind erstens die mangelnde Zeit und Mittel bei der Umsetzung

Abbildung 48: Chancen in Bezug auf die Einfiihrung digitaler Geschaftsmodelle
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und Einfiihrung und zweitens die Finanzierung von dadurch
notwendigen Investitionen. Jeweils 46 Prozent nannten dies
als groBtes Hemmnis. Nur zehn Prozent stuften dieses als ge-
ring ein. Bei der Finanzierung zeigen sich deutliche GréBenun-
terschiede: Von kleineren KMU wird dieses Hemmnis deutlich
h3ufiger genannt als von gréBeren (vgl. Abbildung 50).

Zudem zeigt sich, dass erstens die mangelnde Zeit und Mittel
bei der Umsetzung und Einfiihrung und zweitens die Finanzie-
rung von dadurch notwendigen Investitionen von den markt-
schwachen Unternehmen mit vielen Wettbewerbern sowie
von KMU mit bedrohten Geschaftsmodellen deutlich haufiger
genannt werden. An dritter Stelle wurde die IT-Sicherheit mit
40 Prozent als groBes Hemmnis genannt. Mit einigem Abstand
folgen die rechtliche Absicherung (30 Prozent), fehlende bzw.

mangelnde Kompetenzen bzw. Qualifikationen (29 Prozent),
sowie das Vorhandensein von Ideen fiir neue Geschéftsmodelle
(27 Prozent).

Die Bewertung der Chancen, die mit der Einfiihrung digitaler
Geschaftsmodelle verbunden sind, unterscheidet sich deutlich
zwischen den KMU mit unterschiedlichem Digitalisierungsgrad.
Insgesamt sehen Unternehmen mit hohem Digitalisierungsgrad
mehr Chancen als diejenigen mit geringem Digitalisierungs-
grad (vgl. Abbildung 49) und sie bewerten Neukundenakquise
in bestehenden Marktsegmenten als die groBte Chance. Fiir
KMU mit geringem Digitalisierungsgrad ist es die Anpassung
an Kundenanforderungen und die Differenzierung gegeniiber
Wettbewerbern, welche die gréBten Chancen bieten.

Abbildung 49: Anteil an KMU mit der Erwartung aufkommender hoher Chancen mit der Einfiihrung

digitaler Geschdftsmodelle nach Digitalisierungsgrad
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Die Bewertung der Hemmnisse wird ebenfalls vom Digitalisie-
rungsgrad der KMU beeinflusst (Abbildung 51). Die genannten
Hemmnisse sind fiir diejenigen Unternehmen mit geringem Di-
gitalisierungsgrad groBer, als fiir diejenigen Unternehmen mit
hohem Digitalisierungsgrad. Fiir beide Gruppen sind Umset-
zung und Zeit sowie die IT-Sicherheit die groBten Hemmnisse.
Ein groBer Unterschied besteht hinsichtlich des Fehlens oder

Mangels an technologischen Voraussetzungen: Wahrend nur
vier Prozent der Unternehmen mit hohem Digitalisierungsgrad
dies als Hemmnis erachten, sind es 28 Prozent unter den KMU
mit geringem Digitalisierungsgrad. Auffallig ist des Weiteren,
dass der Aspekt rechtliche Absicherung und Haftung vor allem
fiir KMU mit mittlerem Digitalisierungsgrad ein groBes Hemm-
nis darstellt.

Abbildung 50: Bewertung von Hemmnissen in Bezug auf die Einfiihrung digitaler Geschaftsmodelle
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Abbildung 51: Anteil an KMU mit der Erwartung aufkommender hoher Chancen mit der Einfiihrung
digitaler Geschdftsmodelle nach Digitalisierungsgrad
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Einschdtzung aus den Interviews — Hemmnisse

In einigen Gesprachen wurde gedulBert, dass es insgesamt
herausfordernd ist, mit der Digitalisierungsgeschwindigkeit
des Marktes Schritt zu halten. Auch wurde geduBert, dass
sich viele Losungen und Angebote anderer Anbieter noch
im Aufbau befinden und es deshalb aktuell noch nicht ab-
sehbar ist, aus welchen Tatigkeitsfeldern die zukiinftigen
Wettbewerber stammen und welche diese sind.

Des Weiteren sehen einige Gesprachspartner grof3e Her-
ausforderungen im sozialen Bereich: Es kdnnen unter den

Mitarbeitern Angste entstehen, welche Verdnderungen auf
sie im Zuge der Digitalisierung zukommen. Diesen Fragen
sollten sich die Unternehmen stellen und die Beschéaftigten
auf den Wandel vorbereiten. Haufig werde jedoch nur die
technische Seite des Themas behandelt.

Der Aspekt Datensicherheit wurde in einigen Gesprachen
thematisiert: Unter anderem fiihre dies zu einer Zurlickhal-
tung bei potenziellen Kunden.

Kurzzusammenfassung - Chancen und Herausforderungen:

e Chancen der Digitalisierung werden hauptsachlich in
Bezug auf das Kundengeschaft gesehen. Haufig genannt
wurden die Anpassung an Kundenanforderungen (41
Prozent), Angebotserweiterung fiir bestehende Kunden
(31 Prozent), Neukundenakquise (38 Prozent) und die
ErschlieBung neuer Marktsegmente (35 Prozent).

® Die beiden groBten Hemmnisse, die von den befragten
KMU bei der Einfiihrung digitaler Geschaftsmodel-

le gesehen werden, sind erstens die mangelnde Zeit
und Mittel bei der Umsetzung und Einflihrung und
zweitens die Finanzierung von dadurch notwendigen
Investitionen.

® Finanzierung wurde von kleineren KMU deutlich
haufiger als Herausforderung genannt, als von gréBeren.

4.5 Standortfaktoren der Metropolregion
Stuttgart mit Blick auf digitale
Geschaftsmodelle

Die Befragungsteilnehmer wurden ebenfalls aufgefordert,
verschiedene Standortfaktoren in der Metropolregion Stutt-
gart zu bewerten (vgl. Abbildung 52). Mit Abstand am besten
bewertet wurden das Kommunikationsnetz und die Breit-
bandverfligbarkeit. Von 18 Prozent wurden diese als ,sehr
gut” und von 39 Prozent als ,gut” bezeichnet. Dieses positive
Ergebnis gilt sowohl fiir die groBeren als auch die kleineren
KMU. Die GroBe hat hier keinen Einfluss auf das Antwortver-
halten.

Es folgt die Verfligbarkeit von Kooperationspartnern, also
Hochschulen, Forschungseinrichtungen, anderen Unterneh-
men oder Beratern. Dieser Standortfaktor wurde von ins-
gesamt 42 Prozent der Teilnehmer als ,sehr gut" oder ,gut”
angesehen.

Eher kritisch wurden die Verfligbarkeit qualifizierter Bewer-
ber und insbesondere der Zugang zu Applikationszentren und
Labs bewertet. Jeweils 34 Prozent bzw. 31 Prozent bewerten
diese Standortfaktoren als ,sehr schlecht” bzw. ,schlecht”.

In beiden Fillen spielt die BetriebsgroBe keine Rolle. Beide
Standortfaktoren wurden von den groBen und kleinen KMU
anndhernd gleich bewertet. Der Zugang zu Applikationszen-
tren hingegen wurde von den Vorreitern der Digitalisierung,
die sich von der Digitalisierung einen positiven Impuls fiir ihre
Wettbewerbsfahigkeit erwarten, tGiberdurchschnittlich hdufig
als Standortschwéache genannt. Um hier die digitalen Vorrei-
ter zu unterstiitzen, scheint es ratsam, diesen Standortfaktor
genauer zu priifen.
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Abbildung 52: Bewertung der Standortfaktoren
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Abbildung 53: Bewertung des Zugangs zu Applikationszentren [Labs differenziert nach positiver [ negativer
Bedeutung der Digitalisierung fiir die Wettbewerbsfahigkeit
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Kurzzusammenfassung — Chancen und Herausforderungen:

® Das Kommunikationsnetz und die Breitbandverfiigbar- fahigkeit erwarten, kritisierten den Zugang zu Applikati-
keit wurden am positivsten unter den befragten KMU onszentren /[ Labs Gberdurchschnittlich haufig.
bewertet (wobei gleichzeitig 17 Prozent eine negative
Einschdtzung abgegeben haben). e Bei der Verfiigbarkeit qualifizierter Bewerber, insbeson-

dere von IT-Fachkraften, zeigen sich in den Interviews

e Bei der Verfiigbarkeit qualifizierter Bewerber und dem groBe Unterschiede zwischen den befragten KMU.
Zugang zu Applikationszentren [ Labs wurden die meis- Manche sehen einen groBen Fachkraftemangel, andere
ten Schwiachen gesehen. wiederum sehen keinen.

e Die Vorreiter der Digitalisierung, die sich von der Digita- ® Die Ergebnisse sind unabhangig von der BetriebsgroBe
lisierung einen positiven Impuls fir ihre Wettbewerbs- der befragten KMU.
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Einschdtzung aus den Interviews — Bewertung der Standortfaktoren:

Insgesamt wird die Region hinsichtlich ihrer Standortfak-
toren sehr positiv bewertet. Ein Gesprachspartner wies da-
rauf hin, dass in der Metropolregion Stuttgart viele Unter-
nehmen angesiedelt seien, die digitalisierte Losungen im
B2B-Bereich anbieten. In der &ffentlichen Wahrnehmung
sei dies jedoch noch wenig bekannt.

Im Rahmen der Gesprache wurde zum Teil die Verfligbar-
keit qualifizierter Bewerber adressiert. Allgemein sehen die
befragten Unternehmen keine Probleme, gut qualifizierte
neue Mitarbeiter zu finden. Es zeigt sich jedoch kein ein-
heitliches Bild im Hinblick auf IT-Entwickler, die dazu bei-
tragen, Ideen fiir neue, digitalisierte Geschaftsmodelle um-
zusetzen: Wahrend einige Interviewpartner duBerten, dass

Berufserfahrung in diesem Bereich - in der Region zu fin-
den, sehen andere hier keinerlei Schwierigkeiten. In einem
Fall hemmt der Mangel an geeigneten Bewerbern ein un-
ternehmerisches Wachstum.

Anbieter digitaler Losungen sehen einen Bedarf, die Breit-
bandverfligbarkeit in der Flache auszubauen. Zum Teil hat-
ten die Kunden in landlichen Regionen keinen Zugang zu
einer schnellen und stabilen Internetverbindung, die not-
wendig ware, um die Angebote nutzen zu kdnnen.

Einzelne Unternehmensvertreter sehen einen Unterstiit-
zungsbedarf im Hinblick auf das Identifizieren geeigneter
Kooperationspartner.

es schwierig sei, geeignete Kandidaten - insbesondere mit

4.6 Zwischenfazit

Die Auswertungen der Online-Befragung und erganzend die
Erkenntnisse aus den Interviews geben einen umfassenden
Uberblick auf die Aktivitdten von KMU in der Metropolregion
Stuttgart zum Thema digitale Geschaftsmodelle. Entlang der
verschiedenen Handlungsfelder sind folgende Punkte fiir ein
Zwischenfazit zu benennen.

Zwischenfazit zur Markt- und Wettbewerbssituation:

o Auf die Frage nach den wichtigsten marktseitigen Heraus-
forderungen wird die Digitalisierung liberraschenderweise
von den Befragungsteilnehmern an letzter Stelle genannt.
In der Analyse zeigt sich jedoch, dass es eine groBe Grup-
pe an Unternehmen gibt, welche kaum Erfahrungen mit
dem Einsatz digitaler Techniken und Anwendungen haben
und zugleich die Digitalisierung noch nicht als Herausfor-
derung erkannt haben. Als Herausforderung erkannt wird
die Digitalisierung insbesondere von den KMU, die bereits
umfangreiche Erfahrungen im Einsatz digitaler Techniken
und Anwendungen gesammelt haben und die sich in einer
starken Marktposition befinden.

e Zwei Drittel der Befragungsteilnehmer gaben an, nach wie
vor in traditionellen Markten mit bewdhrten Geschaftsmo-
dellen aktiv zu sein. Etwa jedes sechste KMU (16 Prozent)
gab an, ein bedrohtes Geschaftsmodell in traditionellen
Markten zu haben. Allerdings setzt ein Viertel der befrag-
ten KMU bereits auf neuartige Geschaftsmodelle bzw. ist
in neuen Markten aktiv.

Zwischenfazit zur Digitalisierungsstrategie und zu
Geschadftsmodellinnovationen:

¢ |m Hinblick auf den Digitalisierungstrend zeigt sich, dass

die Mehrheit der befragten KMU von positiven Entwick-
lungen des Digitalisierungstrends fiir ihr Unternehmen
ausgeht und keine Bedrohung durch digitale Lésungen
anderer Anbieter sieht. Gleichzeitig antworten knapp 30
Prozent der KMU, dass ihr wichtigstes Geschaftsmodell
aktuell oder mdglicherweise zukiinftig durch digitalisierte
Losungen anderer Anbieter bedroht sei.

Im Rahmen der Befragung wurde die Verbreitung von
zehn digitalen Techniken und Anwendungen fiir die Ge-
schaftsmodellerbringung ermittelt. Darunter werden weit
verbreitete Losungen wie der Einsatz des Internets zur An-
bahnung, Erbringung und Abwicklung von Geschaftsmo-
dellen angeboten wie auch spezifischere, beispielsweise
(Big) Data Analysen oder Virtual- oder Augmented Rea-
lity-Anwendungen. Auf der einen Seite gibt es viele Un-
ternehmen, die keine oder nur wenige digitale Techniken
einsetzen. Hierbei handelt es sich eher um kleinere KMU.
Andererseits setzen einige Unternehmen nahezu alle der
abgefragten Techniken ein. Diese Unternehmen zeichnen
sich dadurch aus, dass sie der Digitalisierung positiver ge-
geniiberstehen und auch bereits digitale Geschaftsmodelle
eingeflihrt haben. Im Durchschnitt sind dies eher gréBere
KMU.

Positiv zu bewerten ist das Ergebnis, dass liber ein Zehn-
tel der befragten KMU bereits digitale Losungen fiir Ge-
schaftsmodellangebote einfiihrt hat. Zum Teil geschieht
dies als Reaktion auf Wettbewerber, die bereits digitali-
sierte Losungen anbieten. Dennoch zeigt sich, dass diese
Unternehmen davon ausgehen, dass sich der Digitalisie-
rungstrend sehr positiv oder positiv auf ihre Wettbewerbs-
fahigkeit auswirken wird. Gleichzeitig gibt es viele KMU
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(etwa 40 Prozent), die sich scheinbar noch nicht mit den
Auswirkungen der Digitalisierung auf ihr Geschaftsmodell
befasst und wenig oder keine Strategie im Umgang mit
dem Digitalisierungstrend entwickelt haben. Auffallig ist,
dass diese KMU dem Digitalisierungstrend (iberwiegend
neutral gegeniiberstehen.

Mit der Konzeption neuer, digitaler Geschaftsmodelle
ist/wire - wie zu erwarten - die Geschiftsfiihrung in den
meisten Fallen federfiihrend verantwortlich, jedoch nicht
in allen Féllen. In knapp einem Fiinftel der befragten Un-
ternehmen liegt/l4ge die Thematik federfiihrend in ande-
ren Bereichen wie Vertrieb und Marketing sowie Forschung
und Entwicklung. Inwiefern dies der Tragweite des Themas
im Einzelfall Rechnung trdgt, ist auf Basis schriftlicher Be-
fragungsergebnisse jedoch schwer zu ermitteln. Die allei-
nige Zustandigkeit eines Bereichs ist selten vorzufinden:
In 80 Prozent der Fille werden/wiirden unterstiitzend
weitere Bereiche einbezogen. Uberwiegend ist/wiren eine
oder zwei weitere Geschaftsbereiche unterstiitzend bei der
Konzeption involviert; dabei sind die Bereiche Vertrieb und
Marketing sowie EDV und IT gefolgt von Forschung und
Entwicklung die am hdufigsten genannten.

Zwischenfazit zu Chancen und Hemmnissen:

Chancen der Digitalisierung werden hauptsachlich in Be-
zug auf das Kundengeschaft gesehen. Haufig genannt
wurden hier die Anpassung an Kundenanforderungen, An-
gebotserweiterung flir bestehende Kunden und Neukun-
denakquise.

Die beiden wichtigsten Herausforderungen, die von den
Befragungsteilnehmern bei der Einflihrung digitaler Ge-
schaftsmodelle gesehen werden, sind erstens die man-
gelnde Zeit und Mittel bei der Umsetzung und Einflihrung
und zweitens die Finanzierung von dadurch notwendigen
Investitionen. Wie zu erwarten, wird die Finanzierung von
den kleineren KMU deutlich haufiger als Herausforderung
genannt.

Zwischenfazit zu Standortfaktoren:
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Bei der Verfligbarkeit qualifizierter Bewerber und dem
Zugang zu Applikationszentren [Labs wurden die meisten
Schwichen gesehen. In den Interviews zeigen sich jedoch
groBe Unterschiede hinsichtlich der Verfiigbarkeit qualifi-
zierter Bewerber. In manchen Unternehmen herrscht ein
Fachkrdaftemangel, insbesondere von IT-Fachkraften. In
anderen Unternehmen ist dies hingegen kein Problem.

Die Vorreiter der Digitalisierung, also die KMU die sich von
der Digitalisierung einen positiven Impuls fiir ihre Wettbe-
werbsfahigkeit erwarten, kritisierten den Zugang zu Appli-

kationszentren [ Labs Giberdurchschnittlich hdufig. Um die-
se Unternehmen zu unterstiitzen, scheint es ratsam, diesen
Standortfaktor nochmal genauer zu priifen.



5. Schlussfolgerungen aus der Perspektive der Innovations- und Wirtschaftspolitik

5.1 Zusammenfassung

Die Ergebnisse dieser Studie zeigen, dass die KMU in der
Metropolregion Stuttgart derzeit (noch) eine Spitzenpositi-
on bei digitalen Geschiftsmodellinnovationen einnehmen. So
sind nicht nur die produzierenden KMU aus der Industrie in
diesem Bereich deutschlandweit fiihrend. Auch B2B-Dienst-
leister im Stdwesten, die in industriellen Wertschdpfungs-
ketten angesiedelt sind, weisen eine sehr hohe Innovati-
onsfahigkeit bei digitalen Geschiftsmodellen auf. Digitale
Geschéftsmodelle mit industriellem Bezug entstehen in der
Metropolregion Stuttgart stérker in den vorgelagerten Wert-
schopfungsstufen und sind somit auch fiir KMU von hoher
Bedeutung. Insofern ist festzustellen, dass digitale Geschafts-
modellangebote nicht nur groBen Konsumgiiterherstellern
und B2C-Dienstleistern am Ende der Wertschdpfungskette
vorbehalten sind, sondern auch in etablierten, mittelstin-
dischen Industriestrukturen Verbreitung finden. Dabei sind
diese Geschiftsmodelle in der Industrie heute (noch) eher in-
krementeller Natur und bisher weniger disruptiv als im Kon-
sumentenbereich.

Der Grund fiir die Spitzenposition der Metropolregion Stutt-
gart in diesem Bereich liegt insbesondere in ihrer individuel-
len Industrie- und Wirtschaftsstruktur. Zum Ersten ist hier die
Starke der Maschinenbau- und Elektronikbranche zu nennen.
Als Ausriisterbranchen sind KMU aus dem Maschinenbau und
der Elektronik stark kundenorientiert und weisen ein hohes
MaB an Innovationsfahigkeit fiir neue Produkte und Dienst-
leistungen auf. In der Konsequenz gilt dies laut den Ergebnis-
sen dieser Studie auch fiir neue digitale Geschaftsmodelle.
Zum Zweiten zieht die Metropolregion Stuttgart ihre Starke
auch aus der hohen Innovationsfahigkeit der B2B-Dienst-
leister, die in industriellen Wertschépfungsketten verankert
sind. Diese weisen unter allen untersuchten Unternehmens-
typen mit weniger als 500 Beschaftigten die durchschnittlich
hochste Quote an digitalen Geschaftsmodellanbietern auf.
Zum Dritten ist die Verflechtung von Industrie und indust-
rienahen Dienstleistern in der Metropolregion Stuttgart als
Vorteil zu nennen. Fast ein Viertel der befragten KMU aus
industriellen Wertschopfungsketten stuft das eigene Ge-
schaftsmodell als neuartig ein bzw. ist mit dem wichtigsten
Geschaftsmodell in neuen Markten aktiv. Durch diese jeweils
hohe Innovationsfahigkeit der Industriebetriebe wie auch der
Dienstleister entstehen somit digitale Geschaftsmodellinno-
vationen entlang der unterschiedlichen Stufen der industriel-
len Wertschopfungskette.

Dennoch geben auch eine Reihe an Befunden Anlass zur Sorge.
Denn mittel- bis langfristig kdnnten, aufgrund struktureller
Fehlentwicklungen, Schwierigkeiten bei der Innovations- und
Wettbewerbsfahigkeit der KMU in der Metropolregion Stutt-
gart auftreten, wodurch diese ihre Spitzenposition bei digi-
talen Geschaftsmodellinnovationen mdglicherweise verlieren

konnte. In einem aufkommenden ,Zeitalter der Geschaftsmo-
dellinnovationen" kann dies zu einer Wettbewerbsschwache
der gesamten Metropolregion Stuttgart fiihren.

Fokus produzierende KMU in der Industrie

Mit Blick auf die produzierenden KMU in der Industrie wer-
den trotz der Spitzenposition einige besorgniserregende Fehl-
entwicklungen deutlich. Hier ist zundchst der sehr geringe
unternehmensstrategische Stellenwert des Dienstleistungs-
geschéafts produzierender KMU zu nennen. In keiner anderen
Metropolregion messen Produkthersteller ihrem Dienstleis-
tungsgeschaft eine so geringe strategische Bedeutung bei,
wie die KMU in Stuttgart. Dies gilt sowohl fiir die wettbe-
werbsstrategische Verankerung als auch fiir die Priorisierung
der Innovationsaktivitdten der Betriebe. Da derzeit die produ-
zierenden KMU aus der Metropolregion Stuttgart (noch) den
hochsten Anteil an Dienstleistungsinnovatoren stellen, ist
von zeitlichen Verzégerungen und Dynamiken auszugehen.
So ist anzunehmen, dass die in Stuttgart ansdssigen KMU
sich bereits friihzeitig mit dem Thema digitale Geschaftsmo-
dellinnovation beschaftigt haben und hieraus ein bis heute
andauernd hoher Innovationserfolg resultiert. Durch den sich
einstellenden Erfolg kam es dann mit der Zeit womdglich zu
einer Reduktion der strategischen Bedeutung von Dienstleis-
tungen und Geschaftsmodellen in produzierenden KMU. Dies
kann allerdings dazu fiihren, dass zeitverzogert die derzeit
noch hohe Innovationsaktivitat abnehmen wird, wodurch es
zu einer Tragheit in den Innovationsprozessen der KMU und
damit zu einem Einbruch an neuen Geschiftsmodellangebo-
ten kommen kdnnte. Gleichzeitig ist davon auszugehen, dass
die produzierenden KMU der anderen Metropolregionen in
den ndchsten Jahren aufholen. Die geringe unternehmens-
strategische Relevanz des Dienstleistungsgeschéafts produzie-
render KMU mag sich daher in den kommenden Jahren als
groBes Hindernis flir Geschaftsmodellinnovationen fiir die
Metropolregion Stuttgart entpuppen.

Eine weitere Schwache, die womdglich bereits aus dem ge-
ringen wettbewerbsstrategischen Stellenwert des Dienstleis-
tungsgeschafts hervorgeht, ist der vergleichsweise geringe
Dienstleistungsumsatz produzierender KMU in der Metro-
polregion Stuttgart. In keiner anderen Metropolregion ist der
Umsatzanteil mit Dienstleistungen von Produktherstellern so
gering wie dort. Den in Stuttgart ansdssigen KMU gelingt es
nicht in gleichem MaBe, Umsatze aus ihren Dienstleistungs-
angeboten zu generieren, wie KMU aus anderen Metropolre-
gionen. Ein mdglicher Grund fiir diese Problematik liegt wo-
moglich darin, dass durch die etablierten Zulieferstrukturen
vergleichsweise hohe Abhdngigkeiten herrschen. Aufgrund
der héheren Marktmacht des Endproduktherstellers gegen-
ber kleineren Zulieferern werden Dienstleistungen mogli-
cherweise unter Wert verkauft oder sogar verschenkt. Inwie-
weit hierin eine Systematik zu erkennen ist, miisste jedoch
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detailliert untersucht werden. Diese Umsatzschwache mag
jedoch gerade bei kleinen und mittleren Industriebetrieben
zu einer weiteren Vernachldssigung des Dienstleistungsge-
schéafts flihren, wodurch die Innovativitdt im Bereich digitaler
Geschaftsmodelle abnehmen wird.

Ein weiteres Ergebnis der Studie zeigt, dass gerade kleine-
re KMU aus der Industrie mit weniger als 100 Beschaftigten
Schwierigkeiten beim digitalen Technikeinsatz im Dienstleis-
tungsgeschaft aufweisen. Sollte sich dieser Trend fortsetzen,
ist zu beflirchten, dass weite Teile der kleineren Unternehmen
mit der Digitalisierung nicht Schritt halten kdnnen. Entspre-
chend wirden diese Betriebe Schritt fiir Schritt von digitalen
Geschaftsmodellinnovationen abgekoppelt werden. Um diese
Entwicklung zu stoppen, miissen friihzeitig MaBnahmen er-
griffen werden, um auch kleinere KMU zu befdhigen, digitale
Techniken einzusetzen. Denn wie die Ergebnisse zeigen, bieten
produzierende KMU mit weniger als 100 Beschaftigten genau
so haufig neue Geschaftsmodelle an, wie groBere Betriebe.
Insofern scheint die Hiirde fiir digitale Geschaftsmodellange-
bote hier tatsachlich beim digitalen Technikeinsatz zu liegen,
und nicht an einem Mangel an neuen Geschéaftsideen.

Ebenfalls geht aus den Ergebnissen hervor, dass die Metro-
polregion Stuttgart im Vergleich zu anderen Metropolregi-
onen eine Polarisierung bei den Dienstleistungsaktivitdten
ihrer produzierenden KMU aufweist. So gibt es einen sehr
groBen Anteil an digitalen Geschiftsmodellanbietern, aber
auch gleichzeitig einen groBen Anteil an Produktherstellern
mit nur geringen oder gar keinen Dienstleistungsaktivitaten.
Der Mittelbau ist entsprechend schwach ausgepragt, was
eine Besonderheit unter den Metropolregionen darstellt. Soll-
te dieser Trend sich fortsetzen, so besteht die Gefahr, dass
zukiinftig zwei Welten beim Dienstleistungsgeschaft von Pro-
duktherstellern existieren. Auf der einen Seite Anbieter avan-
cierter digitaler Geschdftsmodelle und auf der anderen Seite
der traditionelle Produktlieferant ohne jegliche Erfahrungen
mit produktbegleitenden Dienstleistungen oder komplemen-
taren Geschaftsmodellen.

Fir die Gruppe der traditionellen Produktlieferanten besteht
damit grundsatzlich die Gefahr, durch den digitalen Wandel
und ein alterndes Produktportfolio abgehdngt zu werden. Da
diese Gruppe zudem tendenziell einfachere Erzeugnisse her-
stellt, ergibt sich damit durchaus Potenzial fiir neue Akteure
aus der Digitalwirtschaft, Plattformen auf diese Produkte auf-
zusetzen. Dies hatte zur Folge, dass ein Teil der Wertschop-
fung dann nicht mehr in der Industrie stattfindet, Produkt-
hersteller wiirden zu Plattform-Lieferanten werden, mit den
daraus entstehenden Abhdngigkeiten und Konkurrenzsituati-
onen. Hinzu kommt die potenzielle Gefahr, dass Wertschdp-
fungsketten abreiBen kénnten und die Endprodukthersteller
auf andere Zulieferstrukturen zuriickgreifen missten. Sollte
sich diese Schere weiter 6ffnen, kann dies fiir die Metropol-
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region Stuttgart zu einer ernsthaften Wettbewerbsschwache
fiihren.

Fokus industrielle Wertschépfungsketten

Auch beim Blick entlang der industriellen Wertschépfungs-
ketten im Siidwesten geben einige Ergebnisse Anlass zur Be-
unruhigung. Denn sowohl produzierende KMU als auch klei-
ne und mittlere Industriedienstleister in der Metropolregion
Stuttgart sind nur zu Teilen gut flir einen zukiinftigen Ge-
schaftsmodellwettbewerb aufgestellt. So ist zunédchst festzu-
stellen, dass, trotz Fortschritten bei Geschaftsmodellinnovati-
onen, nach wie vor der groBte Anteil an KMU hochgradig vom
Hauptgeschaftsmodell abhdngig ist. So geben zwei Drittel der
befragten KMU an, dass ihr wichtigstes Geschaftsmodell ei-
nen Umsatzanteil zwischen 75 bis 100 Prozent ihres Gesamt-
umsatzes ausmacht. Die KMU-Landschaft im Siidwesten wird
folglich weitgehend durch Mono-Geschéftsstrukturen be-
herrscht. Die Problematik dieser Situation besteht darin, dass
KMU, die so stark auf ein zentrales Geschaftsmodell ausge-
richtet sind, weitreichende Schwierigkeiten bekommen, falls
dieses Geschaftsmodell nicht mehr in vollem Umfang tragen
sollte. Selbst kleinere Umsatzverluste schlagen bei dieser Mo-
no-Geschéaftsstruktur sehr schnell durch. Sollten fiir eine Me-
tropolregion sehr wichtige Geschaftsmodelle, die groBere Tei-
le der KMU-Strukturen betreffen, ins Wanken kommen, kann
dies flir die gesamte Metropolregion negative Folgen haben
und zu einer ernsthaften Wettbewerbsschwache fiihren.

Dies spielt auch mit dem Befund zusammen, dass etwa jedes
sechste KMU mit seinem Hauptgeschaftsmodell am Markt
bedroht ist. Ob dieser Anteil in den letzten Jahren mdglicher-
weise gewachsen ist, ldsst sich anhand der Ergebnisse aller-
dings nicht eindeutig kldren. Verscharft wird die Situation je-
doch dadurch, dass tendenziell diejenigen KMU bedroht sind,
die ein einziges, wichtiges Hauptgeschaftsmodell mit groBem
Umsatzanteil haben. Entsprechend ist festzustellen, dass ein
Zusammenhang zwischen der Innovationstragheit bei neuen
Geschaftsmodellen und einer bedrohlichen Marktsituation
des KMU besteht.

Ob dieser Anteil durch die Digitalisierung in Zukunft womdg-
lich weiter wachsen wird, ist derzeit noch duBerst unklar. So
geben sieben Prozent der befragten KMU an, dass ihr wich-
tigstes Geschaftsmodell bereits heute von digitalen Losungen
bedroht ist. Dieser Anteil scheint in Anbetracht dessen, dass
jedes sechste KMU am etablierten Markt bedroht ist, relativ
gering. Allerdings gibt jedes fiinfte befragte KMU (21 Pro-
zent) in der Metropolregion Stuttgart an, dass es maglicher-
weise zukiinftig von digitalen Losungen bedroht ist, wahrend
weitere 14 Prozent die Situation noch nicht einschatzen kon-
nen. Entsprechend existiert derzeit ein groBer Graubereich
(von 35 Prozent), ob und in welchem Umfang zukiinftig di-
gitale Losungen etablierte Geschiftsmodelle bedrohen oder



5. Schlussfolgerungen aus der Perspektive der Innovations- und Wirtschaftspolitik

sogar verdrangen. Dass eine reale Gefahr tatsachlich besteht,
zeigen die sieben Prozent der KMU, die bei ihrem wichtigs-
ten Geschaftsmodell bereits bedroht sind. Insofern sollten
regelmaBig Beobachtungen von KMU zu dieser Entwicklung
durchgefiihrt werden.

Ebenfalls ldsst sich im Moment noch ein zdgerliches Verhal-
ten von vielen KMU bei der konkreten Umsetzung digitaler
Geschaftsmodellinnovationen feststellen. Etwa jedes flinfte
KMU gibt an, derzeit noch gar nicht aktiv zu sein, sondern
die Entwicklung zu beobachten und abzuwarten. Ein weiteres
Flinftel der KMU befasst sich lediglich intern mit der Thema-
tik. In dieser Gruppe treten haufiger KMU mit weniger als 50
Beschaftigten auf, wodurch die Orientierung nach innen auch
groBenbedingt zu sein scheint. KMU, die sich nur intern mit
digitalen Geschaftsmodellen beschaftigen, sind zugleich auch
diejenigen, welche die meisten Hindernisse bei der Einfiih-
rung digitaler Geschdftsmodelle sehen. Insofern scheint eine
Orientierung nach auBen dabei zu helfen, Probleme bei der
Entwicklung und Umsetzung besser zu bewaltigen.

An dieses zdgerliche Verhalten kniipft an, dass die Mehrheit
der befragten KMU die Digitalisierung noch nicht als eine der
zentralen Herausforderung erkannt hat. So geben zwar 40
Prozent der KMU an, dass die Digitalisierung eine wichtige
oder sehr wichtige Rolle bei Marktentwicklungen einnimmt.
In Anbetracht der stark fortschreitenden Digitalisierung von
Wirtschaft und Gesellschaft relativiert sich dieser Wert je-
doch wieder. Diese Einschatzung ist jedoch abhdngig von der
Stelllung des KMU in der Wertschdpfungskette. So messen
Dienstleister und Endprodukthersteller am Ende der Wert-
schépfungskette der Digitalisierung den hochsten Stellenwert
als Herausforderung bei. Diese Einschatzung liegt bei KMU
am Anfang oder in der Mitte der Wertschépfungskette deut-
lich niedriger. Auffallig ist zudem, dass gerade die KMU mit
digitalen Geschaftsmodellangeboten die Digitalisierung als
groBere Herausforderung wahrnehmen als KMU ohne digita-
le Geschaftsmodelle. Die Erkenntnis tiber Herausforderungen
des digitalen Wandels wachst folglich mit zunehmender Ak-
tivitdt beim Thema digitale Geschadftsmodellinnovation. Ein
signifikanter Teil der KMU in der Metropolregion Stuttgart
hat sich bisher noch wenig mit der Thematik beschaftigt und
nimmt die Digitalisierung entsprechend auch nicht als Her-
ausforderung wahr.

SchlieBlich ist nicht nur fiir produzierende KMU, sondern auch
unter den KMU insgesamt eine Schere in der Metropolregi-
on Stuttgart festzustellen. Ein relativ groBer Anteil an KMU
mit neuartigen, digitalen Geschaftsmodellangeboten steht ei-
ner groBen Gruppe an KMU gegentiber, die sich bislang kaum
mit der Thematik beschaftigt hat. Der Anteil an KMU, der sich
dazwischen bewegen, ist vergleichsweise gering. Insofern be-
steht durchaus die Gefahr, dass bei einem sich verscharfenden
Geschéftsmodellwettbewerb und den vorherrschenden Mono-

Geschaftsstrukturen in der Metropolregion Stuttgart zukiinftig
zwei Welten in industriellen Wertschépfungsketten entstehen.
Auf der einen Seite eine Gruppe an KMU, die das digitale Zeit-
alter nutzen konnte, um den Wandel zum Geschaftsmodellin-
novator und -anbieter zu meistern. Auf der anderen Seite aber
auch eine groBe Zahl an KMU, die sich weiterhin mit traditi-
onellen Geschaftskonzepten in einem immer konzentrierteren
Wettbewerb befindet und sich moglicherweise zum Produkt-
lieferanten fiir die Digitalwirtschaft entwickelt.

5.2 Handlungsempfehlungen

Die erarbeiteten Ergebnisse werden nun dahingehend bewer-
tet, um potenzielle MaBnahmen zur Sicherung der Zukunfts-
fahigkeit des Mittelstands am Industrie- und Wirtschafts-
standort Stuttgart abzuleiten. Die Empfehlungen adressieren
KMU selbst, aber auch die IHKs, Clusternetzwerke sowie die
Landespolitik Baden-Wiirttemberg.

5.2.1 Handlungsempfehlungen fiir KMU

Die KMU in der Metropolregion Stuttgart sind beim Thema
Geschaftsmodellinnovation gut aufgestellt. Zudem scheint
das Thema nirgends so eng mit dem digitalen Wandel ver-
bunden zu werden, wie in der Metropolregion Stuttgart. Um
die Fiihrungsrolle der KMU in der Metropolregion weiter zu
sichern und um gleichzeitig KMU mit einer geringeren Inno-
vationsfahigkeit bei digitalen Geschaftsmodellen zu stdrken,
lassen sich dennoch Handlungsempfehlungen anhand der er-
arbeiteten Ergebnisse ausarbeiten. Diese zielen insbesondere
darauf ab, das Innovationsverstandnis von KMU zu erweitern,
um damit die digitale Innovationsfahigkeit von KMU fiir Ge-
schiftsmodelle zu erh6hen. Hier scheinen MaBnahmen fiir
folgende sechs Handlungsoptionen liberlegenswert:

1. Aufbau eines ,Business Model Innovation
Management"

Das Thema Geschaftsmodellinnovation wird in den meisten
KMU immer noch stiefmiitterlich behandelt. Da sich in KMU
haufig niemand fiir die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle
zustandig fihlt, landet es hdufig bei der Geschaftsfiihrung.
Zwar sind neue Geschaftsmodelle auch von hoher Bedeutung
fiir die Unternehmensstrategie, dennoch muss die Geschafts-
fiihrung das Thema Geschaftsmodellinnovation oftmals ne-
ben dem Tagesgeschaft angehen. Durch die zusatzlich digita-
le Komplexitat, welches das Thema mittlerweile angenommen
hat, ist die Entwicklung und Umsetzung neuer Geschaftsmo-
delle kaum mehr neben dem Alltag zu meistern.

Um dieser Komplexitdt gerecht zu werden, sollte das Thema
Geschéftsmodellinnovation auch organisatorisch im Unter-
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nehmen verankert werden. Mithilfe eines ,Business Model
Innovation Management” ldsst sich ein Personenkreis mit
Verantwortlichkeiten schaffen, welcher die systematische
Entwicklung neuer Geschadftsmodelle von der Marktanalyse
bis zur Marktimplementierung federfiihrend betreut. Durch
ein institutionalisiertes Management werden Geschaftsmo-
dellinnovationen systematisch vorangetrieben und sehr viel
haufiger zum Erfolg gebracht.

2. Entwicklung einer fiir das Unternehmen
passfahigen Geschiftsmodellstrategie

Ein Unternehmen muss nicht zwangslaufig auf genau einem
Geschaftsmodell basieren. Wie die Ergebnisse zeigen, ist ein
signifikanter Teil der KMU mittlerweile mit komplementaren
Geschadftsmodellen am Markt prasent. Ein neues Geschéafts-
modell sollte daher nicht als Zerstdrer des etablierten Ge-
schaftsmodells gesehen werden, sondern bereits friihzeitig
neben dem Hauptgeschaftsmodell aufgebaut werden. Dies
birgt mehrere Vorteile gleichzeitig: (1) Ein erfolgreiches
Hauptgeschaftsmodell erleichtert durch Querfinanzierung
den Einstieg in ein neues Geschaftsmodell erheblich. Denn der
Aufbau neuer Geschéftsbereiche ist zeit- und kostenintensiv,
was haufig bei einem degenerierenden Hauptgeschaftsmodell
ein Killerkriterium darstellt. (2) Das Risiko moglicher Fehlent-
wicklungen neuer komplementdrer Geschaftsmodelle wird
durch ein erfolgreiches Hauptgeschaftsmodell ertréglich und
stellt im Falle eines Ausstiegs aus dem neuen Geschéaftsbe-
reich keine existenzielle Bedrohung dar. (3) Durch den Aufbau
neuer komplementdrer Geschdftsmodelle I3sst sich eine lang-
fristige lbergeordnete Geschaftsmodellstrategie entwickeln,
die sich flexibel dem Markt anpassen kann. Sollte das Haupt-
geschaftsmodell zu einem zukiinftigen Zeitpunkt nicht mehr
tragen, erfolgt kein harter Bruch im Unternehmen, sondern es
kann friihzeitig gegengesteuert werden.

3. Aufbau einer diversifizierten Geschaftsmodellstruktur
durch komplementdre Geschaftsmodelle

Die Ergebnisse zeigen, dass es verschiedene Wege gibt neue
Geschaftsmodelle einzufiihren, ohne dabei das wichtigste
Geschaftsmodell sofort zu ersetzen. Etwa die Halfte der be-
fragten KMU in der Metropolregion Stuttgart ist neben ihrem
Hauptgeschaftsmodell mit mindestens zwei komplementaren
Geschaftsmodellen am Markt prasent. Der Trend geht zwar z6-
gerlich, aber dennoch auch in etablierten Branchen zu einem
diversifizierten Geschaftsmodellangebot. Dass sich die Ein-
fiihrung neuer komplementérer Geschaftsmodelle lohnt, zeigt
sich darin, dass die groBe Mehrheit dieser KMU mit einem
leichten bis starken Umsatzwachstum an dieser Front rechnet.
Bei mehr als einem Drittel der befragten KMU sind deren kom-
plementdre Geschaftsmodelle in der Lage, einen Umsatzan-
teil von Giber 25 Prozent am Gesamtumsatz zu erzielen. Darin
zeigt sich, dass ein Betrieb nicht immer auf einem einzigen
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Geschaftsmodell basieren muss. Vielmehr sollten KMU ver-
suchen, auch jenseits ihres Hauptgeschafts, komplementére
Geschaftsmodelle aufzubauen. Diese reduzieren einerseits die
Abhéngigkeit vom Hauptgeschaft und dienen andererseits der
Stabilisierung bzw. Steigerung des Umsatzes.

Neue Geschaftsmodelle missen dabei nicht immer fiir beste-
hende Markte konzipiert werden. Teilweise existieren auch
vergleichsweise einfache Moglichkeiten der Geschaftsmo-
dellinnovation, indem z.B. das etablierte Geschaftsmodell
in angepasster Form auf neuen Markten angeboten wird. 13
Prozent der befragten KMU der Metropolregion Stuttgart sind
mit ihrem wichtigsten Geschaftsmodell in neuen Markten ak-
tiv. Die groBe Mehrheit dieser Betriebe ist dabei mit ihrem
etablierten Geschaftsmodell auf dem neuen Markt auch er-
folgreich.

4. Einsatz digitaler Techniken bei
Geschaftsmodellangeboten

Viele Betriebe nutzen das Internet und mobile Endgerate
als Einstiegstechnologie, um Erfahrungen mit digitalen Ge-
schaftsmodellen zu sammeln. Bereits diese beiden Grund-
lagentechnologien konnen sich bei neuen digitalen Ge-
schaftsmodellen als sehr wirkungsvoll erweisen. 86 Prozent
der befragten KMU nutzen bereits das Internet sowie 64 Pro-
zent mobile Endgerate, um ihre Geschaftsmodellangebote zu
erbringen. Mit diesem hohen Verbreitungsgrad kénnen diese
beiden Techniken durchaus als Grundlagentechnologien fiir
Geschdftsmodellinnovationen bezeichnet werden.

Digitale Geschaftsmodelle mit hoherer Komplexitdt sind
uber Grundlagentechnologien jedoch nicht mehr zu meis-
tern. AuBerdem existieren hier haufig starke Abhangigkeiten
zwischen der Technologie und dem Anwendungsfeld, die An-
passungen erfordern, welche ohne Spezialisten nicht zu be-
werkstelligen sind. Hier wird es unumganglich sein, verstarkt
auf Kooperation bzw. den Aufbau eigener Kompetenzen oder
Einkauf externer Spezialisten zu setzen.

5. Initiierung und Markteintritt von
Geschaftsmodellinnovationen

Ein guter Einstieg in die Welt der Geschaftsmodellinnovati-
onen bietet die regelmdBige Analyse herkdmmlicher Markte.
Einerseits ist zu beobachten, ob Kundenwiinsche sich dndern
oder ob von der Konkurrenz neue Geschaftsmodelle angebo-
ten werden. So entstehen etwa zwei Drittel aller neuen Ge-
schaftsmodelle bei den befragten KMU durch Reaktionen auf
den Markt, die Konkurrenz oder wichtige Kunden. Geschafts-
modellinnovation muss daher nicht immer originar oder eine
Weltneuheit sein, sondern kann auch durch Reaktion oder
kreative Imitation erzeugt werden. Die Strategie des Follo-
wers wird von der Mehrzahl der KMU erfolgreich angewendet.
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Das Beobachten des eigenen Markts reicht bei disruptiven,
digitalen Geschaftsmodellen allerdings haufig nicht aus. Hier
empfiehlt es sich auch ein systematisches ,Screening” neuer
Mérkte vorzunehmen und die Digitalwirtschaft sowie Start-
ups und Spin-offs zu beobachten. Gerade aus diesen Wirt-
schaftsbereichen ist mit digitalen Geschaftsmodellen disrup-
tiver Natur zu rechnen.

6. Umsetzung von Geschaftsmodellinnovationen

Eine Erfolgsstrategie bei der Entwicklung und Umsetzung
von Geschaftsmodellinnovationen ist die Integration meh-
rerer Unternehmensbereiche. Der digitale Wandel ist ein
Querschnittsthema, das hdufig mehrere oder sogar alle Be-
reiche des Unternehmens betrifft. Deshalb ist es wichtig,
mdglichst friihzeitig mehrere Unternehmensbereiche in die
digitale Strategie mit einzubinden. Geschaftsmodellinnovati-
onen gelten als systemische Innovationen und sind daher aus
verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten. Die Integration
mehrerer Unternehmensbereiche ist daher eine in der Praxis
hiufig angewandte Strategie. Fiir (digitale) Geschaftsmodel-
le ist die besondere Bedeutung des Marketings (Analyse von
Markt-, Kundenbedarfen), der IT (Einbindung digitaler Tech-
niken) und der F&E (Integration in bestehendes Technologie-
portfolio) zu betonen.

Zudem ist der Austausch mit Kunden bzw. Lieferanten der mit
Abstand wichtigste Kanal fiir KMU, um beim Thema Geschafts-
modellinnovation voranzukommen. Der Hintergrund ist darin
zu sehen, dass neue Geschaftsmodelle an der Schnittstelle
zu vor- oder nachgelagerten Stufen der Wertschdpfungsket-
te ansetzen. Neue Geschaftsmodelle sollten gemeinsam mit
Kunden oder entsprechenden Zulieferern initiiert und umge-
setzt werden. Hier kdnnen friihzeitig Fehler identifiziert und
behoben werden, wodurch der gesamte Entwicklungsprozess
deutlich effizienter und qualitativ hochwertiger ablauft. Eben-
falls stellt der Einbezug externer Forschungseinrichtungen und
Berater einen Erfolgsfaktor dar. Durch den Einkauf externer
Expertise lassen sich die im Expertenbereich bekannten Prob-
leme bereits friihzeitig beheben.

5.2.2 Handlungsempfehlungen fiir Politik und
Intermedidre

Die Industriestruktur der Metropolregion Stuttgart weist
eine Reihe vorteilhafter Rahmenbedingungen fiir digitale
Geschaftsmodellinnovationen auf. Aufgrund der Stirke der
fiir Stuttgart bedeutsamen Maschinenbau- und Elektronik-
branche sowie durch ihre Ausrister- und Zulieferstrukturen
nimmt Stuttgart als Industrie- und Wirtschaftsstandort eine
Filihrungsrolle bei digitalen Geschdftsmodellen im indust-
riellen B2B-Bereich ein. Ebenfalls wird die hohe Bedeutung
kleiner und mittlerer Unternehmen bei digitalen Geschafts-
modellinnovationen in industriellen Wertschopfungsketten

deutlich. Trotz dieser Fiihrungsposition gibt es einige Schat-
tenseiten, an denen sich diverse Handlungsoptionen ausrich-
ten lassen. Fir Politik und Intermediare scheinen folgende
drei Handlungsfelder sinnhaft.

1. Digitale Innovationsfahigkeit von KMU stédrken

Die produzierenden KMU in der Metropolregion Stuttgart
messen den Dienstleistungs- und Geschaftsmodellinnova-
tionen eine deutlich geringere unternehmensstrategische
Bedeutung bei, als produzierende KMU der anderen unter-
suchten Metropolregionen. Es ist zu befiirchten, dass die
vergleichsweise geringere strategische Relevanz, die diesem
Thema beigemessen wird, frither oder spater zu einem Riick-
gang der Geschaftsmodellinnovationen produzierender KMU
in der Metropolregion Stuttgart fiihren wird.

Es gilt, durch gezielte KommunikationsmaBnahmen den KMU
im Industriebereich die Relevanz von Dienstleistungen und
Geschaftsmodellen sowie den Stellenwert immaterieller In-
novationen weiter zu verdeutlichen. In der Kommunikation
konnten beispielsweise Best-Practice-Beispiele starker ge-
nutzt werden, Highlight-Projekte initiiert und ,Schaufenster"
aufgesetzt werden. Auch hier gilt es, das Férderinstrumenta-
rium fiir KMU stérker auf immaterielle Innovationen im in-
dustriellen Kontext auszurichten.

KMU, die bislang kaum Erfahrungen im Einsatz digitaler
Techniken und Anwendungen gesammelt haben, erkennen in
der Digitalisierung deutlich seltener eine Herausforderung als
diejenigen, die bereits umfangreiche Erfahrungen gesammelt
haben. Zudem verhalt sich ein groBer Teil der Unternehmen
noch zdgerlich bei der Umsetzung digitaler Geschaftsmodel-
le. So beschéaftigen sich 21 Prozent der befragten KMU nur
intern mit dem Thema, wahrend weitere 21 Prozent angeben,
bloB abzuwarten und die Entwicklung zu beobachten.

Auch hier sollten die Politik und Intermedidre sich verstarkt
auf die Sensibilisierung der KMU fiir den digitalen Wandel
konzentrieren. Einer Vielzahl an KMU sind die Schwierigkei-
ten der Digitalisierung noch nicht klar. Dem kdnnte beispiels-
weise durch den Ausbau der Offentlichkeitsarbeit oder gar
Checklisten fiir digitale Geschaftsmodellinnovationen ent-
gegengehalten werden. Gegebenenfalls sollte man Ulber die
Einrichtung einer Allianz oder Plattform fiir digitale Frage-
stellungen und Geschaftsideen fiir KMU nachdenken, welche
das Bewusstsein fiir die digitalen Herausforderungen starken
und die relevanten Akteure miteinander verknlpfen kénnte.

2. Kopplung von Geschaftsideen mit digitalen Losungen
und Starkung einer industrienahen Digitalwirtschaft

Bei den Dienstleistungsaktivitaten produzierender KMU in der
Metropolregion Stuttgart zeigt sich eine klare Polarisierung.
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5. Schlussfolgerungen aus der Perspektive der Innovations- und Wirtschaftspolitik

Einerseits gibt es zwar einen hohen Anteil an produzierenden
KMU, die digitale Geschaftsmodelle anbieten. Andererseits
weist ein hoher Anteil an KMU keine oder nur sehr gerin-
ge Dienstleistungsaktivitdten auf. Diese Polarisierung birgt
die potenzielle Gefahr, dass ein signifikanter Anteil an pro-
duzierenden KMU zukiinftig abgehangt wird. Produzierende
KMU in Stuttgart liegen, was den digitalen Technikeinsatz bei
Geschaftsmodellen angeht, hinter der Spitze. Insbesondere
kleinere KMU mit weniger als 100 Beschéftigten sind davon
betroffen. Die produzierenden KMU in der Metropolregion
Stuttgart weisen zudem bei Dienstleistungen und Geschéafts-
modellen im Vergleich eine merkliche Umsatzschwéche auf.
Hier konnen nicht so hohe Umsatzanteile durch das Dienst-
leistungsgeschaft erzielt werden, wie in anderen Metropol-
regionen Deutschlands bzw. im bundesweiten Durchschnitt.

Als Antwort auf diese Herausforderungen sei der Politik und
den Intermedidren empfohlen, die bestehenden Férderinst-
rumente fir Industriebetriebe starker auf die Kopplung von
Geschaftsideen mit digitalen Losungen auszurichten. Hier
gilt es, insbesondere auf die Erreichung industrieller KMU als
Zielgruppe zu achten. Der hohe Anteil an KMU, die bereits
erfolgreich digitale Geschdftsmodelle anbieten, deutet dar-
auf hin, dass bereits Losungen fiir den Praxis-Einsatz beste-
hen. Das Forderinstrumentarium sollte daher nicht nur auf
neue technologische Ldsungen und Grundlagenforschung
ausgerichtet sein, sondern auch fiir die Anpassung und die
Verwertung bereits bestehender Losungen fiir produzierende
KMU genutzt werden. Zu diesem Zweck scheint die Férderung
von Kooperationsprojekten fiir produzierende KMU besonders
sinnvoll, um auch sehr kleinen Industriebetrieben den Zugang
zu Unternehmen aus der Digital- und Dienstleistungswirt-
schaft zu ermdglichen.

Zwei Drittel der befragten KMU sind nach wie vor hochgradig
von ihrem Hauptgeschaftsmodell abhdngig. Gleichzeitig sieht
diese KMU-Gruppe ihr wichtigstes Geschaftsmodell am hau-
figsten bedroht. Hieraus kann sich durchaus eine existenziel-
le Gefdhrdung fiir einen signifikanten Teil an KMU ergeben.
Diese Sorge wird dadurch unterstrichen, dass 42 Prozent der
KMU ihr wichtigstes Geschaftsmodell entweder bereits durch
die digitalen Losungen anderer Anbieter bedroht sehen oder
angeben, dies nicht einschatzen zu kdnnen.

Vor diesem Hintergrund ist es ratsam horizontalen Wissen-
stransfer und die Schaffung von Unternehmensnetzwerken
entlang der Wertschopfungsketten und Uber bestehende
Branchengrenzen hinweg zu foérdern. Das Forderinstrumen-
tarium sollte dahingehend angepasst werden, dass in Ver-
bundprojekten alle Wertschépfungspartner (Industrie und
Dienstleister) vom Anfang oder der Mitte bis zum Ende der
Wertschdpfungskette vertreten sind. Zudem sollten die For-
derinstrumente dahingehend erweitert werden, neben der
Verkniipfung von Industrie und Dienstleistung, in Zukunft
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auch die Verknilpfung von Produkten und Dienstleistungen
mit smarten digitalen Ldsungen zu stdrken, indem vermehrt
auf die Einbindung von Unternehmen aus der Digitalwirt-
schaft in die industrielle Verbundforschung eingebunden
werden. Hier sollte eine Verschmelzung von KMU aus der
Digitalwirtschaft mit industriellen Wertschdpfungsketten vo-
rangetrieben werden, um deren Wettbewerbsfahigkeit auch
international zu starken. Parallel zu industrienahen Dienst-
leistern l3sst sich dadurch entsprechend eine industrienahe
Digitalwirtschaft aufbauen.

3. Leuchtkraft der Metropolregion Stuttgart fiir Geschafts-
modellinnovationen im digitalen Zeitalter erhohen

Die Metropolregion Stuttgart weist unter den produzieren-
den KMU deutschlandweit den hdchsten Anteil an digitalen
Geschaftsmodellanbietern auf. Jedes fiinfte KMU aus der In-
dustrie ist zudem Dienstleistungsinnovator, womit die Metro-
polregion deutlich liber dem Bundesdurchschnitt liegt. Kleine
und mittlere B2B-Dienstleister in industriellen Wertschop-
fungsketten weisen zudem eine duBerst hohe Innovationsfa-
higkeit bei digitalen Geschaftsmodellen auf. Die Metropolre-
gion Stuttgart nimmt damit bei digitalen Geschaftsmodellen
im industriellen Bereich sowie bei KMU eine entscheidende
Fiihrungsrolle in und fiir Deutschland ein.

In der 6ffentlichen Wahrnehmung ist diese Starke der Metro-
polregion jedoch noch nicht in vollem Umfang angekommen.
Daher sollte in Zukunft ein starkerer Fokus auf die Kommu-
nikation dieser Fiihrungsrolle im Bereich der digitalen Ge-
schaftsmodelle im industriellen B2B-Bereich gesetzt werden.
Im Standortmarketing muss zudem noch starker vermittelt
werden, dass digitale Geschaftsmodellinnovation nicht nur
ein Phdnomen der groBen B2C-Unternehmen im Konsumbe-
reich, sondern insbesondere auch im B2B-Bereich von wach-
sender Bedeutung sind. Um weiter Unternehmen und Talente
mit smarten Geschaftsideen in die Metropolregion zu holen
oder an diese zu binden, sollte das Standortmarketing nicht
nur auf Baden-Wiirttemberg, sondern auch auf Deutschland
und Europa ausgerichtet werden.

Die Metropolregion Stuttgart ist von seinen KMU als Standort
groBtenteils hoch angesehen. Die digitale Infrastruktur, das
Angebot qualifizierter Bewerber, der Zugang zu Forschungs-
einrichtungen und auch sonstige Standortfaktoren werden
uberdurchschnittlich positiv bewertet. Um jedoch auch in Zu-
kunft mit den Anforderungen der digitalen Welt Schritt halten
zu kénnen, wird einer stabilen und leistungsfahigen digitalen
Infrastruktur ein zentraler Stellenwert fiir eine starke Wirt-
schaft zukommen. Insbesondere KMU, die eine Fiihrungsrolle
beim Angebot digitaler Geschaftsmodelle einnehmen, sehen
den Zugang zu Applikationszentren als ausbaufdhig an.



5. Schlussfolgerungen aus der Perspektive der Innovations- und Wirtschaftspolitik

Der groBte Handlungsbedarf fiir Politik und Intermediare ist
daher in den ndchsten Jahren bei der digitalen Infrastruktur
zu erwarten, da dort die hochste Dynamik vorherrscht und
somit am ehesten mit Engpédssen zu rechnen ist. AuBerdem
sollte das Weiterbildungsangebot fiir KMU im Bereich Einsatz
und Umgang mit digitalen Techniken sowohl im Arbeitsalltag
als auch fiir die Digitalisierung des Angebotsportfolios erwei-
tert werden. Insbesondere fiir flihrende KMU im Bereich digi-
tale Geschaftsmodellinnovation sollte zudem der Zugang der
Applikationszentren vereinfacht bzw. durch neu zugeschnit-
tene Forderinstrumente ermdglicht werden.
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Anhang 1: Vergleich der Verteilung nach Bundesldndern in der Grundgesamtheit und der Datenbasis 2015

. 18,2%
Baden-Wiirttemberg 19,4%
Bayern o
y 18,6%
. 1,7%
Berlin 1.8%
2,7%
Brandenburg 2.1%
Bremen 0.6%
1,0%
1,0%
Hamburg 1.0%
2%
Hessen 0.2%
6,2%
1,6%
Mecklenburg-Vorpommern 0,8%
. 8,0%
Niedersachsen 7.9%
. 22,1%
Nordrhein-Westfalen 20,5%
. 4,8%
Rheinland-Pfalz 3,0%
1,1%
Saarland 0,9%
6,7%
Sachsen 7,2%
3,2%
Sachsen-Anhalt 2.6%
) i 2,7%
Schleswig-Holstein 1,7%
. 4,1%
Thiiringen 5,20
0% 10% 20%

B Grundgesamtheit

W Datenbasis 2015

Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2015, Fraunhofer ISI; Statistisches Bundesamt (2014), Fachserie 4, Reihe 4.1.4
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Anhang 2: Abgrenzung der Metropolregion Stuttgart anhand der NUTS-Regionen

Metropolregion Stuttgart

BADEN-WURTTEMBERG = Stuttgart Stuttgart, Stadtkreis DE111 IHK Metropolregion Stuttgart
Bdblingen DE112 IHK Metropolregion Stuttgart
Esslingen DE113 IHK Metropolregion Stuttgart
Goppingen DE114 IHK Metropolregion Stuttgart
Ludwigsburg DE115 IHK Metropolregion Stuttgart
Rems-Murr-Kreis DE116 IHK Metropolregion Stuttgart
Heilbronn, Stadtkreis DE117 IHK Heilbronn-Franken
Heilbronn, Landkreis DE118 IHK Heilbronn-Franken
Hohenlohekreis DE119 IHK Heilbronn-Franken
Schwabisch Hall DE11A IHK Heilbronn-Franken
Main-Tauber-Kreis DE11B IHK Heilbronn-Franken
Heidenheim DE11C IHK Metropolregion

Ostwiirttemberg
Ostalbkreis DE11D  IHK Metropolregion
Ostwiirttemberg
Karlsruhe Pforzheim, Stadtkreis DE129 IHK Nordschwarzwald
Calw DE12A | IHK Nordschwarzwald
Enzkreis DE12B IHK Nordschwarzwald
Freudenstadt DE12C | IHK Nordschwarzwald
Tlbingen Reutlingen DE141 IHK Reutlingen

Tubingen DE142 IHK Reutlingen
Zollernalbkreis DE143 IHK Reutlingen
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Anhang 3: Abgrenzung der Metropolregion Miinchen anhand der NUTS-Regionen

Metropolregion Miinchen

Bundesland Regierungs- Landkreise /Kreise und NUTS3  IHK
bezirk kreisfreie Stadte
BAYERN Oberbayern Ingolstadt, Kreisfreie Stadt ~ DE211 IHK Miinchen und Oberbayern:

IHK-Gremium Ingolstadt-Pfaffenhofen

Miinchen, Kreisfreie Stadt DE212 IHK Miinchen und Oberbayern

Rosenheim, Kreisfreie Stadt = DE213 IHK Miinchen und Oberbayern:
IHK-Gremium Rosenheim

Altdtting DE214 IHK Miinchen und Oberbayern:
IHK-Gremium Altotting-Mihldorf

Bad Télz-Wolfratshausen DE216 IHK Miinchen und Oberbayern:
IHK-Gremium Bad To6lz-Wolfratshausen-Miesbach

Dachau DE217 IHK Miinchen und Oberbayern:
IHK-Gremium Dachau-Fiirstenfeldbruck

Ebersberg DE218 IHK Miinchen und Oberbayern:
IHK-Gremium Ebersberg

Eichstatt DE219 IHK Miinchen und Oberbayern:
IHK-Gremium Eichstatt

Erding DE21A IHK Miinchen und Oberbayern:
IHK-Gremium Erding-Freising

Freising DE21B IHK Miinchen und Oberbayern:
IHK-Gremium Erding-Freising

Fiirstenfeldbruck DE21C IHK Miinchen und Oberbayern:
IHK-Gremium Dachau-Fiirstenfeldbruck

Garmisch-Partenkirchen DE21D IHK Miinchen und Oberbayern:
IHK-Gremium Garmisch-Partenkirchen

Landsberg a. Lech DE21E IHK Miinchen und Oberbayern:
IHK-Gremium Landsberg-Weilheim-Schongau

Miesbach DE21F IHK Miinchen und Oberbayern:
IHK-Gremium Bad T6lz-Wolfratshausen-Miesbach

Miihldorf a. Inn DE21G IHK Miinchen und Oberbayern:
IHK-Gremium Altotting-Mihldorf

Miinchen, Landkreis DE21H IHK Miinchen und Oberbayern

Neuburg-Schrobenhausen DE21I IHK Miinchen und Oberbayern:
IHK-Gremium Neuburg-Schrobenhausen

Pfaffenhofen a. d. lim DE21)J IHK Miinchen und Oberbayern:
IHK-Gremium Ingolstadt-Pfaffenhofen

Rosenheim, Landkreis DE21K IHK Miinchen und Oberbayern:
IHK-Gremium Rosenheim

Starnberg DE21L IHK Miinchen und Oberbayern:
IHK-Gremium Starnberg

Traunstein DE21M | IHK Miinchen und Oberbayern:

IHK-Gremium Traunstein




Weilheim-Schongau DE21N | IHK Miinchen und Oberbayern:
IHK-Gremium Landsberg-Weilheim-Schongau
Nieder- Landshut, Kreisfreie Stadt DE221 IHK-Niederbayern
bayern
Landshut, Landkreis DE227 IHK-Niederbayern
Dingolfing-Landau DE22C IHK-Niederbayern
Schwaben Augsburg, Kreisfreie Stadt DE271 IHK-Schwaben
Kaufbeuren, Kreisfreie DE272 |HK-Schwaben
Stadt
Aichach-Friedberg DE275 IHK-Schwaben
Augsburg, Landkreis DE276 IHK-Schwaben
Dillingen a. d. Donau DE277 IHK-Schwaben
Donau-Ries DE27D IHK-Schwaben
Oberallgau DE27E IHK-Schwaben




Anhang 4: Abgrenzung der Metropolregion Rhein-Ruhr anhand der NUTS-Regionen

Metropolregion Rhein-Ruhr

Bundesland Regierungs-  Landkreise /Kreise und NUTS IHK
bezirk kreisfreie Stadte
NORDRHEIN- Disseldorf Dusseldorf, Kreisfreie Stadt | DEA11 IHK Diisseldorf
WESTFALEN
Duisburg, Kreisfreie Stadt DEA12 IHK Duisburg - Wesel - Kleve
Essen, Kreisfreie Stadt DEA13 IHK Essen, Miilheim an der Ruhr, Oberhausen
Krefeld, Kreisfreie Stadt DEA14 IHK Mittlerer Niederrhein
M@onchengladbach, Kreis- DEA15 IHK Mittlerer Niederrhein
freie Stadt
Milheim an der Ruhr, DEA16 IHK Essen, Miilheim an der Ruhr, Oberhausen
Kreisfreie Stadt
Oberhausen, Kreisfreie DEA17 IHK Essen, Miilheim an der Ruhr, Oberhausen
Stadt
Remscheid, Kreisfreie Stadt | DEA18 IHK Wuppertal - Solingen - Remscheid
Solingen, Kreisfreie Stadt DEA19 IHK Wuppertal - Solingen - Remscheid
Wuppertal, Kreisfreie Stadt | DEA1A IHK Wuppertal - Solingen - Remscheid
Mettmann DEA1C | IHK Diisseldorf
Rhein-Kreis Neuss DEATD | IHK Mittlerer Niederrhein
Viersen DEA1E IHK Mittlerer Niederrhein
Wesel DEATF IHK Duisburg - Wesel - Kleve
Kéln Bonn, Kreisfreie Stadt DEA22 IHK Bonn/Rhein-Sieg
Kéln, Kreisfreie Stadt DEA23 IHK KéIn
Leverkusen, Kreisfreie Stadt | DEA24 IHK Kéln
Rhein-Erft-Kreis DEA27 IHK KélIn
Rheinisch-Bergischer Kreis | DEA2B IHK KdIn
Rhein-Sieg-Kreis DEA2C | IHK Bonn/Rhein-Sieg
Miinster Bottrop, Kreisfreie Stadt DEA31 IHK Nord Westfalen
Gelsenkirchen, Kreisfreie DEA32 I[HK Nord Westfalen
Stadt
Recklinghausen DEA36 IHK Nord Westfalen
Arnsberg Bochum, Kreisfreie Stadt DEA51 IHK Mittleres Ruhrgebiet
Dortmund, Kreisfreie Stadt DEA52 IHK Dortmund
Hagen, Kreisfreie Stadt DEA53 IHK Hagen
Hamm, Kreisfreie Stadt DEA54 I[HK Dortmund
Herne, Kreisfreie Stadt DEA55 IHK Mittleres Ruhrgebiet
Ennepe-Ruhr-Kreis DEA56 IHK Mittleres Ruhrgebiet
Markischer Kreis DEA58 IHK Hagen
Unna DEA5SC | [HK Dortmund




Anhang 5: Abgrenzung der Metropolregionen Nord anhand der NUTS-Regionen

Nord (Hamburg, Bremen/Oldenburg, Hannover/Braunschweig / G6ttingen / Wolfsburg)

BREMEN Bremen Bremen, kreisfreie Stadt DE501 IHK Bremen
Bremerhaven, kreisfreie DE502 IHK Bremen
Stadt
HAMBURG Hamburg Hamburg DE6OO IHK Hamburg
NIEDER- Hannover Diepholz DE922 IHK Hannover
SACHSEN
Lineburg Cuxhaven DE932 IHK Stade fiir den Elbe-Weser-Raum
Osterholz DE936 IHK Stade fiir den Elbe-Weser-Raum
Verden DE93B IHK Stade fiir den Elbe-Weser-Raum
Weser-Ems Delmenhorst, kreisfreie DE941 Oldenburgische IHK
Stadt
Oldenburg (Oldb), kreisfreie = DE943 Oldenburgische IHK
Stadt
Wilhelmshaven, kreisfreie DE945 Oldenburgische IHK
Stadt
Ammerland DE946 Oldenburgische IHK
Cloppenburg DE948 Oldenburgische IHK
Friesland (DE) DE94A Oldenburgische IHK
Oldenburg, Landkreis DE94D Oldenburgische IHK
Osnabriick, Landkreis DE94E IHK Osnabriick - Emsland- Grafschaft
Bentheim
Vechta DE94F Oldenburgische IHK
Wesermarsch DE94G Oldenburgische IHK
Liineburg Liichow-Dannenberg DE934 IHK Liineburg-Wolfsburg
Liineburg DE935 IHK Liineburg-Wolfsburg
Rotenburg (Wiimme) DE937 IHK Stade fiir den Elbe-Weser-Raum
Heidekreis DE938 IHK Liineburg-Wolfsburg
Stade DE939 IHK Stade fiir den Elbe-Weser-Raum
Uelzen DE93A IHK Liineburg-Wolfsburg
SCHLESWIG- | Schleswig- Liibeck, kreisfreie Stadt DEFO3 IHK Liibeck
HOLSTEIN Holstein
Neumlinster, kreisfreie DEF04 IHK Kiel
Stadt
Dithmarschen DEFO5 IHK Flensburg
Herzogtum Lauenburg DEFO6 IHK Liibeck
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Ostholstein DEF08 IHK Liibeck
Pinneberg DEF09 IHK Kiel
Segeberg DEFOD IHK Liibeck
Steinburg DEFOE IHK Luibeck
Stormarn DEFOF IHK Liibeck
MECKLEN- Mecklenburg- | Nordwestmecklenburg DESOM IHK zu Schwerin
BURG-VOR- | Vorpommern
POMMERN
Ludwigslust-Parchim DEB0O IHK zu Schwerin



6. Anhang

Anhang 6: GroBenvergleich von KMU der Metropolregionen Stuttgart, Nord, Miinchen und Rhein-Ruhr
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Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2015, Fraunhofer ISI

Anhang 7: Auspragung der Serienfertigung in den KMU der Metropolregionen Stuttgart, Nord, Miinchen
und Rhein-Ruhr
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Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2015, Fraunhofer ISI
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