Vernetzte Wertschépfung
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Gewerkelbergreifende Zusammenarbeit -
Beispiel flir ein Wertschopfungsnetzwerk im

Handwerk

Die Digitalisierung fiihrt nicht nur in Bezug auf
Technologien, sondern auch auf Ebene der Wert-
schopfung zu tiefgreifenden Veranderungen. Die
Bildung von Wertschépfungsnetzwerken stellt
hier eine Méglichkeit fiir Handwerksbetriebe dar,
diese Verdnderungen positiv zu gestalten. An die-
sem Punkt setzen zwei Handwerksbetriebe an
und gestalteten mit dem Mittelstand 4.0-Kompe-
tenzzentrum Stuttgart ein Konzept fiir ihr gewer-
keilibergreifendes Geschiftsmodell. Im Rah-
men des Projekts hat sich die Genossenschaft als
geeignete Rechtsform fiir die Realisierung von
Geschiftsmodellen in Wertschépfungsnetzwer-
ken herausgestellt.

Einleitung - Verstandnis von Digitalisierung
und Wertschépfungsnetzwerken

Grundlage fur die gewerkelibergreifende Zusam-
menarbeit sind weltweit akzeptierte und einheitli-
che Internetprotokolle und -standards. Die Kommu-
nikation und der Datenaustausch werden durch die

zunehmende Vernetzung und neue technologische
Maéglichkeiten auf digitale Plattformen verlagert.!
Diese digitalen Plattformen bieten Potenziale an den
Schnzittstellen zwischen Unternehmen und zu Kun-
den.

In Abbildung 1 wird schematisch dargestellt, wie
eine Unterteilung in eine physische Ebene, auf der
die Handwerksarbeiten ausgefiihrt werden und eine
Plattform-Ebene, auf der der Datenaustausch zwi-
schen unterschiedlichen Gewerken stattfindet, vor-
genommen werden kann. Auf der Plattform-Ebene
kénnen Daten wie beispielsweise das Aufmal3 einer
Baustelle geteilt und damit Doppelarbeiten verhin-
dert werden. Ferner wird hier mittels digitaler Platt-
formen die gewerkelibergreifende Zusammenarbeit
ermoglicht und neue, innovative Geschéftsmodelle
kénnen entstehen.

Gewerkelbergreifende, partnerschaftliche Zusam-
menarbeit gewinnt in Handwerk und Mittelstand

1 Huang, Li(2010), S. 336-339.
2 Linetal.(2017); Holler et al. (2014).
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Abbildung 1: Digitale Plattform im Wertschépfungsnetzwerk

zunehmend an Relevanz. Fir mittelstdndische Unter-
nehmen ist es aufgrund fehlender Ressourcen und
Fahigkeiten vielfach schwer, komplexe Probleml-
sungen allein abzubilden. Daher entstehen internet-
basierte Wertschépfungsnetzwerke.® Ein Beispiel aus
dem Handwerk sind Generalunternehmer. Hierbei
ist ein Unternehmen das Gesicht zum Kunden und
wickelt ein Projekt im Auftrag des Kunden in Zusam-
menarbeit mit den anderen Gewerken ab. Diese Ent-
wicklung gewinnt vor dem Hintergrund des digi-
talen Geb&udemodells im Handwerk zunehmend
an Bedeutung. Mittelstdndler missen somit lernen,
wie die interdisziplindre Zusammenarbeit mit meh-
reren Unternehmen organisiert werden kann, ohne
die Eigenstandigkeit zu verlieren. Das Mittelstand
4.0-Kompetenzzentrum Stuttgart hat diesbeziglich
ein mehrstufiges Vorgehen erarbeitet, welches Unter-
nehmen bei der Gestaltung neuer Geschéftsmodelle
in Wertschopfungsnetzwerken unterstitzen kann. Die-
ses Vorgehen wird nachfolgend an einem beispielhaf-
ten Projekt des Kompetenzzentrums dargestellt.

3 Weber, Morar, Lasi (2018); Evans, Hagiu, Schmalensee (2006).

Problemstellung der Schaaf GmbH als
Ausgangspunkt

Kommunikation zwischen Handwerksbetrieben

Vor der beschriebenen Herausforderung stand auch
die Schaaf GmbH, ein mittelstandischer Handwerks-
betrieb, welcher sich auf Holzbau- und Dachdecker-
arbeiten fokussiert. Da diese Tatigkeiten haufig mit
denen anderer Gewerke (z. B. Elektriker, Maurer) in
Verbindung stehen, tritt die Schaaf GmbH in vielen
Projekten als Generalunternehmer auf. In der tagli-
chen Arbeit zur Koordination einzelner Bauprojekte
kommt es bei der Kommunikation immer wieder zu
Medienbrichen. Dies erschwert das Projektmanage-
ment, da die relevanten Informationen aus den jewei-
ligen Kommunikationskanalen (E-Mail, Fax, Telefon)
herausgefiltert und ggf. zur Dokumentation aufberei-
tet werden missen. So entsteht ein hoher adminis-
trativer Aufwand bei der Schaaf GmbH. Daher kam
der Betrieb mit der Fragestellung auf das Mittelstand
4.0-Kompetenzzentrum Stuttgart zu, wie die gewer-
kelbergreifende Zusammenarbeit mithilfe der Digi-
talisierung unterstitzt werden kann.
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Workshop mit dem Mittelstand-4.0-Kompetenz-
zentrum

An einem Ideengenerierungsworkshop des Kom-
petenzzentrums nahmen Handwerksbetriebe unter-
schiedlicher Gewerke teil, um Ideen fir Wertschdp-
fung im Netzwerk zu entwickeln. Hier brachte die
Schaaf GmbH ihre Problemstellung ein und gestal-
tete mit den Experten einen ersten Losungsansatz.
Auch die anderen beteiligten Handwerksbetriebe
sahen Potenzial in der Idee, da auch ihnen die Prob-
lemstellung bekannt ist und derzeit keine Lésung am
Markt zur Verfligung steht. Am Ende des Workshops
stand fest: Die Idee der Schaaf GmbH, gewerketber-
greifende Zusammenarbeit mit digitalen Lésungen
zu unterstitzen, soll mit Unterstlitzung des Kompe-
tenzzentrums angegangen werden.

Schritte zur Wertschépfung im Netzwerk
Schritt 1: Analyse des Ist-Prozesses

Im Projekt skizzierten die Experten gemeinsam
mit der Schaaf GmbH den aktuellen Prozessablauf
des Betriebs mit Partnerunternehmen. Dabei galt
es zunachst alle Akteure des Gesamtprozesses zu
bestimmen. Im Anschluss daran erfolgte die Defini-
tion der Aktivitdten zwischen den Partnern.

Die Schaaf GmbH hat ihren Projektablauf in drei Pha-
sen untergliedert: Kundenanfrage, Auftragsvorbe-
reitung und Auftragsausfihrung. Neben der Schaaf
GmbH als Generalunternehmer treten in diesem
Prozess auch die Partner, Architekten, Lieferanten
und naturlich die Kunden als Akteure auf, mit denen
Kommunikation und Austausch stattfinden mussen.
Zusammengefasst beinhaltet der erste Schritt zum
Aufbau eines Wertschépfungsnetzwerks die Defini-
tion der Partner und deren Beziehungen zueinander.
Darauf basierend werden die Prozesse innerhalb des
Netzwerks sowie Schnittstellen zu weiteren Partnern
bestimmt.

Schritt 2: Partner einbinden

Die Partner sind Kernelemente eines Wertschop-
fungsnetzwerks. Im Projekt mit der Schaaf GmbH
ergab ein Treffen des BIM Clusters Baden-Wiirttem-
berg den Kontakt zu dem Malerbetrieb Maler Giese
GmbH und dessen IT-Ausgrindung, der FiliTime
GmbH. Die Unternehmen erkannten, dass sie nicht
nur vor dhnlichen Herausforderungen stehen, son-
dern auch auf der gleichen Wellenldnge sind. Sie
entschlossen sich, das Projekt gemeinsam fortzufih-
ren. Wahrend die FiliTime GmbH ihre Expertise in

der IT-gestltzten Umsetzung des Prozesses hat, wis-
sen die Schaaf GmbH und die Maler Giese GmbH
bestens Uber die Ablédufe in gewerkelbergreifen-
den Projekten Bescheid. Diese Fokussierung auf die
unternehmensspezifischen Fahigkeiten ist ein zentra-
les Element eines Wertschépfungsnetzwerks. Durch
die Einbindung von Partnern und deren Fahigkeiten
kénnen neue Anwendungsfélle entwickelt werden.

Schritt 3: Konzept gestalten

Der dritte Schritt zum Aufbau eines Wertschépfungs-
netzwerks fir die gewerkelbergreifende Zusammen-
arbeit befasst sich mit dessen Konzeption. Hierfir
erarbeitete das Projektteam drei mégliche Szenarien,
die verschiedene Ausprégungen des Netzwerks auf-
zeigen. Die Unterscheidung der Szenarien basierte
dabei auf der Intensitat des Austausches zwischen
den einzelnen Partnern. Die Option, lediglich den
betriebsinternen Prozess zur projektbezogenen Kom-
munikation zu optimieren, schloss die Schaaf GmbH
von vornherein aus. Das wesentliche Problem der
vielen Medienbriche wiirde keine Berlicksichtigung
finden. Somit stellte sich die Frage, ob mittels einer
digitalen Plattform die Kommunikation zwischen den
einzelnen Netzwerkpartnern vereinfacht oder direkt
auf einer gemeinsamen Datenbasis zusammengear-
beitet werden soll.

Wahrend bei der Optimierung der Kommunikation
neue Partner relativ schnell in das Wertschdpfungs-
netzwerk integriert werden kénnen, erfordert die Ein-
richtung einer gemeinsamen Datenbasis deutlich
mehr Schnittstellen. Hierdurch steigt auch der Auf-
wand in der Ausgestaltung des Prozesses. Dies auto-
matisiert und erleichtert wiederum mehr Arbeits-
schritte als eine Vereinfachung der Kommunikation
zwischen den Auftragnehmern. Dennoch hat sich
das Team um die Schaaf GmbH dazu entschlossen,
zunachst mit der Kommunikation zu beginnen und
das Wertschopfungsnetzwerk dann Stlck fir Stick zu
erweitern.

Schritt 4: Umsetzung Roadmap

Mit der Weiterentwicklung der Idee in Zusammenar-
beit mit den Firmen Maler Giese und FiliTime ergab
sich im Weiteren ein zweigleisiges Vorgehen. Zum
einen wurde das Konzept als Vorbereitung auf die
Umsetzungsphase finalisiert. Zum anderen war es
essentiell zunachst die passende Organisationsform
abzustecken. Denn eine ldnger andauernde Form
der Zusammenarbeit dreier Betriebe, bei der eine
gemeinsame Losung entsteht, erfordert den pas-
senden rechtlichen Rahmen. Rechtliche Differen-
zen - zum Beispiel in Bezug auf das Urheberrecht
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einer Softwarelésung - sollten schon von vornher-
ein ausgeschlossen werden. Daher sollte auf diese
Weise sichergestellt werden, dass die Interessen aller
Akteure gleichberechtigt gewahrt werden.

Die Unternehmen sammelten und evaluierten mit-
hilfe der Experten zu Service- und Geschaftsmo-
dellentwicklung aus dem Kompetenzzentrum in
mehreren Workshops die Moglichkeiten, die unter-
schiedliche Rechtsformen bieten.

In der engeren Auswahl befanden sich schlieB3lich die
beiden Modelle Gesellschaft mit beschrankter Haf-
tung (GmbH) sowie die Genossenschaft. Hinter bei-
den Rechtsformen stecken jeweils unterschiedliche
Zielsetzungen: Die GmbH hétte das Ziel eine Platt-
form zu entwickeln und zu betreiben und wirde fur
die drei Unternehmen einen neuen Geschaftsbereich
darstellen, welcher in einer neuen Gesellschaft aus-
gegrindet werden wirde. Die Genossenschaft hin-
gegen wirde die Verfigbarkeit und das Nutzungs-
angebot von Plattformen in den Mittelpunkt stellen,
um so die Zusammenarbeit der Handwerksbetriebe
zu vereinfachen. Wahrend die GmbH als Rechts-
form fur Unternehmen hinreichend bekannt war, galt
dies unter den Projektpartnern zunachst nicht fur die
Genossenschaft. Zwar existieren Genossenschaften
im Handwerk, jedoch zumeist als klassische Einkaufs-
genossenschaften, in denen sich gleiche oder dhnli-
che Gewerke zusammenschlieBen.

Evaluation und Entscheidung

Deshalb luden die Experten einen Berater des Baden-
Wirttembergischen Genossenschaftsverbands fur
einen Workshop ein, der die Merkmale einer Genos-
senschaft erdrterte. Er erlauterte, dass eine Genos-
senschaft auf dem Grundgedanken der gleichen
Rechte und Pflichten der Mitglieder basiert und drei
Grindungsmitglieder erforderlich sind. Auch erfor-
dere eine Genossenschaft weniger Stammbkapital als
eine GmbH und habe im Unterschied zu dieser auch
keinen Gewinnmaximierungs-, sondern einen For-
derauftrag.

Basierend auf diesen Informationen entwickelten die
Projektpartner zwei Zielszenarien:

1. Die Neugrindung einer eigenen GmbH, welche
Plattformlésungen entwickelt, verkauft und ver-
treibt. Der Fokus liegt auf der Etablierung eines
neuen Geschaftszweigs fiur die Handwerksbe-
triebe und die FiliTime GmbH.

2. Die Grindung einer Genossenschaft, die Auf-
trdge an Entwickler und Betreiber fur die Soft-
ware vergibt. Der Fokus liegt auf der Nutzung der
passenden Software und der sich daraus erge-
benden Vereinfachung der Zusammenarbeit mit
anderen Handwerkern in der Genossenschaft.
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Abbildung 2: Leistungsverflechtungen des Genossenschaftsmodells
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Da der starke Nutzen fir die eigenen Betriebe und
die Handwerkerschaft im Vordergrund steht, fiel dar-
aufhin die Entscheidung fir die Genossenschafts-
Option leicht.

Entwurf des Geschéftsmodells

AnschlieBend entwickelten die drei Unternehmen
im Rahmen der Zusammenarbeit mit dem Kompe-
tenzzentrum ein abstraktes Geschéaftsmodell fur ihre
Genossenschaft. Unter einem abstrakten Geschéfts-
modell wird zum einen die Leistungsverflechtung als
auch die finanzielle Verflechtung zwischen den unter-
schiedlichen Beteiligten verstanden. Wichtig ist eine
offene, gewerkelbergreifende und vertrauensvolle
Zusammenarbeit.

Hierflr definierte das Projektteam folgende Zusam-
menhénge: Die Genossenschaftsmitglieder mussen
ihre Daten bereitstellen und bringen Wiinsche bezig-
lich der Softwareanforderungen ein. Die Genossen-
schaft wiederum stellt den Mitgliedern eine digitale
Plattform zur Verfigung, welche die gewerketber-
greifende Zusammenarbeit ermdglicht bzw. unter-
stitzt. Durch das Zusammenspiel der unterschied-
lichen Akteure kann durch die Kombination der
Fahigkeiten aus unterschiedlichen Gewerken zusétz-
licher Nutzen geschaffen werden.

Die Mitglieder der Genossenschaft kaufen Anteile
an der Genossenschaft und partizipieren an maogli-
chen Gewinnen (finanzielle Verflechtungen). Zusétz-
lich bestehen Verflechtungen zu einem externen IT-
Anbieter, welcher an der Umsetzung, dem Betrieb
und der Wartung beteiligt ist. Hierbei greift dieser
auf bestehende Technologien zuriick und passt sie
an die spezifischen Anforderungen des Handwerks
an. Die so entwickelten Losungen werden auch am
freien Markt angeboten.

Roll-Out des Wertschépfungsnetzwerks
Partnerakquise und Zusammenarbeit in Verbdnden

Die diesjédhrige Baumesse in Minchen nutzten die
Handwerksbetriebe zum Einholen eines Stimmungs-
bildes fur ihr gemeinsames Vorhaben. Dort fanden
sie heraus, dass viele Betriebe aller Gewerke mit 3hn-
lichen Herausforderungen zu ké&mpfen haben. Das
Konzept der gemeinsamen Ldsungsentwicklung in
einer Handwerkergenossenschaft stie3 auf allgemei-
nes Interesse.

In der Prototypen-Phase beziehen die Unternehmen
jedoch zunachst eine kleine Zahl an Betrieben aus

unterschiedlichen Gewerken aus dem Umfeld des
Maler- und des Dachdeckerbetriebs ein, da sich fir
die Erprobung ein reales Projekt mit bereits vorhan-
denen Partnern eignet. Unter den Mitgliedern der
Handwerksorganisationen kénnen kinftig gezielt
weitere interessierte Handwerksbetriebe ausfindig
gemacht werden.

Konkretisierung des Konzeptes

Im Prototyp soll eine existente Plattform- und Soft-
warelésung auf die Bediirfnisse des Handwerks ange-
passt werden, sodass darauf gestitzt ein gewerke-
Ubergreifendes Wertschopfungsnetzwerk entstehen
kann. Uber die Plattform sollen gemeinsame Pro-
jekte abgewickelt und entstehende Daten, wie Bilder,
Dokumente und AufmaBdaten, abgelegt werden.
Schritt fir Schritt kénnen dann weitere Funktionen
und Module aufgenommen werden, um die Funktio-
nalitat schrittweise zu erhéhen. Dadurch soll die Nut-
zung der Plattform fir die Anwender zunehmend all-
téglich werden. Da die Prozesse die Grundlage eines
jeden IT-Services sind, werden diese mit der Losung
teilweise entsprechend ,mitgeliefert” - neue Partner
mussen also grundsatzlich zu einer Anpassung ihrer
Prozesse bereit sein.

Parallel zur Erprobung des Prototypen entwickeln die
Betriebe mithilfe einer Methode zur Visualisierung
von Geschaftsmodellen ein tragfdhiges Geschéfts-
modell und einen Business Plan, der als Basis fur die
Genossenschaftsgrindung dient. So schaffen die
Unternehmen den rechtlichen Rahmen fir die Betei-
ligung weiterer Partner, zu denen kiinftig auch Liefe-
ranten oder Produkthersteller gehéren kénnen.

Ausblick

Fir die Prototypen-Phase Uberfihrten die Exper-
ten des Kompetenzzentrums das Vorhaben und die
Ergebnisse in ein ankntpfendes Landesprojekt. Nach
erfolgreichem Testlauf soll die Aufnahme weiterer Mit-
glieder in die Genossenschaft starten und damit eine
Ausweitung des Wertschopfungsnetzwerks erfolgen.
Langfristig sollen auf einer Baustelle kein Aufmal
und kein Bild mehr doppelt gemacht werden und ein
Online-Portal mit begleitenden Services zur Verfligung
stehen. Das Ziel der Schaffung eines Handwerkernetz-
werks, das Bau- und Ausbaugewerke durch digitale
Prozesse, digitale Kommunikation und digitale Pro-
jektplanung miteinander vernetzt, riickt so stlickweise
naher. Auch der Konkurrenz durch Verkaufs- und Ver-
triebsplattformen haben die Handwerker durch ihr
Wertschopfungsnetzwerk etwas entgegenzusetzen.
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Das Projekt des Kompetenzzentrums verdeutlicht,
wie die Vorteile der Digitalisierung durch die gewer-
kelbergreifende Zusammenarbeit von Unternehmen
innerhalb eines Netzwerks zum Tragen kommen.
.Ohne das Projekt hatten Betriebe, die offensicht-
lich die gleichen Probleme haben, unabhangig nach
individuellen Ldésungen gesucht”, sagt die ange-
hende Geschéftsfihrerin der Schaaf GmbH. Statt-
dessen haben die Betriebe den ersten Schritt getan,
um gemeinsam die Zukunft des Handwerks ein Stlick
weit nach ihren eigenen Vorstellungen zu gestalten.
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werden die Bereiche Gesundheit, IT-Sicherheit,
Mobilitadt und Produktion fokussiert.
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