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Die Anforderungen von produzierenden Unternehmen an Lieferanten und Dienst-
leister andern sich heutzutage fortlaufend. Besonders durch Krisen, wie die Coro-
na-Pandemie, werden Unternehmen vor neue Herausforderungen gestellt. »New
Normal« bezeichnet den angepassten Zustand, der sich nach einer Krise unter
Berlicksichtigung veranderter Bedirfnisse etabliert. In einer Onlinebefragung wur-
den 95 Unternehmen zu Themen wie Lieferantenstruktur, Kollaborationsansatze,
Datenaustausch und -sicherheit sowie Innovation und Entwicklung befragt. Die
Ergebnisse sollen Unternehmen und dessen Lieferanten und Dienstleister unterstit-
zen, sich an die veranderten Marktanforderungen der neuen Normalitat anzupassen.

FUTURE CHALLENGES IN LOGISTICS AND SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Die Schriftenreihe »Future Challenges in Logistics and Supply Chain Management«
greift aktuelle Herausforderungen auf, beleuchtet Trends und fokussiert neuartige
Technologien und Geschaftsmodelle. Die verschiedenen Ausgaben der Schriften-

reihe zeichnen das Zukunftsbild einer innovativen Branche, das von Forschung und

Praxis gestaltet und gelebt wird.
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Uberblick Studienergebnisse

KUNDENANFORDERUNGEN AN DIE ZUSAMMENARBEIT

Schwache Bindung
Die Relevanz langfristiger Kunden-Lieferanten-Bindungen sinkt von A- zu

C-Teilen und fUhrt vor allem im Bereich der C-Teile zu hohem Wettbe-
werbsdruck.

Lieferantenreduzierung im C-Teile-Sektor

Lieferantenreduzierung wird primar im C-Teile-Sektor angestrebt. Strategie-
veranderungen sind nur in geringem MaB auf die Corona-Krise zurtickzu-

fUhren.
HANDLUNGSOPTIONEN BEI ERHOHTEN >
KUNDENANFORDERUNGEN AN DIE ZUSAMMENARBEIT ‘ )

Tendenz zur Intensivierung der Kollaboration ‘ x,

Bei standardisierten Prozessen konnen sich Kunden eher eine (Teil-) Uber-
nahme vorstellen als bei Optimierungen oder Innovationsthemen (eher
Unterstitzung).

Handlungsbedarf zur Hybridisierung in den Bereichen Produkt-
sowie Dienstleistungs- und Serviceportfolio

Beim Produktportfolio sind quantitative und qualitative Erweiterungen
erwlinscht, bei Dienstleistungen die Umsetzung von Plattformen und
datengestutzten Services.

BEDEUTUNG DER DIGITALISIERUNG IN DER ZUSAMMENARBEIT

GroBes Potenzial beim Digitalisierungs-/ Automatisierungsgrad
sowie bei Innovationsthemen

Selten wird der Digitalisierungs-/ Automatisierungsgrad bei befragten
Unternehmen als hoch eingeschatzt. Trotz des Handlungsbedarfs bei der
Datennutzung wird das Potenzial vorhandener Daten haufig nicht ausge-
schopft. Hinzu kommt eine unzureichende Innovationsimplementierung.
Versorgungssicherheit als groBter Nutzen des Datenaustauschs.
Voraussetzung ist die Gewahrleistung der Datensicherheit

Wenn die Datensicherheit gewahrleistet ist, ist die Bereitschaft zum Daten-
austausch insbesondere zur Steigerung von Versorgungssicherheit in der
Produktion sehr hoch.
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Erfolgreiche Gestaltung der
Zusammenarbeit mit Lieferanten
und Dienstleistern

GEMEINSAMER FORTSCHRITT IM NEW NORMAL

Die Organisations- und Steuerungsaufgaben eines produzierenden Unternehmens
umfassen aufgrund der zunehmenden Vernetzung nicht nur vereinzelte Unterneh-
mensbereiche, sondern mehrere Wertschopfungsstufen. Hinzu kommen alle Supply
Chain (SC) Partner, die Gber Material- und Informationsflisse an das SC Netzwerk
angebunden sind. Die erfolgreiche und durch ein hohes Mal3 an Vertrauen geprag-
te Zusammenarbeit der Partner stellt eine wichtige Voraussetzung fur die Integra-
tion der Unternehmen in ein funktionierendes Netzwerk dar. Besonders entschei-
dend fir die Zusammenarbeit ist die Bereitschaft zur Informationsweitergabe und
die Fahigkeit der Informationsverarbeitung. [1] Die Nutzung SC-relevanter Informa-
tionen ermdglicht Prozess- und Materialflussverbesserungen sowie eine héhere
Reaktionsfahigkeit.

VERANDERTE KUNDENANFORDERUNGEN UND EINFLUSS DER CORONA-
PANDEMIE

Innerhalb von SC-Netzwerken kénnen intern oder extern induzierte Veranderungen
und Unsicherheiten eine erhéhte Flexibilitat erfordern. Hierbei ist die effektive und
schnelle Umverteilung von Kapazitaten und Kompetenzen innerhalb des Netzwer-
kes von Bedeutung. [1] Neben turbulenten Umfeldveranderungen hat sich auch die
Vulnerabilitat der Wertschopfung erhoht. Als Ursachen lassen sich der Komplexi-
tatsanstieg sowie die erhéhten Anspriiche an die betriebswirtschaftliche Effizienz
nennen. Diese Anderungen hinsichtlich der Anforderungen von Unternehmen wer-
den durch den Wettbewerbsdruck auf Lieferantenseite und durch weitere Faktoren
wie die Fokussierung auf Kernkompetenzen (Outsourcing) oder das Modell- und
Variantenwachstum bei zugleich abnehmenden Lebenszyklen begriindet. [2]

Im Umgang mit einem sich verandernden Umfeld sind Strategien wie das Konzept
der Resilienz notwendig. Dieses Konzept besteht aus einem proaktiven Vorgehen

in der Handhabung von Risiken und aus einem reaktiven Vorgehen zur Sicherung

einer hohen Agilitat. [2]



Die Corona-Pandemie ist ein Beispiel fir eine extern induzierte Verdnderung und
ein groBer Storfaktor hinsichtlich der Ablaufe innerhalb der Lieferketten. Neue Her-
ausforderungen fiihren zum Uberdenken von Themen wie Global Outsourcing,
zum Aufbau lokaler und von Lean-Prinzipien gepragter Produktionssysteme sowie
zu Strategien zur Sicherung eines resilienten Betriebs in Krisensituationen. Diese
Anpassungen deuten auf ein »New Normal« hin. [3]

DIENSTLEISTUNGSERWEITERUNG ALS ENTSCHEIDENDER
WETTBEWERBSFAKTOR

Die zentralen Treiber der Industrie 4.0 sind Automatisierung, Digitalisierung und
Vernetzung zum Zwecke einer Neuausrichtung von Strukturen und Prozessen der
Geschaftsmodelle von Industriebetrieben. Innerhalb der Digitalisierung lassen sich
weitere Treiber wie steigende Anforderungen an die Produktion sowie erhohter
Kosten- und Wettbewerbsdruck identifizieren. [4] Der Wettbewerbsdruck einer-
seits sowie der technologische Fortschritt andererseits wirken sich bei vielen Indus-
triebetrieben in einem erweiterten bzw. hybridisierten Geschaftsmodell aus. Das
bestehende Angebot wird dabei um sinnvolle und in der Regel digital unterstitzte,
produktionsbegleitende, innovative Dienstleistungen erganzt, um sich vom Wett-
bewerb abzuheben.

Im Kontext industrieller Dienstleistungen ist der Einsatz cyber-physischer Systeme
(CPS) ein Beispiel, um neue Mdglichkeiten fiir das Dienstleistungsgeschaft zu eroff-
nen. CPS werden als Systeme mit digitalen Komponenten wie Sensoren und Akto-
ren bezeichnet und bezwecken die Verkntpfung von physischer und digitaler Welt
[5]. Die so gewonnenen Daten bilden die Grundlage fiir die Generierung datenge-
triebener Services [6].

VERANDERTES UNTERNEHMENSUMFELD FORDERT ENGERE
ZUSAMMENARBEIT

Im Umgang mit Veranderungen im Unternehmensumfeld ist Transparenz in der SC
ein anzustrebender Zielaspekt. So zeigen SC Netzwerke mit engen Informations-
beziehungen und gegenseitigem Verstandnis eine bessere Widerstandsfahigkeit
gegen Krisen wie z.B. die Corona-Pandemie. AuBerdem treten neben der Kosten-
reduktion ganzheitliche Erfolgsfaktoren wie Nachhaltigkeit oder Resilienzstrategien
in den Vordergrund. [2] Die Potentiale aus einer engen Zusammenarbeit kdnnen
dabei genutzt werden, um Transparenz zu schaffen und zu bewahren. Nur so kann
ein robustes und funktionierendes Netzwerk geschaffen werden. [1]
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Einfihrung in die Studie

ZIELSETZUNG UND MOTIVATION

Durch rasante Veranderungen von Marktanforderungen, das standig erweiterte
Technologieangebot sowie eine zunehmende Marktsattigung stehen Lieferanten
und Dienstleister heute unter einem enormem Wettbewerbsdruck. Die Heraus-
forderung ist es, immer schneller auf die sich wandelnden Anforderungen von zu
beliefernden Unternehmen zu reagieren, wodurch die Berticksichtigung von Inno-
vationsthemen in einigen Bereichen unabdingbar wird. Bestehende Produkt- und
Dienstleistungsportfolios mussen fortlaufend hinterfragt und im Sinne des Kunden
weiterentwickelt werden. Um diese Anforderungen zu erfiillen und gleichzeitig mit
neuen Produkten und Dienstleistungen einen Mehrwert zu bieten, ist eine enge
Zusammenarbeit zwischen Kunden und Lieferanten bzw. Dienstleistern unerlass-
lich. Die Studie beleuchtet diese zuklnftig nétige Zusammenarbeit. Im Fokus ste-
hen hierbei die Anforderungen der produzierenden Unternehmen, die die Servi-
ces von Lieferanten und Dienstleistern in Anspruch nehmen. Hierdurch wird eine
Grundlage geschaffen, um sich der neuen Normalitat auszupassen.

ONLINEBEFRAGUNG

In Form einer empirischen Datenerhebung wurde fir die Studie eine Onlinebefra-
gung mit insgesamt 23 Fragen aus vier verschiedenen Themenbereichen gewahlt.
FUr eine bestmdgliche Auswertung wurden Antwortoptionen vorgegeben. Zusatz-
lich hatten die Teilnehmer die Moglichkeit, diese teilweise um eigene Antworten zu
erganzen. Um die Validitat der Ergebnisse sicherzustellen, gab es die Moglichkeit
»keine Angabe« auszuwahlen, falls die Frage nicht verstanden wurde oder die Ant-
wort nicht bekannt war. Im Zeitraum von Mitte September bis Mitte Oktober 2020
wurde die Umfrage an Uber 600 Vertreter produzierender Unternehmen versendet.
Die Teilnehmerquote lag bei ca. 16 %, das entspricht 95 Teilnahmen.

TEILNEHMERKREIS

Die angefragten Teilnehmer reprasentieren gleichmaBig verteilt produzieren-

de Unternehmen verschiedenster Branchen, die im Whitepaper auch als Kunden
bezeichnet werden. Die Ergebnisverteilung auf verschiedene Branchen stellt sicher,
dass branchenneutrale Ergebnisse generiert werden, die bei Bedarf auf bestimm-
te Branchen heruntergebrochen werden kénnen. Fiir eine aussagekraftigere



Auswertung wurden verschiedene Branchen zu Kernbranchen zusammengefasst
(siehe Abbildung 1). Hauptbranchen waren in diesem Fall der Maschinen- und
Anlagenbau, Elektronik und Feintechnik, Automobilbau und die Prozessindustrie.
Da es noch viele weitere, teils kleine Branchenabzweigungen gibt, wurden Ubrige
Fahrzeugbauunternehmen z.B. aus dem Bereich Luftfahrt, Zug- und Waggonbau
etc. unter der Brancheneinteilung »sonstiger Fahrzeugbau« verortet. Produzierende
Unternehmen, die nicht direkt zu den bereits oben genannten Kernbranchen zuzu-
ordnen sind, wurden »sonstigen produzierenden Unternehmen« zugeordnet. Ver-
einzelt haben auch Handels- und Logistikunternehmen an der Umfrage teilgenom-
men, die in einer eigenstandigen Branche verortet sind.

Den groBten Anteil mit 26 % nimmt bei den Umfrageteilnahmen der Maschinen-
und Anlagenbau ein, gefolgt vom sonstigen produzierenden Gewerbe mit 16 %
sowie der Elektronik oder Feintechnik und sonstigem Fahrzeugbau mit jeweils

15 %. Einen kleineren Anteil weisen hingegen der Automobilbau (12 %) sowie

die Prozessindustrie (11 %) auf. Handel und Logistik sind in dieser Studie mit 6 %
reprasentiert.

Teilnahme nach Branche Teilnahme nach Mitarbeiterzahl Abbildung 1:
Studienteilnahme-
anteile nach Branche

GroB- Klein- und Mitarbeiteran-
unternehmen unternehmen 2ahl
Prozess- (>3.000 MA) (<250)

industrie Maschinen-

1% @
Anlagenbau
26%

Automobilbau
12%

sonstiges
Sonstiger produzierendes
Fahrzeugbau Gewerbe
15% 16%
Elektronik / Mittlere
Feintechnik Unternehmen
15% (250-3.000 MA)
n=95 =95

Um die Méglichkeit zu haben, verschiedene Ansichten basierend auf der Unterneh-
mensgroBe auswerten zu kdnnen, wurde diese bezogen auf die Mitarbeiteranzahl
abgefragt. Auch in dieser Hinsicht konnte eine gleichmaBige Verteilung der Teil-
nehmer auf die verschiedenen UnternehmensgroBen erreicht werden. 33 % der
befragten Unternehmen kommen demnach aus Kleinunternehmen mit einer maxi-
malen Mitarbeiteranzahl bis zu 250. Den groBten Anteil mit 42 % belegen mitt-
lere Unternehmen mit einer Mitarbeiteranzahl zwischen 250 und 3.000. Mehr als
3.000 Mitarbeiter beschaftigen 25 % der teilgenommenen Unternehmen.
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STUDIENINHALTE

Diese Studie wertet die Anforderungen an eine Zusammenarbeit zwischen produ-
zierenden Unternehmen und deren Lieferanten sowie Dienstleistern aus und stellt
dabei die aktuelle Situation sowie die daraus resultierenden Herausforderungen
und Erwartungen flr die Zukunft dar. Durch die Fokussierung auf vier zentrale
Kernthemen skizziert die Studie die Anforderungen an die Kollaboration zwischen
Kunden, Lieferanten und Dienstleistern:

> Lieferanten- und Dienstleisterstruktur

> Kollaboration mit Lieferanten und Dienstleistern
> Umgang mit Daten und deren Sicherheit

> Innovations- und Entwicklungsthemen

Zur strukturierten Ergebnisvorstellung wurde ein Leitbild erstellt (siehe Abbildung
2). Das Leitbild setzt sich aus drei aufeinander aufbauenden Ebenen zusammen.
Die erste Ebene befasst sich mit den Anforderungen der Kunden an die Lieferan-
ten und Dienstleister. Im Detail werden Forderungen und Erwartungen der Kunden
an die Lieferanten und Dienstleister aufgegriffen und analysiert, sodass die Frage
»Was fordert der Kunde in der Zukunft?« beantwortet werden kann.

Die Forderungen der ersten Ebene werden inhaltlich in Ebene zwei untersucht.
Anhand der Fokusthemen »zukinftige Kollaboration mit dem Kunden« sowie die
»Gestaltung des angebotenen Dienstleistungs- und Produktportfolios« wird den
Lieferanten und Dienstleistern Hilfestellung gegeben, mit den neuen Anforderun-
gen der Kunden umzugehen.

Da die Digitalisierung und Automatisierung in beiden Fokusthemen groBes Potenzi-
al bieten, werden diese als Basisvoraussetzung gesehen. Um den neuen Forderun-
gen der Kunden begegnen zu kénnen, werden daher in der dritten Ebene die Fra-
gen »Welche Voraussetzungen gibt es zur Anforderungserfillung?« und »Welche
Bedeutung hat die Digitalisierung?« untersucht. Die Analyse des Automatisierungs-
und Digitalisierungsgrades wird anhand der Datennutzung sowie der Technologien
und Innovationen naher beleuchtet.



Ebene 1: Abbildung 2: Leit-
bild zur strukturier-

Kundenanforderungen ten Ergebnisprésen-
an die Zusammenarbeit tation

n';'n

Kundenanforderungen

Ebene 2:
Handlungsoptionen im
Kontext der erhohten
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>
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Ebene 3:
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sierung in der Zusam-
menarbeit

Digitalisierungs-/
Automatisierungsgrad

Datennutzung Technologien &
Innovationen



- WHITEPAPER
POTENZIALE IN DER ZUSAMMENARBEIT MIT LIEFERANTEN UND DIENSTLEISTERN

Ebene 1: Kundenanforderungen
an die Zusammenarbeit

Bezogen auf die klassische Unterscheidung der zu beschaffenden Produkte in A-,
B- und C-Teile! zeigt die Studie ein differenziertes Bild der Relevanz langfristiger
Kunden-Lieferanten-Beziehungen auf. Produzierenden Unternehmen ist eine lang-
fristige Zusammenarbeit mit A-Teile-Lieferanten wichtig (90 %). Die Relevanz einer
langfristigen Kunden-Lieferanten-Bindung nimmt Uber alle Intensitatsstufen ab und
ist im Bereich der C-Teile am geringsten (siehe Abbildung 3).

Abbildung 3: Rele- 100%
vanz langfristiger

Kunden-Lieferanten
Beziehung 80%

90%
90%

70%
61%
60%

50%

38%
40% 34%

Antworten in %

30% 27%

20%
13% 1%

0,
10% 9% 5% 6% 4%
0% — [ |

wichtig eher wichtig neutral eher unwichtig unwichtig

M A-Teile-Lieferanten B-Teile-Lieferanten H C-Teile-Lieferanten

Wahrend der Abstimmungsbedarf bei der Beschaffung von kritischen A-Teilen zwi-
schen Kunden und Lieferanten hoch ist und eine enge Zusammenarbeit fordert,
sinkt der Bedarf eines engen Austauschs bei C-Teilen [8]. Hierzu tragt auch der
groBe Anteil an Normteilen bei hoher Lieferantenverfligbarkeit im C-Teile-Sektor
bei. Eine geringe Lieferantenbindung geht bei C-Teilen mit einem erleichterten Lie-
ferantenwechsel und nur geringen Risiken einher und erhéht gerade im C-Teile-
Sektor den Wettbewerbsdruck.

Auf die Frage, wie sich die zuklnftige Lieferantenstruktur hinsichtlich der Lieferan-
tenanzahl entwickeln soll, gaben 45 % der Unternehmen keine geplanten Verande-
rungen hinsichtlich einer Erhhung oder Reduzierung der Lieferantenanzahl an. Bei
den Teilnehmern, die eine Erhéhung oder Reduzierung anstreben, ist zu beobach-
ten, dass im Bereich der A-Teile die Tendenz zur Erhdhung der Lieferantenanzahl
geht (33 %), wohingegen im Bereich der C-Teile eher zur Lieferantenreduzierung

'Einteilung nach A-, B- oder C-Teilen erfolgt nach der ABC-Analyse. A-Teile besitzen einen relativ hohen
Wert- und einen geringen Mengenanteil, B-Teile einen niedrigen Wert- sowie einen mittleren bis niedri-
gen Mengenanteil und C-Teile einen sehr geringen Wert- sowie einen hohen Mengenanteil. [7]



tendiert wird (54 %). Seitens der Kunden ist es demnach wiinschenswert, gerade
fur die kritischen und kostenintensiveren A-Teile mehrere Beschaffungsoptionen zu
haben, um die Versorgungssicherheit auch in Krisenzeiten zu gewahrleisten. Teile
mit hoher Verfligbarkeit sowie Gleichwertigkeit in Bezug auf Preis und Qualitat,
also typischerweise C-Teile, sollen nach Mdaglichkeit geblindelt von wenigen Liefe-
ranten bezogen werden, um bspw. den administrativen Aufwand weiter zu senken.
Die genannten Studienergebnisse weisen darauf hin, dass die strategischen Zielset-
zungen im Bereich der Lieferantenstruktur stark produktsegmentabhangig sind.
Insgesamt zeigen die Ergebnisse im Themenfeld Lieferantenstruktur, dass Lieferan-
ten aller Produktsegmente zukiinftig Gber die rein quantitativen Bewertungskri-
terien der Lieferantenauswahl auch qualitative Anforderungen bedienen massen.
Beispielhaft seien hier Systemldsungen zur automatischen Bestellauslésung und
-abwicklung genannt.

Anfang 2020 wurden aufgrund der Corona-Krise Veranderungen der strategischen
Zielsetzungen im Bereich Lieferanten und Dienstleisterstruktur vermutet. Es wurden
Thesen aufgestellt, die im Kontext der Versorgungssicherheit eine erhohte Lieferan-
tenanzahl und zunehmend Multiple Sourcing voraussagten.

»Es werden sich deutliche Veranderungen bei der Lieferantenstruktur erge-
ben. Uber 80 % der Befragten gehen davon aus, dass es weniger Single
Sourcing und mehr Multiple Sourcing geben wird.« [9]

Die durchgefiihrte Studie zeigt, dass die Corona-Krise auf die strategische Ziel-
setzung einer Lieferantenreduzierung oder -erweiterung bei 54 % der befragten
produzierenden Unternehmen einen eher geringen Einfluss hat. 38 % der Unter-
nehmen sahen keinen Zusammenhang zwischen ihrer strategischen Zielsetzung
und der Krisensituation und lediglich 8 % gaben einen starken Einfluss an. Dies
Uberrascht auch aufgrund der Medienberichte von Anfang 2020. Doch auch die
Unternehmen, die eine strategische Lieferantenerhéhung verfolgen, gaben an, dass
diese Zielsetzung unter keinem Einfluss der Pandemie steht. Demnach kénnen die
angeflihrten Voraussagen hinsichtlich einer strategischen Veranderung der Liefe-
rantenstruktur nicht bestatigt werden.
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Ebene 2: Handlungsoptionen
im Kontext erhohter
Kundenanforderungen

KOLLABORATION MIT DEM KUNDEN

Die Kollaboration zwischen Kunden und Lieferanten oder Dienstleistern kann auf
unterschiedlichen Ebenen erfolgen und unterscheidet sich daher stark in der Aus-
pragung und Intensitat. Neben einer reinen Zusammenarbeit zur Erfillung von
Angebot und Nachfrage gehen viele produzierende Unternehmen eine engere Bin-
dung mit Lieferanten und Dienstleistern ein. So geht es Uber den Austausch von
Waren und Dienstleistungen hinaus und fihrt zu einer Zusammenarbeit zu unter-
schiedlichen Themen. Wahrend manche Lieferanten und Dienstleister sich eher als
Berater verstehen und ihre Kunden so bei bestimmten Themen unterstltzen, gibt
es darUber hinaus die Mdglichkeit Kundenprozesse teilweise oder komplett in die
externe Bearbeitung von Lieferanten und Dienstleistern zu geben. Diese nehmen
in solchen Fallen eine leitende Rolle ein, was eine gewisse Vertrauensbasis voraus-
setzt.

In welchen Bereichen sich Unternehmen eine Ubernahme, Teiliibernahme oder
Unterstltzung von Aufgaben durch Lieferanten oder Dienstleister vorstellen kon-
nen, unterscheidet sich je nach Themenbereich in der gewtinschten Kollaborations-
intensitat. Abgefragt wurden die Bereiche Vorkonfektionierung fir die Montage,
Produktentwicklung und -optimierung, Materialflussoptimierung, Lagerlogistik,
innerbetriebliche Bereitstellung sowie Beschaffung und Distribution.
Themenubergreifend wird die unterstiitzende Kollaborationsart mit 36 % bevor-
zugt. Hierbei behalt der Kunde die Hoheit Uber den Prozess und holt sich lediglich
externe Unterstitzung. Ein genauso groBer Anteil kann sich zu den aufgefiihr-

ten Bereichen keine Zusammenarbeit vorstellen. Lediglich 10 % der Unternehmen
sind bereit, diese Themen in Form einer Ubernahme an externe Lieferanten oder
Dienstleister auszulagern. 19 % praferieren eine Teiltibernahme durch die Lieferan-
ten oder Dienstleister. Bei einer Bereitschaft fur eine (Teil-) Ubernahme handelt es
sich um Bereiche wie Vorkonfektionierung fur die Montage und Lagerlogistik. Die
Bereiche Produktentwicklung und -optimierung sowie Materialflussoptimierung
halten Unternehmen dahingegen lieber in eigener Hand (siehe Abbildung 4).

Durch die Auswertung wird deutlich, dass sich Unternehmen eine externe Bear-
beitung gerade bei den operativen Themen mit standardisierten und etablierten



Prozessen vorstellen kdnnen. Themen bei denen spezifisches Knowhow generiert
wird, wie beispielsweise bei Optimierungen, wollen Unternehmen auch weiterhin
lieber in eigener Hand halten.

Vorkonfektionierung fur die Montage
n=82/95

Produktentwicklung & -optimierung
n=81/95

Materialflussoptimierung
n=80/95

Lagerlogisi
n=87/95
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n=86/95
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Neben den angeflihrten spezifischen Themenfeldern wurde auch eine magli-

che Zusammenarbeit im Bereich von Innovationen erfragt. Hierbei ergab die Stu-
die, dass Unternehmen Innovationsthemen generell als interessanten Themenbe-
reich fUr eine Zusammenarbeit sehen. 50 % der befragten Unternehmen kénnen
sich vorwiegend die Unterstitzung von Lieferanten oder Dienstleistern in diesem
Bereich vorstellen, wohingegen 41 % der Befragten einer Zusammenarbeit auf
Augenhdhe nicht abgeneigt sind. Bei Innovationsthemen ist eine leitende Rolle
durch Lieferanten und Dienstleister nicht gewUnscht. Branchenspezifisch betrach-
tet zeigt sich, dass der Maschinen- und Anlagenbau, das sonstige produzierende
Gewerbe sowie der sonstige Fahrzeugbau besonders offen fir eine Unterstiitzung
bei Innovationsthemen sind. Die Studienergebnisse der Ebene 2 bieten Lieferanten
und Dienstleistern die Mdglichkeit, gezielt mit Themen flir eine Zusammenarbeit
auf Kunden zuzugehen und sich dabei flexibel auf die gewlnschte Kollaborations-
art einzustellen. Dabei kdnnen entsprechende Dienstleistungen im Sinne des Kun-
den entwickelt werden.

PRODUKT- UND DIENSTLEISTUNGSPORTFOLIO

Durch die erhohten Kundenanforderungen und den steigenden Wettbewerbs-
druck sehen sich immer mehr Lieferanten mit der Herausforderung konfrontiert,
ihr Produktportfolio fortlaufend anzupassen. Besonders in Produktsegmenten in
denen vermehrt Systemlieferanten gefordert sind, spiegelt sich diese Anpassung
des Produktportfolios vorwiegend auf der quantitativen Ebene wieder. Neben

Abbildung 4: Gewiinschte
Kollaborationsintensitat
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der Erweiterung des Bestandsportfolios um neue Produkte aus vorhandenen Pro-
duktgruppen muss auch die Erweiterung um ganzlich neue Produktgruppen in
Betracht gezogen werden. Auf der qualitativen Ebene ergibt sich die Moglichkeit,
sich durch das Angebot von individuellen oder intelligenten Produkten abzuheben.
Des Weiteren ergibt sich ein groBes Potenzial durch die Gestaltung neuer und
erweiterter Dienstleistungen und Services, denen eine Datennutzung zu Grunde
liegt.

Daten als Dienstleistung

Basis flir eine erfolgreiche Zusammenarbeit ist heutzutage u.a. der Austausch von
Daten und Informationen. Demnach gewinnen datenbasierte Dienstleistungen fur
Kunden und Lieferanten immer mehr an Bedeutung. Wahrend bislang der Stamm-
datenaustausch zur Einhaltung von Kosten- und Qualitatszielen im Fokus stand,
sind es mittlerweile die Bewegungsdaten, die dem Kunden einen deutlichen Mehr-
wert bieten. Durch die Ubermittlung von Statusmeldungen oder Prognosen kén-
nen vorausschauend Versorgungsengpasse und weitere Risiken minimiert werden.
[10] Zudem bietet der steigende Datenaustausch zwischen Unternehmen Potenzia-
le, auf die in Ebene 3 eingegangen wird.

Um datengetriebenen Dienstleistungen und Services eine Infrastruktur zu ermagli-
chen, gelangen digitale Plattformen als Architekturmodell fir den Datenaustausch
immer mehr in den Fokus.

Unternehmensiibergreifender Datenaustausch lber digitale Plattformen
Plattformen stellen eine Mdglichkeit dar, Daten unternehmenstbergreifend bereit-
zustellen. Sie bieten insbesondere im Bereich Einkauf und Beschaffung das Potenzi-
al, den herkdmmlichen Bestellprozess zu vereinfachen sowie Aufwand und Kosten
zu senken. Traditionelle Beschaffungsprozesse werden immer mehr durch den Ein-
satz digitaler Plattformen verdrangt [11]. Neben dem Potenzial der Kostenreduktion
erzielen Plattformlésungen eine Transparenz, die insbesondere im Zuge der Pro-
duktvielfalt und Marktsattigung an Bedeutung gewinnt. Um anwenderfreundliche
Plattformen zu schaffen, ist es essenziell, die Nutzungsabsichten des Kunden bei
der Gestaltung zu bertcksichtigen (siehe Abbildung 5).
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Die hochpriorisierten Zwecke zur Nutzung von Lieferantenplattformen sind bei den
Befragten Preistransparenz und Preisvergleich, Administrationsreduzierung sowie
Prozesssynchronisation und -vereinheitlichung. Insgesamt 84 % der Unternehmen
zeigen Interesse am Einsatz einer Lieferantenplattform, indem sie mindestens fir
einen der vorgegebenen Zwecke stimmen. Dies zeigt, dass das Thema Plattform
fir Unternehmen eine interessante Mdglichkeit darstellt, die steigende Komplexitat
handhabbar zu machen. Neben den neuen digitalen Moglichkeiten Services und
Dienstleistungen weiterzuentwickeln, sollte der Grundbedarf der Kunden nicht aus
den Augen gelassen werden. Hierzu zahlt die Flexibilitat des Lieferanten, als ein

wichtiger Faktor der Versorgung [12].

Versorgungssicherheit durch Flexibilitdt von Lieferanten & Dienstleistern
Durch die steigenden Kundenanforderungen gewinnt Flexibilitat fir Lieferanten

und Dienstleister an Relevanz.

»Die Flexibilitat zur Bewaltigung von Volatilitdt und die Anpassungsfahigkeit
an sich veranderte Marktbedingungen gelten daher in den nachsten Jahren
als zentrale Wettbewerbsfaktoren« [13]

Die oftmals nicht weiter konkretisierte Forderung nach Flexibilitat duBert sich bei
den Unternehmen in spezifischen Anforderungen bzgl. der Zeit und Leistungs-
dimensionen. Aus diesem Grund wurden die Unternehmen in dieser Studie zum
Thema Flexibilitat in Bezug auf Lieferanten, Beschaffung und Logistik befragt (siehe
Abbildung 6).
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Abbildung 6: Bedeutung
der Flexibilitat bezogen
auf Lieferanten, Beschaf-
fung & Logistik
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Schnellere Reaktionszeit vom
Lieferanten (Erreichbarkeit 24/7)

B Kurze Anpassungszeit bei
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individuelle Systeme/Prozesse / Lésungen

Skalierbarkeit der
Leistungen

M Integration neuer
Lieferanten

B Diversitit bei den
Kommunikationskanalen (Bots etc.)

34 % der Befragten sehen kurze Lieferzeiten bei Spontanbedarfen oder Bestel-
lungen als wichtigsten Flexibilitatsindikator. 21 % verstehen unter Flexibilitat eine
schnellere Reaktionszeit und die damit verbundene standige Erreichbarkeit der Lie-
feranten. Ebenso spiegelt eine kurze Anpassungszeit bei Systemanderung die Vor-
stellungen von Flexibilitat wider (17 %). Generell steht das Thema Flexibilitat fir die
Befragten in unmittelbarem Zusammenhang mit der Gewahrleistung der Versor-
gungssicherheit. Die Ergebnisse zeigen, dass das Management des Versorgungsrisi-
kos nicht mehr eine rein unternehmensinterne Aufgabe darstellt, sondern vermehrt
auf die externe Unterstlitzung von Lieferanten und Dienstleistern gesetzt wird.
Prognosedaten und echtzeitnahe Statusmeldungen bieten hierbei die Mdglichkeit,
die Versorgungssicherheit zu gewahrleisten. Neben dem Risiko eines Versorgungs-
engpasses von produktionsrelevanten Waren sehen sich Unternehmen auch Stor-
fallen im Produktionsablauf ausgesetzt. Um auch in diesen Situationen flexibel und
schnell zu reagieren, werden auch hier Dienstleistungen immer relevanter, wie bei-

spielweise die pradiktive Instandhaltung.

Risikominimierung durch Services im Bereich MRO

Das Risikomanagement spielt vor allem im Bereich Maintenance, Repair and Opera-
tions (MRO) eine groBe Rolle. Dienstleistungen und Services, die den Unternehmen
eine vorausschauende Instandhaltung ermdglichen, sind von groBem Interesse.
Insgesamt 83 % der Unternehmen wuinschen sich im Bereich MRO weitere Servi-
ces von ihren Lieferanten und Dienstleistern. Hierbei wurden transparenzfordernde
Services wie ein Infocockpit und Alarmierungssysteme (47 %) besonders hervorge-
hoben, gefolgt von dem Themenfeld Predictive Maintenance (33 %).



Beratungsleistungen und Unterstiitzung

Viele Unternehmen setzten auf externe, unterstitzende Beratungsleistungen in
Themenbereichen, welche Uber die eigene Kernkompetenz hinausgehen. Die Stu-
die zeigt das Interesse an diesen Leistungen im Bereich Logistik. 41 % der Befrag-
ten sehen die Produktionsversorgung als geeignetes Themenfeld fiir eine exter-
ne Beratungsleistung. Insgesamt 36 % wunschen sich eine Unterstlitzung beim
Bestandsmanagement. Wahrend die Unterstiitzung durch die Beratungs- und
Dienstleistungsbranche in der Logistik bereits weit verbreitet ist, wurden sensib-
lere Themen wie die Entwicklung und Konstruktion von Produkten bisher eher
intern bearbeitet. Doch auch in diesem Bereich ist eine externe Beratung fir 21 %
der Befragten denkbar. Besonders interessant erachten die Befragten dabei die
Themen Produkteinsatz und -standardisierung, aber auch Innovationsthemen wie
Energieeffizienz, Big Data und Predictive Maintenance stellen groBes Potenzial fir
eine Zusammenarbeit zwischen Kunden und Lieferanten oder Dienstleistern dar.
Mit diesen Erkenntnissen lassen sich bestehende Dienstleistungs- und Serviceport-
folios bedarfsgerecht gestalten und optimieren. Um den Kunden einen Mehrwert
zu bieten, mUssen die Moglichkeiten der Unternehmen BerUcksichtigung finden.
Beispielsweise kann vom vorherrschenden Digitalisierungsstand der Unternehmen
die Akzeptanz und tatsachliche Nutzung der angebotenen Dienstleistungen und
Services abhangen.

Aus diesem Grund kénnen zum Beispiel Plug & Play-Lésungen geschaffen werden,
die unabhangig vom Digitalisierungsgrad eines jeden Kunden funktionieren und
somit flachendeckend nutzbar gemacht werden.
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Ebene 3: Bedeutung der
Digitalisierung in der
Zusammenarbeit

Die Digitalisierung verandert die Arbeitswelt und eréffnet zugleich neue Moglich-
keiten flr die unternehmensibergreifende Zusammenarbeit. Insbesondere vor dem
Hintergrund der voranschreitenden Globalisierung bietet die Digitalisierung neue
Wege fur eine orts- und zeitunabhangige Zusammenarbeit. Neben vielen Vortei-
len stellen die Digitalisierung und Automatisierung Unternehmen vor verschiedene
Herausforderungen. [14]

DIGITALISIERUNGS- / AUTOMATISIERUNGSGRAD

Trotz der Aktualitdt des Themas zogern weiterhin viele Unternehmen aufgrund von
diversen Hurden die Digitalisierung in ihrem Unternehmen voranzutreiben.

»Unternehmen egal welcher GroBe hinken insgesamt hinterher, was den Digi-
talisierungsgrad angeht. Laut McKinsey nutzen deutsche Unternehmen bis-
lang lediglich 10 % des Potenzials, das ihnen die Digitalisierung bietet.« [15]

Die Selbsteinschatzung der Unternehmen zeigt, dass der Digitalisierungs-/ Automa-
tisierungsgrad in vielen Unternehmensbereichen durchschnittlich bis niedrig einge-
stuft wird. Besonders in den Bereichen Montage, Produktion/Instandhaltung und
Inbound Logistik zeigt sich ein niedriger Digitalisierungs-/Automatisierungsgrad.
Demnach besteht vor allem bei operativen Prozessen Nachholbedarf. Im Gegen-
zug dazu ist der Fortschritt der Digitalisierung in der Entwicklung bereits weiter
vorangeschritten (siehe Abbildung 7). Eine Analyse der Ergebnisse zeigt, dass die
Sicht auf den Digitalisierungs-/Automatisierungsgrad aufgrund der Position im
Unternehmen unterschiedlich ist. Beispielsweise in Produktion und Instandhaltung
bewertet die Unternehmensleitung den Grad zu 69 % als niedrig, wohingegen
von den Ubrigen Teilnehmern nur 44 % die Einschatzung teilen. Diese Tendenz gilt
auch fir andere Unternehmensbereiche und unterstreicht die Wichtigkeit, stets
Mitarbeiter aus verschiedensten Fiihrungsebenen zu involvieren, um eine gemein-

sam getragene Ldsung zu finden.
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Es ergibt sich die Frage, wie Unternehmen die Themen Digitalisierung/Automatisie-
rung definieren und welche Kriterien sie fiir eine Bewertung verwenden. Die Digi-
talisierung, die auch in umfassender Form unter dem Begriff Industrie 4.0 zusam-
mengefasst wird, versteht sich als technologiegetriebener Transformations- und
Anpassungsprozess eines Unternehmens. Der Digitalisierungsgrad und die Bewer-
tung dieser Transformation sind individuell von der Organisationsstruktur und der
Kultur im Unternehmen abhangig. Die acatech-Studie »/ndustrie 4.0 Maturity Index
— Die digitale Transformation von Unternehmen gestalten« befasst sich mit einer
moglichen Bewertung des Digitalisierungsgrades und untersucht Gestaltungsfelder
wie Ressourcen, Informationsfelder, Kultur und Organisationsstruktur sowie Funk-
tionsbereiche und Entwicklungsstufen, um einen Reifegrad der Digitalisierung zu
ermitteln. [16] Dieser Reifegrad kann von Mitarbeitern des Unternehmens oder der

Bevdlkerung unterschiedlich wahrgenommen werden.

Die Digitalisierung und Automatisierung hat groBen Einfluss auf die Gestaltung der
Zusammenarbeit. Auf Seite der Lieferanten oder Dienstleister konnen die Ergebnis-
se daher in die Gestaltung neuer Dienstleistungen und Services einflieBen. Hierbei
sollten Dienstleistungen und Services mit geringen Digitalisierungsanforderungen
nicht aus den Augen verloren werden. Neue Lésungen mit niedrigeren Anforderun-
gen an digitale Infrastruktur kdnnen helfen, die Akzeptanz bei Kunden zu férdern
und gleichzeitig einen Beitrag zum Digitalisierungsfortschritt zu leisten.

Der Digitalisierungsgrad der Unternehmen steht in unmittelbarem Zusammenhang
mit den Moglichkeiten des Datenaustauschs sowie der Datennutzung, welche fir
die Kollaboration in der heutigen Zeit unabdingbar sind.

Abbildung 7: Digitalisierungs-
und Automatisierungsgrad
nach Unternehmensbereich
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DATENNUTZUNG

Hohe Diskrepanz zwischen moglichem Potenzial und tatsachlicher Aus-
schopfung

Die Basis der Digitalisierung ist der Datenaustausch [17]. Die Méglichkeiten der
Datenerfassung haben sich in den letzten Jahren vielfaltig entwickelt und bilden
die Basis der Datenverarbeitung, -nutzung und des -austauschs. Viele Unterneh-
men erheben bereits groBe Mengen an Daten, nutzen diese allerdings in vielen Fal-
len nur eingeschrankt. Die Masse an Daten schrankt die Ubersichtlichkeit ein und
erhoht die Komplexitat. Des Weiteren mangelt es in vielen Fallen an der Qualitat
der Daten, was die Aufbereitung und Nutzung der Daten erschwert.

Zur Quantifizierung der Diskrepanz hinsichtlich der Datennutzung wurde nach der
Einschatzung der Licke zwischen moglichem Potential und tatsachlicher Ausschdp-
fung der Datennutzung gefragt. 46 % der Befragten schatzen die Diskrepanz in
ihrem Unternehmen als hoch bis sehr hoch ein, wohingegen nur 24 % die Diskre-
panz als gering bis sehr gering einschatzen (siehe Abbildung 8).

Abbildung 8: Diskrepanz zwi-
schen Potenzial & tatsachli-
cher Ausschopfung der Da-
tennutzung
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Der Bedarf an datenbasierten Services beruht auf den steigenden Anforderungen
des Marktes und dem erhéhten Wettbewerbsdruck zwischen den produzieren-
den Unternehmen. Die Grundlagen fir digitale Prozesse missen in vielen Fallen
allerdings noch geschaffen werden. Neben der Unterstltzung fir die technische
Umsetzung sollen Produkte und Dienstleistungen eine transparente Darstellung des
Verwertungspotenzials der erhobenen Daten ermdglichen, um die Datennutzung
in Unternehmen zu fordern. Auch eine hohe Datenqualitat bietet enormes Potenzi-
al. Daher sind bei der Datenerhebung vorab Qualitatsansprtche sicherzustellen, um
diese nutzenbringend zu verwerten.

Handlungsbedarf bei der Quantitdt und Qualitdt der Daten
Abbildung 9 zeigt, welche spezifischen Daten bereits heute zwischen Lieferanten



und Kunden ein- und/oder beidseitig ausgetauscht werden. Es wird deutlich,

dass bei 65 % der Unternehmen bereits mindestens ein einseitiger Datenaus-
tausch stattfindet. Hierbei stehen statische Daten im Fokus. Der Austausch von
Bewegungs- und Prognosedaten weist Potenzial auf. In diesem Bereich tauschen
Unternehmen zu 37 % Daten wie Produktionsprogramminformationen und zu
38 % Bestandsprognosen aus. Eine mogliche Erklarung fir das Potenzial in die-
sem Bereich ist der erhdhte Aufwand, welcher die Erhebung und Nutzung von
Bewegungs- oder Prognosedaten mit sich bringt. Des Weiteren zeigt sich, dass der
Datenaustausch stark einseitig ist. Gerade der Datenfluss vom Lieferanten an den
Kunden zeigt groBes Potenzial auf.
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n=84/95
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n=84/95
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n=83/95
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H beidseitig von Lieferanten m fir Lieferanten kein Datenaustausch n=95

Eine differenzierte Betrachtung nach UnternehmensgréBen verstarkt diesen Ein-
druck. GroBunternehmen geben an, im Mittel 81 % der spezifischen Daten aus-
zutauschen, wohingegen dieser Anteil bei Kleinunternehmen bei 52 % liegt. Um
Kleinunternehmen zu befahigen mehr Daten auszutauschen, kénnen pragmatische
Losungen helfen, wie die Schaffung geeigneter Systemschnittstellen zum Daten-
transfer [18}.

Das Potenzial im quantitativen Datenaustausch geht mit einem Handlungsbedarf
bei der Datenqualitat einher. Mit steigendem Datenaustausch gewinnt die Qualitat
weiter an Relevanz. Nur hochwertige Daten lassen sich fir qualitative Dienstleistun-

gen und Services nutzen.

Datensicherheit als Voraussetzung fiir Datentausch

Unternehmen erfassen immer mehr Daten und somit wird immer mehr Wis-

sen digital verfligbar. Datensicherheit und Datenschutz spielen daher eine immer
groBere Rolle [19]. Es mUssen Rahmenbedingungen gegeben sein, unter denen

Abbildung 9: Aktueller
Datenaustausch zwi-

schen Kunden und Lie-
feranten/Dienstleistern
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Unternehmen bereit sind Daten mit Lieferanten und Dienstleistern zu teilen. 84 %
der Befragten stimmten flr Datensicherheit als Voraussetzung fir den Datenaus-
tausch und zusatzlich 83 % fur eine Vertraulichkeitserklarung als Anforderung. Die
dritte Rahmenbedingung ist ein geringer Einfihrungsaufwand, welchen 66 % der
Befragten fordern. Flr eine vertrauensvolle und erfolgreiche Zusammenarbeit soll-
ten Lieferanten und Dienstleister vor allem die Anforderungen an die Datensicher-
heit erflllen. Ist dies sichergestellt, kann die Datensicherheit als Wettbewerbsfaktor
fr die Vermarktung der eigenen Dienstleistungen und Services genutzt werden.
Trotzdem werden Daten nur mit externen Partnern geteilt, wenn ein Mehrwert
darin gesehen wird, der das Risiko des Austauschs Ubersteigt.

Kundennutzen als Anlass zum vermehrten Datentausch

Aufgrund der angeflhrten Hemmnisse beim Austauschen von Daten ist es beson-
ders wichtig, den Kundennutzen in den Fokus zu stellen. Abbildung 10 verdeut-
licht, dass Themen wie Liefertreue und verbessertes Risikomanagement Treiber flr
einen vermehrten Datenaustausch sind, was sich mit dem bereits herausgestellten
Wunsch nach einem Mehrwert flr erhdhte Bereitschaft zum Datenaustausch in der
Supply Chain nach Versorgungssicherheit deckt.

Abbildung 10: Motivation Liefertreue/On time delivery G 69 %
fir erh6hte Bereitschaft verbessertes Risikomanagement I 62 %
zum Datentausch in der SC
Kostenreduktionsprogramme I 61 %
Nachverfolgbarkeit von Transporten N 42 %
Produktivitatssteigerung/ Prozessoptimierung I 39%
neue digitale Services GGG 25 %
individuelle Angebotserstellung GGG 25 %
Produktentwicklung I 18%
Sonstiges | 8%
keinen Nutzen M 2%
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Neben der Liefertreue, die 69 % der Befragten als wichtigstes Argument fir eine
Datenteilung einstufen, wirde ein verbessertes Risikomanagement 62 % der Unter-
nehmen dazu bringen, vermehrt Daten zu teilen. Fir 61 % der Befragten ist ein
weiterer Impuls der Gewinn an Effizienz durch Kostenreduktionsprogramme. Zum
einen ermdglicht die gesteigerte Datennutzung in der SC den Einsatz neuer Tech-
nologien, welche Daten als Grundvoraussetzung brauchen. Gleichzeitig bieten
neue Technologien aber auch die Méglichkeit, die Datennutzung auf ein gehobe-
neres Niveau zu bringen. Um kiinftige Entwicklungen im Kontext der Digitalisie-
rung zu betrachten, wurden zusatzlich Technologien und Innovationen beleuchtet.



TECHNOLOGIEN UND INNOVATIONEN

Einen Treiber fir die Digitalisierung und den Datenaustausch stellen neue Techno-
logien dar. So kann z.B. die Blockchain-Technologie zu einem sicheren Datenaus-
tausch beitragen. Mit Technologien aus den Innovationsbereichen Kinstliche Intelli-
genz und Big Data wird die Verarbeitung und Nutzung der erfassten Datenmassen
ermoglicht und die Komplexitat beherrschbar. Diese Abhangigkeit besteht auch
umgekehrt. Fur die Nutzung und Umsetzung einiger Innovationen ist ein gewis-
ser Grad an Digitalisierung und Datennutzung erforderlich. Dieser Zusammenhang
zeigt sich auch in den Ergebnissen zum Umsetzungsstand einzelner Innovationen

in Unternehmen. Bei der Einschatzung der aktuellen Relevanz fur die Unternehmen
Uber alle Innovationen zeigt sich, dass im Mittel 27 % der Teilnehmer keine Angabe
getatigt haben (siehe Abbildung 11).

Dies kann zum einen auf eine erhdhte Unsicherheit hinsichtlich der abgefragten
Innovationen zuriickgefiihrt werden, zum anderen kann es sein, dass die Befragten
hierzu keine Angabe machen kénnen, weil die Themen zurzeit noch keine Rolle im
Tagesgeschaft ihres Unternehmens spielen und maximal auf strategischer Ebene
beleuchtet werden.
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Additive Fertigung 16% 37% 19%

(3D-Druck)
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%
Antworten in %

M aktuell im Einsatz in Umsetzung Min Planung Mderzeit nicht relevant keine Angabe n=86/95

Wird der Anteil der Innovationen, die sich bereits im Einsatz, in Umsetzung oder
in Planung befinden, mit dem Anteil der Innovationen, die aktuell als nicht rele-
vant eingestuft werden oder bei denen keine Angaben gemacht wurden, ver-
glichen, lasst sich folgern, dass viele Innovationsthemen noch keinen Einzug in
die Unternehmenspraxis erhalten haben. Wahrend Blockchain, Big Data, Kl und

Abbildung 11: Imple-
mentierungsstand von
Innovationsthemen in
Unternehmen
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Modularisierung noch unbekannt und praxisfremd scheinen, kann Energieeffizienz
als bereits etablierte Innovation gewertet werden. Bei detaillierterer Betrachtung
zeigt sich, ahnlich wie bei der Digitalisierung, eine groBere Diskrepanz zwischen
Klein- und GroBunternehmen. Kleinunternehmen hinken demnach bei den meis-
ten Innovationsthemen starker hinterher, was die Planung, Umsetzung und den
Einsatz von Innovationen angeht. Die Energieeffizienz zeigt aber auch, dass mit
zunehmendem Verbreitungsgrad auch Kleinunternehmen mit der Implementierung
nachziehen. Hierzu sind Unterstitzung und Zusammenarbeit gefragt. Durch eine
bedarfsgerechte Nutzung der Innovationen und entsprechende Gestaltung der
Dienstleistungen kénnen Kleinunternehmen dazu befahigt werden, diese Diskre-
panz zu Uberwinden. Durch KMU-adaquate Losungen und die transparente Ver-
mittlung des Nutzens bei konkretem Anwendungsbezug werden in den nachsten
Jahren die bereits als relevant eingeschatzten Innovationsthemen wie Energieeffizi-
enz, Additive Fertigung und Predictive Maintenance ihren Weg in den breiten Praxi-
salltag finden. Aus diesem Grund bieten gerade Innovationsthemen fir die Zusam-
menarbeit mit Lieferanten und Dienstleistern grol3es Potenzial.



Handlungsempfehlungen

Die zunehmende Bedeutung einer guten Zusammenarbeit zwischen Kunden und
Lieferanten/Dienstleistern wird auch durch diese Studie belegt. Der Fokus im »New
Normal« sollte auf den neuen Anforderungen in den Bereichen Dienstleistun-
gen/Services sowie Digitalisierung und Automatisierung liegen. Um die Kollabora-
tion mit Kunden weiter zu verbessern, sind folgende Empfehlungen fir Lieferanten
abzuleiten:

Gewahrleistung der Versorgungssicherheit als Kollaborationsvoraussetzung
Erhéhung der Reaktionsfahigkeit bei ungeplanten Bedarfen durch transparente und
flexible Prozessablaufe sowie den Ausbau des Risikomanagements

Ausrichtung von Dienst- und Beratungsleistungen auf Kundenbediirfnisse
Herunterbrechen umfangreicher Einzellésungen zu modularen Teillésungen, die

individuell fir den Kunden zusammengestellt werden kdnnen

Entwicklung einstiegsfreundlicher digitaler Dienstleistungen

Schaffung geeigneter Systemschnittstellen fir Kunden mit niedrigem Digitalisie-
rungsgrad, um einem GroBteil der KMU die Nutzung digitaler Dienstleistungen zu
ermaoglichen

Nutzenorientierte Serviceprasentation mit praxisnahen Anwendungsfallen
Vermeidung von abschreckenden »Buzzwords« — der Nutzen der Dienstleistung
muss im Vordergrund stehen

Gesteigerter Datenaustausch zur Optimierung von Prozessen/ Materialfliissen
Verbessern von internen sowie externen Prozessen und Materialflissen durch opti-
mierte Informationsfllsse, besonders bei operativen Kundenprozessen wie der
Montage

Aufbereitung von Bewegungs-/Prognosedaten zur Serviceerweiterung

Potenzialnutzung durch Angebotserweiterung mittels datengetriebener Dienst-

leistungen wie die Nachverfolgung der Lieferungen, prognosebasierten Liefer- &
Ankunftszeiten, innovativen Beschaffungs- & Bestellauslosekonzepten

Frithzeitige Priifung Innovationen im Sinne des Kundennutzens
Prifen von Innovationen fir konkrete Anwendungsfalle mit abgegrenzten Pilotpro-
jekten, wie einer KI-Anwendung fir die Bedarfsanpassung von Materialien.
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Ausblick

Die Studienergebnisse veranschaulichen, in welchem MaB sich die Kundenan-
forderungen an eine Kollaboration mit Lieferanten oder Dienstleistern verandert
haben (New Normal). Der Fokus auf den Austausch von Daten bei der Gestaltung
von Dienstleistungen und Services ermdglicht Kunden bisher rein intern bearbei-
tete Themen durch Einbindung einer externen Unterstlitzung zu optimieren und
somit z. B. das Risikomanagement auf ein neues Niveau zu heben. Neben Kunden-
wuinschen hinsichtlich der Entwicklung themenspezifischer Dienstleistungen und
Services gewinnt auch die kollaborative Weiterentwicklung von Themen wie Digi-
talisierung und Innovationen an Bedeutung. Diesbezlglich bleibt abzuwarten, ob
durch die Zusammenarbeit zwischen Kunden und Lieferanten oder Dienstleistern
das noch vorhandene Potenzial gehoben und die Kollaboration so als Beschleu-
niger in diesem Kontext angesehen werden kann. Die Zusammenarbeit im »New
Normal« bietet das Potenzial flr ein neues und intensiveres Miteinander zwischen
Kunden und Lieferanten oder Dienstleistern. Die Corona-Pandemie hatte zur Zeit
der Umfrage keinen nennenswerten Einfluss auf die strategische Ausrichtung der
Unternehmen hinsichtlich einer maéglichen Lieferantenerweiterung oder -reduzie-
rung. Zu diesem Zeitpunkt kann das genaue Ausmal der Krise noch nicht vollum-
fanglich eingeschatzt werden, da sich eine zweite Infektionswelle bis in das Jahr
2021 zieht und Unternehmen durch viele Einschrankungen und Lockdowns zusatz-
lich im Handeln eingeschrankt sind. In wie weit am Ende der Pandemie diese Krise
doch starkeren Einfluss hat bleibt abzuwarten. Grundsatzlich fihrt die Pandemie
in vielen Unternehmen zu einem Digitalisierungsschub, da neue Kommunikations-
und Interaktionstechnologien gefordert sind, die eine Zusammenarbeit auch auf
kontaktlose Weise ermdglichen.
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