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Kurzfassung: Im Kontext der digitalen Transformation des 21. Jahrhun-
derts erforscht diese Arbeit die Entwicklung von traditionellen, hierarchisch
organisierten Wertschopfungsketten hin zu dynamischen, vernetzten Multi-
Akteur-Konstellationen. Dabei liegt der Fokus auf der Identifizierung und
Analyse geeigneter Governance-Mechanismen, die fur den Erfolg sowohl
einzelner Partner als auch des gesamten Wertschopfungssystems ent-
scheidend sind. Durch eine Kombination aus umfassender Literatur-
recherche und Experteninterviews wurden im Rahmen einer Studie die
Beziehungen zwischen Wertschopfung, Vernetzung und Governance
untersucht. Diese hebt die Bedeutung von Transparenz, Motivation und
Vertrauen in diesen vernetzten Systemen hervor und diskutiert den Einsatz
von Technologien zur Gewahrleistung effektiver Governance. Technologien
konnen verwendet werden, um Datensicherheit durch die Nachvollziehbar-
keit und Unveranderlichkeit der Daten zu schaffen. In der Literatur wird
dargestellt, dass es keine universellen Losungen gibt, sondern dass indi-
viduelle, situative Ansatze erforderlich sind, die juristische Expertise und
Technologieeinsatz miteinander verbinden. Die Ergebnisse der Studie
deuten darauf hin, dass Kunden zunehmend zu integralen Bestandteilen
vernetzter Wertschopfungssysteme werden, wobei Datenschutz, Gesetze
und Richtlinien, Exit-Plane, Verwertungsrechte sowie die Herausforde-
rungen internationaler Vertragsverhandlungen zentrale Rollen spielen. Die
Arbeit liefert wichtige Erkenntnisse Uber die Notwendigkeit einer kontinuier-
lichen Anpassungsfahigkeit an sich stetig verandernde Rahmenbedingun-
gen.

Schliisselworter: Governance, Okosystem, Netzwerk, vernetzte
Wertschopfung, Spielregeln, Value Co-Creation

1. Einleitung

Durch die Globalisierung und Liberalisierung der Markte sowie die Digitalisierung
des gesamten politischen, gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Lebens unterliegt
das Verstandnis der Begriffe Wertschépfung, Vernetzung und Governance einem
stetigen Wandel. Dies hat zur Folge, dass diese Begriffe miteinander verknupft sind
und in einem engen Zusammenhang stehen (Hommelhoff 2001, S. 238 ff.). Damit
einher geht die Erkenntnis, dass Unternehmen durch Kooperationen erfolgreichere
Wertschopfung betreiben konnen, zu welcher sie allein nicht imstande waren. Die
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Weiterentwicklung und Intensivierung dieser Zusammenarbeit kann zu Kolla-
borationen flhren, welche auf einer freiwilligen Basis beruhen (Experte 1 2023).
Folglich geht die Entwicklung weg von geradlinigen, hierarchischen Strukturen hin zu
vernetzten Wertschdopfungssystemen mit einer Begegnung der Akteure auf Augen-
hohe (Experte 2 2023). Durch eine Kombination aus umfassender Literaturrecherche
und Experteninterviews werden die Beziehungen zwischen Wertschopfung, Vernet-
zung und Governance untersucht und Spielregeln flur die Kollaboration in vernetzten
Wertschopfungssystemen erarbeitet. Die Grundlagenforschung hebt unter anderem
die Bedeutung von Transparenz, Motivation und Vertrauen in diesen vernetzten Sys-
temen hervor und diskutiert den Einsatz von Technologien zur Gewahrleistung
effektiver Governance (Experte 2 2023).

2. Vernetze Wertschopfung

Wertschopfung findet heute nicht langer ausschlieBlich linear innerhalb von
tradierten Wertschopfungsketten statt. Die digitale Transformation verandert die Art
und Weise, wie Unternehmen Wertschdpfung betreiben. Traditionelle, hierarchischen
Wertschopfungsketten gehen immer mehr in dynamischen, vernetzten Multi-Akteur-
Systemen uber. Hierbei verandert sich auch die Rolle des Kunden, welcher zuneh-
mend als aktiver Partner in Wertschopfungssystemen integriert wird. Diese Entwick-
lung ist in Abbildung 1 aufgezeigt (Gupta et al. 2021, S. 386 ff.; Piller et al. 2017,
S. 110 ff.; Wulf et al. 2015, S. 111 ff.; Nenonen & Storbacka 2010, S. 43 ff.; Payne et
al. 2007, S. 84 ff.).
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Abbildung 1: Wertschépfung im Wandel, Quelle: Eigene Darstellung
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3. Steuerung vernetzter Wertschopfung

Durch eine Weiterentwicklung hin zu vernetzten Wertschopfungssystemen werden
neue Formen der Governance bendtigt (Benz et al. 2007, S. 94 ff.). Nur so kann eine
erfolgreiche Zusammenarbeit in vernetzten Wertschopfungssystemen gewahrleistet
werden. Die Governance-Formen (Markt, Hierarchie und Netzwerk) unterliegen einem
Wandel und bedingen eine Symbiose der jeweiligen Governance-Mechanismen als
Grundlage fur eine funktionierende Governance. Nach bisherigen Erkenntnissen domi-
niert in der Governance weiterhin die Regulierung nach dem hierarchischen Prinzip,
welches jedoch weitreichend durch neuartige Ansatze modifiziert wird. Die Weiterent-
wicklung hin zu einer Kollaboration von Unternehmen gewinnt zunehmend an
Bedeutung und ermdglicht das Erreichen eines gemeinsamen Ziels durch eine
wechselseitige Interaktion auf Augenhohe. Ausschlaggebend hierfur sind geeignete
Governance-Mechanismen wie Preise, Weisungen, Vertrauen und Verhandlungen
sowie weitere entsprechende Spielregeln (Experte 1 2023; Benz et al. 2007, S. 94 ff,;
Hess et al. 2007, S. 80).

4. Spielregeln und Handlungsfelder

In diesem Kapitel werden die Spielregeln genauer beleuchtet, welche in einem
Zielkonflikt zueinanderstehen. So liegt eine besondere Herausforderung darin, dass
einerseits eine erfolgreiche Kooperation mit der Offenheit der beteiligten Unternehmen
verbunden ist. Andererseits bringt das bestehende Konkurrenzverhaltnis eine gewisse
Zuruckhaltung mit sich. Nachfolgend sind Spielregeln aufgezeigt, die im Rahmen der
Governance vernetzter Wertschdpfungssysteme von Relevanz sind:

Transparenz: Um effektiv gemeinsam an komplexen Sachverhalten arbeiten zu
konnen, ist der transparente, intensive und detaillierte Austausch von Wissen notwen-
dig. Lediglich wenn das zum Losen des Problems nétige Detaillevel an ausge-
tauschtem Wissen und der richtige Grad an Transparenz erreicht wird, kann die
Zusammenarbeit einen Mehrwert schaffen, welchen die Akteure allein nicht erbringen
kénnen (Experte 2 2023).

Vertrauen: Fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit, ist ein gewisses Mal® an Ver-
trauen unabdingbar. Dies bildet einen Grundbaustein, um transparent kooperieren zu
konnen. Beteiligte Akteure durfen die erlangten Informationen jedoch nicht fur eigene
Zwecke ausnutzen (Experte 2 2023).

Vertrdge: Im Spannungsverhaltnis der oben genannten Spielregeln (Transparenz
und Vertrauen) stehen die notwendigen Vertrage. Diese bilden den rechtlichen Rah-
men in vernetzten Wertschopfungssystemen. Erganzend dazu mussen sich Unter-
nehmen an gesetzliche Vorgaben, die es in diesem Kontext zu beachten gibt, halten.
Transparenz und Vertrauen werden folglich nicht einfach erlangt, sondern werden
durch die vertraglichen und gesetzlichen Regularien unterstutzt und geférdert.
Vertragsstrafen untermauern die Bedeutung dieser und vermitteln den Akteuren eine
gewisse Sicherheit (Experte 3 2023; Experte 4 2023; Regierungskommission Deut-
scher Corporate Governance Kodex, o. D.).

Datensouverénitdt: Um den beteiligten Akteuren auch in der digitalen Welt die
entsprechende Sicherheit zu gewahrleisten, sollten klare Regelungen bezuglich der
Datensouveranitat getroffen werden (Experte 2 2023). Hierflr kann beispielsweise die
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Blockchain-Technologie als Unterstutzung verwendet werden (Fill & Meier 2020;
Taylor et al. 2020, S. 147 ff.).

Exit-Pldne: Die Parteien sollten vorab klaren, wie mit einer vorzeitigen Beendigung
(einseitig oder einvernehmlich) umgegangen werden soll. Um spatere Streitigkeiten
vermeiden zu konnen, sollten vorab in einem offenen Austausch vertragliche Rege-
lungen vereinbart werden (Experte 5 2023).

Aus diesen Spielregeln lassen sich Handlungsfelder, die in Zukunft noch genauer
betrachtet werden sollten, ableiten. So ist zum einen die Schaffung ausbalancierter
Strukturen von entscheidender Bedeutung, aber auch die Themen Digitalisierung und
Nachhaltigkeit mussen zuklnftig behandelt werden. Diese Handlungsfelder beinhalten
Chancen und Herausforderungen, die sich in der Kollaboration von vernetzen Wert-
schopfungssysteme ergeben (European Commission 2023; Experte 5 2023;
Hinckeldeyn 2019, S. 46 ff.).

Zusammenfassend Iasst sich festhalten, dass eine funktionierende Governance in
vernetzten Wertschopfungssystemen dann vorliegt, wenn die Beteiligten sich durch
vertragliche Regelungen Leitlinien gesetzt haben. Innerhalb dieser Leitlinien herrschen
Transparenz und Vertrauen. Die Partner sind dadurch geschutzt, dass Missbrauch
sanktioniert wird. Auf der Basis dieser Grundlage kdnnen auch im Wettbewerb erfolg-
reiche Kollaborationen eingegangen werden.

5. Fazit

In Zukunft werden unternehmensubergreifende und internationale Kooperationen
eine wachsende Bedeutung erlangen, was eine kontinuierliche Anpassung und Opti-
mierung von Wertschopfungsprozessen erfordert. Gelingt die Zusammenarbeit und
somit die Integration von Ressourcen und Wissen, kdnnen gemeinsam Werte
geschaffen werden, die keiner der Akteure allein realisieren konnte. Die Herausforde-
rung besteht darin, dass einerseits eine erfolgreiche Kooperation eine Offenheit der
beteiligten Unternehmen voraussetzt, andererseits aber das bestehende Konkurrenz-
verhaltnis eine Zurickhaltung mit sich bringt. Dieses Dilemma kann durch eine
funktionierende Governance umgangen werden. Voraussetzung hierfur ist, dass die
Beteiligten in einer vertrauensvollen und transparenten Umgebung gemeinsam
Wertschopfung betreiben konnen. Dazu konnen vertragliche Regularien als Leitlinien
unterstitzend mitwirken. Da es sich um eine Grundlagenforschung zu diesem
Themenbereich handelt, mussen in Zukunft die aufgezeigten Handlungsfelder zur
Schaffung ausbalancierter Strukturen, Digitalisierung und Nachhaltigkeit einer weiter-
gehenden Forschung unterzogen werden sollte, um die Chancen und Herausforde-
rungen detaillierter aufzuzeigen.
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