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Digitalisierung und Netzwerkmanagement 

Von Thomas Becker 

 

Vorbemerkung 

Die Schriftenreihe PROKOMpakt wurde angeregt 

durch die Teilnahme am Projekt "PROKOM 4.0 – 

Kompetenzmanagement für die Facharbeit in der 

High-Tech-Industrie". Sie liefert in unregelmäßi-

gen Abständen – kompakt – Grundinformationen 

zum thematischen Zusammenhang, zu Hypothe-

sen und verwendeten Begriffen und Theorien. 

Ziel ist ein Beitrag zur sozialverträglichen Gestal-

tung von Arbeit unter den Bedingungen eines 

dominanten Wirtschaftsmusters "Industrie 4.0". 

In Heft 9 geht Dr. Thomas Becker, Lehrbeauftrag-

ter zum Thema "Netzwerkmanagement" an der 

Europäischen Fachhochschule (EUFH), Brühl, 

und Mitherausgeber des Sammelbands "Netz-

werkmanagement: Mit Kooperation zum Unter-

nehmenserfolg"  der Frage nach, welchen Nutzen 

eine digitale Infrastruktur für Netzwerke und Ko-

operationen hat und welche veränderten bzw. 

neuen Kompetenzanforderungen sich aus der 

Nutzung einer digitalen Infrastruktur für das Ma-

nagen von und die Mitarbeit in Kooperationen er-

geben. 

Robert Tschiedel 

Digitale Infrastrukturen 

Kooperationen und Netzwerke entstehen an vielen 

Stellen. Traditionell kennen wir Forschungsverbün-

de, Cluster, Interessenverbände. Heute wird auch 

von liquid organizations, open innovation oder value 

networks gesprochen.  

In einer von PRICEWATERHOUSECOOPERS auf der 

Grundlage einer Befragung von 235 Industrieunter-

nehmen herausgegebenen Industrie 4.0-Studie aus 

dem Jahr 2014 wird erwartet, dass im Jahr 2020 

rund "86 Prozent der horizontalen und 80 Prozent 

der vertikalen Wertschöpfungsketten einen hohen 

Digitalisierungsgrad aufweisen werden.“ (GEISS-

BAUER 2014, 16; siehe in diesem Zusammenhang 

auch DEMARY U.A. 2016, 31) 

Die Kommunikation in solchen Netzwerken und 

Kooperationen insbesondere von kleinen und mit-

telständischen Unternehmen erfolgt zunehmend 

digital. Viele nutzen inzwischen dafür auch eigene 

digitale Plattformen.  

Warum brauchen Verbünde und Netzwerke zukünf-

tig eigentlich eine digitale Infrastruktur? Zur Beant-

wortung dieser Frage müssen wir die Gründe be-

trachten, aus denen heraus sich Unternehmen an 

Verbünden und Netzwerken traditionell beteiligen. 

Kleine und mittlere Unternehmen nutzen diese Art 

der Zusammenarbeit, um ihre Wettbewerbsfähigkeit 

zu erhalten und zu stärken. Sie suchen entweder 

Partner, die ihr eigenes Angebotsportfolio erweitern, 

oder arbeiten mit Unternehmen zusammen, um 

gemeinsam den Marktzugang zu verbessern, durch 

Skaleneffekte oder die Schaffung gänzlich neuer 

Produkte. Das kann sowohl regional, national oder 

sogar international geschehen. Voraussetzung für 

eine gelungene Gestaltung dieser Kooperationen ist 

immer eine transparente Kommunikation, die zu-

nehmend digital erfolgen muss.  

Schon 2006 schreibt EDER im Handbuch für zwi-

schenbetriebliche Kooperationen und Netzwerke: 

"Die Nutzung von internetbasierten projektbezoge-

nen Plattformen als ein Werkzeug für Netzwerke hat 

an Bedeutung gewonnen. Solche Plattformen helfen 

z. B. bei der Dokumentation, reduzieren die Schnitt-

stellen und helfen damit Zeit- und Kosteneinsparun-

gen zu erzielen." (EDER 2006, 50) 

Standen zu der Zeit vor allem noch Kommunika-

tions- und Koordinierungsaspekte im Vordergrund, 

so zeichnet sich inzwischen deutlich ab, dass die 
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fortschreitende Digitalisierung insgesamt Auswir-

kungen haben wird auf die Arbeit und Gestalt von 

Kooperationen und Netzwerken. 

OETTINGER, EU-Kommissar für Digitale Wirtschaft 

und Gesellschaft, appellierte bei seiner Rede zum 

Kongress "Einzelhandel 4.0" am 14. Dezember 

2016 in Berlin an Unternehmen, "sich als Genos-

senschaft oder in anderen Rechtskonstellationen zu 

verbünden, soweit noch nicht geschehen, und vor 

allem eine gemeinsame Datenstrategie zu entwi-

ckeln. Wer die Daten habe, habe die Macht. Es 

gehe um Millionen von Daten des konsumtiven 

Verhaltens, um steuerungsgenau Werbung zu er-

möglichen. Dies gehe nur im Verbund. Der Verbund 

sei gleichwertig zum großen Konzern. Am besten 

sollten sich Verbünde gar grenzübergreifend orien-

tieren, um die vollen Skaleneffekte des europäi-

schen Binnenmarktes realisieren zu können." (zitiert 

nach MITTELSTANDVERBUND 2016) 

OETTINGER bezog sich dabei im Wesentlichen auf 

Handelsunternehmen. Es zeigt sich aber schon jetzt 

deutlich, dass Netzwerke und Kooperationen in 

allen anderen Wirtschaftsbereichen ebenfalls Ant-

worten auf die fortschreitende Digitalisierung benö-

tigen, Kooperationen in Industrie und Logistik (hier 

sei nur das Stichwort "Industrie 4.0" genannt) ge-

nauso wie Handwerkskooperationen (Stichwort: 

Hausautomatisierung, intelligente Energiesteue-

rungssysteme, Ferndiagnose und -wartung). 

Netzwerke und Kooperationen sind vermehrt auf 

den Austausch von Daten angewiesen. Wahr-

scheinlich werden diese Organisationsformen zu-

künftig definiert durch den Austausch und die ko-

operative Verarbeitung von Daten, während tradi-

tionelle Organisationstypen sich durch die Digitali-

sierung hinbewegen werden zu netzwerkartigen 

Strukturen: Netzwerkstrukturen sind die Organisa-

tionsformen der Digitalisierung. 

Wie zentral dabei der Kommunikationsaspekt für 

Kooperationen ist, zeigen auch ISABEL ORTIZ-

MARCOS U. A.: "The most marked competences are 

related to scope, communication, and risk 

management. These competences ensure … the 

generation, collection, storage, and distribution of 

the right information at all times to all the participat-

ing agents." (ORTIZ-MARCOS U. A. 2013, 90, Hervor-

hebung des Autors) 

Wichtig ist zu verstehen, dass sich die Konsequen-

zen der Digitalisierung für Kooperationen nicht auf 

die professionelle Nutzung von Kommunikations-

plattformen beschränkt, sondern ihre Wirkung sich 

insbesondere zeigen wird bei der Nutzung anfallen-

der Daten, ihrer systematischen Auswertung und 

dem Potential, daraus neue Produkte und Ge-

schäftsmodelle zu entwickeln. 

SCHELL (2006, 202 ff.) unterscheidet drei verschie-

dene Arten von digitalen Infrastrukturen:  

(1) IT-Anwendungen zur inhaltlichen Unterstützung 

einer strategischen Unternehmensführung, 

(2) Computer Supported Cooperative Work und 

Groupware-Systeme und  

(3) Wissensmanagementsysteme. 

Für Kooperationen sind alle Einsatzszenarios rele-

vant. Zu beobachten ist allerdings eine zunehmen-

de Verbindung von Management-, Kollaborations- 

und Wissensmanagementlösungen, in der die anfal-

lenden Daten aus konkreten Kollaborationen (in 

Netzwerken, Kooperationen und Projekten) direkt 

genutzt werden für Managementsysteme und die es 

gleichzeitig ermöglichen, auf vorhandenes Wissen 

zuzugreifen und dieses Wissen zu vergrößern. Ein 

Stichwort ist hier auch "Corporate Social Networks". 

Vorteile der digitalen Infrastruktur 

für Netzwerke 

Kurzfristig hat die Nutzung zunächst Vorteile bei der 

Professionalisierung der Zusammenarbeit der betei-

ligten Unternehmen und Institutionen. Die zentrale 

Verfügbarkeit von wichtigen Dokumenten und Da-

ten, eine zentrale Terminverwaltung, Zuordnung 

von Verantwortungen und Aufgaben, einfache 

Kommunikationsmöglichkeiten wie Chat oder Onli-

ne-Konferenzen erleichtern die Zusammenarbeit 

und begründen bei Kunden und externen Partnern 

eine positive Wahrnehmung. Das alles kann zu-

sammengefasst werden unter dem Stichwort 

"Digitization". 

Mittelfristig ermöglicht die Nutzung von digitalen 

Kollaborationsplattformen für Netzwerke und Ko-

operationen so die Schaffung direkter Wettbe-

werbsvorteile. Sie verschlanken Prozesse, vermei-

den unnötige Doppelarbeiten und Fehler, Prozess-

schritte können automatisiert werden. Man kann 

das auch als Digitalisierungsnutzen auf der ersten 

Ebene bezeichnen. Netzwerke sollten bei der Aus-

wahl von geeigneten Kollaborationsplattformen 

darauf achten, dass solche Anforderungen abge-

deckt werden.  
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Digitalisierung meint darüber hinaus aber mehr: 

Digitalisierungsnutzen auf zweiter Ebene lässt sich 

mittelfristig bis langfristig erzielen, indem die Daten 

selber zum Produkt oder zum essentiellen Bestand-

teil des Produktes werden. Kooperationen und 

Netzwerke generieren und nutzen Daten als Pro-

dukt entweder für externe Kunden oder Partner, die 

aus diesen Daten einen Mehrwert generieren kön-

nen und bereit sind, dafür zu zahlen, oder aber für 

die Netzwerkpartner selbst, die von den bereitge-

stellten und analysierten Daten profitieren können 

und deshalb einen Anreiz darstellen, sich am Netz-

werk aktiv zu beteiligen. Auf dieser Grundlage wer-

den neue Geschäftsmodelle generiert, deren 

Grundlage diese verfügbaren Daten sind. 

Soziologisch interessant wäre dabei neben der 

Analyse der veränderten und komplexeren gesell-

schaftlichen Systeme und der Verteilung von Ab-

hängigkeit und Profit (und damit ist mehr gemeint 

als nur monetäre Aspekte) auch eine techniksozio-

logische Perspektive, u. a. die Neuverteilung von 

Macht durch und in technische(n) Systeme(n). 

Anforderungen an KMU 

In der Regel ist für die Implementierung und Nut-

zung einer digitalen Infrastruktur kein spezifisches 

IT-Know-how notwendig. Es geht eher um organisa-

torische und prozessbezogene Fragen. Insbesonde-

re Cloud-Lösungen sind schnell nutzbar, und alle 

Beteiligten sind in der Lage, aktiv mit einer Kollabo-

rationslösung zu arbeiten. Auch die Investitionskos-

ten sind überschaubar. Cloud Computing meint hier 

die Bereitstellung von IT-Infrastruktur wie z. B. 

Speicherplatz, Rechenleistung oder Softwarelösun-

gen als Dienstleistung über das Internet. 

Wichtiger als die technische Infrastruktur sind erfah-

rungsgemäß eher die Bereitschaft, sich auf eine 

neue Lösung einzulassen, und die Fähigkeit des 

Netzwerkmanagements, die aktive Nutzung zu 

forcieren und den gemeinsamen Nutzen verdeutli-

chen zu können. 

Nach der Auswahl der technischen Lösung sollten 

sich dazu alle Beteiligten auf gemeinsame Spielre-

geln für den Umgang damit einigen. Das beginnt bei 

Aspekten des Datenschutzes und der Datensicher-

heit und umfasst darüber hinaus Aspekte wie Ver-

antwortlichkeiten, Teilnahmeverpflichtungen, Um-

fang der digitalen Zusammenarbeit und Umgang mit 

externen Schnittstellen (Kunden, Partner, Öffent-

lichkeit etc.). 

Die Chancen der Digitalisierung werden deshalb 

diejenigen Kooperationen und Netzwerke am bes-

ten nutzen können, die sich an die grundlegenden 

Gelingensbedingungen für erfolgreiche Kooperatio-

nen erinnern.  

Einer davon ist das professionelle Netzwerkma-

nagement: "Unter den Erfolgsfaktoren kooperativer 

Unternehmensnetzwerke kommt dem Netzwerkma-

nagement eine zentrale Bedeutung zu. Es kann als 

ein übergreifender Erfolgsfaktor angesehen wer-

den." (PWC 2006, 45)  

Ebenfalls relevant ist die Kooperationskultur: "Vor 

dem Hintergrund zunehmender Unternehmensko-

operationen, Mergers & Acquisitions und Joint Ven-

tures in den letzten Jahren wird in der Literatur 

verstärkt die Organisationskultur als ein wesentli-

cher Erfolgsfaktor für das Gelingen von Unterneh-

menskooperationen angesehen." (ebd., 46) Dazu 

gehört eben auch die Fähigkeit, sich mit allen Betei-

ligten auf ein gemeinsames Verständnis für die 

Nutzung einer digitalen Infrastruktur zu einigen und 

darüber auch Verbindlichkeit herstellen zu können. 

Ein Aspekt bei der Nutzung einer digitalen Infra-

struktur in Kooperationen ist die Zunahme an 

Transparenz. In digitalen Kollaborationsplattformen 

werden Arbeitsfortschritte, Verantwortlichkeiten und 

geleistete Arbeitsstunden sehr deutlich sichtbar. 

Nicht alle Partner mögen dafür auch bereit sein. 

Eine gewinnbringende Nutzung von Kollaborations-

lösungen erfordert deshalb von allen Beteiligten die 

Bereitschaft, sich weiter zu öffnen, für die Koopera-

tionspartner transparenter zu werden – und das 

nicht als Bedrohung, sondern als Möglichkeit zu 

begreifen, gemeinsam von Digitalisierungstrends zu 

profitieren.  

Es ist noch darauf hinzuweisen, dass die Nutzung 

solcher Kollaborationslösungen (sowohl intern als 

auch im Netzwerk) unter Umständen das Betriebs-

verfassungsgesetz tangieren. Auch deshalb kann 

eine frühzeitige Einbeziehung des Betriebsrates 

sinnvoll sein.  

Für KMU bedeutet das insgesamt, Digitalisierung 

nicht nur als Herausforderung für ein Einzelunter-

nehmen zu begreifen, sondern zu verstehen, dass 

für eine nachhaltige Entwicklung eine Kooperati-

onsbereitschaft notwendig ist: "Schon heute ist rund 

die Hälfte aller befragten Unternehmen davon über-

zeugt, dass vertiefte Kooperationen [...] von hoher 

Bedeutung sind. Mit zunehmendem Digitalisie-
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rungsgrad wird diese Bedeutung im Zuge von In-

dustrie 4.0 nochmals deutlich zunehmen insbeson-

dere auch, wenn es darum geht, neue, digitale 

Geschäftsmodelle aufzubauen." (GEISSBAUER U. A. 

2014, 9) 

Fazit und Ausblick 

Digitalisierung hat tiefgreifende Auswirkungen auf 

Kooperationen und Verbünde. Für aktive Koopera-

tionen und Netzwerke geht es vor diesem Hinter-

grund darum, Digitalisierung nicht nur als IT-

gestützte Automatisierung von Kommunikationspro-

zessen zu verstehen, sondern aktiv danach zu 

suchen, welche neuen Produkt- und Dienstleis-

tungsideen sich aus der Nutzung von digitalen 

Infrastrukturen entwickeln lassen. Deshalb bedarf 

es auch neuer Kompetenzen für das Managen von 

und die Mitarbeit in Kooperationen. Dazu gehören 

insbesondere: 

 das Gestalten von Innovationsprozessen, z. B. 

durch Design Thinking oder Effectuation, aber 

auch 

 die Fähigkeit zur Weiterentwicklung von Syste-

men und  

 die Fähigkeit zur Nutzung neuer, agiler Ma-

nagementprozesse, z. B. Scrum oder Lean Pro-

ject Management.  

Wichtig ist zukünftig nicht mehr die Schaffung von 

stabilen Kooperationen, sondern die Fähigkeit, sie 

zu verändern. Die Schaffung und bewusste Nutzung 

einer digitalen Infrastruktur ist dabei der Schlüssel 

für eine erfolgreiche Arbeit in Kooperationen und 

Netzwerken unter den Bedingungen einer zuneh-

menden Digitalisierung.  

-------------------------------------------------------- 
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