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Geleitwort

Das Heinz Nixdorf Institut der Universitidt Paderborn ist ein interdisziplindres For-
schungszentrum fiir Informatik und Technik. Unser generelles Ziel ist die Steigerung
der Innovationskraft von Industrieunternehmen im Informationszeitalter. Ein Schwer-
punkt der Arbeiten am Heinz Nixdorf Institut ist die Strategische Planung von Techno-
logien und Geschiftsmodellen im Kontext der industriellen Produktion.

Mehr denn je gilt auch fiir produzierende Unternehmen, neben Produkten auch das ei-
gene Geschéftsmodell zu innovieren. Das verspricht nicht nur eine bessere Differenzie-
rung im Wettbewerb, sondern fiihrt hiufig zu {iberdurchschnittlicher Profitabilitit. Zur
Realisierung von Geschiftsmodellinnovationen kommt es drauf an, die bestehende Ge-
schiftslogik einer Branche zu durchbrechen. Dies stellt fiir viele Unternehmen eine zu-
nehmende Herausforderung dar, insbesondere weil die Geschéftsmodelle in vielen
Branchen seit langer Zeit gewachsen sind und zu wenig hinterfragt werden.

Vor diesem Hintergrund hat Herr Amshoff eine Systematik zur Entwicklung technolo-
gie-induzierter Geschiftsmodelle entwickelt. Die Systematik versetzt produzierende
Unternehmen in die Lage, an technologischen Entwicklungen zu partizipieren, die sich
beispielsweise im Kontext der Digitalisierung ergeben. Hierzu werden Geschéftsmodel-
le anhand von Mustern entwickelt. Das sind im Grunde bewihrte Bausteine erfolgrei-
cher Geschéftsmodelle, die sich fiir das eigene Unternehmen adaptieren lassen. Der An-
satz verspricht die effiziente Entwicklung von Geschéftsmodellen mit hohem Innovati-
onspotential. Die Systematik wurde in einem anspruchsvollen Industrieprojekt validiert.
Aufgabe in dem Projekt war die Weiterentwicklung des Geschiftsmodells anhand einer
ausgewihlten Technologie. Die Ergebnisse werden in der vorliegenden Arbeit auszugs-
weise und anonymisiert dargestellt.

Mit seiner Arbeit hat Herr Amshoff einen bedeutenden Beitrag zur strategischen Fiih-
rung von Unternehmen geleistet. Die Systematik zeichnet sich u. a. durch ihre Praxisre-
levanz aus und fiigt sich in das Instrumentarium zur strategischen Produktplanung des
Heinz Nixdorf Instituts ein.

Paderborn, im August 2016 Prof. Dr.-Ing. J. Gausemeier
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Zusammenfassung

Fiir viele Unternehmen kommt es im internationalen Wettbewerb darauf an, neue Ge-
schiftsmodelle zu realisieren. Einer der grofiten Hebel fiir neue Geschéftsmodelle resul-
tiert aus Technologien, wie z. B. Additive Manufacturing oder dem Internet der Dinge.
Héufig hat das Unternehmen allerdings keine Kenntnisse {iber eine Erfolg versprechen-
de Geschiftslogik, die mit hoher Wahrscheinlichkeit zum Markterfolg eines solchen
Geschiftsmodells fiithrt. Geschiftsmodellmuster sind ein Ansatz, dieser Herausforde-
rung zu begegnen. Die vorliegende Arbeit wirft die These auf, dass technologiespezifi-
sche Geschiftsmodellmuster existieren, die sich identifizieren und fiir die Entwicklung
eigener Geschiftsmodelle einsetzen lassen.

Ziel der Arbeit ist daher eine Systematik zur musterbasierten Entwicklung technologie-
induzierter Geschéftsmodelle im Kontext der Strategischen Produktplanung. Zunichst
wird eine Technologie ausgewdhlt, die ein hohes unternehmerisches Erfolgspotential
verspricht. AnschlieBend werden Muster in den Geschédftsmodellen von Unternehmen
gesucht, die die betrachtete Technologie erfolgreich erschlossen haben. Anhand der
identifizierten Geschéftsmodellmuster werden systematisch eigene Geschiftsmodelle
entwickelt. Diese beruhen auf der Rekombination der bewdhrten Muster, die vor dem
Hintergrund des betrachteten Unternechmens ausgestaltet werden. Resultat ist ein aus-
gewihltes Geschiftsmodell fiir die Initiierung eines Geschéfts mit der betrachteten
Technologie.

Summary

Facing the challenges of today’s global markets companies need to realize new business
models to remain competitive. Valuable opportunities to conduct new business models
emerge from technologies such as Additive Manufacturing or the Internet of Things.
However, the underlying business logic that comes with those technologies is crucial.
Oftentimes, companies lack knowhow about a promising logic probably leading to the
market success of such business models. Business model patterns that are proven in
successful business models promise to tackle that challenge. The given thesis raises the
hypothesis that technology-specific business model patterns can be identified and ap-
plied for business model design.

Thus, the goal of this thesis is a systematic approach for a pattern-based design of tech-
nology-induced business models in the context of strategic product planning. For a se-
lected technology, companies already operating a successful business model are identi-
fied. These models are analyzed in order to find common business model patterns. Sub-
sequently, business models are systematically designed by means of the proven patterns.
The business models are based on the recombination of those business model patterns
and need to be specified for the respective company. The approach results in a selected
business model for establishing a new business with the given technology.
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1 Einleitung

,, Eine mittelmdpige Technologie mit einem grofartigen Geschdftsmo-
dell kann wertvoller sein, als eine grofiartige Technologie mit einem
mittelmdfigen Geschdftsmodell. “ — HENRY CHESBROUGH

Ein Geschiftsmodell beschreibt, wie ein Unternehmen Werte schafft, die seinen Kunden
Nutzen stiften und dazu motivieren, dafiir Geld zu zahlen [GKR13, S. 9]. Die vorliegen-
de Arbeit adressiert die Entwicklung von Geschéftsmodellen, die durch Technologien
wie Additive Manufacturing oder dem Internet der Dinge ermdglicht werden. Dazu eig-
nen sich Geschiftsmodellmuster, die wiederkehrende Bausteine erfolgreicher Ge-
schiftsmodellen darstellen. Die entwickelte Systematik zeigt auf, wie Geschiftsmo-
dellmuster identifiziert, dokumentiert und fiir die Entwicklung eines technologie-
induzierten Geschiftsmodells angewendet werden kénnen.

In den Abschnitten 1.1 und 1.2 werden Problematik und Zielsetzung der vorliegenden
Arbeit dargestellt. Abschnitt 1.3 gibt einen Uberblick iiber den Aufbau der Arbeit.

1.1 Problematik

Fiir Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus sowie verwandter Branchen wie
der Elektronikindustrie geht es im internationalen Wettbewerb immer mehr um die Er-
schlieBung neuer Geschiftsmodelle [RRB11, S. 71]. Einige Griinde daftir sind: Ge-
schiftsmodelle vergroBern das Differenzierungspotential des Unternehmens, da fur die
Vermarktung eines Produkts prinzipiell verschiedene Geschéftsmodelle denkbar sind
[ATO3, S. 3f.], [MCO03, S. 15f.]. Die Innovation des Geschéftsmodells zahlt sich zudem
finanziell aus, wie eine Studie der BOSTON CONSULTING GROUP zeigt: Drei Jahre nach
der Markteinfithrung wird mit Geschéftsmodellinnovationen durchschnittlich eine
finfmal so hohe Profitabilitiit realisiert wie mit Produkt- oder Prozessinnovationen
[LRS+09, S. 3]. Entsprechend innovieren die erfolgreichsten Unternehmen einer Bran-
che ihr Geschiftsmodell etwa doppelt so hdufig wie ihre Marktbegleiter [PCO06, S. 36].

Vielen Unternehmen ist der stindige Bedarf an neuen Geschiftsmodellen daher be-
wusst [Eco05, S. 9], [Joh10, S. 17]. Paradoxerweise investieren aber selbst internationa-
le Konzerne nur etwa 10% ihres Innovationsbudgets in neue Geschiftsmodelle; kleine
und mittlere Unternechmen (KMU) liegen deutlich darunter. Der Mehrzahl aller Unter-
nehmen gelingt es nicht, dem stetig steigenden Bedarf an neuen und tragfihigen Ge-
schiftsmodellen gerecht zu werden [ES14, S. 16], [GFC13b, S. 4].

Einer der wichtigsten Treiber fiir neue Geschiiftsmodelle sind Technologien
[Schll, S. 10]. Besonders relevant sind brancheniibergreifende Querschnittstechnolo-
gien wie das Internet der Dinge, Cloud Computing oder Additive Manufacturing
[AZ15, S. 3], [RRBI11, S. 84f.]. Typischerweise hat eine breite Masse an Unternchmen
prinzipiell Zugang zu derartigen Technologien [GFC13b, S. 12]. Sie erméglichen tech-
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nologie-induzierte Geschdftsmodelle, die z. B. auf einen neuartigen Kundennutzen oder
auf die Verbesserung der eigenen Wertschopfung abzielen [BHI13a, S. 422],
[CRO2, S. 532f.], [PGO5, S. 168], [PH15, S. 98f.].

Die Herausforderung fiir Unternehmen liegt darin, ein tragfahiges Geschéiftsmodell fiir
die unternehmerische ErschlieBung dieser Technologien zu finden [Chel0, S. 354ff.]. In
der Regel ist dafiir eine neue Geschiftslogik erforderlich, die sich z. T. fundamental
von dem heutigen Geschéft unterscheidet [CR02, S. 531], [Teel0, S. 186]. Diese zu
erkennen und die Geschéftslogik des Kerngeschifts zu tiberwinden, ist die zentrale
Hiirde bei der Realisierung neuer Geschéftsmodelle [Csil4, S. 37], [PB86, S. 485ff.].

Ein Erfolg versprechender Ansatz zur Begegnung dieser Herausforderung sind Lo-
sungsmuster! fiir Geschiftsmodelle, sog. Geschiiftsmodellmuster. Der Ansatz folgt der
These, dass erfolgreiche Geschéftsmodelle auf sich wiederholenden Mustern beruhen:
Es handelt sich um bewihrte Bausteine der erfolgreichen Geschéftsmodelle, die sich fiir
die Entwicklung eigener Geschiftsmodelle einsetzen lassen [GFC13b, S. 17]. Bild 1-1
zeigt beispielhaft das Geschéiftsmodellmuster Performance-based Contracting. Dabei
zahlen Kunden nicht den physischen Wert des Produkts, sondern anhand einer leis-
tungsbezogenen ErgebnisgroBe [HTG10, S. 626ff.]. Das kann zur Anderung der traditi-
onellen Geschiftslogik fithren: Rolls-Royce verkauft Flugstunden statt Flugzeugtrieb-
werke; BASF Coatings rechnet je fehlerfrei lackierter Karosserie statt nach gelieferter
Menge Lack ab [GFC13b, S. 200f.]. GASSMANN ET AL. folgend beruhen 90% aller er-
folgreichen Geschéftsmodelle auf derartigen Geschéftsmodellmustern. Diese lassen sich
kombinieren und fallspezifisch ausprigen. Dadurch kénnen tragfihige Geschéftsmodel-
le auf effiziente Weise entwickelt werden [Csil4, S. 104].

Rolls-Royce:
Zahlung je Flugstunde

Geschiftsmodellmuster: . |BASF Coatings:
Performance-based Contracting  .* §zahlung je lackierter Karosserie
« Erlése werden nach einer leistungs- 5 =T P
bezogenen ErgebnisgroRe abgerechnet
« Festgelegter Betrag umfasst Betriebs-,
Wartungs- und Reparaturkosten
- Effizienzsteigerungen, Skaleneffekte etc.
werden mit dem Kunden geteilt

Bild 1-1:  Geschdftsmodellmuster Performance-based Contracting [GFC13b, S. 200f.]

Die Motivation besteht darin, diesen Ansatz fiir die Entwicklung technologie-
induzierter Geschéftsmodelle zu nutzen: Offensichtlich ermdglichen Technologien neue
Geschiftsmodelle, die sich z. B. in anderen Branchen beobachten lassen. Andererseits
beruhen erfolgreiche Geschéftsmodelle auf wiederkehrenden Mustern. Vor diesem Hin-
tergrund dréngt sich die folgende Hypothese auf, die gleichsam die Grundidee der vor-

! Der Losungsmusteransatz geht auf den Architekturtheoretiker ALEXANDER zuriick. Demnach sind Lo-
sungsmuster bewéhrte Losungsprinzipien, die sich fiir wiederkehrende Problemstellungen einsetzen las-
sen [AIS+77, S. x].
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liegenden Arbeit darstellt: Es existieren technologiespezifische Geschdftsmodellmuster,
die sich identifizieren und fiir die Geschdfismodellentwicklung einsetzen lassen.

Bisher mangelt es an einer umfassenden systematischen Unterstiitzung zur musterba-
sierten Entwicklung technologie-induzierter Geschiftsmodelle. In der Literatur existie-
ren bereits einige Mustersammlungen. GASSMANN ET AL. liefern eine Sammlung von 55
allgemeingiiltigen Geschéftsmodellmustern [GFC13b, S. 72ftf.], [GF16, S. 19ff.]. Derar-
tige Mustersammlungen erbringen allerdings nicht den Nachweis, welche Geschéftsmo-
dellmuster im Kontext des Geschifts mit einer betrachteten Technologie tatsdchlich
wirksam sind [Zol14, S. 143]. Auch bieten sie keine Unterstiitzung, um die dominante
Geschiftslogik nachzuvollziehen, die mit dem angestrebten Geschéftsmodell einher-
geht. Zudem mangelt es an methodischer Unterstiitzung bei der Identifikation bisher
unbekannter Geschiftsmodellmuster [AMP13, S. 15].

Da jedweder Prozess des musterbasierten Problemlosens die generischen Phasen Muste-
ridentifikation, Musterdokumentation und Musteranwendung durchlauft, ergeben sich in
diesen Bereichen einige Herausforderungen [KS08, S. 3], [KUO09, S. 1043]: Die Identi-
fikation von Geschiftsmodellmustern basiert auf einem induktiven Schluss, d. h. sie
erfolgt durch die Beobachtung am Markt erfolgreicher Unternehmen [Ale79, S. 258ff.].
Dieser Prozess ist inhdrent, personenabhéngig und daher nicht trivial [Kru05, S. 130],
[KS08, S. 2f]. Die Externalisierung des Losungswissens in Form von Geschéftsmodell-
mustern erfordert eine einheitliche Dokumentation von Geschiftsmodellmustern, um
sie Dritten zugénglich zu machen [Ale79, S. 247]. Zudem ist die Aussagekraft isolierter
Muster begrenzt, da eine ganzheitliche Geschiftslogik erst durch die Zusammenhinge
von Mustern erkennbar wird [Sch03, S. 15f.]. Die Anwendung von Geschéftsmodell-
mustern basiert auf der Rekombination der Geschéftsmodellmuster [GFC16, S. 85ff.].
Mangels Markt Know-how ist fiir Unternehmen allerdings nicht offensichtlich, welche
Kombinationen von Mustern Erfolg versprechend sind. Eine Kombination von Mustern
fihrt zunéchst zu einem groben und abstrakten Geschéftsmodellkonzept. Dieses Kon-
zept ist aus Sicht des Unternehmens noch nicht spezifisch genug und muss daher ausge-
arbeitet werden [Dei09, S. 103ff.].

Fazit

Geschiftsmodelle werden in Zukunft zum entscheidenden Erfolgsfaktor im Wettbe-
werb. Sie werden oftmals durch Technologien aulerhalb des Unternechmens induziert.
Haufig hat das Unternehmen allerdings keine Kenntnisse iiber eine Erfolg versprechen-
de Geschiftslogik, die mit hoher Wahrscheinlichkeit zum Markterfolg eines Geschifts-
modells fiihrt. In diesem Zusammenhang bietet sich der Riickgriff auf Geschéftsmo-
dellmuster an. Sie konnen fiir das spezifische Geschift mit einer Technologie identifi-
ziert und daher fiir die Geschiftsmodellentwicklung eingesetzt werden. Hierfiir bedarf
es einer durchgéngigen Systematik zur Geschiftsmodellentwicklung, die den oben ge-
nannten Herausforderungen in den Bereichen Musteridentifikation, Musterdokumenta-
tion und Musteranwendung gerecht wird.
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1.2 Zielsetzung

Ziel der Arbeit ist eine Systematik zur musterbasierten Entwicklung technologie-
induzierter Geschéftsmodelle. Es gilt, Unternehmen eine Systematik zur ErschlieBung
unternehmerischer Erfolgspotentiale an die Hand zu geben, die sich anhand geschéftsre-
levanter Technologien er6ffnen. Die Systematik beruht auf der Identifikation, Doku-
mentation und Anwendung von Geschéiftsmodellmustern fiir das Geschift mit einer
Technologie. Sie richtet sich an Produktmanager, (interne) Unternehmensberater, Tech-
nologie- und Innovationsmanager sowie Mitarbeiter der Unternehmensentwicklung.

Es wird eine Technologie definiert, fiir die ein tragfihiges Geschéftsmodell zu entwi-
ckeln ist. Hierfiir werden Geschéftsmodelle von Unternehmen auf Muster analysiert, die
bereits ein erfolgreiches Geschift mit der Technologie operationalisiert haben. Anhand
der Geschéftsmodellmuster werden eigene Geschéftsmodelle konzipiert und ausgearbei-
tet. Resultat der Systematik ist ein unternehmensspezifisches und ausgewdhltes Ge-
schiftsmodell fiir den Einstieg in ein Geschift mit der betrachteten Technologie.

1.3 Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit ist in fiinf Kapitel gegliedert. Im Anschluss an die Einleitung
wird die dargestellte Problematik in Kapitel 2 prizisiert. Zunédchst werden wesentliche
Begriffe definiert und abgegrenzt. AnschlieBend wird die zu entwickelnde Systematik in
das Referenzmodell der Strategischen Planung und integrativen Entwicklung von
Marktleistungen nach GAUSEMEIER eingeordnet. Es folgt eine Analyse der Herausforde-
rungen bei der Geschéftsmodellentwicklung. Zudem wird der Losungsmusteransatz in
der Geschiftsmodellentwicklung sowie weiteren Doménen erldutert. Es folgt die Analy-
se der Phasen Musteridentifikation, -dokumentation und -anwendung des musterbasier-
ten Problemlosens. Die Ausfithrungen erlauben die Konsolidierung von Herausforde-
rungen sowie die Ableitung von Anforderungen an die angestrebte Systematik.

Kapitel 3 adressiert den Stand der Technik. Zunichst werden ganzheitliche methodi-
sche Ansitze zur Entwicklung von Geschiftsmodellen untersucht. Die nachfolgenden
drei Abschnitte zeigen Ansitze, die sich zur Unterstlitzung der generischen Phasen
Musteridentifikation, -dokumentation und -anwendung eignen. Eine Bewertung der An-
sdtze in Hinblick auf die gestellten Anforderungen erlaubt die Ableitung des Hand-
lungsbedarfs.

Kapitel 4 umfasst die Systematik zur musterbasierten Entwicklung technologie-
induzierter Geschiftsmodelle. Eingangs wird ein Uberblick iiber die Systematik gege-
ben. Die nachfolgenden Abschnitte erldutern die einzelnen Phasen der Systematik an-
hand eines Validierungsbeispiels im Detail. Das Kapitel schlieit mit einer Bewertung
der Systematik anhand der in Kapitel 2 dargelegten Anforderungen.

Kapitel 5 gibt eine Zusammenfassung und einen Ausblick auf den zukiinftigen For-
schungsbedarf im Themenfeld Geschiftsmodellentwicklung.
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2 Problemanalyse

Ziel der Problemanalyse sind Anforderungen an eine Systematik zur musterbasierten
Entwicklung technologie-induzierter Geschéftsmodelle. In Abschnitt 2.1 werden zu-
nichst wesentliche Begriffe der Arbeit abgegrenzt und definiert. In Abschnitt 2.2 wird
die Systematik in den Referenzprozess der Strategischen Planung und integrativen Ent-
wicklung von Marktleistungen nach GAUSEMEIER eingeordnet.

Kern der Arbeit ist die Entwicklung von technologie-induzierten Geschiftsmodellen. In
Abschnitt 2.3 erfolgt eine Analyse der damit verbundenen Herausforderungen aus theo-
retischer sowie praktischer Sicht. Losungsansatz fiir die angestrebte Systematik ist der
Riickgriff auf Geschiftsmodellmuster: Abschnitt 2.4 zeigt zundchst Doménen, in denen
Losungsmuster verwendet werden, und diskutiert die Ubertragung des Ansatzes auf die
Geschiftsmodellentwicklung. Abschnitt 2.5 adressiert die Analyse der generischen Pha-
sen Identifikation, Dokumentation und Anwendung musterbasierter Problemlésungs-
prozesse in der Geschiftsmodellentwicklung. Darauf aufbauend werden in Abschnitt
2.6 wesentliche Herausforderungen erfasst, was eine Ableitung der Anforderungen in
Abschnitt 2.7 erlaubt.

21 Begriffsabgrenzung

Die in den Kapiteln 2.1.1 bis 2.1.6 beschriebenen Begriffsabgrenzungen sind notwen-
dig, um ein fiir diese Arbeit einheitliches Verstdndnis der in der einschldgigen Literatur
z. T. kontrovers diskutierten Begrifflichkeiten zu schaffen. Dabei erhebt dieser Ab-
schnitt keinen Anspruch auf eine vollstindige Diskussion der Literatur.

211 Problem, L6sung und L6sungsmuster

Ein Problem ist die Abweichung von einem angestrebten Zustand (Zielzustand) und
einem Anfangszustand, der bereits vorliegt oder zukiinftig erwartet wird [KS11, S. 1],
[Lin09, S. 22], [PBF+07, S. 60]. Die sog. Transformation in den Zielzustand ist diesem
Verstdndnis nach durch Hindernisse erschwert [Dor79, S. 10], [EMI13a, S. 56],
[Pfo77, S. 22]. Demnach ist eine Losung die erfolgreiche Uberfiihrung des Anfangszu-
stands in den Zielzustand unter Uberwindung aller Hindernisse. Fiir die Herstellung des
Zielzustands ist eine Denkleistung erforderlich [Dun74, S. 1], [Ech14, S. 9f.].

Diesem Verstindnis nach erfolgt wihrend des Denkprozesses der Riickgriff auf Wissen
[Ste85, S. 51]. Nach PROBST ET AL. ist Wissen die Gesamtheit der Kenntnisse und Fd-
higkeiten, die Individuen zur Losung von Problemen einsetzen [PRR13, S. 23]. Daher ist
Problemlosen SUB folgend der Prozess des Erwerbs und der Anwendung von Wissen
[SuB96, S. 72]. Nach POLANYI wird zwischen implizitem und explizitem Wissen unter-
schieden [Pol85, S. 13ff.]:
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e Implizites Wissen basiert auf subjektiven Paradigmen, Vorstellungen und Idea-
len und ist fest verbunden mit personlichen Erfahrungen (Erfahrungswissen). Es
ist nicht formalisiert. Beispiele: Fertigkeiten, Know-how, Geschick.

o Explizites Wissen ist hingegen formulierbar und reproduzierbar. Dadurch ldsst
es sich systematisieren und durch eine formale Sprache vermitteln. Beispiele:
Fachliteratur, wissenschafiliche Veroffentlichungen, Prozessbeschreibungen.

Eine Kernherausforderung in Unternehmen ist die Tatsache, dass Problemlésungspro-
zesse in der Regel im Team erfolgen. In diesem Zusammenhang ist die Uberfiihrung
von personen- und erfahrungsgebundenem implizitem Losungswissen in explizites Lo-
sungswissen bedeutend (Externalisierung)? [NT12, S. 78ff.]. Der Begriff Losungsmus-
ter bezeichnet einen Ansatz zur Realisierung dieser Uberfiihrung.’> KOHLS folgend wer-
den dabei implizit vorhandene Wissensstrukturen in strukturierter Form dokumentiert
und bereitgestellt, sodass auch Personen zur Problemldsung befidhigt werden, die keine
Experten auf dem Wissensgebiet sind [Koh07-ol, S. 2ff.].

Der Ansatz geht auf den Architekturtheoretiker ALEXANDER zuriick, der Ende der
1970er-Jahre 253 Muster zur Gestaltung von Stidten, Gebduden und Konstruktionen
formulierte [Ale79, S. 246ff.]. Den Gedanken von ALEXANDER folgend beschreiben
Losungsmuster bewéhrte Losungsprinzipien, die sich fiir wiederkehrende Problemstel-
lungen verwenden lassen:

,, Each pattern describes a problem which occurs over and over again in our
environment, and then describes the core of the solution, in such a way that
you can use this solution a million times over, without ever doing it the same
way twice* [AIS+77, S. x].

Eine Essenz dieser Definition liefert BARTER. Ein Muster beschreibt demnach eine Lo-
sung fiir ein spezifisches Problem innerhalb eines bestimmten Kontextes [Anal5, S. 34],
[Bar98, S. 350]. In der Literatur werden Losungsmuster dariiber hinaus folgendermaf3en
charakterisiert: Losungsmuster sind generative Problem-Losungs-Paare, dic vom
Einzelfall abstrahieren und nur die invarianten Teile einer Losung beriicksichtigen
[Has05, S. 1620]. BUNGERT spricht daher von einer Urform einer Losung
[Bun09, S. 21]. Bei der Anwendung zur Problemlésung werden Losungsmuster spezi-
fisch ausgeprigt. Dadurch kénnen musterbasierte Problemlosungen sehr unterschiedlich
sein, ohne ihren gemeinsamen Kern aufzugeben [AIS+77, S. xiiif.], [Dei09, S. 103ff.].

2 Zur Erlduterung des generischen Prozesses der Wissensumwandlung hat sich das SECI-Modell nach
NONAKA und TAKEUCHI etabliert (s. Anhang Al). Es postuliert die vier Schritte Sozialisation, Externa-
lisierung, Kombination und Internalisierung von implizitem bzw. explizitem Wissen [NT12, S. 79].

3 Eine umfangreiche Diskussion des Losungsmusteransatzes im Kontext Wissensmanagement liefert
ANACKER [Anal5, S. 27ff.].
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Die Diskussion um die beschriebenen begrifflichen Zusammenhinge in diesem Ab-
schnitt ist in Bild 2-1 zusammengefasst.

Problem in einem bestimmten Kontext
Abweichung

Ausgangs- . Gewiinschter
) . Transformationsprozess ,
situation S ) Zielzustand
(mit Hindernissen)

Nutzung von
Lésungswissen

Lésungsmuster
Lésung fir spezifisches
Problem in dem Kontext

_~_Dokumentation (strukturiert)
Wissen zur Problemlésung

Implizites Wissen Explizites Wissen
z.B. Know-how z.B. Fachliteratur

Externalisierung

Bild 2-1:  Zusammenhang zwischen Problem, Losung, Wissen und Lésungsmuster in
Erweiterung von [Echli4, S. 11]

Losungsmuster existieren in unterschiedlichen Doménen, u. a. in der Geschiftsmodell-
entwicklung (vgl. Abschnitt 2.4). In der vorliegenden Arbeit geht es um die Innovation
des Geschiftsmodells auf Basis von Technologien. Dies erfordert zunéchst ein einheitli-
ches Verstindnis der damit verbundenen Begrifflichkeiten Innovation, Technologie,
Geschéftsmodell etc.

2.1.2 Invention und Innovation

Eine Invention ist gemifl dem verbreiteten Sprachgebrach als Erfindung zu verstehen
[SLS11, S. 21]. VAHS und BURMESTER sehen darin eine erstmalige technische Realisie-
rung einer neuen Problemlosung [VBO0S5, S. 44]. Eine Invention wird als Vorstufe zur
Innovation verstanden, da sie noch keiner wirtschaftlichen Verwertung unterliegt
[CGS06, S. 11]. Dabei wird in der Literatur kontrovers diskutiert, ob Inventionen ¢ko-
nomisch motiviert sind [Bul94, S. 35], [Ech14, S. 10ff.], [VB13, S. 21].

Bei einer Innovation wird eine Invention in einem bestimmten Kontext erstmalig 6ko-
nomisch erfolgreich genutzt [Sei98, S. 106].* GERPOTT folgend sind Innovationen daher
von Unternehmen mit der Absicht der Verbesserung des eigenen wirtschaftlichen Er-
folgs am Markt oder intern im Unternehmen eingefiihrte qualitative Neuerungen
[Ger05, S. 37ff.]. Dieses allgemeine Verstindnis ldsst sich auf Geschiftsmodelle tiber-

4 Die strikte Verbindung des Innovationsbegriffs mit dem wirtschaftlichen Erfolg geht zuriick auf
SCHUMPETER, der mit seinen Arbeiten zur schopferischen Zerstorung die Grundlagen des wissenschaft-
lichen Diskurses zum Thema Innovation gelegt hat [Sch39, S. 84ff.].
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tragen (vgl. Abschnitt 2.1.4). Eine Detaillierung des Innovationsbegriffs erfolgt haufig
anhand der Dimensionen Innovationsgrad, der Bezugseinheit fiir die Feststellung der
Neuigkeitseigenschaft sowie anhand des Innovationsobjekts [Ger05, S. 37ff.],
[HSI1, S. 5ff.], [Sab9l, S. 9ff.], [Spu98, S. 160ft.].

Der Innovationsgrad beschreibt die Intensitit bzw. das Ausmal} einer Innovation.
Hierzu liefert die Literatur einige Dichotomien, die sich fiir die Abstufung von Innova-
tionen heranziehen lassen [HS11, S. 12]. Wichtige Begriffspaare, die sich z. T. iiber-
schneiden, sind: Inkrementelle und radikale Innovationen [Ger0S5, S. 41], Verbesse-
rungs- und Basisinnovationen [Men75, S. 69f.] sowie evolutionédre und disruptive Inno-
vationen [BC95, S. 43ff.], [Chr97, S. xvf.]. Bei Geschéftsmodellen ist nach STAHLER
insbesondere zwischen inkrementellen und radikalen Neuerungen zu unterscheiden
[St402, S. 72].

Anhand der Bezugseinheit fiir die Feststellung der Neuigkeitseigenschaft wird fest-
gestellt aus welcher Sicht eine Innovation als Neuerung wahrgenommen wird.’ Es wer-
den drei Sichten unterschieden [Ger05, S. 46f.], [Sal04, S. 38ff.]:

e Unternechmensorientierte Perspektive: Es geht um die Messung der Neuigkeits-
eigenschaft eines Produkts, Prozesses etc. fiir das Unternehmen.

e Kundenorientierte Perspektive: Dabei wird iiberpriift, ob die Neuerung zu einer
Wissens- oder Verhaltensédnderung der eigenen Kunden fiihrt.

e Wettbewerbsorientierte Perspektive: Es wird beurteilt ob die Neuerung bereits
von anderen Unternehmen in einer definierten Region vermarktet wird.

Das Innovationsobjekt beschreibt den Bezugspunkt der Innovation. Fiir die vorliegen-
de Arbeit liefern ZAHN und WEDLER eine geeignete Einteilung [ZW95, S. 362ff.]°:

e Technische Innovationen (Technologien, Produkte und Prozesse)

e Geschiftsbezogene Innovationen (Geschiftsmodelle, Branchen- und Marktstruk-
turen)

e Organisationale Innovationen (Strukturen, Kulturen, Systeme)

In der vorliegenden Arbeit geht es um die Neuerung des Geschéftsmodells auf der Basis
von Technologien (geschiftsbezogene Innovationen). Hierzu ist zunéchst ein einheitli-
ches Verstidndnis der Begriffe Technologie und Geschéftsmodell erforderlich.

3> HAUSCHILDT und SALOMO diskutieren einen dhnlichen Aspekt einer Innovation unter der Fragestellung
Neu fiir wen? Sie unterscheiden: Experten, Fithrungskréfte, Branche, Nation sowie Menschheit als Sub-
jekte zur Beurteilung der Neuigkeitseigenschaft [HS11, S. 18ff.].

6 Eine alternative Einteilung liefern STUMMER ET AL. Demzufolge lassen sich Innovationsobjekte in Leis-
tungs-, Prozess-, Markt- und Sozial-Innovationen einteilen [SGKOS, S. 17]. Geschiftsmodell-
Innovationen beruhen héufig auf einer Kombination dieser Innovationsobjekte [Sch14, S. 7f.] (vgl. Ab-
schnitt 2.1.4).
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2.1.3 Technologie und Technik

Die Begriffe Technologie und Technik werden in der Literatur unterschiedlich verwen-
det [Ger05, S. 17ff.], [VB13, S. 1f.]. Es existieren zwei Begriffsverstindnisse.

Das traditionelle Begriffsverstindnis versteht Technologie als anwendungsbezogenes
Wissen iiber naturwissenschaftlich-technische Wirkbeziehungen, das bei der Ldésung
praktischer Probleme Anwendung finden kann [SBAO02, S. 13]. Danach sind Technolo-
gien keine praktischen Losungen. Erst die Uberfiihrung des Wissens in ein materielles
Artefakt (z. B. Produkt) fiihrt zu Technik [Per07, S. 17], [SLS11, S. 19]. Gemal Bild
2-2 bezeichnet Technik die materiellen Ergebnisse technischer Problemldsungsprozes-
se, ihre Herstellung und ihren Einsatz [Bul94, S. 34].

Technologie Problemlqsen . Technik
(Angewandte Forschung, Entwicklung, Konstruktion,...)

Input Prozess Output

Bild 2-2:  Zusammenhang zwischen Technologie und Technik nach BULLINGER
[Bul94, S. 34], [Echi4, S. 13]

Fiir den Betrieb von Geschéftsmodellen sind sowohl das anwendungsbezogene Techno-
logiewissen als auch konkrete Artefakte relevant. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit
erfolgt daher der Riickgriff auf ein integratives Begriffsverstindnis (vgl. Bild 2-3).
BINDER und KANTOWSKY folgend, wird die strikte Trennung der Begriftlichkeiten auf-
gehoben; Technologie wird zum Oberbegriff [BK96, S. 87ff.]. Demnach umfasst Tech-
nologie sowohl das Wissen, das fiir die technische Problemldsung erforderlich ist, als
auch die konkreten Anlagen und Verfahren, die zur praktischen Umsetzung benétigt
werden [SKS+11, S. 34]. Technik entspricht einer Teilmenge der Technologie, behilt
sich jedoch die Einbettung in das traditionelle Begriffsverstandnis bei [SKS+11, S. 34].

Traditionelles Integratives
Begriffsverstandnis Begriffsverstandnis
Technologie Technologie
‘ Technik ‘ Technik

Bild 2-3:  Traditionelles und integratives Begriffsverstindnis von Technologie und
Technik [SKS+11, S. 34], [Peil5, S. 12]

Zur Unterscheidung von Technologien existiert in der Literatur eine Reihe von
Merkmalen. Beispiele sind die Unterscheidung nach Einsatzgebiet, Interdependenzen,
Grad des Produktbezugs etc. [Ger05, S. 26f.]. Fiir die vorliegende Arbeit ist die bran-
chenbezogene Anwendungsbreite relevant. Es werden unterschieden [SKS+11, S. 35f.]:
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e Querschnittstechnologien’: Sie ermdglichen unterschiedliche Anwendungen
und sind in mehreren Branchen einsetzbar. Beispiele: Internet der Dinge, Cloud
Computing, Additive Manufacturing.

e Spezifische Technologien: Sie kénnen nur fiir einen konkreten Anwendungsfall
genutzt werden; es handelt sich um branchenspezifische Losungen. Beispiel: La-
sertechnologie zur Anwendung in einer Lasersinteranlage.

Fiir die Arbeit sind Querschnittstechnologien von besonderer Bedeutung. Thre Beurtei-
lung erfolgt hdufig anhand von Technologielebenszyklusmodellen.

Technologienlebenszyklusmodelle

Technologielebenszyklusmodelle zeigen einen gesetzméfBigen Zusammenhang zwi-
schen dem Zeitverlauf (oder einer damit verbundenen Grofle) und Parametern der Tech-
nologie auf. Dies ermdglicht die Abschitzung des Weiterentwicklungspotentials bzw.
der Attraktivitdt einer Technologie [SKS+11, S. 37]. Im Kontext von Geschéiftsmodel-
len dienen sie der Beurteilung des unternehmerischen Erfolgspotentials einer Technolo-
gie [Peil$5, S. 13].

Ein wichtiges Lebenszyklusmodell ist das S-Kurven-Konzept der Unternehmensbera-
tung MCKINSEY. Gemil Bild 2-4 kann eine Technologie die Phasen Schrittmacher-,
Schliissel und Basistechnologie durchlaufen [GP14, S. 132f.].

Leistungsfahigkeit neue .
der Technologie Technologie
(Kundennutzen)
Beispiele:
digital
alte Linearmotor
% Technologie Fluoreszenz-
lampe
Telefon
Bahntechnik
Lampen
Schliissel-
technologie analog
Rad/Schiene
Schrittmacher- Gliihlampe
technologie
kumulierter F&E-Aufwand

Bild 2-4:  S-Kurve der Technologieentwicklung nach McKinsey [GP14, S. 132f]

MafBgeblich fiir die Einordnung einer Technologie auf der S-Kurve ist die Auftragung
der Leistungsfahigkeit tiber den kumulierten Aufwand fiir Forschung und Entwicklung

7 GASSMANN ET AL. folgend spielen generische Technologien wie z. B. das Internet oder Cloud Compu-
ting eine herausragende Rolle bei der Entwicklung von Geschiftsmodellen [GFC13b, S. 12]. Im Rah-
men dieser Arbeit werden die Begriffe generische Technologie und Querschnittstechnologie synonym
verwendet.
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(F&E). Die Einordnung hilft bei der Beurteilung, ob ein Wechsel auf eine Substitutions-
technologie sinnvoll sein kann [SLS11, S. 95ff.].

Schrittmachertechnologien sind emergente Technologien mit hohem Entwicklungspo-
tential, aber noch wenigen Anwendungen. Zusétzlicher F&E-Aufwand bringt zunéchst
nur eine vergleichsweise geringe Steigerung der Leistungsfihigkeit mit sich. Schliissel-
technologien sind durch eine schnellere Steigerung der Leistungsfahigkeit gekennzeich-
net. Sie besitzen Differenzierungspotential im Wettbewerb, da sie nicht von allen
Marktteilnehmern beherrscht werden [SKS+11, S. 44]. Im Gegensatz dazu wird eine
Basistechnologie von allen Wettbewerbern beherrscht. Zusétzlicher Aufwand fur For-
schung und Entwicklung fiihrt aber erneut nur zu geringfiigigen Steigerungen der Leis-
tungsfihigkeit. Dies kann zur Substitution einer Technologie fithren [GP14, S. 133].

Fiir die Beurteilung des unternehmerischen Erfolgspotentials einer Technologie ist zu-
dem das Hype Cycle-Modell bedeutsam, das einen idealtypischen Weg der Diskussion
und Adoption von Technologien beschreibt. Das Hype Cycle-Modell wird durch das
Beratungs- und Marktforschungsunternehmen GARTNER propagiert [FR0O8]. GARTNER
folgend wiederholen sich zwei Grundmuster entlang des Lebenszyklus von Technolo-
gien: (1) Die Reifegradentwicklung einer Technologie folgt der oben beschriebenen S-
Kurve. (2) Die durch einen Hype getriebenen Erwartungen an eine Technologie lassen
sich durch eine Glockenkurve beschreiben [GP14, S. 134].

Die Glockenkurve ist zu Beginn gekennzeichnet durch den iiberzogenen Enthusiasmus
dariiber, was die Technologie potentiell leisten konnte. Der weitere Verlauf ist durch die
ebenso ibertriebene Desillusionierung gepragt, wenn die erhdhten Erwartungen nicht
erfillt werden [LFO03, S. 5]. Werden beide Kurven addiert, ergeben sich die Erwartun-
gen an die Technologie iiber den Zeitverlauf [SKS+11, S. 41f.]. Es resultiert der Hype
Cycle, der sich gemidfl Bild 2-5 in fiinf charakteristische Bereiche unterteilt
[GP14, S. 134f], [LF03, S. 7ff.]:

e Technologieausloser: Das offentliche Interesse wird durch Publikationen, Pra-
sentationen und Vorfithrungen geweckt, was den Beginn des Zyklus triggert
[SLS11, S. 94]. Es werden Nutzenpotentiale und Anwendungen diskutiert, die
weitgehend auf Phantasie beruhen [GP14, S. 134].

e Gipfel der iiberzogenen Erwartungen: Die Technologie erfihrt zunehmend
Aufmerksamkeit aufgrund der scheinbaren Moglichkeiten, die durch die Tech-
nologie erdffnet werden [SLS11, S. 94]. Kein Marktteilnehmer mochte ein Ge-
schift verpassen, sodass iiberzogene Aufregung, Begeisterung und Hoffnung
initiiert werden. Die technologische Reife liegt weit unter den Erwartungen
[GP14, S. 134].

e Tal der Erniichterung: Die Erniichterung iiber die tatséchliche Leistungsféhig-
keit minimiert das offentliche Interesse an der Technologie. Die mediale Be-
richterstattung nimmt ab und fallt aufgrund der Riickschlidge sogar negativ aus.
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Die Leistungsfihigkeit ist noch immer gering [GP14, S. 134]. Viele Unterneh-
men ziehen sich zuriick [SLS11, S. 95].

e Hang der Erleuchtung: Abseits des 6ffentlichen Interesses fiihrt die kontinuier-
liche Verbesserung zur einer Steigerung des Reifegrads der Technologie. Erste
erfolgreiche Anwendungen etablieren sich [SLS11, S. 95].

e Plateau der Produktivitit: Durch weitere Anwendungen wird die Wahrneh-
mung der Technologie in der Offentlichkeit wieder gestirkt. Das verminderte
Technologie- und Marktrisiko fithrt dazu, dass neue Wettbewerber einsteigen
[GP14, S. 134]. Die eigentliche Adoption der Technologie beginnt, sodass die
Technologie fiir viele Unternehmen neue Geschiftsmodelle ermoglichen kann.

Erwartungen
/

Hype Cycle

p—
-

Hype-getriebene

p RIS T S Erwartungen
Technologie- Gipfel der Tal der Erntichterung Hang der Erleuchtung Plateau der  Zeit
ausloser Uberzogenen Produktivitat

Erwartungen

Bild 2-5:  Hype Cycle-Modell nach GARTNER [FRO0S, S. 15ff.], [GP14, S. 134]

Der Hype Cycle zeigt einen idealtypischen Verlauf einer Technologie und liefert Hin-
weise fiir einen geeigneten Zeitpunkt zur unternehmerischen Technologieadoption®. Im
Rahmen der Arbeit wird folgendes Versténdnis abgeleitet: Eine Technologie, die sich
fiir die Initiierung einer Unternehmung mit Gewinnabsichten’ nutzen lisst, fithrt zu ei-
nem technologie-induzierten Geschiftsmodell. Mafigeblich ist, dass der Impuls fiir
das neue Geschift in einer Technologie (Technology Push) und nicht im Markt des be-

8 Der Begriff Adoption bezeichnet nach BULLINGER das Annehmen einer Neuerung durch einen Anwen-
der [Bul94, S. 36].

% Nach HOPPE und KOLLMER ist ein Geschift eine auf Gewinn abzielende Unternehmung [Schl4, S. 2].
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trachteten Unternehmens liegt (Market Pull) [Bul94,S.100f.], [SB12,S. 30],
[Walle, S. 12f.]. Dies erfordert im Weiteren ein prézises Verstindnis des Geschéftsmo-
dellbegriffs.

2.1.4 Geschaftsmodell und Geschéftsidee

Fiir den Begriff Geschiftsmodell mangelt es in der Literatur an einer allgemeingiiltigen
und anerkannten Definition [BK11, S. 2], [BM10, S. 156], [SBK+11, S. 97]. Die Dis-
kussion ist durch ein heterogenes Begriffsverstindnis gepriagt [Std02, S.37],
[ZAM11, S. 4ff.]. Griinde hierfiir sind: Unterschiedliche Verwendungszusammenhénge,
divergierende Zielsetzungen sowie unterschiedliche Konkretisierungsgrade in Hinblick
auf den Begriff des Geschiftsmodells [Zol06, S. 40f.].1

Die Managementforschung fiihrt das Geschiftsmodellkonzept auf Arbeiten von DRU-
CKER in den 1950er-Jahren zuriick [Csil4, S. 17], [Joh10, S. 23]. Er diskutiert unter der
Fragestellung What is our Business? eine Vorstufe des heutigen Geschéftsmodellkon-
zepts [BR11, S. 14], [Dru54, S. 491f.]. Erste Erwdhnung findet der Begriff Geschifts-
modell bei BELLMANN und CLARK [BCC+57, S. 8]. Allerdings gilt die wissenschaftli-
che Diskussion um Geschéftsmodelle erst seit Mitte der 1990er-Jahre im Kontext des E-
Business als relevant [GVO05, S. 541], [Wir10. S. 29ff.]."!

Begriffe Geschéftsmodell und Geschiiftsidee

TIMMERS definiert ein Geschéftsmodell als Architektur fiir Produkt-, Dienstleistungs-
und Informationsfliisse der beteiligten Marktakteure, ihrer Zahlungsstrome und Nutzen
[Tim98, S. 4]. AMIT und ZOTT definieren ein Geschiftsmodell darauf aufbauend als
Abbild des Inhalts, der Struktur und der Steuerung von Transaktionen, die ein Unter-
nehmen tdtigt, um durch die Nutzung von Geschiftschancen Werte zu schaffen
[AZ01, S. 511]. Nach LINDER und CANTRELL erklirt ein Geschiftsmodell demnach, wie
ein Unternehmen Geld verdient [LCOO, S. 2]. Dazu liefert es MAGRETTA folgend eine
Erklarung der Funktionsweise eines Unternechmens [Mag02, S. 4]. OSTERWALDER und
PIGNEUR adressieren mit einem Geschiftsmodell die Schaffung, Sicherung und Bereit-
stellung von Werten [OP10, S. 14]. BIEGER und REINHOLD betonen die Grundlogik, wie
ein Unternehmen Werte schafft [BR11, S. 32]. SCHUH ET AL. definieren ein Geschifts-
modell als Abbild der Geschiftslogik eines Unternehmens auf hohem Abstraktionsni-
veau [SBK+11, S. 97]. Nach GASSMANN ET AL. beschreibt ein Geschiftsmodell, wie ein
Unternehmen Wert schafft, seinen Kunden Nutzen stiftet und Kunden davon iiberzeugt,

19 Eine umfangeiche Diskussion um die Entstehung und Entwicklung des Begriffs Geschaftsmodell findet
sich in der Literatur z. B. bei KOSTER [K&s14, S. 18ff.], SCHALLMO [Sch13, S. 12ff.] sowie SCHMIDT
[Schls, S. 211f.].

" KonezaL gibt Mitte der 1970er-Jahre erste Hinweise auf die Bedeutung des Geschéftsmodellkonzepts
im Kontext des Managements von Unternehmen [Kon75], [Wirl0, S. 33].
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fiir diesen Nutzen Geld zu zahlen [GFC13a, S. 176f.]. GAUSEMEIER ET AL. liefern eine
Synthese aus der oben gefiihrten Begriffsdiskussion, der hier gefolgt wird:

., Ein Geschdftsmodell ist ein aggregiertes Abbild der Geschidfislogik eines
Unternehmens. Es beschreibt, wie ein Unternehmen Werte schafft, die sei-
nen Kunden Nutzen stiften und dazu motivieren, dafiir Geld zu zahlen*
[GKRI3, S. 9].

Grundlage eines neuen oder weiterentwickelten Geschéftsmodells ist eine Geschiftsidee
[Hei08, S. 7]. Eine Geschiiftsidee beschreibt, wie eine unternehmerische Aktivitit zu
einer iiberlegenen Leistung im Wettbewerb fithren kann [Kos14, S. 26]. Nach PEITZ ist
eine Geschiftsidee ein Einfall zur verdnderten Ausgestaltung der Geschdfistdtigkeit mit
dem Ziel, einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen bzw. die Gewinnformel zu sichern (...)
[Peil5, S. 8]. Eine Geschiftsidee ist damit eine Eingangsgrofe fur die Geschéftsmodell-
entwicklung [BBEI1O0, S. 11], [Kos14, S. 26]. Hierfiir sind Geschéftsmodellstrukturen
relevant, die Bestandteile eines Geschéftsmodells festlegen.

Bestandteile eines Geschiiftsmodells

Es existiert ein heterogenes Verstindnis, welche Bestandteile ein Geschiftsmodell um-
fasst [ZAMI11, S. 7ff.]. In der Regel besteht ein Geschiftsmodell aus mehreren Ge-
schiftsmodellkomponenten [Wirl0, S. 70], [Sch14, S. 5]: CHRISTENSEN ET AL. unter-
scheiden ,, Nutzenversprechen fiir die Kunden®, ,, Gewinnformel®, , Schliisselressour-
cen* und ,,Schliisselprozesse [CJKOS, S. 52ff]. GASSMANN ET AL. propagieren die
Komponenten [GFC13b, S. 5ff.]: Wer: Wer sind unsere Zielkunden?, Was: Was bieten
wir den Kunden an?, Wie: Wie stellen wir die Leistung her? sowie Wert: Wie wird Wert
erzielt? In der Praxis hingt die Wahl von der angestrebten Zielsetzung ab [Lam03, S. 3].
Besondere Relevanz hat der Vorschlag von OSTERWALDER und PIGNEUR erlangt. Er
beruht auf neun Komponenten, die zur sog. Business Model Canvas verkniipft bzw. zu
den Partialmodellen Kundenmodell, Wertschopfungsmodell und Finanzmodell aggre-
giert werden. Bild 2-6 zeigt die resultierende Geschéftsmodellstruktur, die sich zur Do-
kumentation von Geschéftsmodellen eignet [OP10, S. 16ff.], [GP14, S. 205f.]:

e Nutzenversprechen: Es beschreibt die angebotene Marktleistung zur Lsung ei-
nes Kundenproblems. Die Problemlosung bzw. die Art und Weise ihrer Umset-
zung bestimmen den Nutzen eines Kunden [OP10, S. 22ff].

e Kundensegmente: Hier findet eine Beschreibung der avisierten Kundengruppen
statt. Haufig ist es moglich, einzelnen Kundengruppen einen spezifischen Nutzen
zuzuordnen [OP10, S. 20f.].

e Distributionskaniile: Es wird festgelegt, auf welchem Weg das Unternechmen
seinen Kunden das Nutzenversprechen bereitstellt [OP10, S. 26f.].

e Kundenbeziehungen: Innerhalb dieser Komponente wird erfasst, wie ein Un-
ternehmen mit seinen Kunden in Kontakt tritt, eine Beziehung zu ihnen aufbaut
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und diese aufrecht erhdlt [OP10, S. 28f.]. Kundensegmente, Distributionskanéle
und Kundenbeziehungen bilden das Partialmodell Kundenmodell.

e Schliisselressourcen: Sie charakterisieren das notwendige Betriebsvermdgen,
um das Nutzenversprechen erfiillen zu koénnen. Beispiele fiir Schliisselressourcen
sind Technologien, Maschinen und Anlagen, Mitarbeiter etc. [OP10, S. 34f.].

e Schliisselaktivititen: Hier werden die wichtigsten Tétigkeiten beschrieben, die
ein  Unternehmen zur Erbringung des Nutzenversprechens ausiibt
[OP10, S. 36f.].

e Schliisselpartner: Dieses Element stellt das Netz an Lieferanten, Partnern und
weiteren Stakeholdern dar, die die eigene Wertschopfung erginzen
[OP10, S. 38f.]. Schliisselressourcen, Schliisselaktivititen und Schliisselpartner
bilden das Partialmodell Wertschopfungsmodell.

e Kostenmodell: Hier werden die wesentlichen Kostenpositionen zusammenge-
stellt, die sich durch den Betrieb oder die Initialisierung des Geschéftsmodells
ergeben [OP10, S. 40f.].

e Ertragsmodell: In dieser Komponente sind Ertragspositionen bzw. Erlgsbringer
aufgefiihrt, die durch das Geschéftsmodell vorgesehen sind [OP10, S. 30 ff.].
Kosten- und Ertragsmodell ergeben zusammen das Finanzmodell.

Schliisselpartner Kundensegmente

Kunden-
beziehungen

Schltssel-
aktivitaten

Nutzen-

versprechen Distributions-

kanale

Schlussel-
ressourcen

Kostenmodell Ertragsmodell

Umfeld

Bild 2-6:  Business Model Canvas nach OSTERWALDER und PIGNEUR [OPI10, S. 44],
[GPI14, S. 206]
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2.1.5 Geschaftsmodellinnovation und dominante Geschiftslogik

Die Anderung einer bzw. mehrerer Geschiftsmodellkomponenten oder die Anderung
des gesamten Geschéftsmodells und die erfolgreiche Umsetzung dieser neuartigen Kon-
figuration am Markt wird als Geschiftsmodellinnovation verstanden [GFC13b, S. 7],
[LMOS5, S. 898], [Schl14, S. 7ff.]. Nach LINDGARDT ET AL. wird durch eine Geschéfts-
modellinnovation Kunden Nutzen auf eine neue Art bereitgestellt [LRS+09, S. 2]. Die-
sem Verstdndnis folgt auch SCHALLMO. Demzufolge sollte bei der Beurteilung der Neu-
artigkeit eines Geschiftsmodells eine kundenorientierte Perspektive eingenommen wer-
den (vgl. Abschnitt 2.1.2).'? Eine neuartige Konfiguration des Geschiftsmodells liegt
somit vor, wenn die Neuerung primér neu aus Sicht des Kunden ist [Schl3, S. 29].
Gleichwohl existieren gemdf Tabelle 2-1 unterschiedliche Ansatzpunkte fiir Ge-
schiftsmodellinnovationen. Nach NEMETH werden Nutzen-/Wertinnovationen, architek-
tonische Innovationen sowie Ertragsinnovationen unterschieden [Neml11, S. 114£.].

Tabelle 2-1:  Ansatzpunkte fiir Geschdfismodellinnovationen [Nemll, S. 115]

Adressierte Dimension Mégliche Anderungen

des Geschéftsmodells im Geschaftsmodell

Adressierte Kundensegmente
Wer? und Was? * Nutzen fir Kunden und Partner
Marktleistungsangebote

Nutzen-/Wertinnovation
(Value Innovation)

» Organisation der Wertschopfung (z.B. Partner)
Architektonische . « Struktur und Koordination der Transaktionen

A Wie? e o
Innovation « Organisation benétigter Ressourcen
und Fahigkeiten

« Art der Ertragsquellen

i i ?
Eiiagsignevaticn Wert? Kombination der Ertragsquellen

Eine alternative Unterscheidung von Geschéftsmodellinnovationen nennt das IBM IN-
STITUTE FOR BUSINESS VALUE. Demnach konnen drei Typen der Geschiftsmodellinno-
vation unterschieden werden [GBB+07, S. 5], [GRC+09, S. 3], [IBM12, S. 47]:

e Innovation des Erlosmodells'®, d. h. Erneuerung der Logik, wie das Unterneh-
men aus erzeugten Werten Erlose generiert.

e Innovation des Branchenmodells, d. h. Neudefinition einer bestehenden oder
Schaffung einer v6llig neuen Industrie.

e Innovation des Unternehmensmodells, d. h. Neudefinition der Rolle des Un-
ternehmens in der Wertschopfungskette, der Aktivitdten und Partnerschaften.

12 Gleichwohl ist denkbar, dass die Neuartigkeit eines Geschiftsmodells durch die Betrachtung der unter-
nehmens- oder wettbewerbsorientierte Perspektive zu beurteilen ist [Sch14, S. 8] (vgl. Abschnitt 2.1.2).

13 Die Autoren fassen unter diesem Punkt auch eine Verdnderung des Nutzenversprechens (Kombination
aus Produkten, Dienstleistungen und Kundennutzen) [GRC+09, S. 3].
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Begriff der dominanten Geschiiftslogik

Der Begriff geht auf das Konzept der Dominant Logic nach PRAHALAD und BETTIS zu-
rick. Das Konzept beschreibt ein unternehmensinternes Selbstverstéindnis, den sog.
Mindset des Unternehmens, z. B. bei der Wahrnehmung bestimmter Sachverhalte. Es
bildet sich aufgrund von Erfahrungen im Kerngeschift [PB86, S. 485ff.], [BP95, S. 7].
KRAUS beschreibt die dominante Geschiftslogik als Spielregeln, die sich in einer defi-
nierten Wettbewerbsarena etabliert haben [Kra05, S. 73].'* Sie liegen implizit vor und
beeinflussen das Verhalten der Marktakteure [Huf00, S. 78]. KOSTER beschreibt die
dominante Geschéftslogik als das Grundverstdndnis erfolgreichen Agierens im Wettbe-
werb [K6s14, S. 41]. Grundsitzlich kann ein Unternehmen die dominante Geschiftslo-
gik aufgreifen, manipulieren oder durch die Forcierung eines neuen Marktes obsolet
machen'> [Kra05, S. 73ff.]. Das Brechen der dominanten Geschiftslogik wird mit dem
Entstehen von Geschiftsmodellinnovationen assoziiert [Csil4, S. 37ff.]. Haufig haben
sich arrivierte Unternehmen einer Branche mit dhnlichen Geschéftsmodellen an den
Spielregeln ausgerichtet [GFC13a, S. 185]. ZOLLENKOP spricht daher vom dominanten
Design eines Geschiftsmodells; wobei die Sicht auf mehrere Geschéftsmodelle einer
Branche gerichtet wird [Zol14, S. 145]. Fiir die vorliegende Arbeit wird vor diesem
Hintergrund folgende Definition abgeleitet: Die dominante Geschdfislogik ist die vor-
herrschende Konfiguration einzelner Geschdftsmodellkomponenten, die sich in Ge-
schdftsmodellen einer oder mehrerer Branchen mit Markterfolg etabliert hat.

Im Rahmen dieser Arbeit wird die dominante Geschéftslogik im Kontext des Geschéfts
mit Technologien betrachtet. Die Verdnderung des Geschiftsmodells bzw. der Ge-
schiftslogik erfolgt im Rahmen der Freiheitsgrade, wie sie durch die Strategie vorgege-
ben werden. Dies erfordert eine Abgrenzung des Strategiebegriffs.

2.1.6 Strategie

Eine Strategie im Sinne der strategischen Planung ist nach CHANDLER ein Mafnah-
menbiindel, das von einem Unternchmen zur Erreichung von Langfristzielen geplant
wird und die Zuordnung der notwendigen Ressourcen umfasst [Cha62, S. 23],
[WA12, S. 16f.]. Sie liefert einen Handlungskorridor, der die Bandbreite zuldssiger Zie-
le und MaBinahmen eingrenzt [GP14, S. 48f.]. Innerhalb des Handlungskorridors liegt
der zulédssige Freiheitsgrad zur Umsetzung taktisch-operativer MaBinahmen (z. B. Ge-

14 In einem anderen Zusammenhang wird der Begriff Geschdfislogik in der Softwaretechnik verwendet,
wobei eine Anwendungslogik gemeint ist [Fow03, S. 17ff.]. Dieses Verstindnis ist fiir die vorliegende
Arbeit nicht relevant.

15 Die Umgehung der dominanten Geschéftslogik, indem ein neues Marktsegment oder ein vollig neuer
Markt adressiert wird, entspricht weitgehend dem Konzept der Blue Ocean Strategie nach KiM und
MAUBORGNE [KMO5].
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schiftsmodelle) [SMO02, S. 308]. In der vorliegenden Arbeit ist eine Abgrenzung der
Begriffe Geschiftsstrategie und Geschiftsmodell bedeutsam.

Zu Beginn der wissenschaftlichen Diskussion um Geschiftsmodelle mangelte es an ei-
ner Abgrenzung der Begriffe [SLO3, S. 237]. Heute hat sich Auffassung durchgesetzt,
dass es sich um verwandte, aber verschiedene Konzepte handelt [BR11, S. 23]. Eine
Geschiiftsstrategie zielt auf nachhaltige Differenzierung des Unternehmens sowie die
Schaffung und Pflege einmaliger strategischer Erfolgspositionen (Outperforming der
Wettbewerber) [GP14, S. 190], [Por96, S. 68]. Dies wird BACKHAUS folgend durch die
Beantwortung der drei Fragen Where, how und with whom to compete?'® erreicht
[Bac99, S. 203ff.]. Ein Geschiftsmodell gilt als Ausgestaltung der Strategie zur Erzeu-
gung und Abschopfung von Wert. WIRTZ ergénzt, dass ein Geschéftsmodell damit zur
Generierung und Sicherung von Wettbewerbsvorteilen genutzt werden kann
[Wirl0, S. 72]. Die Strategie ist nach BIEGER und REINHOLD der Bezugsrahmen (Frei-
heitsgrade), innerhalb dessen verschiedene Geschéftsmodellalternativen zuldssig sind.
Ein Geschiftsmodell ist somit keine vereinfachte Abbildung der Strategie, sondern eine
Konkretisierung in Hinblick auf die Komponenten des Geschéftsmodells [BR11, S. 25].

Ein Geschiftsmodell ist gemdfl TEECE fiir den auBenstehenden Betrachter weitgehend
erkennbar und ldsst sich damit analysieren [TeelO, S. 179]. Im Gegensatz dazu ist die
Strategie eines Unternechmens nur in trivialen Wettbewerbssituationen vollstindig er-
kennbar [CR10, S. 205f.].!7 Das Geschiftsmodell kann gemiB AL-DEBEI und AVISON
als Vermittlungsebene zwischen Geschiftsstrategie und -prozessen angesehen werden
(vgl. Bild 2-7) [AA10, S. 370f.]. Sie folgen damit dem Verstindnis von OSTERWALDER
und PIGNEUR, die das Geschiftsmodell ebenfalls zwischen Strategie und Geschiftspro-
zessen einordnen [OP02, S. 2]. Dieser Abgrenzung wird auch hier gefolgt.

o .
strategische Ebene | G0 oo sftsstrategie
(hoch aggregiert)

l Ein Geschaftsmodell bildet
die Vermittlungsebene
taktische Ebene Geschéftsmodell zwischen der Geschafts-

strategie und den
Geschéftsprozessen.

Handlungsebenen der
Unternehmensfiihrun

operative Ebene i
(sehr detailliert Geschiaftsprozesse

Bild 2-7:  Geschdftsmodell als Vermittlungsebene zwischen Geschdftsstrategie und
Geschdftsprozess [AA10, S. 371], [Lehl4, S. 21]

16 Where to compete?: Festlegung der Kombinationen von angebotenen Marktleistungen und adressierten
Marktsegmenten. How to compete?: Festlegung der Differenzierung im Wettbewerb (Preis, Qualitit,
Timing). With whom to compete?: Festlegung der Kooperationsstrategie bzw. des konfliktiren Verhal-
tens [Bac99, S. 203{tf.].

17 CASADESUS-MASANELL und RICART erginzen, dass jede Unternehmung ein Geschéftsmodell verfolgt,
auch wenn es nicht explizit formuliert ist. Umgekehrt ist eine Strategie nicht bei jedem Unternehmen
stets implizit vorhanden [CR10, S. 206].
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2.2 Referenzmodell der Strategischen Planung und integrativen
Entwicklung von Marktleistungen nach GAUSEMEIER

Ziel der vorliegenden Arbeit ist eine Systematik zur musterbasierten Entwicklung tech-
nologie-induzierter Geschiftsmodelle. Vor diesem Hintergrund wird die Systematik im
Folgenden in das Referenzmodell der Strategischen Planung und integrativen Entwick-
lung von Marktleistungen nach GAUSEMEIER eingeordnet. Nach GAUSEMEIER umfasst
der Prozess der Produktentstehung die Aufgaben, die sich von der Geschiftsidee bis
zum Serienanlauf erstrecken (Start of Production — SOP) [GP14, S. 25]. Dabei kann der
Prozess nicht als stringente Folge von Phasen und Meilensteinen verstanden werden.
Vielmehr handelt es sich gemdf3 Bild 2-8 um ein Wechselspiel von Aufgaben, die sich
in vier Zyklen'® gliedern lassen [GAD+14, S. 11ff.].

Von der Geschiftsidee...
Potentialfindung

= Erfolgspotentiale,
~ Handlungsoptionen

der Zukunft

' Strategische

Produktplanung

Produktfindung

= Produkt- und
(%) Dienstleistungsideen
‘ = Anforderungen

= Strategiekonforme,
ganzheitliche
Produktkonzeption

Geschéftsplanung
= Geschéftsstrategie

/ O = Geschaftsmodell
O / = Produktstrategie

= Geschéftsplan

Produkt-
entwicklung

= Strategiekonforme,
ganzheitliche Dienst-
leistungskonzeption
Dienstleistungs-

entwicklung

= Strategiekonforme,
ganzheitliche Produk-
tionskonzeption
Produktionssystem-

entwicklung ‘
"\

...zum Serienanlauf.

Bild 2-8:  Referenzmodell der Strategischen Planung und integrativen Entwicklung
von Marktleistungen [GAD+14, S. 15]

Erster Zyklus: Strategische Produktplanung

Dieser Zyklus charakterisiert das Vorgehen vom Finden der Erfolgspotentiale der Zu-
kunft bis zur Erfolg versprechenden Produktkonzeption — der sog. prinzipiellen Losung,
die in den Entwicklungsauftrag miindet. Der Zyklus umfasst die Aufgabenbereiche Po-

18 Aufgrund der steigenden Bedeutung von Dienstleistungen im Kontext der industriellen Produktion
wurde das frithere Modell des Produktentstehungsprozesses (3-Zyklen-Modell) um den vierten Zyklus
Dienstleistungsentwicklung erweitert [GAD+14, S. 11ff.], [GP14, S. 25ff.].
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tentialfindung, Produktfindung, Geschéftsplanung und Produktkonzipierung. Im Rah-
men der Potentialfindung gilt es, die Erfolgspotentiale der Zukunft zu erkennen und
entsprechende Handlungsoptionen zu ermitteln. Wichtige Methoden sind die Szenario-
Technik, Delphi-Befragungen und Trendanalysen. Die anschlieBende Produktfindung
adressiert die Suche und Auswahl neuer Produkt- und Dienstleistungsideen zur Er-
schlieBung der erkannten Erfolgspotentiale. Gegenstand der Geschiftsplanung ist die
Erstellung einer Geschéftsstrategie und damit verbunden die Entwicklung eines Ge-
schiftsmodells sowie der Produktstrategie. Diese Aspekte miinden in einen Geschifts-
plan, der den Nachweis erbringt, ob ein attraktiver Return on Investment zu erzielen ist
[GAD+14, S. 11f.], [GP14, S. 25].

Zweiter Zyklus: Produktentwicklung, Virtuelles Produkt

Der zweite Zyklus bildet die Schnittstelle zur fachgebietsiibergreifenden Produktkonzi-
pierung. Es wird der doménenspezifische Entwurf sowie die Ausarbeitung und Integra-
tion der Ergebnisse der Domidnen Mechanik, Regelungstechnik, Elektronik und Softwa-
retechnik zu einer Gesamtlosung adressiert. Eine wichtige Rolle spielen die Bildung
und Analyse von rechnerinternen Modellen; aus diesem Grund hat sich der Begriff Vir-
tuelles Produkt bzw. Virtual Prototyping etabliert [GAD+14, S. 11f.], [GP14, S. 25].

Dritter Zyklus: Dienstleistungsentwicklung

Gegenstand der Hauptaufgabe Dienstleistungsentwicklung ist die Konkretisierung einer
Dienstleistungsidee bis zur Marktleistung. Im Fokus stehen die Aufgaben Dienstleis-
tungskonzipierung, Dienstleistungsplanung und Dienstleistungsintegration, die im
Wechselspiel zu bearbeiten sind. In der Dienstleistungskonzipierung sind die drei As-
pekte Prozess, Werkzeug und Personal zu integrieren. Unter Prozess ist die ablauforien-
tierte Sicht auf die zu erbringende Dienstleistung zu verstehen; Werkzeug subsumiert
alle notwendigen (physischen) Ressourcen und Personal umfasst personelle Ressourcen
sowie die notwendigen Féahigkeiten [GAD+14, S. 13f.].

Vierter Zyklus: Produktionssystementwicklung

Ausgangspunkt ist die Konzipierung des Produktionssystems. Dabei sind die vier As-
pekte Arbeitsablaufplanung, Arbeitsmittelplanung, Arbeitsstittenplanung und Produkti-
onslogistik (Schwerpunkt: Materialflussplanung) integrativ zu betrachten bzw. weiter zu
konkretisieren. Es erfolgt die Integration zu einem verifizierten Produktionssystem
[GAD+14, S. 12], [GP14, S. 26].

Einordnung der Arbeit: Kern der Arbeit ist die methodische Entwicklung von Ge-
schiftsmodellen. Die angestrebte Systematik ist daher primér in die Geschiftsplanung
des Hauptaufgabenbereichs Strategische Produktplanung einzuordnen. Gleichwohl wer-
den auch Aspekte adressiert, die dem Aufgabenbereich Potentialfindung zugeordnet
werden konnen; insbesondere sind dies technologiebasierte Erfolgspotentiale. Ge-
schiftsmodelle konnen zudem den Anstof zur Erarbeitung von Entwicklungsauftrigen
liefern, weshalb sich eine Verbindung zur Produktfindung und -konzipierung ergibt.
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2.3 Geschiftsmodellentwicklung — Theorie und Praxis

Die Entwicklung von neuen bzw. verdnderten Geschiftsmodellen und die Realisierung
des Markterfolgs hat besondere Bedeutung im Kontext der strategischen Unternehmens-
fithrung erlangt. Vor diesem Hintergrund werden in Abschnitt 2.3.1 Aspekte des Mana-
gements von Geschiftsmodellinnovationen diskutiert. Gegenstand von Abschnitt 2.3.2
sind Erfolgsfaktoren von Geschéftsmodellinnovation. In Abschnitt 2.3.3 erfolgt eine
Diskussion von Geschiftsmodellen im Kontext technologischer Entwicklungen.

2.3.1 Management von Geschaftsmodellinnovationen

Viele empirische Studien weisen eine positive Korrelation zwischen Geschéftsmo-
dellinnovationen und dem Unternechmenserfolg bzw. Unternehmenswert nach
[MT14, S. 424ff.], [RRBI11, S. 71], [ZA07, S. 190]. So versprechen Geschéftsmodellin-
novationen iiberdurchschnittliches Wachstum [Std02, S. 52]'%: JOHNSON ET AL. stellen
fest, dass 40% jiingerer US-amerikanischen Unternehmen, die in der letzten Dekade
aufgrund ihres wachsenden Umsatzes in die Fortune Global 500 aufgenommen wurden,
dies iiber Geschiftsmodellinnovationen realisierten [JCKOS, S. 52].2° Auch das Ge-
winnmargenwachstum wird positiv beeinflusst. GIESEN ET AL. zeigen, dass Geschéfts-
modellinnovatoren im Durchschnitt iber 5 Jahre ein jéhrliches Gewinnmargenwachs-
tum von mehr als 5% (CAGR) realisieren konnen. Das liegt zudem etwa 5%-Punkte
tiber dem Wachstum reiner Produkt- oder Dienstleistungsinnovatoren (vgl. Bild 2-9)
[IBMO6a, S. 5], [IBMO6b, S. 15].

Die Gewinnmarge von Geschaftsmodellinno-
Produkt-/Dienstleistungs- vatoren wéchst p.a. 5%-Punkte starker als die
innovatoren von Produkt- oder Dienstleistungsinnovatoren.

Geschéftsmodell-
innovatoren

1 2 3 4 5
Wachstum der operativen Marge (CAGR, 5 Jahre) [%]

Bild 2-9:  Gewinnmargenwachstum von Geschdftsmodellinnovatoren [IBM06a, S. 5]

Ein weiterer Aspekt ist die Multiplikation des Differenzierungspotentials, die ein Un-
ternehmen durch neue Geschiftsmodelle realisieren kann. Vereinfacht ausgedriickt lasst
sich eine Marktleistung prinzipiell mit einer Vielzahl unterschiedlicher Geschiftsmodel-
le vermarkten und somit auf den Kundennutzen ausrichten [BH13b, S.216]. Den

19 JoHNsON geht in seiner Argumentation indes weiter: Demnach sind Geschiftsmodellinnovationen
mittel- und langfristig notwendig um dem Schrumpfen des Kerngeschifts entgegenzuwirken bzw.
Wachstum tiberhaupt realisieren zu konnen [Joh10, S. 10ff.].

20 Gemeint sind Unternehmen, die nicht ldnger als 25 Jahre am Markt operieren. Die Zeitangaben bezie-
hen sich auf den Zeitpunkt der Studie. Der Fortune Global 500 listet die 500 umsatzstirksten Unter-
nehmen der Welt [JCKOS, S. 52].
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Grundsitzen von PORTER folgend fiihrt effektive Differenzierung — also vom Kunden
wahrgenommene Differenzierung — zu Wettbewerbsvorteilen [Por14, S. 167].

SchlieBlich fiihrt die Innovation des Geschéftsmodells zu tiberdurchschnittlicher Profi-
tabilitéit. Eine Studie der BOSTON CONSULTING GROUP zeigt gemdf3 Bild 2-10, dass
Geschiftsmodellinnovatoren drei Jahre nach Markteinfithrung fiinfmal so profitabel
sind wie Produkt- oder Dienstleistungsinnovatoren®'. Der Vorsprung besteht auch iiber
einen Lebenszyklus von zehn Jahren, sodass von einer hohen 6konomischen Nachhal-
tigkeit von Geschéftsmodellinnovationen ausgegangen wird [LRS+09, S. 5].

Zeitraum nach Markteinfiihrung

Die Profitabilitdt von Geschéaftsmodellinnova-
toren liegt auch 10 Jahre nach der Marktein-
2,7% fuhrung tber dem Branchendurchschnitt.

10 Jahre

5 Jahre
6,1%
3 Jahre
8,5%
2 4 6 8 10

Produkt-/Dienstleistungs-/ Abweichung von der
| Prozessinnovatoren @ Aktienrendite der
Geschaftsmodellinnovatoren jeweiligen Branche [%]

Bild 2-10: Profitabilitdit von Geschdftsmodellinnovatoren [LRS+09, S. 5]

Entsprechend gibt in einer Studie des IBM INSTITUTE FOR BUSINESS VALUE nahezu je-
des der tiber 1.100 befragten Unternehmen an, das Geschéftsmodell stetig anpassen zu
wollen. Zwei Drittel von ihnen streben tiefgreifende Verdnderungen des Geschéftsmo-
dells an [Joh10, S. 17], [IBMO6a, S. 4]. Dieses Ergebnis deckt sich mit einer Studie der
Unternehmensberatung HORVATH & PARTNER. Demnach ist die Gestaltung und Weiter-
entwicklung des Geschiftsmodells fiir 70% der befragten Unternehmen eine wichtige
Aufgabe; Tendenz steigend [Hoh14, S. 14f.]. Der Bedarf fiir neue Geschéftsmodelle ist
den meisten Unternehmen seit langerer Zeit bewusst [Eco05, S. 9].

Paradoxon: Entgegen dieser Befunde findet sich in der Praxis ein anderes Bild. Global
agierende Unternehmen nutzen lediglich 10% ihres Innovationsbudgets zur Realisie-
rung neuer Geschiftsmodelle. Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) liegen deutlich
darunter [GFC13a, S. 178], [GFC13b, S. 4], [Joh10, S. 17]. In Deutschland haben weni-

2! Gemessen am Aktienrenditen-Bonus (Total Shareholder Return Premium), der definiert ist, als Pro-
zentsatz um den die durchschnittliche Aktienrendite des Innovators den Branchendurchschnitt iiber-
steigt [LRS+09, S. 3]. Freie Ubersetzung: Innovationsrendite.
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ger als 6% aller KMU jemals eine Geschiftsmodellinnovation realisiert [ES14, S. 16].22
Viele Unternehmen beméngeln wirksame Methoden und Instrumente zur Geschéftsmo-
dellentwicklung; dies verhindert das stetige Hervorbringen neuer Geschiftsmodelle
[Hoh14, S. 14f.].

Fazit: Geschiftsmodellinnovationen versprechen einen iiberdurchschnittlichen Beitrag
zu Wachstum, Differenzierung und Profitabilitdt eines Unternehmens. In der Praxis ge-
lingen allerdings zu wenige Geschéftsmodellinnovationen. Es stellt sich die Frage wie,
also unter Berticksichtigung welcher Erfolgsfaktoren, die Realisierung von Geschéfts-
modellinnovationen gelingt.

2.3.2 Erfolgsfaktoren von Geschiftsmodellinnovationen

Die fithrenden Unternehmen (Outperformer) unterscheiden sich von den Verfolgern in
ihren Branchen (Underperformer) durch eine tberdurchschnittliche Anzahl an Ge-
schiftsmodellinnovationen. Es gilt: Die fithrenden Unternchmen innovieren ihr Ge-
schiftsmodell etwa doppelt so hiufig wie ihre Verfolger [GFC13b, S. 4],
[IBMOG6bD, S. 12]. In der Literatur werden Erfolgsfaktoren diskutiert, die mogliche Ursa-
chen des Erfolgs beleuchten:?3

e Verinderungen im Geschiftsmodellumfeld beriicksichtigen: Das Umfeld
des Unternehmens unterliegt einem standigen Wandel [DL10, S. 235ff.]. Dies ist
bei der Geschiftsmodellentwicklung zu beriicksichtigen [GKR13, S. 12]. Ein
Beispiel sind Technologien, die in einer Branche steigende Bedeutung erfahren.

e Technologische Erfolgspotentiale nutzen: Technologien sind wesentlicher
Treiber neuer Geschiftsmodelle (Fokus sind Querschnittstechnologien wie z. B.
Additive Manufacturing, Cloud Computing). Sie koénnen als Basis zur Ausge-
staltung eigener Geschiftsmodelle dienen [BH13a, S. 422], [Ble92, S. 208],
[G&lo5, S. 27], [GFC13b, S. 12], [PGO5, S. 168].

e Dominante Geschiftslogik verstehen und managen: Geschiftsmodelle, die
fiir das Geschéft mit einer neuen Technologie funktionieren, folgen hiufig einer
neuartigen Geschiftslogik?*. Sie muss identifiziert werden und bei der Entwick-

22 Laut der Studie fir die Europdische Kommission liegt Deutschland damit im europdischen Durch-
schnitt (fithrend ist Portugal, ca. 10% der KMU). Dennoch bemingelt die Studie die Vernachlédssigung
des Geschiftsmodells insbesondere durch KMU [ARO07, S. 19ff.], [ES14, S. 16].

23 Die Auswahl erhebt keinen Anspruch auf Vollstindigkeit, sondern korrespondiert mit der Zielsetzung
der vorliegenden Arbeit (vgl. Abschnitt 1.2). Weitere finden sich bei [ES14, S. 12], [GKR13, S. 12].

24 Ein bekanntes Beispiel ist die Firma Kodak. Im Zuge der Digitalfotografie hielt Kodak an der Ge-
schiftslogik der Analogfotografie fest, bei der kontinuierlich Umsatz iiber den Verkauf der Filme er-
zielt wurde (Verbrauchsmaterial). Diese Logik ist nicht tragfihig fiir das Geschéft mit digitalen Kame-
ras; Kodak meldete in 2012 Insolvenz an [GFC13b, S. 11].
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lung von Geschéftsmodellinnovationen berticksichtigt werden [Chel0, S. 358f.],
[CRO2, S. 531], [Csil4, S. 37].

e Interne und externe Konsistenz sichern: Konsistenz entscheidet iiber die
Tragfahigkeit eines Geschiftsmodells. Interne Konsistenz meint die Stimmigkeit
der ausgestalteten Komponenten untereinander. Externe Konsistenz bezieht sich
auf das (zukiinftige) Geschiftsmodellumfeld [GKR13, S. 12], [Sch15, S. 316f.].

e Skalierbarkeit sicherstellen: Hiermit ist gemeint, sich bei der Geschiftsmodel-
lentwicklung nicht in der Ideenfindung zu verstricken. Vielmehr gilt es den
Nachweis zu erbringen, dass das neue Geschéftsmodell auch jenseits eines Pro-
totyps unternehmerischen Erfolg und Wachstum erméglicht [LRS+09, S. 9f.].

Ein iibergeordneter Aspekt dieser Erfolgsfaktoren ist die Synchronisierung zwischen
Technologie und Geschiftsmodell. Das IBM INSTITUTE FOR BUSINESS VALUE ermittelt
in der oben genannten Studie, dass dieser Punkt fiir tiber 80% der befragten Unterneh-
men von mindestens grofler Bedeutung ist. Mehr als die Hilfte davon sehen darin sogar
einen kritischen Erfolgsfaktor [IBMO6b, S. 49]. Fiir sie besteht somit Handlungsbedarf.

Fazit: Technologien sind von iiberragender Bedeutung fiir die Induzierung von Ge-
schiftsmodellinnovationen. Aus Sicht vieler Unternehmen besteht Handlungsbedarf in
Hinblick auf die Fahigkeit, technologische Erfolgspotentiale in tragfihige Geschifts-
modelle zu transformieren.

2.3.3 Geschaftsmodelle im Kontext technologischer Entwicklungen

Die Erschliefung von Erfolgspotentialen, die auf vielversprechenden Querschnittstech-
nologien wie dem Internet der Dinge oder Additive Manufacturing beruhen, erfordert
tragfihige Geschiftsmodelle [Chel0, S. 358f.].2° Derartige Technologien erméglichen
es Unternehmen, einen neuartigen Kundennutzen zu erzeugen oder die eigene Wert-
schopfung zu verbessern [BH13a, S. 422], [CRO02, S. 532f.]. Sie rufen damit allerdings
Anderungen in den etablierten Geschiftsmodellen hervor, die der heute dominanten
Geschiftslogik einer Branche folgen [VLT04, S. 264]. CHESBROUGH restimiert:

., Following ‘dominant logic’ can lead firms to miss potentially valuable us-
es of technology (which) do not fit their current business model”
[Chel0, S. 359].

Typische technologiebasierte Anderungen der Geschiiftslogik umfassen z. B. die An-
derung der Branchenstruktur oder die Etablierung von neuartigen Schliisselaktivititen

25 Dem Internet der Dinge wird z. B. ein Marktpotential von 3,9-11,1 Bio. USD bis zum Jahr 2025 zuge-
schrieben, wobei die Erschlieung auf neuen Geschiftsmodellen beruht. Kern neuer Geschiftslogiken:
Das Produkt riickt in den Hintergrund, wihrend die Ertragsgenerierung auf Diensten basiert, die auf
Vernetzung beruhen und iiber Plattformen vermittelt werden [IL14, S. 93ff.], [MCB+15, S. 4ff.],
[PH14, S. 66], [VPCI16, S. 561.].
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und Schliisselressourcen [PH14, S. 72ff.], [PH15, S. 98f.], [VPC16, S. 56f.]. Nach TEE-
CE gilt: Je radikaler eine technologische Neuerung, desto mehr werden eine neuartige
Geschiftslogik und darauf aufbauende Geschiftsmodelle benétigt [TeelO, S. 186].

In der Praxis ist das Hype Cycle-Modell nach GARTNER relevant, wenn es um die Dis-
kussion von Erfolgspotentialen neuer Technologien geht (vgl. Abschnitt 2.1.3).2° Bild
2-11 zeigt eine Erweiterung nach LINDEN und FENN [LF03, S. 6]. Die erginzte Glo-
ckenkurve beschreibt einen idealtypischen Verlauf von Technologieadoptionen nach
ROGERS [Rog03, S. 279ff.]. Das Gros der Technologieadoptionen erfolgt demnach nach
Durchlaufen des Hype Cycles [SLS11, S. 22].77

Erwartungen
Anzahl der Adoptoren
'y Chance zur Initiierung eines Geschéfts:
weitere Anwender Der Grofteil des Marktpotentials ist nach dem Durchlau-
Vielzah! an fen des Hype Cycle noch nicht erschlossen. Gleichzeitig

haben sich bereits erfolgreiche Geschéftsmodelle am
Markt etabliert, sodass eine Erfolg versprechende
Geschaftslogik erkennbar wird.

Zulieferern

20-30% des Markt-

K i potentials

onsoll- ausgeschopft

erste dierung 9 P Hype Cycle
Anwender der Zulie- e

-~
SN

erstes
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Capital potentials g

ausgeschopft

Adoptions-

kurve
O @) ©) 4) ®) 6) Zeit
(1) Techologieausléser, (2) Gipfel der iberzogenen Erwartungen, (3) Tal der Erniichterung, ® Indikator zur Einordnung
(4) Hang der Erleuchtung, (5) Plateau der Produktivitét, (6) Post Plateau einer Technologie

Bild 2-11: Hype Cycle-Modell und Adoptionskurve von Technologien in Erweiterung
von [GP14, S. 134], [LF03, S. 6], [Rog03, S. 279ff.]

26 GemaB LINDEN und FENN sind in der Praxis zwei Kernbotschaften zu beachten. Unternehmen sollten:
1) Eine Technologie nicht nur adoptieren, weil es um sie gerade einen Hype gibt. 2) Eine Technologie
nicht nur deswegen ignorieren, weil Ubererwartungen nicht erfiillt wurden [LFO03, S. 5].

27 GERPOTT weist darauf hin, dass die Adoptionskurve in der Realitdt von der Art der Technologie ab-
hingen kann [Ger05, S. 122f.]. In dem hier diskutierten Zusammenhang sollte das Modell der Adopti-
onskurve daher nur als Naherung betrachtet werden.
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Wiéhrend auf dem Weg ins Tal der Erntichterung erste Geschaftsmodelle scheitern, etab-
lieren sich tragféhige Geschiftsmodelle auf dem Weg zum Plateau der Produktivitdt
[FROS, S. 8f.]. Zum Ende des Zyklus sind zudem max. 20-30% des Marktpotentials
abgeschopft [GP14, S. 135]. Damit besteht eine Grundlage, die Erfolg versprechende
Geschiftslogik einer Technologie nachzuvollziehen. Gleichzeitig ist die Zahl der
Adoptoren noch gering. Dies ermdglicht eine Differenzierung im direkten Wettbewerb
[FROS, S. 8f.].

Fazit: Die Erneuerung des Geschéftsmodells auf der Basis von aufkommenden Quer-
schnittstechnologien ist Erfolg versprechend. Wiahrend sich tragfahige Geschiftsmodel-
le am Markt abzeichnen, erscheint es sinnvoll, die Geschéftslogik nachzuvollziehen und
fiir die Entwicklung eigener Geschéftsmodelle einzusetzen. Es bedarf eines umfassen-
den Losungsansatzes, der es ermoglicht, die unterliegende Geschéftslogik neuer Tech-
nologien zu erkennen und eigene tragfdhige Geschiftsmodelle zu entwickeln. Losungs-
muster fiir Geschiftsmodelle versprechen das Potential, diesem Anspruch gerecht zu
werden.

24 Ldsungsmuster in der Geschiftsmodellentwicklung und ande-
ren Doménen

Die vorliegende Arbeit zeigt auf, wie Geschéftsmodelle zur ErschlieBung technologi-
scher Erfolgspotentiale auf der Basis von Losungsmustern entwickelt werden. Vor die-
sem Hintergrund gibt dieser Abschnitt einen Uberblick der Historie des in der Wissen-
schaft etablierten Losungsmusteransatzes. Zudem wird die Ubertragung des Ansatzes
auf die Geschiftsmodellentwicklung diskutiert.

Ursprung des Losungsmusteransatzes

Der Umgang mit Losungswissen in Form von Mustern geht auf die Arbeiten von ALE-
XANDER zuriick und entstammt damit der Architekturtheorie [AIS+77].2% Ende der
1970er Jahre formulierte er 253 Muster zur Gestaltung von Stiddten, Gebduden und
Konstruktionen (vgl. Abschnitt 2.1.1). Seitdem wurde der Musteransatz gemif Bild
2-12 in verschiedenen Dominen wieder aufgegriffen [ADE+14b, S. 1691f.].

Die Ubertragung auf die Softwaretechnik in 1987 geht auf BECK und CUNNINGHAM
zuriick; bis heute hat der Ansatz hohe Relevanz [BC87]. Wesentliche Meilensteine stel-
len die Arbeiten von GAMMA ET AL. (Gang of Four) [GHJ+94], BUSCHMANN ET AL.
(Siemens Gang of Five) [BMR+96], sowie das erste Wiki-System fiir Losungsmuster
von CUNNINGHAM dar [Cunl6-ol]. Seit Anfang der 1990er-Jahre haben sich Konferen-
zen etabliert, auf denen jdhrlich Losungsmuster der Softwaretechnik diskutiert werden
[Hill4-ol].

28 QUIBELDEY-CIRKEL merkt an, dass der Ansatz auf das Mittelalter zuriickzufiihren sei, wo Musterhand-
biicher wie das Bauhiittenbuch praktisches Wissen fiir Handwerker dokumentierten [Qui99, S. 29].
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Software Engineering Produktentwicklung
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Bild 2-12: Lésungsmuster in unterschiedlichen Domdnen (Auswahl) in Erweiterung
von [ADE+14b, S. 170]

In den Ingenieurwissenschaften thematisiert eine Vielzahl von Arbeiten die Anwen-
dung von Losungsmustern im Produktentstehungsprozess [Bun09], [Dei09], [Duml11],
[GLOO], [Sal01], [Sal05], [Suh93]. ANACKER liefert hierzu eine umfassende Diskussion
[Anal5, S. 36ff.]. Dariiber hinaus lassen sich Arbeiten assoziieren, die dem Losungs-
musteransatz implizit folgen: Konstruktionskataloge nach ROTH liefern bewihrte L6-
sungen fiir wiederkehrende Konstruktionsprobleme [Rot82]. Haufig wird dem Lo-
sungsmusteransatz auch die Theorie des erfinderischen Problemldsens (TRIZ) nach
ALTSCHULLER zugeordnet. Sie umfasst 40 Losungsprinzipien, die sich zur Auflosung
technischer Widerspriiche einsetzen lassen (vgl. Abschnitt 3.4.1) [Alt73].

Zudem gibt es weitere Dominen, die ebenfalls auf den Losungsmusteransatz zuriick-
greifen: Mensch-Maschine-Interaktion [Bor01], [Tid05], [VCO03] Security [Sch03] oder
E-Learning [God05].

Losungsmuster in der Geschiiftsmodellentwicklung

In der Literatur werden seit lingerer Zeit Geschiftsmodellmuster® diskutiert, die be-
wihrte Bausteine erfolgreicher Geschéftsmodelle beschreiben [GCF12, S. 18f.], [GE-
Al6, S. 26], [GFC16, S. 85ff.]. GASSMANN ET AL. folgend ist ein Geschéftsmodellmus-
ter eine bestimmte Konfiguration der Dimensionen eines Geschéftsmodells, die sich in
verschiedenen Firmen und Industrien als erfolgreich erwiesen hat [GFC13b, S. 17].

2 Die Begriffe Losungsmuster fiir Geschdftsmodelle und Geschdfismodellmuster werden im Rahmen der
vorliegenden Arbeit synonym verwendet.
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In Tabelle 2-2 sind einige Beispiele fiir Geschéftsmodellmuster aufgezeigt. WEILL ET
AL. ermitteln anhand einer Klassifizierung von 1.000 US-amerikanischen Unternehmen
16 Archetypen von Geschiftsmodellen. Ein Archetyp ist Physical Landlord; Geschifts-
gegenstand ist der Verkauf von Nutzungsrechten an einem Objekt (Beispiele fiir Aus-
priagungen in der Realitét: Hotel, Autovermietung) [WMD+05, S. 5ff.].

Eine erste Sammlung von kombinierbaren Geschéftsmodellmustern liefert JOHNSON. Er
listet 19 generische Geschéftsmodellmuster, die als Geschdftsmodellanalogien bezeich-
net werden und sich als Blaupausen (blueprints) zur Geschiftsmodellentwicklung ein-
setzen lassen [Joh10, S. 129f.]. Die umfangreichste verdffentlichte Sammlung von Ge-
schiftsmodellmustern liefern GASSMANN ET AL. [Csil4, S. 62ff.], [GFC13b, S. 73ff.],
[GF16, S. 19ff.]. Sie umfasst 55 allgemeingiiltige Geschiftsmodellmuster, die auf Basis
von ca. 250 Geschiftsmodellinnovationen ermittelt wurden. Die Muster lassen sich
GASSMANN ET AL. folgend zur Geschiftsmodellentwicklung bzw. Ideengenerierung
anwenden. Die Anwendung beruht dabei auf den drei Prinzipien Ubertragen, Kombi-
nieren und Wiederholen [GFC13Db, S. 20f.]. GASSMANN ET AL. folgend basieren 90%
aller Geschéftsmodellinnovationen auf derartigen Mustern [GFC13b, S. 17].

Tabelle 2-2:  Bestehende Sammlungen®® von allgemeinen Geschdftsmodellmustern

Enthaltene Geschaftsmodellmuster

Entrepreneur, Manufacturer, Inventor, Human Creator*, Financial Trader, Whole-

Archetypen von
Geschéftsmodellen
nach WEILL ET AL.
[WMD+05]

saler, Intellectual Property Trader, Human Distributor*, Financial Landlord, Physi-
cal Landlord, Intellectual Landlord, Contractor, Financial Broker, Physical Broker,
Intellectual property Broker, Human Resources Broker

* Muster beruhen auf Menschenhandel und sind daher illegal. Auffihrung nur der Vollstandigkeit wegen.

Geschéftsmodellmuster
nach JOHNSON
[Joh10]

Affinity Club, Brokerage, Bundling, Cell phone, Crowdsourcing, Disintermediation,
Fractionalization, Freemium, Leasing, Low-touch, Negative operating cycle, Pay-
as-you-go, Razors/blades, Reverse auction, Reverse razors/blades, Product-to-
service, Standardization, Subscription Club, User communities

Geschéftsmodellmuster
nach OSTERWALDER und
PIGNEUR [OP10]

Unbundling Business Models, Long-tail Business Models, Multi-Sided Platforms,
Free as a Business Model, Open Business Models

Geschéftsmodellmuster
nach GASSMANN ET AL.
[GFC13b]

Add-On, Affiliation, Aikido, Auction, Barter, Cash Machine, Cross Selling,
Crowdfunding, Crowdsourcing, Customer Loyalty, Digitalization, Direct Selling,
E-Commerce, Experience Selling, Flatrate, Fractionalized Ownership, Franchi-
sing, Freemium, From Push-to-Pull, Guaranteed Availability, Hidden Revenue,
Ingredient Branding, Integrator, Layer Player, Leverage Customer Data, License,
Lock-In, Long Tail, Make More of It, Mass Customization, No Frills, Open
Business Model, Open Source, Orchestrator, Pay per Use, Pay What You Want,
Peer-to-Peer, Performance-based Contracting, Razor and Blade, Rent Instead
of Buy, Revenue Sharing, Reverse Engineering, Robin Hood, Self-Service,
Shop-in-Shop, Solution Provider, Subscription, Supermarket, Target the Poor,
Trash-to-Cash, Two-Sided Market, Ultimate Luxury, User Designed, White Label

ABDELKFAKI ET AL. fithren eine Bestandsaufnahme von ca. 200 Geschiftsmodellmus-
tern unterschiedlicher Autoren durch und stellen fest [AMP13, S. 15]:

30 Weitere Mustersammlungen mit unterschiedlichem Umfang und Granularitit der Muster liefern LIN-
DER und CANTRELL [LCOO, S. 7f.], WEILL und VITALE [WVO0I, S.21ff.], ANDREW und SIRKIN
[AS06, S. 77ff.], ZOTT und AMIT [ZA10, S. 221f.] sowie SCHALLMO [Sch13, S. 192].
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e Es existieren Uberlappungen zwischen den Autoren. Viele Geschiftsmodell-
muster sind redundant. Zudem fiithren unterschiedliche Begriffsverstindnisse der
Autoren dazu, dass Muster unterschiedlicher Granularitit diskutiert werden.

e In den Arbeiten wird kein systematischer Ansatz zur Musteridentifikation
verwendet (Identifikation neuer bzw. emergenter Geschéftsmodellmuster).

Des Weiteren stellen ABDELFAKI ET AL. fest, dass generische Geschéftsmodellmuster-
sammlungen sowie technologiespezifische Mustersammlungen (z. B. im Kontext des
Internets) voneinander zu unterscheiden sind [AMP13, S. 15].

Technologiespezifische Geschiiftsmodellmuster

Technologiespezifische Geschéftsmodellmuster®! erlauben die Erarbeitung von Ge-
schiftsmodellen zur unternehmerischen ErschlieBung einer Technologie. CSIK begriin-
det die Existenz technologiespezifischer Muster folgendermafen: 1) Einige Muster
treten historisch gesehen erst spiter auf, andere sind schon sehr lange existent. Ge-
schiftsmodellmuster konnen also prinzipiell neu entstehen. 2) Es existieren Muster, die
ohne technologischen Fortschritt nicht denkbar wiren. Ein Beispiel ist das Geschifts-
modellmuster Mass Customization, das auf der Entwicklung der Produktionstechnik
beruht [Csil4, S. 97ff.].

Weitere Beispiele fiir technologiespezifische Geschéftsmodellmuster liefern gemaf3 Ta-
belle 2-3 FLEISCH ET AL. sowie PARMAR ET AL. im Kontext Internet der Dinge
[FWW14, S. 820ff.], [PMC+14, S. 89ff]. Ein Beispiel ist nach FLEISCH ET AL. das Mus-
ter Sensor as a Service; gemeint ist der Vertrieb von Sensordaten aus dem Feld an Drit-
te, fur die sich ein Nutzen aus diesen Daten ergibt [FWW 14, S. 822].

Tabelle 2-3:  Sammlungen von Geschdftsmodellmustern im Internet der Dinge

Enthaltene Geschaftsmodellmuster

.Geschaftsmodelllmuster Physical Freemium, Digital Add-on, Digital Lock-in, Product as Point of Sales,
im Internet der Dinge d . A

Object Self Service, Remote Usage, Digitally Charged Products, Sensor as a
nach FLEISCH ET AL. Service
[FWW14]
Geschiaftsmodellmuster
im Internet der Dinge- Augmenting Products to Generate Data, Digitzing Assets, Combining Data Within
nach PARMAR ET AL. and Across Industries, Trading Data, Codifying a Distinctive Service Capability
[PMC+14]

LABES und ZARNEKOW [LZ13, S. 24ff.] sowie WEBER ET AL. [Bit13, S. 12ff.] diskutie-
ren Geschiftsmodellmuster fiir Cloud Computing. Zudem ermitteln GAUSEMEIER ET AL.
Geschiftsmodellmuster fiir Industrie 4.0 [GEA16, S. 27], [RGG+14, S. 2ff.]. MIKUSZ ET
AL. diskutieren Geschiftsmodellmuster im Kontext vernetztes Auto [MJS15, S. 167ff.].

31 Im Rahmen der folgenden Arbeit sind technologiespezifische Geschiftsmodellmuster 1) Geschéftsmo-
dellmuster, die durch eine spezifische Technologie erméglicht werden oder 2) allgemeine Geschifts-
modellmuster, die fiir das Geschéft mit einer Technologie wirksam sind.



Seite 34 Kapitel 2

Vorteile von Mustern in der Geschiftsmodellentwicklung

Domineniibergreifend werden eine Reihe von Vorteilen 16sungsmusterbasierten Prob-
lemlosens diskutiert [Anal5, S. 35f.]. Tabelle 2-4 fasst relevante Aspekte fiir den Kon-
text der Geschéftsmodellentwicklung zusammen [ADE+14b, S. 169f.].

Tabelle 2-4:  Vorteile der l6sungsmusterbasierten Geschdftsmodellentwicklung in An-
lehnung an [ADE+14b, S. 169f.]
Beschreibung des Vorteils
im Kontext Geschéftsmodellentwicklung
Lésungswissen, das auf Erfahrungen von Entwicklern oder Experten basiert,
Ubertragbarkeit von kann externalisiert werden. Bei Geschaftsmodellen wird so implizit vorhandenes

Lésungswissen

Geschéafts-Know-how, z.B. Uber benétigte Partner oder Erfolg versprechende Be-
zahlmodelle, Dritten verfiigbar gemacht.

Dokumentation und
Strukturierung von
Lésungswissen

Losungsmuster sind einheitlich dokumentierbar und somit formal speicherbar.
Sie ermdglichen eine Strukturierung, sodass fir den Anwender ersichtlich wird,
welche Muster aufeinander aufbauen. Beispiel: Passendes Erléskonzept zum ge-
wahlten Distributionskanal.

Reduktion von Komple-
xitdt und Aufwand des

Das Anwenden von Lésungsmustern erhoht die Effizienz der Geschéaftsmodell-
entwicklung, da Iterationen bzw. Neuentwicklungen vermieden werden. Die Ab-

grenzung von Teilproblemen fihrt zu einer Komplexitatsreduktion, z.B. indem L6-

Problemlésens L - =
sungsmuster fur einzelne Partialmodelle des Geschéaftsmodells gesucht werden.

Lésungsmuster erleichtern die Kommunikation im Prozess der Geschaftsmodell-
entwicklung, da sie wiederkehrende Losungsbausteine eindeutig bennen. Da-
durch ist ein einheitliches Verstéandnis der an der Geschéftsmodellentwicklung
beteiligten Fachabteilungen sichergestellt.

Einheitliche
Kommunikationsbasis

Die abstrakte Form von Lésungsmustern erlaubt eine fallspezifische Auspragung.
Damit liefern die Muster Impulse fir die Ausgestaltung von Geschéaftsmodellen
und férdern ein diskursives Vorgehen in kreativen Prozessen.

Forderung der
Kreativitat

Fazit: Der Losungsmusteransatz ist seit ldngerer Zeit in verschiedenen Doménen etab-
liert. Er wurde erfolgreich auf die Geschéftsmodellentwicklung tibertragen und bietet
hier eine Reihe von Vorteilen. Bisher existieren vor allem Sammlungen von Geschiéfts-
modellmustern mit generischem Charakter, die sich fiir die Generierung von Geschifts-
ideen eignen. Technologien fiithren allerdings zu neuen Geschéftsmodellmustern, was
die Kenntnis dieser neuen bzw. spezifischen Muster erfordert. In diesem Kontext wird
ein ganzheitlicher methodischer Ansatz benétigt, der die Identifikation von Mustern und
darauf aufbauend die Entwicklung von tragfdhigen Geschiftsmodellen ermoglicht.

2.5 Phasen musterbasierten Problemlosens

Den Gedanken von KOHLS ET AL. folgend durchlauft jedwedes Vorgehen beim muster-
basierten Problemlosen implizit die generischen Phasen Musteridentifikation, Muster-
dokumentation und Musteranwendung (vgl. Bild 2-13).

Nach KOHLS ET AL. transformiert die Musteridentifikation reale Muster, die in der
Realitdt existieren, zu Mustern, die zunichst im Gedéchtnis vorliegen. Dies bringt der
Begriff mentale Muster zum Ausdruck. Erst die schriftliche Musterdokumentation
lasst Losungsmuster entstehen. Die Musteranwendung dieser dokumentierten Muster
fiihrt wiederum zu neuen Objekten in der Realitédt [KS08, S. 2ff.], [Koh07-ol, S. 5ff.].
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Mentale Muster
(Muster im Gedéachtnis)

Abschnitt 2.5.1 Abschnitt 2.5.2

Reale Muster
(Wiederkehrende Objekte
in der Realitat)

Lésungsmuster
(Dokumentierte Muster)

Musteranwend““‘-"
Abschnitt 2.5.3

Bild 2-13: Generische Phasen musterbasierten Problemlésens in Anlehnung an KOHLS
ETAL. [KS0S, S. 3], [KU0Y, S. 1043]

Die nachfolgenden Abschnitte 2.5.1 bis 2.5.3 diskutieren die Herausforderungen dieser
generischen Phasen, um sie im Kontext der Arbeit fiir die Geschéftsmodellentwicklung
zu adressieren.

2.5.1 Musteridentifikation

Kern der Phase Musteridentifikation (Pattern Mining) ist das Erkennen von Mustern,
die in der Realitit vorliegen und sich zur Losung des adressierten Problems bewéhrt
haben. Dies fiihrt zur kognitiven Erfassung und Speicherung der invarianten Teile einer
bewidhrten Losung [KS08, S. 2f]. KRUSE betont die starke Personenabhingigkeit dieses
Prozesses:

, Das einzige Messinstrument, das wirklich verldsslich in der Lage ist, (...)
Musterbildungen in komplexer Systemdynamik aufzuspiiren, ist der Mensch
selbst [Kru035, S. 130].

ALEXANDER unterscheidet drei Ansétze zur Musteridentifikation (vgl. Bild 2-14). Die
Beobachtung und Analyse guter Beispiele bezeichnet ein induktives Vorgehen; d. h. es
wird vom Speziellen auf das Allgemeine (Muster) geschlossen. Dahingegen beschreibt
die Ableitung auf Basis abstrakter Argumente ein deduktives Vorgehen (vom Allgemei-
nen auf das Spezielle). Die Beobachtung und Analyse schlechter Beispiele (induktiv)
und anschlieBende Herleitung einer Losung (deduktiv) stellt eine Mischform beider
Ansitze dar [Ale79, S. 258ff.]. Im Kontext der Geschéftsmodellentwicklung ist der in-
duktive Schluss relevant; Grundlage ist die Beobachtung am Markt erfolgreicher Unter-
nehmen. Dies entspricht nach BECK und CUNNINGHAM einem artefaktischen Methoden-
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ansatz, der auf der Beobachtung fremder Resultate beruht (Geschiftsmodelle anderer
Unternehmen) [BC97, S. 56].

Rein induktives Vorgehen Rein deduktives Vorgehen
Beobachtung und Analyse Bezng::ﬂg g';?sA:;aILyse Ableitung auf Basis
guter Beispiele . elspie abstrakter Argumente
und Herleitung einer Lésung
v

Methodische Ansétze:
e Introspektiver Ansatz (Selbstbeobachtung, Selbstreflexion)

o Artefaktischer Ansatz (Analyse fremder Resultate)
e Soziologischer Ansatz (Experteninterviews, -beobachtungen)
Bild 2-14: Ansditze zur Musteridentifikation in Anlehnung an [Ale79, S. 258ff],
[BC97, S. 56]

Verschiedene Doménen adressieren die Identifikation von Mustern; so basiert z. B.
Sprach- und Texterkennung auf Musteridentifikation [DHSO1, S. 1]. Der Begriff Data
Mining bezeichnet eine Disziplin zur Untersuchung von RegelmiBigkeiten bzw. Ab-
hingigkeiten in Datenbestinden, basierend auf methodischen Ansdtzen der Statistik
[BL97, S. 5]. BissaNTz und HAGEDORN folgend kénnen Muster dabei als Kombinatio-
nen von Merkmalsausprigungen interpretiert werden [BHO09, S. 139f.]. Unter Anwen-
dung statistischer Verfahren lassen sich somit Muster systematisch erkennen.

Fazit: Die Identifikation von Geschéftsmodellmustern sollte auf einem induktiven Vor-
gehen beruhen. Aufgrund der starken Personenabhingigkeit erscheint eine diskursive
Unterstiitzung dieses Prozesses im Kontext der Geschéftsmodellentwicklung sinnvoll.
Einen wesentlichen Ansatzpunkt konnte die Statistik liefern, die es erlaubt, Muster an-
hand von Kombinationen von Merkmalsauspriagungen zu erfassen [EKTOS, S. 5].

2.5.2 Musterdokumentation

Gegenstand der Phase Musterdokumentation (Pattern Writing) ist das schriftliche
Erfassen der zuvor identifizierten Muster, um sie Dritten zugédnglich zu machen. Hierzu
wird ein festes Notationsschema verwendet, das festlegt, mit welchen Beschreibungs-
elementen ein Losungsmuster charakterisiert wird [Dei09, S. 129]. Die Form nach ALE-
XANDER (sog. alexandrinische Form) hat hohe Relevanz [Bun09, S. 20].

Neben dem Namen des Musters werden erfasst [Ale79, S. 247]:

o Kontext: Es wird die Situation charakterisiert, in der das adressierte Problem
auftritt. Im Sinne des Problembegriffs (Abschnitt 2.1.1) beschreibt der Kontext
den unerwiinschten Anfangszustand [Bun09, S. 20].

e Problem: Hier wird das Problem beschrieben, dessen Losung durch das Muster
adressiert wird. Es werden daher die Hindernisse beschrieben, die der Transfor-
mation eines Anfangs- in den Zielzustand entgegenstehen [Bun09, S. 20].
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e Losung: In diesem Teil wird die Problemldsung pragnant beschrieben. Dabei
geht es um geeignete Mittel und Wege, die Hindernisse der Problemtransforma-
tion zu tiberwinden [Bun09, S. 20].

Diese Notation erlaubt eine semiformale Beschreibung von Losungsmustern. Es existie-
ren einige Modifikationen, die auf die alexandrinische Form zuriickzuftihren sind. Sie
entstammen den Disziplinen, in denen Losungsmuster angewendet werden (vgl. Ab-
schnitt 2.4).32

Losungsmuster, die in Beziehung zueinander stehen, werden in einer Mustersammlung
organisiert. Nach SCHUHMACHER existieren drei Arten von Mustersammlungen (Bild
2-15) [Sch03, S. 15f.]. Ein Musterkatalog ist eine lose Sammlung von thematisch zu-
sammengehorigen Mustern. In dieser simplen Form werden die Verkniipfungen der
Muster nicht betrachtet [BMR+96, S. 23], [ZimO08, S. 53]. Im Gegensatz dazu zeigt ein
Mustersystem die Beziehungen zwischen den Losungsmustern auf (Vernetzung). Es
unterstiitzt, geeignete Muster zu finden. Zudem erlaubt die Vernetzung das Losen kom-
plexer Problemstellungen, die auf einzelnen Teilproblemen beruhen. Die hochste Stufe
einer Mustersammlung ist eine Mustersprache [ZimO08, S. 53]. Sie zeichnet sich durch
einen Anspruch auf Vollstandigkeit aus und soll demnach alle Muster eines iibergeord-
neten Problembereichs umfassen [Sch03, S. 16]. Im tibertragenden Sinne umfasst eine
Mustersprache zudem eine formale Grammatik [Bun09, S. 20].

Mustersprache

+ Vollstandigkeit
Mustersystem

+ Beziehungen der Muster
Musterkatalog

Bild 2-15: Arten von Mustersammlungen

Fazit: Die semiformale Dokumentation von Mustern mit Hilfe von Notationsschemata
ist im Gegensatz zur Musteridentifikation weitgehend systematisiert. Im Kontext der
Musterdokumentation ist die Kenntnis der Vernetzung einzelner Geschéftsmodellmus-
tern entscheidend. Da Geschidftsmodellmuster neu entstehen kénnen, kann eine Samm-
lung von Geschiftsmodellmustern keinen Anspruch auf Vollstindigkeit haben. Eine
geeignete Organisationsform von Geschéftsmodellmustern ist daher ein Mustersystem.

32 Beispiele fiir doménenspezifische Modifikationen sind die GoF-Form nach GAMMA ET AL. [GHJ+94],
die POSA-Form nach BUSCHMANN ET AL. [BMR+96] oder die Coplien-Form nach COPLIEN [Cop95].
Sie unterscheiden sich nach BUNGERT in ihrem Formalisierungsgrad [Bun09, S. 27f.].
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2.5.3 Musteranwendung

Die Musteranwendung (Pattern Application) adressiert die Ubertragung eines geeig-
neten Losungsmusters auf ein gegebenes Problem sowie die Kombination mehrerer
Muster zu einer schliissigen Problemldsung [Hag05, S. 25], [KSO08, S. 2f.]. Da Muster
in ihrem Wesen abstrakt sind, fithrt die Kombination von Lésungsmustern zunichst zu
einem grundsétzlichen Konzept. Zudem ist die spezifische Ausprigung eines abstrakten
Losungsmusters Gegenstand der Musteranwendung [Dei09, S. 103ff.].

Die Anwendung von Losungsmustern ist bislang nur unzureichend methodisch unter-
stiitzt. Nach HAGEDORN wird Musteranwendung wesentlich durch die Verwendung von
Musterkatalogen, -systemen und -sprachen unterstiitzt [Hag05, S. 27]. Einen Beitrag
leistet zudem die Kreativititsforschung: Muster haben demnach eine positive Wirkung
auf die Ergebnisse von Kreativititsprozessen. Die Wirkung beruht auf sog. Stimuli, also
Reizen, die Muster zur Kreativititsanregung hervorrufen [Csil4, S. 44f.]. Die Ermitt-
lung moglicher Kombinationen von Objekten ist grundsétzlich Aufgabe der Kombina-
torik. Sie gibt Auskunft tiber mogliche Zusammenstellungen und Anordnungen von
endlich vielen beliebig gegeben Elementen einer Menge [PKBO0S5, S. 72].

Fazit: Im Kontext der Geschiftsmodellentwicklung wiren die schliissigen Kombinatio-
nen von Geschiftsmodellmustern zu suchen, die untereinander gut zusammenpassen
und zu einem tragfihigen Geschéftsmodell fiihren. Die Kombinatorik kénnte auch einen
Beitrag zu der Herausforderung leisten, dass fehlendes Marktwissen die Bewertung von
Geschiftsmodellmusterkombinationen erschwert. Eine Kombination von Geschéftsmo-
dellmustern liefert zundchst ein grundsétzliches Geschéftsmodellkonzept. Es gilt an-
schliefend, die darin enthaltenen Geschiftsmodellmuster vor dem Hintergrund des be-
trachteten Unternehmens auszupragen.

2.6 Herausforderungen bei der musterbasierten Entwicklung tech-
nologie-induzierter Geschiaftsmodelle

Im Wettbewerb der Zukunft kommt es fiir Unternehmen immer mehr darauf an, Diffe-
renzierung, Wachstum und Profitabilitit durch neue Geschiftsmodelle sicherzustellen.
Viele Unternechmen werden dem resultierenden Bedarf an Geschiftsmodellinnovatio-
nen allerdings nicht gerecht (Abschnitt 2.3.1).

Ein Treiber fiir die Entstehung neuer Geschiftsmodelle sind Querschnittstechnologien
im Umfeld eines Unternehmens. Dies sind GASSMANN ET AL. folgend generische Tech-
nologien wie z. B. das Internet der Dinge, Additive Manufacturing oder Cloud Compu-
ting, zu denen Unternehmen unterschiedlicher Branchen prinzipiell einen Zugang reali-
sieren konnen. Die technologie-induzierte Innovation des Geschéftsmodells auf Basis
von Querschnittstechnologien ist fiir Unternehmen Erfolg versprechend. Allerdings be-
ruhen die Geschiftsmodelle hiufig auf einer neuartigen Geschiftslogik, deren Ver-
standnis nicht offensichtlich ist (vgl. Abschnitte 2.3.2 und 2.3.3).
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Weil Technologien neue Geschéftsmodelle entstehen lassen und erfolgreiche Ge-
schiftsmodelle auf wiederkehrenden Mustern beruhen, driangt sich eine Hypothese auf,
die gleichsam die Grundidee der vorliegenden Arbeit darstellt:

Es existieren technologiespezifische Geschdftsmodellmuster, die sich identi-
fizieren und fiir die Geschdfismodellentwicklung einsetzen lassen.

Zwar existieren bereits einige generische Mustersammlungen; diese erbringen allerdings
nicht den Nachweis, welche Geschiftsmodellmuster im Kontext des Geschifts mit einer
spezifischen Technologie wirksam sind [Zol14, S. 143]. Sie ermdglichen zudem nicht
die Identifikation neuer bzw. bisher unbekannter Geschéftsmodellmuster (vgl. Abschnitt
2.4) [AMP13, S. 15]. Gegenstand dieser Arbeit ist demzufolge die methodische Identi-
fikation, Dokumentation und Anwendung technologiespezifischer Geschéftsmodellmus-
ter. In diesem Zusammenhang ergeben sich einige methodische Herausforderungen:

e Fir die Innovation des Geschéftsmodells sind grundsétzlich verschiedene Quer-
schnittstechnologien denkbar. Die Herausforderung liegt in der Auswahl einer
Erfolg versprechenden Technologie mit der groB3ten Relevanz.

e Dic Identifikation von Geschiftsmodellmustern fiir diese Technologie basiert
auf einem induktiven Schluss. Den Gedanken von ALEXANDER folgend ist hier-
fiir die Beobachtung am Markt erfolgreicher Unternehmen notwendig. Da es
bisher an einer diskursiven Unterstiitzung mangelt, dominiert die intuitive Er-
mittlung von Geschiftsmodellmustern. Der Prozess der Musteridentifikation ist
demnach stark personenabhéngig und nicht trivial (vgl. Abschnitt 2.5.1).

e Es wird eine einheitliche Dokumentation benétigt, um das Losungswissen fiir
die Geschéftsmodellentwicklung zu externalisieren. Zudem ist die Aussagekraft
isolierter Muster begrenzt. Eine ganzheitliche Geschiftslogik wird erst erkenn-
bar, wenn auch die Zusammenhénge zwischen den Geschéftsmodellmustern be-
kannt sind (vgl. Abschnitt 2.5.2).

e Dic Anwendung von Geschiiftsmodellmustern basiert auf der Rekombination
der bewéhrten Geschéftsmodellmuster. Da es noch an grundlegenden Geschéfts-
erfahrungen mit der der betrachteten Technologie mangelt, ist fiir Unternehmen
nicht offensichtlich, welche Kombinationen von Mustern am Markt Erfolg
versprechend sind. Eine Kombination von Mustern fiihrt zunéchst zu einem gro-
ben und abstrakten Geschéftsmodellkonzept. Dieses ist fiir ein Unternehmens
noch nicht spezifisch genug und muss daher ausgeprégt bzw. konkretisiert wer-
den.

Die tibergeordnete Herausforderung liegt demnach in der methodischen Unterstiitzung
zur musterbasierten Entwicklung technologie-induzierter Geschéftsmodelle. In der vor-
liegenden Arbeit soll eine Systematik entwickelt werden, die alle skizzierten Herausfor-
derungen adressiert.
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2.7 Anforderungen an eine Systematik zur musterbasierten Ent-
wicklung technologie-induzierter Geschaftsmodelle

Die Abschnitte 2.1 bis 2.6 haben die Herausforderungen bei der musterbasierten Ent-
wicklung von technologie-induzierten Geschiftsmodellen analysiert. Auf Basis der Er-
kenntnisse werden in diesem Abschnitt Anforderungen an die zu entwickelnde Syste-
matik abgeleitet. Abschnitt 2.7.1 umfasst iibergeordnete Anforderungen an die Systema-
tik. Die Abschnitte 2.7.2 bis 2.7.4 umfassen Anforderungen, die anhand der generischen
Phasen Musteridentifikation, Musterdokumentation und Musteranwendung strukturiert
sind (vgl. Abschnitt 2.5).

2.71 Ubergeordnete Anforderungen

Nachfolgend werden Anforderungen dargestellt, die durch die gesamte Systematik zu
beriicksichtigen sind.

Al: ErschlieBung von Chancen durch geschiiftsrelevante Technologien

Die Systematik soll die unternehmerische ErschlieBung von Erfolgspotentialen ermogli-
chen, die auf Querschnittstechnologien beruhen. Fiir das Geschiftsmodell relevante
Technologien sind daher zu identifizieren und hinsichtlich ihrer Auswirkungen fiir das
eigene Geschiftsmodell zu analysieren. Auf dieser Basis ist die strategiekonforme Ent-
wicklung bzw. Weiterentwicklung des eigenen Geschéftsmodells anzustofen (vgl. Ab-
schnitt 2.3).

A2: Entwicklung tragfihiger Geschiiftsmodelle unter Anwendung von Geschifts-
modellmustern

Die adressierten Technologien erfordern hdufig eine neuartige Geschiftslogik, die sich
von dem heute operationalisierten Geschaftsmodell unterscheidet (vgl. Abschnitt 2.3.2
und 2.3.3). Die Systematik soll daher die Nutzung von technologiespezifischen Ge-
schiftsmodellmustern erméglichen (vgl. Abschnitt 2.4). Dadurch soll die Tragféhigkeit
des entwickelten Geschéftsmodells am Markt gesichert werden. Gleichzeitig soll ein
Beitrag geleistet werden, das fehlende Markt Know-how (implizites Wissen) des be-
trachteten Unternechmens auszugleichen (vgl. Abschnitte 2.1.1, 2.6).

2.7.2 Anforderungen an die Identifikation von Geschéaftsmodellmustern

Neben den iibergeordneten Anforderungen sind die folgenden Anforderungen bei der
Identifikation von Geschiftsmodellmustern zu berticksichtigen.

A3: Analyse der Geschiiftsmodelle erfolgreicher Technologieanwender

Geschiftsmodellmuster sind bewihrte Bausteine, die sich fiir die Geschiftsmodellent-
wicklung einsetzen lassen (vgl. Abschnitt 2.4). Thre Ermittlung erfolgt induktiv, d. h.
durch die Betrachtung am Markt erfolgreicher Geschiftsmodelle. Zur Ermittlung von
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Geschiftsmodellmustern sollen daher branchen- bzw. marktiibergreifend Anwenderun-
ternehmen ausgewahlt werden, die ein erfolgreiches Geschéftsmodell fiir die betrachtete
Technologie operationalisiert haben. Dabei wird die Tatsache genutzt, dass ein Ge-
schiftsmodell fiir den auBenstehenden Betrachter weitgehend erkennbar ist (vgl. Ab-
schnitt 2.1.6).

A4: Diskursive Identifikation von Geschiftsmodellmustern

Die Identifikation von Geschiftsmodellmustern ist ein nicht trivialer sowie stark perso-
nenabhéngiger Prozess. Aus diesem Grund soll die Identifikation von Geschéftsmo-
dellmustern im Rahmen der Systematik diskursiv unterstiitzt werden. Es gilt hierzu ein
geeignetes methodisches Vorgehen bereitzustellen, das zu Geschéftsmodellmustern
fuhrt, die sich fiir die Geschéftsmodellentwicklung einsetzen lassen (vgl. Abschnitte 2.4
u. 2.5.1).

2.7.3 Anforderungen an die Dokumentation von Geschiftsmodellmus-
tern

Nachfolgend werden die Anforderungen an die Systematik erldutert, die die Dokumen-
tation von Geschiftsmodellmustern adressieren.

AS: Semiformale Beschreibung identifizierter Geschiftsmodellmuster

Identifizierte Geschiaftsmodellmuster sind schriftlich festzuhalten und zu erldutern, um
eine Externalisierung der Muster sicherzustellen und sie allen beteiligten Methodenan-
wendern zur Verfiigung zu stellen. Dazu bedarf es eines geeigneten Notationsschemas.
Das Notationsschema soll geméB der alexandrinischen Form semiformalen Anspriichen
genligen und dem Anwender somit Charakterisierungselemente vorgeben (vgl. Ab-
schnitt 2.5.2).

A6: Analyse identifizierter Geschéiftsmodellmuster und Bereitstellung eines Mus-
tersystems

Die identifizierten Geschéftsmodellmuster sind hinsichtlich ihrer Vernetzung metho-
disch zu analysieren. Dadurch soll die ganzheitliche Geschéftslogik fiir das Geschift mit
der betrachteten Technologie nachvollziehbar werden (vgl. Abschnitt 2.3.2). Die zu
ermittelnden Zusammenhénge sollen auf Kombinationen beruhen, die ein hohes Poten-
tial fiir einen Markterfolg aufweisen. Die Geschiftsmodellmuster sollen ferner in Form
eines Mustersystems dargestellt werden (vgl. Abschnitt 2.5.2).

2.7.4 Anforderungen an die Anwendung von Geschiftsmodellmustern

Die Systematik hat die nachfolgenden Anforderungen an die Anwendung von Ge-
schiftsmodellmustern zu erfiillen.
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A7: Rekombination von Geschiftsmodellmustern

Musterbasierte Geschéftsmodelle beruhen auf Rekombinationen von Geschiftsmodell-
mustern. Die Kombinationen sollen in sich schliissig sein und die ermittelten Zusam-
menhénge zwischen Geschédftsmodellmustern beriicksichtigen. Die Ermittlung der
Kombinationen soll daher sowohl transparent und reproduzierbar sein, als auch die
kreative Rekombination von Mustern ermdglichen. Anhand der Kombinationen von
Geschéftsmodellmustern sind konzeptionelle Geschéftsmodelle zu beschreiben (vgl.
Abschnitt 2.4 u. 2.5.3).

A8: Ableitung vollstindiger Geschiiftsmodelle

Die konzeptionellen Geschéftsmodelle beruhen auf Kombinationen von Geschéftsmo-
dellmustern. Diese sind daher zu vollstindigen Geschiftsmodellen auszuarbeiten (vgl.
Abschnitt 2.5.3). Dazu sollen die konzeptionellen Geschéftsmodelle vor dem spezifi-
schen Hintergrund eines Unternehmens ausgepréigt und zu einem inhaltlich vollstandi-
gen Geschiftsmodell konkretisiert werden (vgl. Abschnitte 2.1.4 u. 2.5.3).

A9: Managementgerechte Bewertung der Geschéiftsmodelle

Alle entwickelten Geschéftsmodelle sind anhand technischer und wirtschaftlicher Krite-
rien so zu bewerten, dass eine Beurteilung und Auswahl durch das Management ermog-
licht wird (vgl. Abschnitt 2.3.1).
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3 Stand der Technik

In diesem Kapitel werden Methoden und Ansétze aus dem Stand der Technik diskutiert
und vor dem Hintergrund der Anforderungen aus Abschnitt 2.7 analysiert. In Abschnitt
3.1 werden zunéchst ganzheitliche Methoden zur Geschéftsmodellentwicklung vorge-
stellt. Die Gliederung des weiteren Kapitels orientiert sich an der Strukturierung der
Anforderungen. Abschnitt 3.2 liefert daher Ansédtze zur Musteridentifikation. Ansétze,
die die generische Phase Musterdokumentation unterstiitzen, werden in Abschnitt 3.3
diskutiert. In Abschnitt 3.4 werden auflerdem Ansitze im Kontext Musteranwendung
vorgestellt. Abschnitt 3.5 umfasst den Abgleich der Anforderungen mit dem zuvor dar-
gelegten Stand der Technik. Aus diesem Abgleich resultiert der Handlungsbedarf fiir die
vorliegende Arbeit.

3.1  Methoden zur Entwicklung von Geschiftsmodellen

Die Problemanalyse zeigt den Bedarf flir eine ganzheitliche methodische Unterstiitzung
zur musterbasierten Geschiftsmodellentwicklung. Dazu werden in diesem Abschnitt
zundchst ausgewéhlte Methoden untersucht, die die ganzheitliche Geschiftsmodellent-
wicklung adressieren. Darunter fallen sowohl Ansitze, die den Losungsmusteransatz
explizit aufgreifen als auch solche, die lediglich Ankniipfungspunkte bieten. Generell
existiert bereits eine Vielzahl an methodischen Ansétzen zur Geschéftsmodellentwick-
lung. Hier soll daher nur eine Auswahl der Ansitze préasentiert werden, die eine mog-
lichst hohe Relevanz in Bezug zu den Anforderungen an die Systematik aufweisen.

3.1.1 St. Galler Business Model Navigator™ nach GASSMANN ET AL.

Der St. Galler Business Model Navigator™ beruht auf den Arbeiten von GASSMANN ET
AL. und adressiert die systematische Entwicklung von Geschiftsmodellen.?* Wesentli-
cher Kern ist die Verwendung von 55 allgemeingiiltigen Geschéftsmodellmustern, die
fiir die Generierung von Geschiftsideen eingesetzt werden. Ein Beispiel ist das Muster
Lock-In, bei dem ein Unternehmen versucht, dem Kunden eine Zwangsloyalitit durch
hohe Wechselkosten zu oktroyieren (vgl. Abschnitt 2.4). Die Autoren sehen wichtige
Impulse fiir die vorgestellte Methode in der TRIZ-Methodik sowie im Design Thinking
Ansatz**; GASSMANN ET AL. analysierten etwa 250 erfolgreiche Geschiftsmodelle der

33 An dieser Stelle wird der methodische Ansatz nach GASSMANN ET AL. untersucht. Zugleich liefern die
Autoren auch die inhaltlichen Geschéiftsmodellmuster, die aufbereitet und dokumentiert werden. Dies
wird als Ansatz zur Musterdokumentation gesondert betrachtet (vgl. Abschnitt 3.3.2).

4 Design Thinking ist ein ganzheitlicher, interdisziplindrer Ansatz zum Finden von kreativen Problemlo-
sungen, der die Aspekte Team, Raum und Prozess in der Problemlosung adressiert. Es wird eine Reihe
von unterschiedlichen Werkzeugen und Kreativitdtstechniken verwendet [ML11, S. xiiiff.].
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letzten 150 Jahre zur Ableitung der Geschiftsmodellmuster. Die Erkenntnisse zur Me-
thode basieren zudem auf umfangreichen Forschungs- und Beratungsprojekten
[GFC13b, S. 15ff.].

Der St. Galler Business Model Navigator™ ist in vier Phasen gegliedert, wie sie gemiB
Bild 3-1 dargestellt sind. Der Ansatz beruht auf der zentralen Erkenntnis, dass Imitation
und Rekombination von Geschiftsmodellmustern zu neuen Geschiftsmodellen fithren
[GFC13b, S. 16].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
« Beschreibung des eigenen Geschaftsmodells
e  Analyse der Akteure

Initiierung (Kunden, Partner, Wettbewerber)

Analyse der Erfolgsfaktoren

IJI (Technologien, Trends, regulatorische Verande-

.

rungen) Analysiertes
l Umfeld

« Generierung von Ideen anhand von
Ideenfindung Ahnlichkeits- oder Konfrontationsprinzip

» Ggf. Wiederholung der Ideengenerierung

é « Clusterung, Bewertung, Auswahl und Weiterent-

wicklung von Geschéftsmodellideen Ausgewdbhlte

‘ Geschiftsmodellidee

.

Ausgestaltung der Geschéaftsmodelldimensionen
Integration Wer?, Was?, Wie? und Wert?

« Sicherstellung der internen Konsistenz
Sicherstellung der externen Konsistenz

é Neues

.

‘ Geschaftsmodell
« Entwicklung eines Prototyps fir das neue
Implementierung Geschaftsmodell
« lterative Durchfuihrung von Tests und Weiterent-
wicklung des Geschéftsmodells anhand von
a Feedback Implementiertes

Geschaftsmodell

Bild 3-1:  Vorgehensmodell des St. Galler Business Model Navigators™, eigene Dar-
stellung in Anlehnung an GASSMANN ET AL. [GFC13b, S. 16]

Initiierung: Kern der Phase ist eine Analyse des Geschéftsmodellumfelds, ausgehend
vom origindren Geschéftsmodell des betrachteten Unternehmens. Hierfiir schlagen
GASSMANN ET AL. die Analyse des betriebenen Geschiftsmodells anhand der Dimensio-
nen Wer?, Was?, Wie? und Wert? vor (vgl. Abschnitt 2.1.4) [GFC13b, S. 22ff.]. Die
Analyse des Geschiéftsmodellumfelds umfasst die Betrachtung von Stakeholdern (Kun-
den, Partner und Wettbewerber) und Einflussfaktoren (Technologien, Trends und regu-
latorische Verdnderungen). Die Autoren liefern eine Fiille an Beispielen und unterstiitz-
ten diese Schritte methodisch mit einem Fragenkatalog [GFC13b, S. 31].

Ideenfindung: Im Wesentlichen werden im Rahmen von Workshops Geschéftsideen
generiert, wobei auf die bereitgestellten Geschéftsmodellmuster zuriickgegriffen wird.
Gemill GASSMANN ET AL. eignen sich zwei Prinzipien zur Ideengenerierung:
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e Ahnlichkeitsprinzip: Es geht um die Ubertragung eines Geschiftsmodellmus-
ters in Abhéngigkeit vom dem Analogiegrad zwischen der eigenen Branche und
der Branche, aus der das Geschiftsmodellmuster stammt. Die Autoren schlagen
vor, zunidchst Muster aus verwandten Branchen zu suchen (hohe Analogiegrade)
und die Entfernung zur eigenen Branche schrittweise zu erhohen. Vier Schritte
werden durchlaufen: (1) Suchkriterien definieren, die auf analoge Branchen
schlieBen lassen (z. B. Deregulierung, Commodity...). (2) Geeignete Muster
festlegen, die in den Branchen verwendet werden (ca. sechs bis acht Muster).
(3) Muster auf das eigene Geschiftsmodell tibertragen und Ideen generieren.
(4) Wiederholung des Prozesses mit angepassten Suchkriterien, falls keine ge-
eigneten Ideen vorliegen [GFC13b, S. 35f.].

e Konfrontationsprinzip: Dabei wird versucht, das eigene Geschiftsmodell mit
moglichst branchenfremden Mustern zu konfrontieren. Ziel ist das Durchbre-
chen bestehender Denkmuster, die mit dem eigenen Geschéftsmodell einherge-
hen. Hier schlagen die Autoren vor: (1) Muster auswéhlen, die sich stark von der
eigenen Branchenlogik unterscheiden (ca. sechs bis acht Muster). (2) Eigenes
Geschiftsmodell mit den Mustern konfrontieren. Hierzu eignen sich Fragestel-
lungen derart: Wie wiirde Google (Anwender des Musters) unser Geschift fiih-
ren? (3) Wiederholung des Prozesses, sollte die Qualitét der Ideen nicht ausrei-
chen [GFC13b, S. 36ff.].

Das Ahnlichkeitsprinzip kennzeichnet ein systematisch-analytisches Vorgehen. GASS-
MANN ET AL. schlagen die Verwendung vor, wenn es darum geht, inkrementelle bis mé-
Big radikale Geschéftsmodellinnovationen anzustreben. Dahingegen eignet sich das
Konfrontationsprinzip zur Entwicklung von Geschiftsmodellen mit Potential fiir einen
hoheren Innovationsgrad. Bei diesen Initiativen ist die Problemstellung in der Regel
offen bzw. nur in Teilen bekannt.

Im Rahmen der Bewertung und Auswahl schlagen GASSMANN ET AL. zunéchst eine
Clusterung der Ideen vor. Die Bewertung erfolgt anhand des NABC-Ansatzes. Ideen
werden aus vier Perspektiven beurteilt: Need (Kundenperspektive), Approach (Innen-
perspektive), Benefits (Wertperspektive), Competition (AuBBenperspektive). Die Ergeb-
nisse werden im Rahmen von Workshops diskutiert. Ziel sind weiterentwickelte Ge-
schiftsideen, die zu einer besseren Bewertung fithren. Auf dieser Basis werden Erfolg
versprechende Alternativen ausgewéhlt [GFC13b, S. 42ft.].

Integration: Kern der Phase ist die Ausgestaltung einer ausgewihlten Geschiftsidee,
sodass ein ganzheitliches Geschéftsmodell entsteht. GASSMANN ET AL. adressieren zu-
néchst die Ausgestaltung des Geschiftsmodells in den vier Dimensionen Wer?, Was?,
Wie? und Wert?. Dabei ist die interne Konsistenz sicherzustellen, also die Stimmigkeit
der vier ausgestalteten Dimensionen untereinander. AnschlieBend gilt es, die externe
Konsistenz des neuen Geschéftsmodells mit dem Umfeld sicherzustellen (Partner,
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Trends und Wettbewerbsbedingungen). Ergebnis der Phase ist ein ausgearbeitetes Ge-
schiftsmodell fiir die musterbasierte Geschéftsidee [GFC13b, S. 44ff.].

Implementierung: Die Implementierung erfolgt nach GASSMANN ET AL. durch die Er-
arbeitung eines Prototyps, der sukzessive erweitert wird. Als Beispiele fiir Prototypen
von Geschiftsmodellen nennen die Autoren Businesspldine oder Pilotprojekte. Im Rah-
men dieser Tests wird das Geschiftsmodell verbessert und weiterentwickelt. Das Vor-
gehen wird wiederholt, bis das Geschiftsmodell erfolgreich umgesetzt ist
[GFC13b, S. 491f.].

Bewertung:

Im Kontext Geschiftsmodellentwicklung auf Basis von Geschiftsmodellmustern hat der
Ansatz von GASSMANN ET AL. fiir Praxis und Wissenschaft eine herausragende Bedeu-
tung erlangt. Wertvoll sind insbesondere die umfangreichen Beispiele zu musterbasier-
ten Geschiftsmodellen. Der Ansatz zeigt auf, wie Geschiftsmodellmuster genutzt wer-
den, um das eigene Geschiftsmodell systematisch weiterzuentwickeln und zu imple-
mentieren. Der Fokus des Ansatzes liegt dabei auf der Generierung von Geschiftsideen
anhand der Muster. Es erscheint daher sinnvoll, in der angestrebten Systematik eine
Schnittstelle zu schaffen, um diese Muster in geeigneter Form zu integrieren. Dennoch
hat der Ansatz zwei Schwéchen: Die Identifikation neuer bzw. technologie-induzierter
Geschiftsmodellmuster wird nicht betrachtet. Der Anwender kann demnach lediglich
auf die a priori gegebenen generischen Geschiftsmodellmuster zuriickgreifen. Dies
fiihrt zu der Gefahr, wichtige (neue) Muster auBler Acht zu lassen und zudem Muster zu
wihlen, die im Kontext des betrachteten Geschifts am Markt nicht wirksam sind. Zu-
dem liefert der Ansatz keine methodische Unterstiitzung zur Kombination von Mustern
und unterstiitzt nur generisch bei der Ausarbeitung der resultierenden Geschiftsmodelle.

3.1.2 Business Model-Designprozess nach WIRTz

Der Business Model-Designprozess®® nach WIRTZ umfasst gemiB Bild 3-2 vier Phasen,
die nachfolgend erlautert werden [Wirl0, S. 205ff.].*¢ Grundlage des Vorgehens ist der
Vorschlag fiir eine Geschéftsmodellstruktur, die drei Partialmodelle umfasst: Strategi-
sche Komponenten (Ressourcen-, Strategie- und Netzwerkmodell), Kunden- und Markt-

35 Der von WIRTZ verwendete Begrift Business Model-Design orientiert sich an der englischen Literatur
und ist gleichzusetzen mit dem Begriff Geschdftsmodellentwicklung.

36 Das Vorgehen nach WIRTZ soll hier stellvertretend fiir eine Gruppe von Methoden betrachtet werden,
die sich fiir die allgemeine Entwicklung von Geschiftsmodellen einsetzen lassen. Weitere Vertreter
sind z. B. OSTERWALDER und PIGNEUR [OP10, S. 249], CHESBROUGH [Che07, S. 15f.] sowie TEECE
[TeelO, S. 182]. Derartige (teilweise generische) Ansétze versprechen allerdings keine bessere Erfiil-
lung der Anforderungen, sodass sie hier nicht einzeln betrachtet werden. SCHALLMO liefert eine umfas-
sende Diskussion [Sch13, S. 47ff.].
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komponenten (Kunden-, Marktangebots- und Erlosmodell) sowie Wertschopfungskom-
ponenten (Beschaffungs-, Leistungserstellungs- und Finanzmodell) [Wir01, S. 211].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

« Ideengenerierung mittels Kreativitatstechniken

bzw. Workshop
Ideengenerierung + Orientierung an existierenden Unternehmen sowie
Identifikation von potentiellen Liicken
» Festlegung einer groben strategischen Richtung
« Sammlung der Ideen, Entwicklung eines Grobkonzepts —
« Entwicklung der strategischen Komponente Geschiftsideen,
StoRrichtung,

.

‘ strategische Komponente
Analyse der bestehenden Markte

 Einschatzung des Potentials, eine etablierte

Machbarkeitsanalyse Industrie in Bedréngnis zu bringen (Disruptive

Technology/Disruptive Business Model)

é « Entwicklung der Kunden- & Marktkomponente Analvsierte Umwelt
Verfeinerung der strategischen Komponente Kunyden- & Markt- d
‘ . o . komponente
 Aufzeigen von méglichen Entwicklungspfaden
) bzw. Alternativen
Prototyping « Entwicklung eines oder mehrerer Feinkonzepte
« Entwicklung der Wertschopfungskomponenten
« Verfeinerung der strategischen sowie
Kunden- & Marktkomponente Business Model

‘ Prototypen

« Prufung der Wirtschaftlichkeit
Entscheidungsfindung mittels Businessplénen

« Verfeinerung und Harmonisierung der Komponenten
Bewertung der einzelnen Business Models

é « AbschlieRende Entscheidung Erfolg versprechendes
Business Model

Bild 3-2:  Vorgehensmodell zum Business Model Design-Prozess nach WIRTZ
[Wirl0, S. 205]

Ideengenerierung: Kern der Phase ist Einsatz von Kreativititstechniken fiir die Gene-
rierung von Geschiftsideen; WIRTZ liefert eine Auswahl von geeigneten Techniken
[Wirl0, S. 208f.]. Es werden bestehende Unternehmen analysiert, um deren Schwéchen
mit dem eigenen Geschéftsmodell zu verbessern. Die StoBrichtung legt fest, ob das neue
Geschiftsmodell auf eine Imitation oder Innovation abzielt. Es wird ein Grobkonzept
sowie eine erste Version der strategischen Komponenten des Geschiftsmodells entwi-
ckelt [WirlO, S. 207ft.].

Machbarkeitsanalyse: In dieser Phase geht es darum, Aussagen zur grundsétzlichen
Realisierbarkeit eines Geschiftsmodells zu treffen. WIRTZ schldgt eine Umweltanalyse
vor, die sich Umfeld-, Branchen- und Markt- sowie Wettbewerbsanalyse unterteilt. Es
wird zudem gepriift, ob das neue Geschiftsmodell Disruptionspotential aufweist (z. B.
Schaffung einer neuen Industrie). Anhand der Ergebnisse wird ein Grobkonzept der
Kunden- und Marktkomponente des Geschiftsmodells erstellt [Wirl0, S. 210ff.].

Prototyping: Gegenstand dieser Phase ist die Konzeption moglicher Entwicklungspfade
fiir das Geschiftsmodell, die im Ergebnis zu Geschéftsmodellalternativen fithren. Es
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werden die noch fehlenden Wertschopfungsmodellkomponenten erarbeitet, sodass ein
vollstindiges Geschéftsmodell vorliegt [Wirl0, S. 214f.].

Entscheidungsfindung: Die entwickelten Geschéftsmodellalternativen werden in die-
ser Phase bewertet, um eine Erfolg versprechende Alternative auszuwéhlen. Ein wichti-
ges Instrument fiir die Bewertung ist ein Businessplan. WIRTZ stellt zudem eine Check-
liste bereit, um die cinzelnen Geschiftsmodelle zu harmonisieren und zu finalisieren.
Auf dieser Basis wird eine abschlieBende Entscheidung tiber die Einfiihrung des Ge-
schiftsmodells getroffen, das die hochste Profitabilitéit verspricht [Wirl0, S. 216f.].

Bewertung:

WIRTZ liefert einen umfassenden systematischen Ansatz zur (Weiter-) Entwicklung von
Geschéftsmodellen. Groftenteils werden bestehende Methoden und Hilfsmittel zu einer
umfassenden Methodik integriert, die in Teilen konkreter ist als andere (generische)
Vorgehen in der Literatur [Sch13, S. 47ff.]. Das Vorgehen eignet sich prinzipiell fiir die
Entwicklung von Geschiftsmodellen zur ErschlieBung von Technologien. Allerdings
adressiert WIRTZ nicht die Verwendung von Geschéftsmodellmustern, sodass wesentli-
che Anforderungen an die Systematik nicht erfiillt werden. Fiir die vorliegende Arbeit
relevant erscheint allerdings die Unterscheidung zwischen dem (Grob-) Konzept eines
Geschiftsmodells und dem ausgearbeiteten Geschéftsmodell. Da die Kombination von
Mustern ein Konzept darstellt, soll der vorgeschlagenen Unterscheidung auch innerhalb
der zu erarbeitenden Systematik gefolgt werden.

3.1.3 Geschaftsmodellentwicklung in der Produktentstehung nach Kos-
TER

KOSTER liefert eine Systematik zur Entwicklung von Geschéftsmodellen und schligt
diese als integralen Bestandteil der Produktentstehung vor [Kos14, S. 85ff.]. Kernge-
danke ist die Ubertragung des Ansatzes VITOSTRA® — Verfahren zur Entwicklung
intelligenter technologieorientierter Geschéfts- und Produktstrategien nach BATZEL auf
die Geschiftsmodellentwicklung [Bit04, S. 93ff.]. Die Systematik zielt auf im Unter-
nehmen implementierte Geschéftsmodelle ab. Das Vorgehensmodell gliedert sich ge-
mif Bild 3-3 in acht Phasen, die nachfolgend erldutert werden.

Geschiiftsidee ermitteln: Gegenstand dieser Phase ist die Generierung von Geschéftsi-
deen. Hierzu werden Suchfeld und Ziele aus Sicht des Unternehmens definiert, die auf
Kundenbediirfnissen und -problemen basieren. Diese werden im Rahmen einer Potenti-
alanalyse bewertet und kombiniert, sodass sich Geschéftsideen fiir deren ErschlieBung
finden lassen. Die Geschiftsideen werden mittels einer Chancen-Risiken-Analyse be-
wertet, sodass eine ausgewihlte Geschéftsidee vorliegt [Kos14, S. 88ft.].

Handlungsfelder analysieren: KOSTER schlidgt eine spezifisch anpassbare Geschifts-
modellstruktur vor, wie sie gemaf Bild 3-4 gegeben ist. Die Struktur gliedert sich in die
vier Partialmodelle Angebots-, Kunden-, Wertschépfungs- und Finanzmodell, denen
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jeweils einzelne Geschiftsmodellkomponenten zugeordnet sind.’” Die Zusammenstel-
lung basiert auf einer Analyse der Literatur; es handelt sich um eine Schnittmenge der

am haufigsten verwendeten Geschiftsmodellkomponenten [Kos14, S. 97].

Phasen/Meilensteine

Geschiftsidee ermitteln

Aufgaben/Methoden

Suchfeld und Ziele definieren
Potentiale analysieren
Geschéftsideen finden
Geschéftsideen selektieren

Resultate

Handlungsfelder
analysieren

Geschéftsmodellrahmen definieren
Geschaftsmodellvariablen und
Gestaltungsoptionen ermitteln
Variablenkatalog zusammenstellen

Ausgewaihlte
Geschiftsidee

Wettbewerbsarena
analysieren

Relevante Wettbewerber festlegen
Geschéftsmodelle der Wettbewerber ermitteln
Wettbewerbersteckbriefe erstellen
Variablenkatalog erweitern

Geschéaftsmodellrahmen,
1. Variablenkatalog

Umfeld analysieren

Stakeholder analysieren
Wettbewerbsbedingungen analysieren
Variablenkatalog erweitern

Dominante
Geschéftslogik

Geschéftsidee
analysieren

Informationsquellen identifizieren

Produkt- und Produktionssystem analysieren
Partialmodelle erarbeiten

Variablenkatalog vervollstandigen

Zukiinftige
Geschéftslogik

Geschaftsmodell-
alternativen bilden

Paarweise Konsistenz der Gestaltungs-
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Finanzmodell je Geschéftsmodell ermitteln
Geschéftsmodellalternativen visualisieren
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Variablenkatalog
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Geschaftsmodell-
alternativen bewerten

Strategiekonformitat bewerten
Wettbewerbsfahigkeit bewerten
Zukunftsrobustheit bewerten
Geschéftsmodellalternative auswahlen

modellalternativen

Implementierung planen

Anforderungen definieren
MaRnahmen ableiten

Rangfolge bilden
Geschéftsmodell-Roadbook erstellen

Ausgewidbhltes
Geschéaftsmodell

a

Bild 3-3:

duktentstehung nach KOSTER [Kos14, S. 86]

Geschaftsmodell-
Roadbook

Vorgehensmodell zur Entwicklung von Geschdftsmodellen in der Pro-

37 KOSTER verwendet die Begriffe Geschdftsmodellrahmen und Geschdftsmodellelemente [Kos14, S. 97].
Um eine einheitliche Begriffsverwendung in der Arbeit zu wahren, ist hier konsequent von Geschdifis-
modellstruktur und Geschdftsmodellkomponenten die Rede (vgl. Abschnitt 2.1.4).
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Zu groBen Teilen folgt die Struktur den Arbeiten von OSTERWALDER und PIGNEUR (vgl.
Abschnitt 2.1.4). Anhand der Geschiftsidee werden erste Geschiftsmodellvariablen
(Merkmale) und Gestaltungsoptionen (Merkmalsauspragungen) ermittelt. Als Suchfel-
der dienen die einzelnen Geschiftsmodellkomponenten [Kos14, S. 96ff.].3

Wettbewerbsarena analysieren: In dieser Phase sollen die Geschiftsmodelle der
Wettbewerber erfasst werden. Relevante Wettbewerber sind daher zu ermitteln und de-
ren Geschiftsmodelle anhand der Geschéftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen
zu beschreiben. Reichen die bisher definierten Geschéftsmodellvariablen und Gestal-
tungsoptionen dazu nicht aus, wird der Variablenkatalog um die wettbewerbsspezifi-
schen Variablen erweitert. Die Beschreibung der Wettbewerber charakterisiert die do-
minante Geschidftslogik [Kos14, S. 105ft.].

Umfeld analysieren: Um die zukiinftigen Verdnderungen im Geschéftsmodellumfeld
zu berticksichtigen, erfolgt in dieser Phase eine Ermittlung von Geschéftsmodellvariab-
len und Gestaltungsoptionen, die in Zukunft relevant sind. KOSTER schldgt hierfiir eine
Stakeholderanalyse und eine Trendanalyse vor. Ergebnis ist ein wiederum erweiterter
Variablenkatalog, der die zukiinftige Geschdftslogik abbildet [Kos14, S. 108].

Angebotsmodell Kundenmodell Wertschopfungs- Finanzmodell
modell
Kundensegmente Marketingkanéle Schlusselaktivitaten Kostenstruktur
(KS) .® (MK) (SA) (K$)

! Schlusselressourcen
(SR) |

Nutzenversprechen Kundenbeziehungen \‘ N

(NV) (KB)
Organisationsform
(OF)

N .
_ _J!,

Marktleistung Erléskonzept |
(ML) (EK)

«

B
Schliisselpartner 5
e

\ C =

Bild 3-4:  Geschdftsmodellstruktur nach KOSTER [Kds14, S. 97]

®

Geschiiftsidee analysieren: In dieser Phase wird die Geschéftsidee erneut aufgegriffen,
um weitere Geschiftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen zu identifizieren. Im
Fokus stehen daher Variablen und Optionen, die sich ausschlieBlich im Kontext der
konkreten Geschiftsidee ergeben. In diesem Zusammenhang betrachtet KOSTER auch

38 Die Geschiftsmodellvariablen entsprechen den Schliisselfaktoren in der Szenario-Technik; Gestal-
tungsoptionen sind vergleichbar mit den Projektionen jedes Faktors [GP14, S. 50].
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die Besonderheiten des Produkt- und Produktionssystemkonzepts. Gemeinsam mit dem
bisherigen Stand ergibt sich ein vollstindiger Variablenkatalog [Kos14, S. 115ft.].

Geschiiftsmodellalternativen bilden: Diese Phase stellt den methodischen Kern dar.
Die Gestaltungsoptionen werden mittels Konsistenz- und Clusteranalyse zu hochkonsis-
tenten Geschéftsmodellen kombiniert. Das Vorgehen beruht auf der Szenario-Technik
nach GAUSEMEIER ET AL. Fiir jede resultierende Geschéftsmodellalternative wird an-
schlieBend das Finanzmodell spezifiziert, das sich als Resultierende der ausgestalten
Geschiftsmodellkomponenten ergibt. Die Geschéftsmodelle werden anhand der Ge-
schiftsmodellstruktur visualisiert, sodass idealtypische Geschdftsmodellalternativen
vorliegen [Kos14, S. 128ff.].

Geschiftsmodellalternativen bewerten: Es erfolgt eine Bewertung der Geschéftsmo-
dellalternativen anhand der Dimensionen Strategiekonformitdit, Wettbewerbsfihigkeit
und Zukunftsrobustheit. Auf dieser Basis wird das Geschiftsmodell mit der hochsten
Geschdfismodellprioritit ermittelt, die als Mal} fir die Umsetzungsprioritdt einer Ge-
schiftsmodellalternative dient. Das Geschéftsmodell mit der hochsten Bewertung wird
zur Umsetzung empfohlen [K6s14, S. 135f1.].

Implementierung planen: Die Planung der Implementierung umfasst die Ableitung
von Anforderungen, die bei der Umsetzung zu erfiillen sind, sowie die Festlegung von
entsprechenden Maflnahmen. Die Mallnahmen werden in eine zeitliche Reihenfolge
gebracht. Das Resultat wird in einem Geschdfismodell-Roadbook dokumentiert, das
wesentliche Informationen fiir die Implementierung zusammenfasst [Kos14, S. 139ff.].

Bewertung:

KOSTER liefert eine fundierte und umfangreiche Systematik, die es ermdglicht, Ge-
schiftsmodellalternativen auf diskursivem Wege zu entwickeln. Zudem wird eine ge-
eignete Geschéftsmodellstruktur vorgeschlagen, welche die Arbeiten von OSTERWAL-
DER und PIGNEUR sinnvoll um die Komponenten Marktleistung und Organisationsform
erweitert. Die Systematik adressiert nicht die Verwendung von Geschéftsmodellmus-
tern, sodass eine Reihe von Anforderungen nicht erfiillt wird. Gleichwohl stellt die Sys-
tematik von KOSTER mitunter eine wertvolle Grundlage fiir die hier zu entwickelnde
Systematik dar: Kern der Methode ist die Beschreibung von Geschéftsmodellen anhand
von Geschiftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen (Merkmale und zugehorige
Merkmalsauspridgungen). BISSANTZ und HAGEDORN folgend konnen Muster in der Tat
anhand von Kombinationen von Merkmalsausprdgungen identifiziert werden (vgl. Ab-
schnitt 2.5.1) [BHO09, S. 139f.]. Es ist daher zu priifen, inwieweit sich der gezeigte An-
satz als Grundlage zur Identifikation von Geschiftsmodellmustern nutzen 1ésst.
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3.1.4 Entwicklung einer produktlebenszyklusorientierten Geschaftsmo-
dell-Roadmap nach PEITz

Eine weitere Systematik zur Entwicklung von Geschiftsmodellen im Kontext der Pro-
duktentstehung liefert PEITZ. Die Systematik zielt auf eine Geschéftsmodell-Roadmap
ab, die geplante Evolutionsstufen eines Geschéftsmodells in eine zeitliche Reihenfolge
bringt. Der Fokus liegt auf der Entwicklung von Geschéftsmodellen fiir konkrete Pro-
dukte. Das zugehorige Vorgehensmodell umfasst sieben Phasen, die nachfolgend erldu-
tert werden (vgl. Bild 3-5).

Analyse der Ausgangssituation: Die Phase adressiert die Absteckung des Handlungs-
rahmens und die Identifikation von Schwachstellen im heutige Geschaftsmodell sowie
dem Produkt-, Produktionssystem- und Dienstleistungskonzept. Zudem wird eine Sta-
keholderanalyse durchgefiihrt. Damit liegen der Handlungsrahmen und Befunde fiir die
Entwicklung der Geschiftsmodell-Roadmap vor [Peil5, S. 911f.].

Markt- und Technologievorausschau: In dieser Phase geht es um die Ermittlung von
Zukunftswissen liber Méarkte und Technologien. PEITZ nutzt vorhandenes Zukunftswis-
sen aus dem Strategieprozess oder schldgt die Anwendung der Szenario-Technik nach
GAUSEMEIER ET AL. vor. Markt- und Umfeldszenarien werden in eine Markt-Roadmap
tiberfiihrt. Eine Technologie-Recherche, fiir die eine Suchstrategie festgelegt wird, fithrt
zu einer Technologie-Roadmap. Zudem werden Geschdftsmodellziele fur die Ge-
schiftsmodell-Roadmap definiert [Peil5, S. 99ft.].

Weiterentwicklung des Geschiftsmodells: Kern der Phase ist die konzeptionelle Wei-
terentwicklung des heutigen Geschiftsmodells. Im Rahmen eines kreativen Prozesses
werden Kreativitdtstechniken angewendet, die auf Geschiftsideen abzielen. PEITZ
schlagt zudem die Verwendung von Geschéftsmodellmustern nach GASSMANN ET AL.
vor, die in den Prozess zu integrieren sind. Geschiftsideen werden ausgewihlt, geclus-
tert und kombiniert, sodass fiir jede Idee eine Geschdftsmodellstufe abgeleitet werden
kann (ausgefiillte Geschiftsmodellstruktur). Die Stufen werden mittels einer Design
Struktur Matrix (DSM) in eine konzeptionelle Realisierungsreihenfolge gebracht
[Peil5, S. 113ff.].

Planung der Marktleistung: Anhand des angepassten Geschiftsmodells ergeben sich
Anderungen am Produkt-, Produktionssystem- und Dienstleistungskonzept. Diese wer-
den hier erfasst. PEITZ schldgt anschlieBend die Priifung der (technischen) Machbarkeit
dieser Anderungen anhand von Machbarkeitsstudien vor. Diese werden im Rahmen der
Systematik beauftragt und die Ergebnisse der Studien wieder integriert. Der Prozess zur
Erstellung der Machbarkeitsstudien wird nicht betrachtet [Peil5, S. 119ff.].

Wirtschaftlichkeitsanalyse: Anhand von Kosten- und Ertragsprognosen werden Fi-
nanzpline erstellt. Sie ermoglichen die Bewertung der einzelnen Geschiftsmodellstu-
fen. Auf dieser Basis erfolgt eine Entscheidungsfindung tiber die Freigabe oder Ableh-
nung [Peil5, S. 134ft.].
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Pfad 1: RegelmaBige Uberpriifung

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
Analyse der « Analyse der Unternehmens- und

Geschéftsstrategie

Ausgangssituation Analyse des originaren Geschaftsmodells

« Analyse des Marktleistungskonzepts
Stakeholder-Analyse Handlungsrahmen
und Befunde

Identifikation von Zukunftswissen tber
Kunden und Mérkte
Entwicklung einer Markt-Roadmap

Markt- und Technologie-
vorausschau

Identifikation relevanter Technologien
(Anwendung einer Suchstrategie)
Entwicklung einer Technologie-Roadmap

Ableitung langfristiger Ziele Markt- und Technologie-

Pfad 2: Iteration bis zur Freigabe

Roadmap sowie Ziele

Generierung und Auswahl von Ideen zur
Weiterentwicklung des Geschéftsmodells
Konzipierung von Geschéftsmodellstufen

Weiterentwicklung des
Geschiftsmodells

je ausgewahlter Geschaftsidee
Planung einer Realisierungsabfolge Konzeptionelle

Realisierungsabfolge

Planen und Klaren der Aufgaben fiir das
Marktleistungskonzept (Produkt-, Produktions-
system, Dienstleistungsplanung)

Planung der
Marktleistung

Identifikation relevanter Stakeholder
Beauftragung von Machbarkeitsstudien inkl.
Kostenkalkulationen Auftrag zu

Machbarkeitsstudien

| Auftragsbearbeitung durch die Funktionsbereiche
| Entwicklung/Konstruktion, Arbeitsvorbereitung, Service, Vertrieb

i (individuelle Aufgaben/Methoden je Auftrag erforderlich) [ ”Siijidiiér’léiridéb’r\’iis’s’éi - 7'1

7777777777777777777777777777777777777777777 - (z.B. Funktionsnachweise:
‘und Kostenschatzungen)

Erstellung konzeptioneller Finanzpléne je
Geschéftsmodellstufe
Bewertung der Finanzpléne anhand von

Wirtschaftlichkeits-
analyse

Kennzahlen i
Bewertungen iiber die

Wirtschaftlichkeit

Abbildung der Wettbewerbsarena
Antizipation des Wettbewerberverhaltens
und Ableitung von MaRnahmen

Geschiftsmodell-Risiken-
und Einfluss-Analyse

Dokumentation und Bewertung der
MaBnahmen Plan zur Sicherung der
Technologiefiihrerschaft

Ausarbeitung der Geschaftsmodellstufen

Umsetzungs-  Zeitplanung zur Umsetzung
planung « Planung von Entwicklungsauftragen
« Feedback an die Strategieebenen
A « Priifung zur Freigabe Planungs-Roadmaps und
Synergieempfehlungen

Bild 3-5:  Vorgehensmodell zur Entwicklung einer produktlebenszyklusorientierten

Geschdftsmodell-Roadmap nach PEITZ [Peil 5, S. 89]

Geschiiftsmodell-Risiken- und Einfluss-Analyse: Da der Wettbewerb bisher nicht
betrachtet wurde, schldgt PEITZ an dieser Stelle eine Geschiftsmodell-Risiken- und Ein-
fluss-Analyse vor. Diese ist an die etablierte Fehlermoglichkeits- und -einflussanalyse
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(FMEA) angelehnt. Im Kern geht es um die Antizipation des Wettbewerbsverhaltens
auf die Anpassung des eigenen Geschiftsmodells und darauf aufbauend um die Ablei-
tung entsprechender GegenmaBnahmen [Peil5, S. 138ff.].

Umsetzungsplanung: Zunichst werden die Geschiftsmodellstufen konkretisiert. Kern
der Phase ist anschlieBend die Umsetzungsplanung, bei der die in Phase 2 erarbeiteten
Markt- und Technologie-Roadmaps um eine Geschdftsmodell-Roadmap ergianzt wer-
den. Anhand dieser integrierten Roadmap wird die Initiierung der entwickelten Ge-
schiftsmodellstufen zeitlich verortet. Die Systematik schlieft mit der Planung von Ent-
wicklungsauftrigen, die den Anstof fiir die technische Weiterentwicklung von Produkt,
Produktionssystem und Dienstleistung darstellen [Peil5, S. 145ff.].

Bewertung:

PEITZ liefert ein umfangreiches, aber pragmatisches Vorgehen, das die Planung der
Weiterentwicklung des eigenen Geschéftsmodells adressiert. Die Systematik ermoglicht
die Nutzung von Chancen, die sich durch Technologien ergeben, indem das Geschifts-
modell in dieser Hinsicht weiterentwickelt wird. Der Fokus liegt allerdings auf Ge-
schiftsmodellen auf der Produktebene, sodass der Kern der Marktleistung a priori defi-
niert ist. Damit kann kein technologie-induziertes Geschéftsmodell entwickelt werden,
das im Ergebnis offen fiir vollig neue Marktleistungen ist. Dennoch zeigt PEITZ einen
wertvollen Ansatz zur Ermittlung von relevanten Technologien, dessen Verwendung im
Rahmen der angestrebten Systematik denkbar ist. Zudem wird auch die Nutzung von
Geschiftsmodellmustern vorgeschlagen. Dies beschrénkt sich allerdings auf die Gene-
rierung von Geschéftsideen und wird methodisch nicht unterstiitzt. Weite Teile der defi-
nierten Anforderungen kénnen damit nicht oder nur in Ansitzen erfiillt werden.

3.1.5 Geschiftsmodell-Innovation nach SCHALLMO

SCHALLMO stellt ein Vorgehen vor, das auf radikale Geschdftsmodell-Innovationen ab-
zielt. Ziel ist eine verdnderte Industrie auf Basis der Geschéftsmodell-Innovation. Zu-
gleich kann eine Abwandlung des Vorgehens fiir die inkrementelle Weiterentwicklung
eines Geschiftsmodells verwendet werden. Im Fokus stehen Geschéftsmodelle im Be-
reich Business-to-Business (B2B) [Sch13, S. 138ff.]. Das zugehorige Vorgehensmodell
umfasst geméB Bild 3-6 sechs Phasen.

Geschiftsmodellideen-Entwicklung: Gegenstand der Phase ist die Generierung von
Geschiftsideen mit dem Potential fiir radikale Geschiftsmodellinnovationen. SCHALL-
MO schldgt die Verwendung von Kreativititstechniken vor; Beispiele sind Brainstor-
ming, Brainwriting oder das kollektive Notizbuch. Dabei sollen Experten, Kunden, Web-
Plattformen sowie Innovationsberatungen in dieser Phase beteiligt sein. Es entsteht ein
Geschdftsmodellideen-Pool, der eine Bewertung und Auswahl der Ideen mit Hilfe eines
Geschdfismodellideen-Portfolios ermoglicht [Sch13, S. 157ff.].
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Geschiftsmodell-Visions-Entwicklung: In dieser Phase wird eine Vision anhand einer
ausgewihlten Geschéftsidee formuliert. Hierfur nutzt SCHALLMO folgende Methoden:
Ein Kunden-Monitor dient der Ermittlung und Clusterung zukiinftiger Herausforderun-
gen und Bediirfnisse der Kunden in der avisierten Industrie. Der Technologie-Monitor
ermdglicht die Ermittlung von Technologien, die sich in dem Geschiftsmodell einsetzen
lassen. Die Darstellung erfolgt anhand eines Technologie-Radars. Der Zukunfis-Monitor
adressiert die Ermittlung von FEinflussfaktoren aus Unternehmenssicht; im Ergebnis
liegen Trends vor. Anhand der Ergebnisse wird eine Geschéftsmodell-Vision abgeleitet,
die die Bereiche Begriindung, Zielsetzung/Schwerpunkt sowie Nachhaltigkeit umfasst
[Sch13, S. 164ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

N Gewinnung und Beschreibung von
Geschaftsmodell- Geschaftsmodellideen

ideen-Gewinnung Bewertung von
IJI Geschéftsmodellideen

Beschriebene und
Erfolg versprechende
l Geschiftsmodellideen
Integration von Geschéftsmodellideen

Geschaftsmodell- + Analyse von Kundenbediirfnissen,
Visions-Entwicklung technologischen und generellen Trends
* Formulierung von Geschéaftsmodell-Visionen
g Geschiftsmodell-
Visionen mit Eckpfeilern
‘ « Integration von Geschaftsmodell-Visionen des Geschaftsmodells

in die Geschaftsmodell-Prototypen

Geschiftsmodell- « Analyse von Geschéftsmodellen der Industrie

Prototyp-Entwicklung und von generischen Geschéaftsmodellen
aus Literatur

« Erstellung von Geschaftsmodell-Prototypen Erfol Fend
* Bewertung von Geschéaftsmodell-Prototypen olg ve[sprec cel]
Geschaftsmodell-
‘ Prototyp
+ Ausgestaltung der Geschéftsmodell-
Geschiftsmodell- Dimenaionen’
Entwicklung - Erstellung der Verzeichnisse

Ausgestaltung des Fiihrungsinstruments
g Verzeichnisse Geschifts-

modell-Elemente,
‘ Fiihrungsinstrument

Erstellung des Realisierungsplans

Geschaftsmodell- Implementierung des Geschéftsmodells

Implementierung

é Implementiertes
‘ Geschaftsmodell

Beobachtung des Geschaftsmodells
Anpassung des Geschaftsmodells
Ubertragung des Geschaftsmodells

Geschaftsmodell-
Erweiterung

é Angepasstes Geschafts-
modell, Anpassungs-
plan neuer Markt

Bild 3-6:  Vorgehensmodell zur  Geschdftsmodell-Innovation nach  SCHALLMO
[Schi3, S. 155]
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Geschiftsmodell-Prototyp-Entwicklung: Anhand eines Industrie-Monitors werden
Stakeholder und die Wertverteilung entlang der Wertschopfungskette analysiert. Zudem
werden dominante Geschiftsmodellmuster einer Industrie identifiziert. Hierfiir schligt
ScHALLMO die Verwendung eines grafischen Ansatzes vor, bei dem die Auspriagung
einzelner Nutzenaspekte konkurrierender Geschiftsmodelle miteinander verglichen
werden (bei Geschiftsmodellen zur Mobilitit z. B. Preis, Wartezeiten und Transport-
dauer). Damit werden die Vor- und Nachteile eines Geschiftsmodells aus Kundensicht
im Vergleich sichtbar. So kénnen nach SCHALLMO dominante Geschdftsmodell-Muster
ermittelt werden, die Hinweise auf die dominante Geschiftslogik geben (vgl. Abschnitt
2.1.5). Auf dieser Basis lassen sich einzelne Nutzenaspekte eliminieren, reduzieren,
erhéhen oder neue erstellen. Das Vorgehen ist angelehnt an die Nutzenkurven nach Kim
und MAUBORGNE [KMOS, S. 22ff.]. Die Muster sowie die vorherigen Ergebnisse wer-
den genutzt, um einen Geschdfismodell-Prototypen zu erarbeiten. Dieser wird in einer
Geschiftsmodellstruktur mit den Dimensionen Nutzen, Kunden, Wertschopfung, Part-
ner und Finanzen dokumentiert. SCHALLMO schldgt zudem verschiedene Bewertungs-
schritte vor, u. a. ein Attraktivitdts-Portfolio [Sch13, S. 180ft.].

Geschiftsmodell-Entwicklung: Gegenstand dieser Phase ist die Ausgestaltung des
Geschéftsmodell-Prototyps. SCHALLMO schlégt zunéchst eine Konkretisierung der fiinf
Geschiftsmodelldimensionen vor, wofiir eine Vielzahl an Methoden kombiniert wird.
Bei der Dimension Kunden wird z. B. die Messung der Zahlungsbereitschaft anhand
von Befragungen vorgeschlagen. Diese weiterfilhrenden Analysen werden in Verzeich-
nissen dokumentiert, die fiir jede Geschéftsmodellkomponente anzulegen sind. Die Pha-
se schlieft mit der Ermittlung von Fiihrungsgrofien, die sich fiir die Steuerung eines
Geschiftsmodells einsetzen lassen [Sch13, S. 204ff.].

Geschiftsmodell-Implementierung: In dieser Phase wird die Umsetzung des Ge-
schiftsmodells geplant. Hierzu wird ein Realisierungsplan entwickelt, der anhand eines
Soll-Ist-Abgleichs tiberpriift, welche Aspekte des Geschéftsmodells bereits im Unter-
nehmen vorliegen. Fiir die nicht vorliegenden Aspekte werden konkrete Projekte und
Mafnahmen zur Realisierung des Geschéftsmodells definiert [Sch13, S. 230ff.].

Geschiftsmodell-Erweiterung: In der abschlieBenden Phase des Vorgehens werden
die Erfahrungen aus der Implementierung genutzt, um das Geschiftsmodell zu verbes-
sern. Dafiir wird das Geschiftsmodell anhand eines Geschdftsmodell-Monitors beobach-
tet (Uberpriifung der FiihrungsgroBen). Im Rahmen der Geschifismodell-Anpassung
dient eine Conjoint-Analyse dazu, das Geschiftsmodell besser auf den Kundennutzen
auszurichten. SchlieBlich wird im Rahmen der Geschifismodell-Ubertragung gepriift,
inwiefern sich das Geschéftsmodell auf andere Markte bzw. Regionen iibertragen ldsst
[Sch13, S. 233ff.].

Bewertung:

SCHALLMO zeigt ein umfangreiches Vorgehen, das die Planung einer Geschiftsmodell-
Innovation ermdglicht. Alle Phasen werde durch eine Vielzahl an Methoden unterstiitzt,
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die in das Vorgehen intergiert sind. Das Vorgehen eignet sich auch, um aus identifizier-
ten Technologien Geschéftschancen zu erschliefen. Zudem werden Hilfsmittel zur Iden-
tifikation von Technologien bereitgestellt. Es ist denkbar, diese auch im Rahmen der
hier angestrebten Systematik zu verwenden. Bemerkenswert ist zudem die Identifikation
von Geschiftsmodellmustern: SCHALLMO untersucht die etablierten bzw. erfolgreichen
Geschiftsmodelle einer Industrie, liefert aber kein systematisches Auswahlverfahren.
Dennoch wird ein Ansatz aufgezeigt, wie Geschéftsmodelle auf Muster analysiert wer-
den konnen. Der grafische Ansatz dient aber lediglich dem Aufzeigen der Nutzenvortei-
le einzelner Geschiftsmodelle. Die Erkennung eines Musters obliegt der Urteilsfihig-
keit des Anwenders. Somit wird keine diskursive Unterstiitzung zur Musteridentifikati-
on bereitgestellt. Zudem werden Anforderungen, die eine weitere Verwendung von
Mustern adressieren, nicht erfiillt.

3.1.6 Entwicklung von Frugal Innovations in Marktleistungen und Ge-
schaftsmodell nach LEHNER

Die Systematik nach LEHNER grenzt sich von den zuvor vorgestellten Methoden ab, da
siec im Speziellen die Entwicklung von sog. Frugal Innovations adressiert. Dies sind
Innovationen, die sich an die lokalen Bediirfnisse der Bevolkerung in Entwicklungs-
und Schwellenldndern richten: Preiswerte, einfache, aber robuste Produkte und Dienst-
leistungen [Lehl16, S. 6]. LEHNER présentiert hierfiir einen Ansatz zur integrativen Ent-
wicklung von Marktleistung und Geschéftsmodell unter Verwendung von Losungsmus-
tern.’® Die Systematik umfasst drei Teile: Frugal Innovation Losungsmustersystem,
Vorgehensmodell zur losungsmusterbasierten Entwicklung sowie eine Frugal Innovati-
on Losungsmuster Datenbank [Lehl6, S. 81]. Hier sollen die ersten beiden Bestandteile
untersucht werden.

Das Frugal Innovation Losungsmustersystem umfasst einen Katalog mit Losungs-
muster-Steckbriefen sowie eine Losungsmuster-Vertréaglichkeitsmatrix. Bild 3-7 zeigt
das Vorgehensmodell zur Ableitung des Losungsmustersystems.

Identifikation von Frugal Innovations: Es werden Frugal Innovations recherchiert,
die in der Realitit existieren (Literatur, Internet). Fiir identifizierte Marktleistungen wird
anhand einer Definition tiberpriift, ob Kriterien fiir eine Frugal Innovation erfiillt wer-
den. Die Frugal Innovations werden anschlieBend in Steckbriefen dokumentiert.

Ableitung der Probleme: Fiir jede ermittelte Frugal Innovation wird untersucht, auf
welche ursdchlichen Probleme die Losung zuriickzufithren ist. Nach LEHNER ist die
Frage zu beantworten, warum nicht eine vergleichbare Marktleistung bzw. ein Ge-
schdftsmodell aus den Industrieldndern in den Entwicklungs- und Schwellenldndern

% Die Systematik von LEHNER baut in einigen Punkten auf Vorarbeiten zur der hier vorliegenden Arbeit
auf. Methodische Elemente wurden auf den Bereich Frugal Innovations iibertragen bzw. erweitert.
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vermarktet werden kann [Lehl6, S. 86]. Eine generelle Problemursache ist beispiels-
weise mangelnde /nfrastruktur. Es resultiert ein Problemkatalog.

Ableitung der Losungsmuster: Fiir jede Frugal Innovation wird untersucht, wie die
zugrundeliegenden Probleme gelost werden. Auf diese Weise leitet LEHNER intuitiv
Losungsmuster ab, die von der konkreten Losung abstrahieren. Ein Beispiel ist das
Muster Nutzung bestehender Technologien aus anderen Branchen [Lehl6, S. 87ff.].

Ableitung des Losungsmustersystems: In dieser Phase werden Bezichungen zwischen
den realen Frugal Innovations, Problemfeldern und Lésungsmustern untersucht. Kern
ist eine Multiple Domain Matrix (MDM) in Anlehnung an LINDEMANN ET AL.: Sie lie-
fert z. B. Aussagen dariiber, welche Muster hdufig miteinander kombiniert werden,
wenn ein Losungsmuster bereits gewéhlt ist [Leh16, S. 90ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

o Recherche von Frugal Innovations in Print-

Identifikation von medien und im Internet

Frugal Innovations e Priifung der identifizierten Frugal Innovations
hinsichtlich der Frugal Innovation Definition
e Dokumentation der identifizierten Frugal
Innovations in Steckbriefen Ubersicht bestehender
| e Ermittlung von Vergleichsmarktleistungen und Frugal Innovations
-geschaftsmodellen in Industrielandern
Ableitung e Beschreibung der urséchlichen Probleme fiir die
der Probleme Entwicklung der Frugal Innovations
e Dokumentation und Kategorisierung
é der Probleme Problemkatalog und
| e Beschreibung der Problemlésung durch die An- Abstraktionsschema
wendung von Frugal Innovations (Marktleistung
Ableitung und Geschaftsmodell)
der Lésungsmuster o Abstraktion der Problemldsungen zu tibertrag-
baren Lésungsmustern
é e Dokumentation der Lésungsmuster Lésungsmuster-
| e Analyse der Beziehungen zwischen Frugal Inno- katalog
vations, Problemfeldern und Lésungsmustern
Ableitung des Losungs- | e Analyse der Beziehungen innerhalb der
mustersystems Frugal Innovations, Problemfelder und
Losungsmuster
d’ e Dokumentation der Ergebnisse Lésungsmuster-
system

Bild 3-7:  Vorgehensmodell zur Ableitung des Frugal Innovation Losungsmustersys-
tems nach LEHNER [Lehl6, S. 155]

Das Losungsmustersystem stellt in der Systematik die inhaltliche Eingangsgrofe fiir die
Entwicklung von Frugal Innovations dar. Das zugehorige Vorgehen ist in Bild 3-8
gezeigt.

Identifikation von Zielmérkten: LEHNER definiert eine bestehende Marktleistung, die
durch ein Geschiftsmodell operationalisiert ist. Anhand der Marktleistung werden po-
tentielle Zielmirkte gesucht und anhand von makrokonomischen Kriterien bewertet.
Ergebnis sind Erfolg versprechende Zielmirkte [Leh16, S. 98ff.].
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Analyse des Umfelds: Gegenstand der Umfeldanalyse ist die betrachtete Marktleistung
im Umfeld des Entwicklungs- und Schwellenlands. Die Untersuchung von Rahmenbe-
dingungen und Kundenaktivititen liefert Probleme, die mit dem oben entwickelten
Mustersystem korrespondieren. Zudem werden Transferprobleme analysiert, die eine
Ubertragung der originiren Marktleistung erschweren [Leh16, S. 105ft.].

Losungsmusterbasierte Ideenfindung: Gegenstand der Phase ist die Auswahl und
Kombination von geeigneten Losungsmustern. Anhand einer Kombination von Lo-
sungsmustern werden in Kreativitdtsworkshops Ideen fiir die Auspragung der Muster
generiert und anhand eines morphologischen Kastens kombiniert. Eine Bewertung
uiberpriift, ob die kombinierten Ideen die adressierten Probleme in ausreichendem Mal3e
16sen [Lehl6, S. 126ff.].

Konkretisierung der Losungsideen: Kern der Phase ist die Detaillierung der Ideen zu
Marktleistungs- und Geschiftsmodellkonzepten. Zudem schldgt LEHNER die Analyse
der Rahmenbedingungen vor, um die konkreten Problem in dem Entwicklungs- und
Schwellenland in ausreichendem Mafle zu adressieren. Eine wirtschaftlichkeitsorientier-
te sowie portfoliobasierte Bewertung fiihrt zu einem ausgewihlten Frugal Innovation
Konzept [Leh16, S. 143ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

. a e Ermittlung potentieller Zielmarkte
'den_t'f'k?:t'on von o Analyse der Zielméarkte
Zielmarkten e Auswahl Erfolg versprechender Zielmarkte
Ih Erfolg versprechende
| Zielmarkte
Anal e Analyse der Rahmenbedingungen
naiyse o Analyse der Kundenaktivitaten
des Umfelds o Analyse der Auswirkungen
é Rahmenbedingungen,
Kundenbediirfnisse und
| Transferprobleme
Lésungsmusterbasierte ® Egr:qltt,ti:;?ogzﬁlgneter Losungsmuster-
Ideenfindung o Entwicklung von Lésungsideen
é e Bewertung der Lésungsideen Erfolg versprechende
Marktleistungs- und/oder

| Geschiftsmodellideen
. e Vervollstandigung der Lésungsideen
Konkretisierung o Analyse der Rahmenbedingungen
der Lésungsideen e Wirtschaftlichkeitsanalyse und Bewertung der
Konzepte Erfolg versprechendes
i’ Marktleistungs- und
Geschiaftsmodellkonzept

Bild 3-8:  Vorgehensmodell zur losungsmusterbasierten Entwicklung von Frugal In-
novations nach LEHNER [Lehl6, S. 155]
Bewertung:

LEHNER liefert eine umfassende Systematik, die den Losungsmusteransatz auf eine neue
Domine tibertragt: Frugal Innovations (vgl. Abschnitt 2.4). Das Vorgehensmodell zur
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Erarbeitung eines Frugal Innovation Losungsmustersystems adressiert die Identifikation
von Marktleistungs- sowie Geschéftsmodellmustern. Im Fokus steht die einer Frugal
Innovation zugrunde liegende Marktleistung. Hier ist zu beachten, dass bei der Auswahl
der Frugal Innovations nicht tiberpriift wird, ob damit in der Realitét ein wirtschaftlich
erfolgreiches Geschéft verbunden ist. Insbesondere die resultierenden Geschéftsmo-
dellmuster sollten daher in Hinblick auf ihre Tragfdhigkeit fiir ein Unternehmen sensi-
bel gepriift werden. Das vorgeschlagene Vorgehen zur Musteridentifikation ist systema-
tisch und nachvollziehbar. Das Mustersystem liefert sinnvolle Kennzahlen fiir die Ver-
netzung von Mustern. Allerdings wird keine Unterstiitzung zur diskursiven Ermittlung
der Losungsmuster vorgeschlagen. Dies schlieit die Nutzung des Ansatzes zur Musteri-
dentifikation fiir die vorliegende Arbeit aus. AuBlerdem schldgt LEHNER ein systemati-
sches Vorgehen zur musterbasierten Entwicklung von Frugal Innovations vor. Hoher
Fokus liegt auf der Konzipierung einer Marktleistung; integriert betrachtet mit dem Ge-
schiftsmodell. Die Kombination von Mustern basiert allerdings auf einer manuellen
Kombinationsbewertung. Bei Geschéftsmodellen ist hierfiir Marktwissen erforderlich,
sodass sie fiir die angestrebte Systematik nicht verwendet werden kann.

3.2 Ansiatze zur Musteridentifikation

Die zuvor analysierten Methoden zur Geschiftsmodellentwicklung zeigen, dass keine
Methode existiert, die alle Anforderungen an die musterbasierte Entwicklung technolo-
gie-induzierter Geschiftsmodelle erfiillen. Aus diesem Grund sollen nun Ansitze unter-
sucht werden, die die generischen Phasen Musteridentifikation, Musterdokumentation
und Musteranwendung sinnvoll unterstiitzen koénnen. Dieser Abschnitt zeigt zunéchst
Ansitze fiir die Musteridentifikation.

3.21 Generischer Prozess zur Knowledge Discovery in Databases nach
FAYYAD ET AL.

Ein generischer Prozess zur Wissensentdeckung in Datenbanken (Knowledge Discovery
in Databases, KDD) geht auf FAYYAD ET AL. zuriick. Das Vorgehen entstammt dem
Data Mining. Der KDD-Prozess zeigt grundsétzliche Schritte, um unbekannte Muster in
Datenbestinden aufzudecken. FAYYAD ET AL. folgend ist der Prozess durch lteration
und Interaktion gekennzeichnet. Im Rahmen des Prozesses kommt zudem eine Reihe
von Analysemethoden zum Einsatz (z. B. Klassifikationsanalyse oder Clusteranalyse).*’
Der Fokus liegt insbesondere auf grofen Datenmengen. Der Prozess umfasst gemaf3
Bild 3-9 funf Schritte [FPS96a, S. 421f.], [FPS96b, S. 29ff.].

40 Derartige Analysemethoden werden hdufig im Zusammenhang mit der Datenmustererkennung ver-
wendet. Da in dem KDD-Prozess alle Methoden zur Musteridentifikation des Data Mining zum Ein-
satz kommen kénnen, sei dieses Vorgehen hier auch stellvertretend fiir derartige Methoden betrachtet.
Eine Ubersicht liefern z. B. BACKHAUS ET AL. [BEP+16, S. 61ff.].
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Datenselektion: Gegenstand der ersten Phase ist die Ableitung der relevanten Zielda-
ten. Hierfiir wird zunéchst ein Verstdndnis fir die Anwenderdoméne geschaffen, in der
nach Mustern gesucht wird. Es gilt, Ziele festzulegen, die mit der Datenanalyse verfolgt
werden. AnschlieBend werden aus den zur Verfiigung stehenden Daten die relevanten
Zieldaten festgelegt [FPS96a, S. 42], [FPS96b, S. 30].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Daten

< Schaffung eines Verstandnisses fir
Datenselektion die Anwenderdomane und relevantes Wissen
« Festlegung des Ziels aus Kundensicht
Festlegung der Zieldaten

A Zieldaten

l

Datenbereinigung
(Preprocessing)

Basis-Operationen: Rauschen reduzieren,
Ausreier eliminieren etc.
Festlegung von Strategien fir den

Umgang mit fehlenden Daten
é Bereinigte
‘ Daten
« Datenreduktion und Projektion
Datentransformation « Festlegung einer Reprasentationsform
« Anwendung von Methoden zur Datenreduktion
é Transformierte
‘ Daten
« Festlegung der Algorithmen und
Data Mining Methoden des Data Mining
» Anwendung der Algorithmen und
Methoden des Data Mining
é] Muster
i * Interpretation der Muster
Interpreta_tlonl + Ggf. AnstoRen von lterationen zu
Evaluation einer der vorherigem Phasen
« Visualisierung der Muster
é * Nutzung des Wissens i
Wissen

Bild 3-9:  Generischer Prozess zur Knowledge Discovery in Databases nach FAYYAD
ETAL. [FPS96a, S. 41], [FPS96b, S 29]

Datenbereinigung (Preprocessing): In dieser Phase werden die Daten vorverarbeitet.
Grundlegende Operationen sind z. B. das Reduzieren von Datenrauschen oder Entfernen
von Ausreiflern (z. B. Messfehler). Zudem werden Strategien festgelegt, wie mit fehlen-
den Daten umzugehen ist [FPS96a, S. 42], [FPS96b, S. 30].

Datentransformation: Gegenstand dieser Phase ist die Datenreduktion. Zunichst wird
eine geeignete Reprisentationsform fiir die Daten gewéhlt. Anschlieend konnen ver-
schiedene Methoden der Datenreduktion verwendet werden, z. B. zur Reduktion der
Variablenanzahl [FPS96a, S. 42], [FPS96b, S. 30].



Seite 62 Kapitel 3

Data Mining: In diesem Schritt werden aus den gesduberten, korrigierten und trans-
formierten Daten Muster extrahiert. Hierzu werden geeignete Algorithmen und Metho-
den des Data Mining festgelegt und angewendet. Beispiele sind Klassifikationsanalyse,
Entscheidungsbaumanalyse und Clusteranalyse. Ergebnis sind identifizierte Muster
[FPS96a, S. 42], [FPS96b, S. 30f.].

Interpretation/Evaluation: Gegenstand der letzten Phase ist die Interpretation der
Muster, die zunédchst nur statistische Zusammenhénge aufzeigen. Es wird geprift, ob
eine Iteration zu einer der vorherigen Phasen einzuleiten ist. Zudem kénnen Muster vi-
sualisiert werden, um sie Dritten zu kommunizieren. Relevante Muster werden schlief3-
lich im Anwendungskontext angewendet (Nutzung des Wissens) [FPS96a, S. 42],
[FPS96b, S. 31].

Bewertung:

FAYYAD ET AL. liefern einen Prozess, der eine wichtige Grundlage in der Doméne des
Data Mining darstellt. Der Prozess zeigt auf, welche Schritte zu durchlaufen sind, um
aus einer gegebenen Datenmenge Muster zu extrahieren. Der Prozess bietet die Mog-
lichkeit eine Vielzahl von Analysemethoden einzubeziehen, z. B. Cluster- oder Regres-
sionsanalysen. Das Vorgehen ist systematisch und nachvollziehbar. Damit leisten FA-
YYAD ET AL. einen wertvollen Beitrag fiir ein systematisches Vorgehen zur Musteriden-
tifikation, wie es auch im Rahmen der vorliegenden Arbeit Anwendung finden konnte.
Dennoch erscheint der Prozess in Teilen zu formalisiert fiir den hier angestrebten Zweck
(z. B. detaillierte Datenreduktion und -bereinigung). Dies ist u. a. dem Fokus auf grofie
Datenmengen geschuldet, die hier nicht relevant sind. Es ist zu priifen, ob einzelne
Schritte oder Prinzipien aus dem gezeigten Vorgehen fiir die angestrebte Systematik
ibernommen werden konnen.

3.2.2 Ermittlung bestehender Geschéaftsmodelle nach LEHNER

LEHNER liefert ein Verfahren zur Entwicklung geschiftsmodell-orientierter Diversifika-
tionsstrategien [Leh14, S. 93ff.]. In diesem Zusammenhang werden Unternehmen ermit-
telt, die in einem betrachteten Markt ein erfolgreiches Geschéftsmodell operationalisiert
haben. Diese Teilmethodik soll hier betrachtet werden, sodass sich das in Bild 3-10 ge-
zeigte Vorgehensmodell ergibt. Das Vorgehensmodell gliedert sich in drei Phasen, die
nachfolgend erldutert werden.

Wettbewerbsanalyse: LEHNER schlégt eine Wettbewerbsanalyse vor, bei der relevante
Unternehmen identifiziert werden, die in dem betrachteten Marktsegment titig sind.
Relevante Wettbewerber werden mit Hilfe von Unternehmenssteckbriefen beschrieben
[Leh14, S. 113ff.].

Geschiiftsmodellbeschreibung: In dieser Phase werden die Geschiftsmodelle der
Wettbewerber beschrieben. Hierzu ist zunéchst eine Geschdfismodellstruktur zu definie-
ren, die sich fiir den betrachteten Fall eignet. LEHNER greift auf die Geschéftsmodell-
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struktur nach KOSTER zuriick, die leicht angepasst ist. Die Komponenten der Ge-
schiftsmodellstruktur dienen als Suchfelder zur Ermittlung von Geschéiftsmodellvariab-
len und zugehorigen Gestaltungsoptionen (vgl. Abschnitt 3.1.3). Variablen und Optio-
nen charakterisieren die Geschéftsmodelle der Wettbewerber. Dabei wird tiberpriift, zu
welchem Prozentsatz eine Gestaltungsoption im Geschéftsmodell eines Unternechmens
verfolgt wird. Resultat ist eine Ausprdigungsliste [Leh14, S. 113ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

« Identifkation relevanter Wettbewerber
Wettbewerbsanalyse « Beschreibung der Wettbewerber anhand
von Unternehmenssteckbriefen

lJl Relevante

‘ Wettbewerber

« Definition einer Geschaftsmodellstruktur

Geschaftsmodell- « Ableitung von Geschaftsmodellvariablen
beschreibung und Gestaltungsoptionen
« Charakterisierung der Wettbewerber anhand der
é Geschaftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen . )
Auspragungsliste
. ‘ « Uberfiihrung der Auspragungsliste in
Geschéftsmodell- eine multidimensionale Skalierung (MDS)
analyse « Ermittlung von Geschaftsmodellgruppen
é Geschiftsmodell-
gruppen

Bild 3-10: Vorgehensmodell zur Ermittlung bestehender Geschdfismodelle nach LEH-
NER; eigene Darstellung in Anlehnung an [Lehli4, S. 113ff.]

Geschiftsmodellanalyse: Kern der Phase ist die Visualisierung der charakterisierten
Geschiftsmodelle. Hierfiir greift LEANER auf eine multidimensionale Skalierung (MDS)
zuriick (vgl. Abschnitt 3.2.3). Die Ahnlichkeit der Geschiftsmodelle untereinander wird
anhand der Ausprigungsliste bestimmt und anschlieBend in der MDS visualisiert. Im
Ergebnis lassen sich Geschdftsmodellgruppen erkennen, die das Resultat der hier be-
trachteten Teilmethodik darstellen [Leh14, S. 118f.].

Bewertung:

LEHNER stellt ein systematisches Vorgehen bereit, das zur Ermittlung von bereits beste-
henden Geschiftsmodellen dient. Dabei wird nicht betrachtet, ob die Geschiftsmodelle
am Markt erfolgreich sind. Der Ansatz baut methodisch auf der Systematik nach Kos-
TER auf: Geschiftsmodelle werden anhand von Geschiftsmodellvariablen und Gestal-
tungsoptionen beschrieben. LEHNER erginzt allerdings die Herleitung von Geschiifts-
modellgruppen, also Unternehmen, die ein dhnliches Geschiftsmodell verfolgen. Damit
zeigt LEHNER im Prinzip ein Vorgehen zur Ableitung von Geschéftsmodellmustern —
allerdings beschreiben die Muster hier ganzheitliche Geschéftsmodelle. Im Rahmen der
Systematik sollen die Geschéftsmodellmuster untereinander kombinierbar sein und da-
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her im Sinne von Bausteinen eingesetzt werden. Gleichwohl ldsst sich dieses Vorgehen
adaptieren, um die hier angestrebten Geschéftsmodellmuster abzuleiten.

3.2.3 Multidimensionale Skalierung

Eine Multidimensionale Skalierung (MDS) liefert eine zweidimensionale Darstellung
der Ahnlichkeiten von Objektiven gemiB der subjektiven Empfindung. Die Darstellung
in einer Ebene ordnet typischerweise Objekte nah beieinander an, die eine hohe Ahn-
lichkeit aufweisen, sodass sich #hnliche Kunden, Produkte etc. erkennen lassen
[BEW13, S. 3421f.], [GP14, S. 67]. Das Verfahren ist den multivariaten Analysemetho-
den zugeordnet. Ein grundsitzliches Vorgehen zeigen BACKHAUS ET AL. Es besteht ge-
miB Bild 3-11 aus vier Schritten, die in der Praxis rechnerunterstiitzt durchgefiihrt wer-
den [BEP+16, S. 612f1.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Erhebung von (Un-)Ahnlichkeitsurteilen
Datengewinnung » Methode der Rangreihung oder
Methode des Ratings

IJ] (Un-)Ahnlichkeitsmatrix

l

Wahl eines
Distanzmodells

Wahl eines DistanzmafRes (Metrik)
« Berechnung der Distanzen

é Distanzmatrix

_ » Ermittlung einer Ausgangskonfiguration
Ermittlung der Iterative Verbesserung der
Konfigurationen Ausgangskonfiguration

Festlegung und Uberpriifung des
E; Zielkriteriums

l

Interpretation
der Ergebnisse

.

Rohergebnisse

Festlegung der Anzahl an Dimensionen
Ggf. Interpretation der Dimensionen

.

é Multidimensionale
Skalierung

Bild 3-11: Vorgehensmodell zur Erstellung einer Multidimensionalen Skalierung
(MDS) in Anlehnung an BACKHAUS ET AL. [BEP+16, S. 612f.]*'

Datengewinnung: BACKHAUS ET AL. schlagen die Befragung von Personen vor, um
Ahnlichkeits- oder Undéihnlichkeitsurteile von Personen zu erhalten. Ein Urteil bezieht
sich dabei stets auf ein Paar von Objekten (z. B. zwei Produkte, die miteinander vergli-

41 BACKHAUS ET AL. schlagen als zusitzlichen Schritt die Aggregation von Personen vor, z. B. indem fiir
jede Person eine einzelne multidimensionale Skalierung angefertigt wird [BEP+16, S. 617]. Der Schritt
ist optional und in diesem Vorgehensmodell daher nicht aufgefiihrt.
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chen werden). Es stehen zwei Methoden zur Verfiigung: Bei der Methode der Rangrei-
hung wird die Auskunftsperson gebeten, eine gegebene Menge von Objektpaaren nach
absteigender Ahnlichkeit zu sortieren. Bei der Methode des Ratings beurteilt die Aus-
kunftsperson die (Un-)Ahnlichkeit von zwei Objekten auf einer Skala, die hiufig von
eins bis sieben oder neun reicht. Bei diesem Verfahren konnen identische Bewertungen
fiir zwei Objektpaare vorliegen (Ties). Die Bewertungen werden in einer symmetrischen
(Un-)Ahnlichkeitsmatrix dokumentiert [BEP+16, S. 612ff.].

Wabhl eines Distanzmodells: In einer MDS werden Objekte nah zueinander angeordnet,
die sich aufgrund der Bewertung @hnlich sind. Aus diesem Grund ist ein Distanzmaf3
(Metrik) erforderlich, um die Rangfolge in einen quantifizierten Wert fiir die (Un-
YAhnlichkeit auszudriicken. Haufig wird die Euklidische Metrik verwendet, die die kiir-
zeste Entfernung zweier Punkte untereinander angibt (metrische Merkmale). Die Ergeb-
nisse werden in einer Distanzmatrix dokumentiert [BEP+16, S. 614f.]. Bild 3-12 zeigt
ein Beispiel fiir Distanzen zwischen Stiddten, die in eine MDS tiberfiihrt werden konnen.

Distanzmatrix Uberfithrung der Distanzmatrix
Entfernungen in eine Multidimensionale Skalierung
zwischen

Stadten [km]

Berlin

O Frankfurt

Frankfurt

Frankfurt

Bild 3-12: Prinzip bei der Erstellung einer Multidimensionalen Skalierung (MDS) in
Anlehnung an [GP14, S. 67f]

Ermittlung der Konfiguration: Die Erstellung einer MDS startet anhand einer Aus-
gangskonfiguration, die bewusst oder zufillig festgelegt wird. Diese wird in einem ite-
rativen Vorgehen verbessert. Die Iterationen werden abgebrochen, sobald ein Zielkrite-
rium erfullt ist (GiitemaB). Hierfur wird das Stress-Maf; nach KRUSKAL verwendet, das
ein Maf} fiir die Varianz darstellt und daher moglichst geringe Werte aufweisen sollte
[BEP+16, S. 614f.]. Bild 3-12 zeigt das Prinzip bei der Anordnung der Objekte: Basel
ist 337 km und Berlin 555 km von Frankfurt entfernt. Frankfurt kann demnach in einem
der beiden Schnittpunkte der Kreise liegen, deren Radien den Entfernungen entsprechen
[GP14, S. 671.].

Interpretation der Ergebnisse: Der Anwender legt die Anzahl der Dimensionen fest.
Da der Mensch maximal drei Dimensionen wahrnehmen kann, werden hier iiblicher-
weise zwei oder drei Dimensionen festgelegt. Dies ermoglicht die Interpretation von
Ergebnissen im zwei- oder dreidimensionalen Raum, die auf einer n-dimensionalen
Ausgangsbewertung beruhen [BEP+16, S. 616]. Die Dimensionen weisen keine inhalt-
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liche Bedeutung auf; gleichwohl kann ihnen vom Anwender eine Bedeutung zugeordnet
werden. Dadurch wird die Interpretation der Dimensionen ermoglicht [GP14, S. 68]. Es
ist moglich das Verfahren der multidimensionalen Skalierung mit einer Clusteranalyse
zu kombinieren, um z. B. die Ausleitung in sich homogener Objektgruppen zu ermogli-
chen (Gruppen von Unternehmen, Kunden, Produkten etc.).

Bewertung:

Mit Hilfe einer multidimensionalen Skalierung lassen sich Ahnlichkeiten von einer
Menge von Objekten nachvollziehbar visualisieren, indem eine n-dimensionale Bewer-
tung im zwei- oder drei-dimensionalen Raum dargestellt wird. Das Verfahren hat hohe
Relevanz im Bereich Markt- und Wettbewerbsanalyse. BACKHAUS ET AL. liefern ein
pragmatisches Vorgehen zur Erstellung einer multidimensionalen Skalierung, das sich
rechnerunterstiitzt und weitreichend automatisiert anwenden lisst. Es erscheint Erfolg
versprechend, das Prinzip des Verfahrens fiir die Identifikation von Mustern zu adaptie-
ren: Ahnliche Objekte, die in einer Konfiguration sehr nah beieinander liegen, kénnten
als Muster interpretiert werden. Die multidimensionale Skalierung konnte zudem einen
Beitrag dazu leisten, den nicht trivialen Prozess der Musteridentifikation transparent
und somit nachvollziehbar zu gestalten.

3.2.4 Ermittlung von Kombinationsmustern in Geschéftsmodellen nach
LABES und ZARNEKOW

LABES und ZARNEKOW présentieren eine Analyse von Geschiftsmodellen fiir die Tech-
nologie Cloud Computing. Ziel sind Kombinationsmuster in den untersuchten Cloud-
Geschiftsmodellen und darauf aufbauend Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen,
die ein Geschift mit der Technologie erschlieBen mochten [LZ13, S. 23ff.]. Das von
LABES und ZARNEKOW durchgefiihrte Vorgehen gliedert sich in drei Phasen, die geméil
Bild 3-13 wiedergegeben werden.

Selektion von Geschiiftsmodellen: Anhand einer Literaturrecherche definieren LABES
und ZARNEKOW ein Geschdftsmodell-Rahmenwerk, das acht Geschiftsmodellkompo-
nenten umfasst. Kern der Phase ist die Analyse von Rankings {iber Unternehmen, die
Marktleistungen mit der Technologie Cloud Computing anbieten. Rankings liefern u. a.
Marktforschungsunternehmen. Unternehmen, die in mindestens zwei Rankings genannt
werden, werden als erfolgreiche Unternehmen ausgewihlt [LZ13, S. 23f.].

Analyse der Geschiftsmodelle: Anhand einer Literaturiibersicht werden Beschrei-
bungsmerkmale und Merkmalsauspragungen ermittelt, die sich zur Charakterisierung
von Geschiftsmodellen fiir die Technologie Cloud Computing eignen. Ein Beispiel ist
das Merkmal Bereitstellungsmodell mit den moglichen Merkmalsauspriagungen Private,
Community, Hybrid und Public. Anhand der Merkmale werden die ausgewéhlten Ge-
schiftsmodelle klassifiziert. Als Informationsquellen schlagen LABES und ZARNEKOW
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die Unternehmens-Website, Presseverdffentlichungen sowie Branchen-Nachrichten vor.
Fehlende Informationen konnen durch Schitzungen ersetzt werden [LZ13, S. 24f.].

Interpretation der Ergebnisse: Gegenstand der Phase ist eine Clusteranalyse. Anhand
der Merkmalsausprigungen werden dhnliche Geschéftsmodelle ermittelt und zu sog.
Kombinationsmustern zusammengefasst. Ein Kombinationsmuster ist als eine Gruppe
von Geschiftsmodellen zu verstehen, die dhnliche Geschiftsmodelle umfasst. Beispiel
fiir ein Kombinationsmuster ist der Cluster Breit aufgestellte Cloud-Plattform-Anbieter
mit Beratungsdienstleistungen. Auf dieser Basis leiten LABES und ZARNEKOW Hand-
lungsempfehlungen ab. Sie beinhalten Hinweise fiir den Einstieg in das Geschéft mit
der Technologie Cloud-Computing [LZ13, S. 25f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

« Definition eines Geschéftsmodell-Rahmenwerks

Selektion von « Identifikation von Rankings tiber Cloud-Dienste

Geschaftsmodellen « Auswahl erfolgreicher Geschaftsmodelle
él Erfolgreiche
‘ Geschéftsmodelle

« Identifikation von Beschreibungsmerkmalen
Analyse der und Merkmalsauspragungen
Geschéftsmodelle - Klassifikation der ausgewahlten
é Geschaftsmodelle

Charakterisierte
‘ Geschéftsmodelle

_  Clusteranalyse
Interpretat_wn « Beschreibung der Cluster (Kombinationsmuster)
der Ergebnisse « Ableitung von Handlungsempfehlungen

é Kombinationsmuster und
Handlungsempfehlungen

Bild 3-13: Vorgehensmodell zur Ermittlung von Kombinationsmustern in Cloud-
Geschdftsmodellen; eigene Darstellung in Anlehnung an LABES und ZARNE-
Kow [LZ13, S. 23ff.]

Bewertung:

LABES und ZARNEKOW présentieren ein systematisches und pragmatisches Vorgehen
zur Analyse erfolgreicher Geschiftsmodelle mit der Technologie Cloud Computing.
Anhand von Rankings werden erfolgreiche Geschéftsmodelle ermittelt, sodass im Prin-
zip erfolgreiche Technologieanwender ermittelt werden. Hier ist zu priifen, ob derartige
Rankings fiir beliebige Technologien verfiigbar sind und der Ansatz somit iibertragbar
wire. Zudem ist zu priifen, ob diese Rankings auch den unternehmerischen Erfolg eines
Geschiftsmodells widerspiegeln oder sich allein an der Kundenzufriedenheit orientie-
ren. Das Vorgehen zeigt zudem, wie ganzheitliche Geschéftsmodellmuster anhand von
Merkmalen und Merkmalsauspriagungen (also Geschiftsmodellvariablen und Gestal-
tungsoptionen in der Systematik nach KOSTER) auf diskursivem Wege zu ermitteln sind.
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Allerdings lésst sich dieser Ansatz nur bedingt iibertragen, da sich die ermittelten Mus-
ter nicht fiir die Entwicklung neuer Geschéftsmodelle einsetzen lassen.

3.2.5 Identifikation von L6sungsmustern nach ANACKER

ANACKER stellt ein Instrumentarium fiir einen 16sungsmusterbasierten Entwurf fortge-
schrittener mechatronischer Systeme im Kontext der Produktentstehung vor. Die Arbeit
betrachtet auch Geschéftsmodellmuster in der Produktentstehung. Es enthilt vier Be-
standteile: (1) Wirkgefiige, das verschiedene Kategorien von Losungsmustern in der
Produktentstehung zusammenfasst. (2) Vorgehensmodell zur Identifikation von Lé-
sungsmustern. (3) Vorgehensmodell zum losungsmusterbasierten Systementwurf. (4)
Dokumentationsschema fiir Losungswissen im Systementwurf. Hier soll das Vorgehen
zur Identifikation von Losungsmustern untersucht werden. Das Vorgehen umfasst ge-
mil Bild 3-14 vier Phasen.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

« Analyse vorhandener Entwicklungsdokumente
Erstellung von Wirkstruktur und Umfeldmodell
« Erstellung relevanter Verhaltensmodelle

Informationsakquisition

Jl Systemmodell

l

Systemanalyse

« Erstellung einer Funktionshierarchie

Identifizierung mechatronischer

Systemzusammengéange

Benennung von Lésungsmusterkandidaten

é Lésungsmuster-
‘ kandidaten

* Analyse von Lésungsmusterkandidaten
Interaktive Analyse « Beziehungen zu disziplinspezifischen
Lésungsmustern

Wechselseitige Beziehungen untereinander

é « Interview mit den Entwicklern Ausgewihite
‘ Loésungsmusterkandidaten

. Generalisierung der Wirkstruktur
Dokumentation von + Generalisierung der Verhaltensmodelle
Lésungsmustern - Definition charakteristischer Merkmale
A « Benennung und Anordnung im Wissensraum

Lésungsmuster fiir
den Systementwurf

Bild 3-14: Vorgehensmodell zur Identifizierung von Lésungsmustern fiir den Syste-
mentwurf nach ANACKER [Anal5, S. 127]

Informationsakquisition: Gegenstand der ersten Phase ist die Erstellung eines Sys-
temmodells. Hierzu schldgt ANACKER die Analyse von Entwicklungsdokumenten unter-
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schiedlicher Abteilungen vor. Anhand der Spezifikationstechnik CONSENS*? werden
Umfeldmodell, Wirkstruktur und Verhaltensmodelle erstellt [Anal5, S. 127f.].

Systemanalyse: Anhand der Beschreibung des Systems werden in der zweiten Phase
Losungsmusterkandidaten ermittelt. Hierzu erfolgt eine Abstraktion des Systems mittels
einer Funktionshierarchie, wobei bei den Teilfunktionen begonnen wird (Bottom Up).
AnschlieBend schldgt ANACKER die Identifizierung mechatronischer Systemzusammen-
hinge vor. Sie ermoglicht die Erkennung von Losungsmusterkandidaten: Diese ergeben
sich anhand einer Funktion aus der Funktionshierarchie, wenn eindeutige Beziehungen
zwischen physischem und informationsverarbeitendem System bestehen. Anderenfalls
werden funktionale Zusammenhénge in der Funktionshierarchie genutzt, um Losungs-
musterkandidaten zu ermitteln [Anal$5, S. 128f.].

Interaktive Analyse: Gegenstand der Phase ist die Evaluierung der ermittelten Lo-
sungsmusterkandidaten. Hierzu erfolgt eine Analyse der Losungsmusterkandidaten in
Hinblick auf ihre Vernetzung untereinander sowie zu fachdisziplinspezifischen Lo-
sungsmustern. ANACKER schlagt interaktive Diskussionen oder Workshops vor. Im An-
schluss werden die Losungsmuster in einen multidimensionalen Wissensraum eingeord-
net [Anal5, S. 129f.]. Dieser umfasst drei Dimensionen: Art der Wissensreprisentation,
Aggregation des Losungswissens und Spezialisierung des Losungswissens. Er bietet die
Moglichkeit, unterschiedliche Arten von Losungsmustern der Produktentstehung einzu-
ordnen bzw. zu unterscheiden [Anal5, S. 120f.].

Dokumentation von Losungsmustern: Gegenstand dieser Phase ist die Definition und
Dokumentation des Losungswissens. Hierzu werden Informationen, die anhand der
Spezifikationstechnik CONSENS dokumentiert sind, in ein Dokumentationsschema fiir
Losungsmuster iiberfithrt. ANACKER schldgt eine Dokumentation in Anlehnung an
ALEXANDER vor: Neben dem Namen des Musters wird das Problem anhand von Funkti-
onen und Merkmalen beschrieben. Die Ldsung wird charakterisiert durch Ausschnitte
aus der Wirkstruktur und dem Verhaltensmodell. Unter Konfext werden erfolgreiche
Anwendungsbeispiele dokumentiert [Anal5, S. 130].

Bewertung:

ANACKER liefert ein ganzheitliches Instrumentarium fiir den musterbasierten Syste-
mentwurf. Es wird eine grole Bandbreite von Mustern aufgezeigt, die im Kontext der
Produktentstehung existieren. Darunter fallen auch Geschédftsmodellmuster. Das von
ANACKER vorgeschlagene systematische Vorgehen zur Identifikation von Losungsmus-
tern fiir den Systementwurf adressiert hingegen explizit Muster, die sich aus der techni-
schen Spezifikation eines Systems ergeben. Die Identifikation von Geschiftsmodell-
mustern wird nicht unterstiitzt. Vor diesem Hintergrund kann das Vorgehen nicht ohne

“ Die Spezifikationstechnik CONSENS (CONceptual design Specification technique for the ENgineering
of complex Systems) unterstiitzt die Beschreibung der Prinziplosung fortgeschrittener mechatronischer
Systeme anhand von sieben kohérenten Partialmodellen [GFD+08a, S. 62ff], [GFD+08b, S. 91ff.].
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weiteres fiir die hier angestrebte Systematik verwendet werden. Dennoch konnten die
einzelnen Phasen grundsitzliche Hinweise fiir ein systematisches Vorgehen zur Identi-
fikation von Geschiftsmodellmustern liefern.

3.3 Ansatze zur Musterdokumentation

In diesem Abschnitt werden Ansitze vorgestellt, die die generische Phase Musterdoku-
mentation unterstiitzen konnen. Dies umfasst Ansétze zur Beschreibung bzw. Erfassung
von Geschéftsmodellmustern sowie zur Analyse der Vernetzung zwischen Geschéfts-
modellmustern.

3.3.1 Dokumentation von Lésungsmustern nach ALEXANDER ET AL.

ALEXANDER ET AL. definieren eine Sammlung von 253 architektonischen Losungsmus-
tern, die sich zur Gestaltung von Stddten, Gebduden und Konstruktionen eignen (vgl.
Abschnitt 2.4). Hierfiir wird ein Notationsschema vorgeschlagen, das fiir die einheitli-
che Dokumentation der Muster verwendet wird. Das Schema umfasst einen einleitenden
Teil sowie einen Haupt- und Schlussteil. Die Losungsmuster werden durch Bilder und
Grafiken visualisiert [AIS+77, S. xff.], [BorO1, S. 18ff.]. Das zugehdrige Notations-
schema kann anhand von Tabelle 3-1 nachvollzogen werden.

Tabelle 3-1:  Beschreibungselemente zur Dokumentation von Ldsungsmustern nach
ALEXANDER ET AL. in Anlehnung an [AIS+77, S. xff.], [Bor01, S. 18ff.]

Beschreibungselemente Inhalt des Beschreibungselements

Der Name dient der eindeutigen Identifikation des Musters. Er spiegelt die
Name dem Muster zugrunde liegende Idee wider. Zudem wird eine Nummer er-
fasst. Beispiel: ,243 Sitting Wall*

Grad der Giiltigkeit des Musters: Dieser wird durch sog. Asterixe hinter dem
Namen ausgedruckt (*). Zwei Asterixe deuten auf ein ausgereiftes Muster
hin, das alle Elemente ernhélt, die zur Problemlésung erforderlich sind. Bei

Einleitender Signifikanz einem Asterix existieren vermutlich weitere Lésungen, die bisher nicht be-
Teil schrieben sind. Kein Asterix: Losungselemente des Musters treten in man-
chen, aber nicht allen realen Lésungen auf. Beispiel: ,243 Sitting Wall***
Bild Grafik/Foto einer typischen Anwendungssituation des Musters.
Hier wird die zugrunde liegende Situation erfasst, in der das Problem auftritt.
Kontext Es wird beschrieben, wie sich das Muster in Ubergeordnete Muster einfugt
(Beschreibung von Beziehungen zu Mustern héherer Ordnung).
Kurzfassung des Inhalt ist eine pragnante Zusammenfassung des Problems, das durch das
Problems Muster adressiert wird (fett hervorgehoben).

Ausfiihrliche Darlegung des Problems: Haufig resultiert ein Problem aus wi-
Problembeschreibung derspriichlichen Anforderungen (forces), die durch die Lésung in Einklang
Hauptteil gebracht werden sollen.

Prasentation der Lésung, die das Problem I6sen kann (fett hervorgehoben):
Die L6ésung wird durch das Wort ,therefore” eingeleitet.

Loésung

Losungsskizze Visualisierung der Lésung, z.B. anhand einer Skizze.

Es werden Referenzen zu untergeordneten Lésungsmustern erfasst, die

Schiussteil | Referenzen das betrachetete Muster spezifizieren. Beispiel: ,241 Seat Spots*
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Bewertung:

ALEXANDER ET AL. liefern ein nachvollziehbares Notationsschema, das sich im Kontext
der Architekturtheorie bewéhrt hat. Die Notationselemente gruppieren sich um den
Kern der Elemente Name, Kontext, Problem und Lsung, die auch in anderen Doménen
etabliert sind. Problem und Losung werden als wichtigste Elemente hervorgehoben.
Prinzipiell ist diese Form der Musterdokumentation fiir die angestrebte Systematik
tibertragbar. Es ist zu priifen, ob die weiteren Elemente einen angemessen Dokumenta-
tionsaufwand erfordern und im Kontext von Geschiftsmodellmustern sinnvolle Infor-
mationen beinhalten konnten.

3.3.2 Dokumentation von Geschaftsmodellmustern nach GASSMANN ET
AL.

Ein Schema zur Dokumentation von Mustern fiir den Kontext Geschéftsmodellentwick-
lung liefern GASSMANN ET AL. im Rahmen der Prisentation von 55 allgemeinen Ge-
schiftsmodellmustern (vgl. Abschnitt 2.4) [GFC13b, S. 73ff.]. Das Schema orientiert
sich nicht an der alexandrinischen Form. Die zugehorigen Beschreibungselemente kon-
nen Tabelle 3-2 entnommen werden.

Zudem stellen GASSMANN ET AL. weitere Hilfsmittel bei der Musterdokumentation vor:
Eine Kurzform der Mustersteckbriefe wird in Form eines Kartensets bereitgestellt, das
sich fiir den Einsatz in Geschéftsmodellworkshops eignet [GFC16, S. 88]. Zudem exis-
tiert eine IT-Werkzeugunterstiitzung in Form von App, Desktop-Software und Online-
Kurs [GFC13b, S. 257ff.]. Auflerdem wird die Business Model Navigator™ Map be-
reitgestellt: In dieser grafischen Visualisierung sind die Geschiftsmodellmuster nach
dem Vorbild eines U-Bahn Plans dargestellt. Ein Muster entspricht einer Linie; eine
Haltestelle einem Unternehmen, welches das Musters zu einem Zeitpunkt in seinem
Geschiftsmodell lanciert hat. Knotenpunkte, die mehrere Linien umfassen, deuten auf
die Kombination mehrerer Geschiftsmodellmuster hin [GFC13b, S. 17ff.].

Tabelle 3-2:  Beschreibungselemente zur Dokumentation von Geschdftsmodellmustern
nach GASSMANN ET AL. in Anlehnung an [GFCI13b, S. 73ff.]

Beschreibungselemente Inhalt des Beschreibungselements

Jedes Muster wird durch einen aussagekraftigen Namen charakterisiert und mit einer Num-
mer versehen. Beispiel: ,35 Pay per Use*

Kern des Steckbriefs bildet eine ausfihrliche Beschreibung des Musters in Prosa. Dabei
wird das Muster anhand der Geschéaftsmodelldimensionen Wer?, Was?, Wie? und Wert?
Das Muster charakterisiert. Nicht jedes Musters adressiert alle Dimensionen. Beispiel: ,(...) eine Leis-
tung [wird] nicht pauschal, sondern nach ihrer effektiven Nutzung durch den Kunden ab-
gerechnet (Was?)."

Es wird ein Uberblick tber die historische Entwicklung des Geschéaftsmodellmusters ge-
Der Ursprung geben. Es werden wesentliche Treiber fur die Entstehung oder Verbreitung des Musters
benannt (z.B. Technologien). Beispiel: ,Pay-per-View-Angebote* im Bezahlfernsehen

Hier werden Beispiele fir Unternehmen erlautert, die durch die Anwendung des Musters
Die Innovatoren einen Geschéftserfolg erzielen konnten. Die Beispiele stellen spezifische Auspragungen
des Musters dar. Beispiel: ,Car-Sharing-Konzept Car2Go" der Firma Daimler

Name
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Bewertung:

GASSMANN ET AL. présentieren ein nachvollziechbares Dokumentationsschema zur Er-
fassung von Geschéftsmodellmustern. Im Vergleich zu dem Vorschlag nach ALEXAND-
ER ET AL. wird ein deutlich pragmatischerer Ansatz gewéhlt, der weniger Elemente und
Informationen umfasst. Zudem werden Musterkarten vorgestellt, die dokumentierte Ge-
schiftsmodellmuster fiir den Einsatz in Workshops darstellen. Da die Autoren explizit
die Dokumentation von Geschiftsmodellmustern adressieren, ist zu priifen, welche
Elemente auch fiir die hier angestrebte Arbeit {ibernommen werden kénnen. Zudem
bieten die Autoren mit der Business Model Navigator™ Map eine Art Mustersystem,
das Beziehungen zwischen Mustern visualisiert. Die Bezichungen beruhen allerdings
auf einzelnen Unternehmen, die mehrere Muster miteinander kombinieren und stellen
somit nur einzelne Beispiele fiir eine Verkniipfung von Mustern dar. Die Ubertragbar-
keit auf die hier angestrebte Systematik ist daher noch zu priifen.

3.3.3 Analyse des systemischen Verhaltens nach GAUSEMEIER ET AL.

GAUSEMEIER ET AL. liefern ein Vorgehen zur Analyse des systemischen Verhaltens ein-
zelner Faktoren, die einen betrachteten Untersuchungsgegenstand beeinflussen: Das hier
untersuchte Vorgehen ist Teil der von GAUSEMEIER ET AL. propagierten Szenario-
Technik. Die Szenario-Technik ermdoglicht die systematische Entwicklung von Zu-
kunfts-Szenarien, die Aussagen iiber die zukiinftige Entwicklung von Mairkten, Ge-
schiftsumfeldern oder Technologien enthalten [GP14, S. 44ff.]. An dieser Stelle soll
eine Teilmethodik betrachtet werden, die die Analyse der Vernetzung von einzelnen
Einflussfaktoren beschreibt. Anhand des Ergebnisses sind Aussagen tiber das systemi-
sche Verhalten der Einflussfaktoren sowie iiber die Stirke ihrer Wirkung moglich
[GEKO1, S. 86ff.], [GP14, S. 53]. Das in Bild 3-15 gezeigte Vorgehen entspricht der
Szenariofeld-Analyse in der Szenario-Technik, die hier in die zwei Phasen Einfluss- und
Relevanzanalyse aufgeteilt wurde.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
« Bestimmung der Einflussbereiche und -faktoren
Einflussanalyse + Direkte Einflussanalyse
« Indirekte Einflussanalyse
ﬁ Einflussmatrix mit
direkter und indirekter

| Beeinflussung
* Relevanzanalyse

Relevanzanalyse « Erstellung eines Aktiv-Passiv-Grids zur
Auswahl von Schlusselfaktoren

é Aktiv-Passiv-Grid,
ausgewadhlte
Schliisselfaktoren

Bild 3-15: Vorgehensmodell zur Analyse des systemischen Verhaltens nach GAUSEMEI-
ERET AL. in Anlehnung an [GPI14, S. 48]
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Einflussanalyse: Gegenstand dieses Schritts ist die Analyse von direkten und indirek-
ten Einfliissen einzelner Paare von Einflussfaktoren. Zundchst werden Einflussbereiche
festgelegt, in denen nach Einflussfaktoren gesucht wird (z. B. Faktor Technikakzeptanz
im Bereich Technologie). Kern der Analyse ist eine Einflussmatrix, die in den Zeilen
und Spalten jeweils alle Einflussfaktoren enthilt. Fiir jedes Einflussfaktoren-Paar wird
bewertet, wie stark ein Faktor die Entwicklung des anderen Faktors (direkt) beeinflusst.
Bewertet werden beide Richtungen auf einer vierstufigen Skala (null bis vier). Es erge-
ben sich charakteristische Kennzahlen als Zeilen- bzw. Spaltensummen in der Matrix:
Aktivsumme (Stirke des Einflusses eines Faktors auf alle anderen), Passivsumme (Stér-
ke der Beeinflussung eines Faktors durch alle anderen). Da sich Faktoren auch iiber
mehrere Stufen beeinflussen, wird aulerdem die indirekte Beeinflussung berechnet. Die
indirekte Beeinflussung iiber mehrere Stufen ergibt sich iiber die Einbeziehung von
Dampfungsfaktoren. Die Berechnung erfolgt rechnerunterstiitzt. Im Ergebnis liegen eine
Einflussmatrix sowie Kennzahlen zur direkten und indirekten Beeinflussung vor
[GEKOL1, S. 88ff.], [GP14, S. S1ff.].

Relevanzanalyse: Anhand der Relevanzanalyse wird ermittelt, welche Stirke die Wir-
kung eines Einflussfaktors aufweist. Kern der Relevanzanalyse ist ein paarweiser Ver-
gleich der Einflussfaktoren in einer Relevanzmatrix. Dabei wird flir jedes Einflussfakto-
ren-Paar die Frage gestellt, ob der eine Faktor wichtiger als der andere Faktor ist. Da
eine bindre Bewertung vorgenommen wird, ist nur eine Hilfte der Matrix auszufiillen
und die andere Hilfte ergibt sich als inverse Bewertung. Ergebnis ist eine Relevanz-
summe bzw. Rangfolge fiir jeden Faktor. Die Auswahl der Schliisselfaktoren erfolgt
anhand eines Aktiv-Passiv-Grids. Die Ordinate umfasst die Werte (oder Ringe) fiir die
Aktivsumme, die in der Einflussmatrix dokumentiert sind. Auf der Abszisse werden die
Werte fiir die Passivsumme eingetragen. Eine Kugel entspricht somit einem Faktor; der
Durchmesser ist mit dem Wert fiir die Relevanz belegt. Auf dieser Basis lassen sich
Aussagen tiiber das systemische Verhalten treffen: Faktoren, die in dem Grid oben rechts
liegen, sind z.B. hochgradig vernetzt (dynamische Faktoren) [GEKOI, S.91],
[GP14, S. 53ff.].

Bewertung:

GAUSEMEIER ET AL. zeigen im Rahmen der Szenario-Technik ein systematisches Vorge-
hen zur Analyse des systemischen Verhaltens einzelner Objekte. Kern des Vorgehens ist
eine Einfluss- und Relevanzanalyse anhand von Matrizen. Das Vorgehen eignet sich
somit prinzipiell, um die Vernetzung einzelner Objekte untereinander zu analysieren.
Vor diesem Hintergrund koénnte das Vorgehen einen Beitrag zur Analyse der Vernet-
zung von Geschéftsmodellmustern liefern. Dabei ist allerdings anzumerken, dass alle
Inputgrofen fiir die Analyse durch den Anwender manuell vorgegeben werden. Gleich-
wohl liee sich das Vorgehen fiir die angestrebte Systematik adaptieren.
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3.3.4 Vorgehen zum strukturellen Komplexitditsmanagement nach LINDE-
MANN ET AL.

LINDEMANN ET AL. stellen ein Vorgehen zum strukturellen Komplexitdtsmanagement
im Kontext der Produktentwicklung vor. Das Vorgehen erméglicht die systematische
Analyse und Verbesserung hochvernetzter Systeme. Es umfasst gemif Bild 3-16 fiinf
Phasen, die nachfolgend erldutert sind [LMBO09, S. 61ff.], [Mau07, S. 67ft.].

Kern des Vorgehens ist ein matrizenbasierter Ansatz unter Verwendung von Design
Struktur Matrix (DSM) bzw. Domain Mapping Matrix (DMM). Eine Design Struktur
Matrix ist in Anlehnung an BROWNING, STEWARD sowie PIMMLER und EPPINGER eine
Matrix, die in den Zeilen und Spalten die gleichen Elemente enthilt (sog. Intra-Domain
Matrix). Sie erméoglicht die Erfassung von Beziehungen zwischen den Elementen, wo-
bei hiufig eine binidre Bewertung gewihlt wird.*> Eine Domain Mapping Matrix erfasst
hingegen nach DANILOVIC und BORJESSON Beziehungen zwischen den Elementen ver-
schiedener Doménen (sog. Inter-Domain Matrix); Zeilen und Spalten enthalten dem-
nach unterschiedliche Elemente [LMBO09, S. 49ff.]. Die Integration von Design Struktur
Matrizen und Domain Mapping Matrizen zu einer Meta-Matrix fiihrt zu einer Multiple-
Domain Matrix [Mau07, S. 72ff.].

Systemdefinition: Fiir ein gegebenes Problem wird in der ersten Phase eine Multiple-
Domain Matrix (MDM) aufgebaut, die ein System mit mehreren Doménen beschreibt.
Hierzu gilt es die benétigten Doménen zu ermitteln, die Systemelemente und deren De-
taillevel festzulegen sowie die Abhdngigkeiten zwischen den Elementen zu bestimmen.
Mogliche Doménen sind z. B. Komponenten, Personen und Daten [LMBO09, S. 67ff.],
[Mau07, S. 71ff.].

Informationsakquisition: Gegenstand dieser Phase ist die Ermittlung direkter Abhéin-
gigkeiten. Hierflir schlagen LINDEMANN ET AL. die Verwendung von existierenden Da-
tenbanken, Modellierungs-Werkzeugen oder Interviews vor. Interviews sind fiir den
Fall zu verwenden, dass keine Informationen tiber die Abhingigkeiten vorliegen. Die
ermittelten Abhéngigkeiten werden in entsprechenden (nativen) Matrizen der iiberge-
ordneten Multiple-Domain Matrix erfasst [LMBO09, S. 791f.], [Mau07, S. 94{f.].

Ableitung indirekter Abhingigkeiten: Gegenstand der Phase ist die (rechnerische)
Herleitung von Abhéngigkeiten, die sich aufgrund der erfassten direkten Abhdngigkei-
ten ergeben. Es stehen sechs unterschiedliche Anwendungsfille inkl. der notwendigen
Berechnungsschritte zur Verfiigung. Diese beruhen auf Matrizenmultiplikationen inner-
halb der Multiple-Domain Matrix. Fiir die Interpretation der indirekten Abhingigkeiten
konnen Visualisierungstechniken sowie die Nutzung unterschiedlicher Sichten hilfreich
sein [LMBO09, S. 90ff.], [Mau07, S. 112ff.].

43 Grundsitzlich werden statische (z. B. zur Abbildung von Komponenten) bzw. dynamische (z. B. zur
Abbildung von Prozessen) Design Struktur Matrizen unterschieden. LINDEMANN ET AL. stellen typi-
sche Anwendungsfille vor [LMBO09, S. 521f.].
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Strukturanalyse: Gegenstand dieser Phase ist die Analyse der auf direkten und indirek-
ten Beziehungen beruhenden Netzwerke, um spezifische Systemcharakteristika zu iden-
tifizieren. Hierfir wenden LINDEMANN ET AL. Methoden der Graphentheorie an, um
Strukturmerkmale in einzelnen Elementen, Subsystemen oder Systemen zu erhalten.
Auf diese Weise konnen z. B. Cluster, Briickenelemente oder Iterationsschleifen identi-
fiziert werden. Diese Befunde werden zur Nutzung im Kontext der Produktentwicklung
bereitgestellt [LMBO09, S. 119ff.], [Mau07, S. 118ff.].

Ubertragung auf die Produktentwicklung: Kern der Phase ist die Nutzung der Er-
gebnisse der Systemanalyse mit dem Ziel eine Verbesserung des initialen Problems her-
zustellen. Hierzu erfolgt die Erstellung eines Strukturhandbuchs (Structure Manual),
das der Kommunikation der Analyseergebnisse dient. Anhand von Optimierungspoten-
tialen werden Mallnahmen eingeleitet, um das Design des Produkts bzw. den Produkt-
entwicklungsprozess zu verbessern [LMBO09, S. 143ff.], [Mau07, S. 135ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
« Identifikation benétigter Doménen
Systemdefinition » Festlegung der Systemelemente
und deren Detaillierungsgrad
+ Bestimmung der Abhéngigkeitsarten
ﬁ zwischen den Systemelementen
Multiple-Domain Matrix

l

.

R Ermittlung benétigter Informationen aus Daten-
Inform.atl?ns- banken, Modellierungstools oder Interviews
akquisition Erfassung direkter Zusammenhénge

é Direkte

‘ Systemabhingigkeiten

.

. . Auswahl relevanter Anwendungsfalle fir
Able'“_‘_ng_md're“er indirekte Systemabhéangigkeiten
Abhéngigkeiten - Bestimmung indirekter Abhangigkeiten
Ggf. Anwendung von Visualisierungstechniken
é Darstellung von
‘ Untermengen

.

» Auswahl relevanter Intra-Domain Netzwerke
Bestimmung der Analyseziele

Auswahl geeigneter Analysekriterien
Identifikation von Strukturmerkmalen
Kombination der Analyseergebnisse Signifikate

Strukturanalyse

o

‘ Strukturmerkmale

o« o o e

- « Erstellung eines Strukturhandbuchs
. Ubertragung_auf Identifikation von Optimierungspotentialen
die Produktentwicklung | . Mapnahmen zur Systemoptimierung

.

é Verbessertes System-
Management u. Design

Bild 3-16: Vorgehensmodell zum strukturellen Komplexitdtsmanagement nach LINDE-
MANN ET AL. in Anlehnung an [LMBO09, S. 64ff.], [Mau07, S. 69ff.]
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Bewertung:

LINDEMANN ET AL. liefern ein umfangreiches Vorgehen zur strukturierten Analyse von
Systemen und deren Abhéngigkeiten. Ziel ist ein optimiertes Gesamtsystem anhand der
Analyseergebnisse. Das Vorgehen ist universell einsetzbar und somit prinzipiell auf die
Geschiftsmodellentwicklung tiibertragbar. Im Kontext von Geschiftsmodellmustern
ermdglicht der Ansatz die Analyse der Vernetzung von Geschéftsmodellmustern. Ein
Anwendungsfall konnte die Ermittlung gemeinsam auftretender Geschéiftsmodellmuster
sein. Es erscheint Erfolg versprechend, Zusammenhénge zwischen gemeinsam auftre-
tenden Mustern zu ermitteln, die sich anhand geschickter Matrizenmultiplikation er-
schlieBen lassen. Derartige Analyseergebnisse lieen sich auch zur Kombination von
Geschéftsmodellmustern nutzen. Allerdings kann das hier gezeigte Vorgehen lediglich
Eingangsgrofien bereitstellen, nicht aber das Finden von Kombinationen selbst unter-
stiitzen.

3.3.5 Assoziationsanalyse

Die Assoziationsanalyse bezeichnet ein Verfahren aus dem Bereich Data Mining zum
Auffinden von Zusammenhéngen und Abhingigkeiten in Datenmengen [BVO0S, S. 261].
Wesentliches Ergebnis sind Assoziationsregeln. Sie beschreiben Korrelationen zwi-
schen gemeinsam auftretenden Dingen [Bol96, S. 257]. Eine bekannte Anwendung ist
die Analyse des Kaufverbunds: Ermittelt werden Kombinationen von Produkten, die
hiufig gemeinsam gekauft werden, was durch den Begriff Warenkorbanalyse zum Aus-
druck gebracht wird [AS94, S. 487], [BOO06, S. 107ff.].

Ausgangspunkt fiir die Assoziationsanalyse ist eine Datenmenge, die alle gegebenen
Transaktionen beschreibt (z. B. alle Kundenbestellungen des vergangenen Jahres). Jede
Transaktion besteht aus einer Menge von Items (z. B. alle Artikel einer Bestellung)
[Bol96, S. 258]. Die weiteren Schritte sollen anhand des Beispiels in Tabelle 3-3 ver-
deutlicht werden: Hier werden sechs Transaktionen betrachtet.

Tabelle 3-3: Datenmenge von Transaktionen in Anlehnung an [Bol96, S. 258]

Gekaufte Artikel (Items)
Transaktion 1 (t,) Kompressor, Filter, Dichtung
Transaktion 2 (t,) Kompressor, Filter, Schlauch
Transaktion 3 (t,) Kompressor, Steuerung
Transaktion 4 (t,) Filter, Dichtung, Kompressor
Transaktion 5 (t,) Kompressor, Filter, Dichtung, Schlauch
Transaktion 6 (t,) Steuerung

Ziel sind Assoziationsregeln fiir die betrachtete Datenmenge. Eine Assoziationsregel
wird nach BANKHOFER und VOGEL formal wie folgt definiert:

,» Wenn Item(menge) X, dann Item(menge) Y; (X — Y)“ [BV0S, S. 261]
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Eine Assoziationsregel kann somit grundsétzlich fiir alle Kombinationen von Items ge-
bildet werden. Aus diesem Grund spielen Kennzahlen zur Bewertung der Regeln eine
besondere Rolle [AIS93, S. 918], [Bol96, S. 258], [Pet05, S. 28f.]:

e Support: Der Support einer Regel ist ein Mal} fur die statistische Signifikanz
einer Regel. Ein hoher Support deutet darauf hin, dass die Regel in allen Trans-
aktionen hiufig vorkommt.

e Konfidenz: Die Konfidenz beschreibt die Stirke einer Regel. Eine hohe Kon-
fidenz deutet darauf hin, dass die Regel eine hohe Giiltigkeit besitzt. Dies ist der
Fall, wenn der Kauf eines Items X sehr hdufig zum Kauf des Items Y fiihrt.

Fiir die Bestimmung von Support und Konfidenz gelten nach BOLLINGER Gleichung 3-1
bzw. Gleichung 3-2; ermittelt werden jeweils relative Haufigkeiten. Der Support ist die
relative Haufigkeit der Transaktionen, fiir welche die betrachtete Regel zutrifft, gemes-
sen an allen Transaktionen.

[{teD|(XUY)ct}

Support (X-Y) = Dl

t: Transaktion
D: Menge aller Transaktionen

Gleichung 3-1:  Berechnung des Support [Bol96, S. 258]

Die Konfidenz ergibt sich als Anteil der Transaktionen, in denen sowohl Itemmenge X
als auch Itemmenge Y auftreten, an der Menge an Transaktionen, in denen Itemmenge
X tiberhaupt auftritt.

) _|{teD|(XuY)ct}| Support(X-Y)
Konfidenz (X - Y) = [eD|XCh]  Support ()

Gleichung 3-2: Berechnung der Konfidenz [Bol96, S. 258]

BOLLINGER erldutert das Prinzip, nach dem bei der Ermittlung von Assoziationsregeln
vorgegangen wird, wie folgt:

,,Gegeben eine Menge von Transaktionen D, einen Wert fiir den mi-
nimalen Support (...) und einen Wert fiir die minimale Konfidenz (...),
finde alle Assoziationsregeln (...)" [Bol96, S. 258].

Demnach sind die Grenzwerte fiir Support und Konfidenz vom Anwender vorzugeben.
Aus allen kombinatorisch denkbaren Regeln werden jene gesucht, die diese Bedingun-
gen erfiillen. Fiir das oben gezeigte Beispiel ergeben sich bei einem geforderten Support
von mindestens 50% die Assoziationsregeln gemil Tabelle 3-4.

In der Praxis stehen verschiedene Algorithmen zur Verfiigung, um effizient Regeln aus
grofen Datenmengen abzuleiten. Hochste Relevanz hat der Apriori-Algorithmus nach
AGRAWAL und SRIKANT [AS94, S. 487ft.].
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Tabelle 3-4:  Ermittelte Assoziationsregeln in Anlehnung an [Bol96, S. 258]

erfiillende
Transaktionen

Support

Konfidenz

Kompressor — Filter

tt bt

66 %

80 %

Filter — Kompressor

66 %

100 %

Filter — Dichtung

50 %

75 %

Dichtung — Filter

50 %

100 %

Bewertung:

Die hier gezeigte Assoziationsanalyse ist ein etabliertes Verfahren des Data Mining zum
Aufdecken von bisher unbekannten Regeln in einem Datenbestand. Es hat eine hohe
Relevanz im Bereich der Kundenanalyse. Zudem stehen — wie hier nach BOLLINGER —
einfach anwendbare Gleichungen zur Verfiigung, die in der Praxis rechnerunterstiitzt
umsetzbar sind. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit ist zu priifen, inwieweit sich Asso-
ziationsregeln fiir die Analyse von identifizierten Geschéftsmodellmustern adaptieren
lassen. Eine Moglichkeit konnte sich ergeben, wenn nicht gemeinsam gekaufte Artikel,
sondern gemeinsam verwendete Geschéftsmodellmuster betrachtet werden. Kennzahlen
in der hier gezeigten Art lieen sich dann nutzen, um Kombinationen von Mustern zu
bewerten und so Erfolg versprechende Kombinationen zu identifizieren. In diesem Zu-
sammenhang ist zu priifen, inwieweit sich die etablierten Kennzahlen zur Analyse von
Geschiftsmodellmustern einsetzen lassen. Es ist anzumerken, dass das gezeigte Verfah-
ren neben der Phase Musterdokumentation auch Anforderungen in den iibrigen beiden
generischen Phasen des musterbasierten Problemlgsungsprozesses erfiillt.

3.4 Ansitze zur Musteranwendung

Gegenstand dieses Abschnitts ist die Untersuchung von Ansétzen, welche die generi-
sche Phase Musterdokumentation unterstiitzen konnen. Der Fokus liegt auf Ansitzen
zur Kombination von Teillosungen im Kontext der Strategischen Produktplanung. Die
dargelegten Ansitze umfassen jeweils ein methodisches Vorgehen zur Kombination von
Teillosungen bzw. Losungselementen oder Technologien. Sie konnten daher auf die
Kombination von Geschiftsmodellmustern tibertragen werden. Zudem wird ein Ansatz
zur konzeptionellen Anwendung von Geschéftsmodellmustern betrachtet.

3.4.1 Theorie des erfinderischen Problemlésens nach ALTSCHULLER

ALTSCHULLER stellt mit seiner Theorie des erfinderischen Problemdsens (TRIZ)* eine
umfangreiche Methodensammlung vor, welche die Losung technischer Probleme und
Erfindungsaufgaben adressiert [Alt73, S. 33ff.]. Kern ist eine Analyse von Patenten:

4 Das Akronym TRIZ entstammt dem Russischen. In der englischen Literatur ist auch die Bezeichnung
TIPS (Theory of Inventive Problem Solving) geléufig [GEKO1, S. 132].
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Anhand von Ahnlichkeiten wurden bewihrte Losungen fiir wiederkehrende technische
Probleme identifiziert. Der Ansatz wird daher in der Literatur hidufig zu den Losungs-
musteransitzen assoziiert (vgl. Abschnitt 2.4). Anhand der Ergebnisse formuliert ALT-
SCHULLER eine Systematik, die auf drei Hypothesen beruht [TC98, S. 56]:

e Abstrahierte Probleme und deren Lésungen gleichen sich branchen- bzw. domé-
neniibergreifend.

e Technische Entwicklungen beruhen auf wiederkehrenden Mustern.
e Innovationen werden hiufig auBBerhalb des eigenen Tatigkeitsfelds induziert.

ALTSCHULLER leitet anhand einer Analyse von 2,5 Mio. Patenten 40 Innovationsprinzi-
pien (Muster) ab. Ein Innovationsprinzip ermoglicht die Losung eines technischen Wi-
derspruchs. Dieser liegt vor, wenn die Erfiillung einer Anforderung gleichzeitig zur
Nichterfiillung einer zweiten Anforderung fithrt [GEKO1, S. 132ff.].

Die Systematik basiert gemif Bild 3-17 auf einer Trennung von abstrakter und konkre-
ter Ebene: Ein konkretes Problem wird daher zunéchst abstrakt beschrieben
[ManO1, S. 124]. Anhand von 39 Parametern werden Widerspriiche gesucht, die dem
konkreten Problem zugrunde liegen. Es wird untersucht, ob die Verbesserung eines Pa-
rameters zur Verschlechterung eines anderen Parameters fiihrt. Zur Losung der Wider-
spriiche stehen die 40 Innovationsprinzipien zur Verfiigung. Fiir jedes Paar von wider-
spriichlichen Parametern sind Vorschldge verfligbar. Diese sind in einer Widerspruchs-
matrix dokumentiert (vgl. Bild 3-18). Fiihrt die Verbesserung des Parameters in der Zei-
le zu einer Verschlechterung des Parameters in der Spalte, enthilt die entsprechende
Zelle geeignete Losungsprinzipien [Alt73, S. 128]. Diese sind fiir den betrachteten Fall
nutzbar zu machen, indem sie auf die konkreten Gegebenheiten des technischen Prob-
lems {ibertragen werden [GEKO1, S. 134ff.].

Abstraktes _ | Abstrakte Lésung
Problem (40 Prinzipien)

[
[
Abstrakte Ebene H

A Abstrakte Beschreibung
des Widerspruchs
(39 Parameter)

Ubertragung
auf die konkreten
Gegebenheiten ¥
Konkretes Konkrete
Problem Konkrete Ebene Lésung

Bild 3-17: Prinzip der Theorie des erfinderischen Problemlosens (TRIZ) nach ALT-
SCHULLER in Anlehnung an [Echl4, S. 64.], [Man01, S. 124], [TC98, S. 58]

Ein Beispiel fiir einen Widerspruch ist das Anstreben einer hoheren Geschwindigkeit,
was typischerweise das Gewicht eines bewegten Objekts erhoht. Die Systematik schlédgt
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nun die Anwendung der Prinzipien Umkehr bzw. Mechanik ersetzen vor. Fiir jedes
Prinzip werden auch beispielhafte Auspragungen genannt. Das Prinzip Umkehr umfasst
z. B. die Auspriagung Mache ein unbewegtes Objekt beweglich oder ein bewegliches
System unbeweglich [GHK+06, S. 368], [Eve03, S. 381ff.].

Die Methodensammlung TRIZ umfasst zudem weitere Methoden, z. B. technologische
Trends und diverse Checklisten [GEKO1, S. 137f.]. Es stehen dariiber hinaus Software-
werkzeuge zur Verfligung, in denen die Systematik nach ALTSCHULLER implementiert
ist. Zudem wird die Methodensammlung kontinuierlich weiterentwickelt und auf an-
grenzende Bereiche tibertragen [GNO6, S. 11ff.], [TC98, S. 56ff.].

Nicht erwiinschte » 8
P Q = [
Verédnderung % i é
(Konflikt) oz 88 £ 5 -
c0O|c ¢ © 2 B
AR % 2 s
2u S2(58| |82| || 2
verbessernder = g 2 -% €3 89| 8
Parameter 83|88 |25| |28 &
Gewicht eines bewegten
Objektes Empfohlene Prinzipien
13 Umkehr
A) Implementiere anstelle der durch Spezifikation diktierten Aktion
Geschwindigkeit M 13,28 die genau gegenteilige Aktion.
B) Mache ein unbewegtes Objekt beweglich oder ein bewegliches
System unbeweglich.
C) Stelle das System ,auf den Kopf*, kehre es um.
Produktivitat 9 28 Mechanik ersetzen
A) Ersetze ein mechanisches System durch ein optisches,

akustisches oder geruchsbasiertes System.

B) Benutze elektrische, magnetische oder elektromagnetische
Felder.

C) Ersetze Felder: Stationare durch bewegliche, konstante durch
periodische, strukturlose durch strukturierte.

D) Setze Felder in Verbindung mit ferromagnetischen Teilchen ein.

Bild 3-18: Ausschnitt aus der Widerspruchsmatrix nach ALTSCHULLER [Echl4, S. 64.],
[GHK+06, S. 368]

Bewertung:

ALTSCHULLER liefert eine umfassende Systematik zur Losung technischer Widersprii-
che und Erfindungsaufgaben. Im Kern werden Innovationsprinzipien verwendet, die
auch als Muster interpretiert werden kénnen. Die Muster basieren auf einer Patentanaly-
se und beschreiben daher tatsichlich wiederkehrende und bewihrte Losungen. Die ge-
zeigte Systematik adressiert die Anwendung dieser Muster und nicht die Identifikation
weiterer Muster. Die inhaltliche Basis der TRIZ-Methodik ist somit auf technische
Probleme limitiert. Gleichwohl ergeben sich einige Erfolg versprechende Ankniip-
fungspunkte fiir die hier angestrebte Systematik: Das Prinzip der Trennung von abstrak-
ter und konkreter Sicht auf Problem und Losung kann auf die Geschiftsmodellentwick-
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lung tibertragen werden. In diesem Fall wiirde die Kombination mehrerer Geschéftsmo-
dellmuster eine abstrakte Losung darstellen, die anschlieBend zu konkretisieren wire.
Dennoch ist anzumerken, dass TRIZ keine methodische Unterstiitzung fiir die Ermitt-
lung von Kombinationen von Geschiftsmodellmustern liefert.

3.4.2 Kombination von Teillésungen nach KOCKERLING

KOCKERLING liefert eine Systematik zur methodischen Entwicklung und Optimierung
der Wirkstruktur mechatronischer Produkte. Resultat der Systematik ist eine mechatro-
nische Wirkstruktur, die nach technischen und wirtschaftlichen Kriterien bewertet ist
[Koc04, S. 67ft.]. Wichtiger Bestandteil der Systematik ist ein Vorgehen zur Kombina-
tion von Teillgsungen (Losungsmustern) zu einer Gesamtlosung. Das Vorgehen orien-
tiert sich an der Konsistenzanalyse in der Szenario-Technik [GP14, S. 64ff.]. Diese
Teilmethodik soll hier untersucht werden. Es ergibt sich geméf Bild 3-19 ein Vorgehen,
das drei Phasen umfasst. Ausgangspunkt sind Teilfunktionen, die in einer Funktionshie-
rarchie dokumentiert sind, sowie mogliche Teillosungen fiir jede Teilfunktion.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

» Bewertung der paarweisen Vertraglichkeit
Bewertung der von Teilldsungen

Vertréglichkeit Erstellung einer Vertraglichkeitsmatrix

JI Vertraglichkeitsmatrix
. < Ermittlung von Biindeln von Teillésungen
Ermltt.lung von mittels Vertraglichkeitsanalyse
Kombinationen « Ermittlung von Konsistenzwert, Integrationsgrad
und partiellen Inkonsistenzen fur jedes Biindel
é Kombinationen von
‘ Teillésungen

Bestimmung der technisch-wirtschaftlichen

Bewel.‘tun.g der Kombinationswertigkeit
Kombinationen + Bewertung und Auswahl der optimalen
Gesamtlosung
é Priorisierte

Kombination

Bild 3-19: Vorgehensmodell zur Ermittlung von Kombinationen von Teillosungen nach
KOCKERLING in Anlehnung an [Kéc04, S. 82ff]]

Bewertung der Vertriglichkeit: Gegenstand der ersten Phase ist die Bewertung der
Vertraglichkeit fiir jedes Paar von Teillosungen. KOCKERLING iibertrdgt hierfiir die
Struktur des morphologischen Kastens auf eine Vertraglichkeitsmatrix (Konsistenz-
matrix) [Zwi89, S. 42]: In Zeilen und Spalten stehen die Teillosungen fiir jede Teilfunk-
tion. KOCKERLING schldgt sowohl eine gerichtete als auch eine ungerichtete Bewertung
vor. Die gerichtete Bewertung (beide Matrixhélften) ermdglicht die Vertréglichkeitsbe-
wertung der Ein- und Ausgangsgroen von zwei Teillosungen (z. B. Energieform). Zu-
sdtzlich wird die Vertréglichkeit zwischen alternativen Teillosungen fiir eine Teilfunkti-
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on bewertet. Liegt eine hohe Vertréglichkeit vor, wird eine Hilfs-Ausprigung fiir diese
Teilfunktion eingefiigt, die fiir die Kombination aus den zwei Teillosungen steht. Resul-
tat ist eine Vertrdglichkeitsmatrix analog zur Konsistenzmatrix [GP14, S. 62],
[K6c04, S. 82ft.].

Ermittlung von Kombinationen: Gegenstand dieser Phase ist eine Vertriglichkeits-
analyse. KOCKERLING nutzt hierfiir das Software-Werkzeug Scenario-Sofiware, das
konsistente Biindel von Teillosungen liefert [GP14, S. 74f.]. Ein Biindel enthilt eine
Teillosung je Teilfunktion (Ausnahme: alternative Teillosungen einer Teilfunktion, die
sich erginzen). Fiir jedes Biindel wird der Konsistenzwert angegeben und die Biindel
nach absteigenden Konsistenzwerten sortiert. Zudem wird die Anzahl partieller Inkon-
sistenzen fur jedes Biindel bestimmt. Zusétzlich liefert der Integrationswert ein MaB fiir
den Grad der Funktionsintegration innerhalb eines Biindels von Teillosungen. Ergebnis
sind somit Kombinationen von Teillsungen [K6c04, S. 86ff.].

Bewertung der Kombinationen: Abschlieend sind die ermittelten Kombinationen zu
bewerten. Hierzu schldgt KOCKERLING ein Portfolio vor, das durch die Dimensionen
Konsistenzwert sowie technisch-wirtschaftliche Kombinationswertigkeit aufgespannt
wird. Die Kombinationswertigkeit ergibt sich fiir jede Kombination aus dem Grad der
Erfullung von Wunsch- und Zielforderungen an das Gesamtsystem. Als zusitzliche Kri-
terien werden der Integrationsgrad sowie die Anzahl partieller Inkonsistenzen herange-
zogen. Auf dieser Basis wird eine priorisierte Kombination gewihlt, welche die optima-
le Gesamtlosung reprasentiert [K6c04, S. 90ff.].

Bewertung:

KOCKERLING zeigt ein umfangreiches methodisches Vorgehen zur Entwicklung und
Optimierung einer Wirkstruktur. Hier wurde eine Teilmethodik betrachtet, welche die
Ermittlung Erfolg versprechender Kombinationen von Teillosungen adressiert. Das
Vorgehen baut auf der Konsistenzanalyse der Szenario-Technik auf und ist in einigen
Punkten weiterentwickelt. Zu priifen ist, ob sich das gezeigte Vorgehen fiir die Ermitt-
lung von Kombinationen von Geschiftsmodellmustern einsetzen ldsst. Folgende Uber-
legung konnte dazu fiihren, dass die Ubertragung nicht ohne weiteres méglich ist: Der
Ansatz liefert alternative Kombinationen fiir eine fest vorgegebene Problemstruktur
(hier Teilfunktionen). Bei der Kombination von Geschéftsmodellmustern ist diese Prob-
lemstruktur nicht gegeben. Eine Kombination von Geschiftsmodellmustern muss nicht
zwangsldufig alle Geschiftsmodellkomponenten jedes Partialmodells adressieren.
Denkbar sind beispielsweise auch Musterkombinationen, die nur ein Partialmodell er-
schlieBen bzw. nur einige Geschiftsmodellkomponenten adressieren. Zudem basiert das
Kombinationsverfahren allein auf vom Anwender vorgenommenen Bewertungen.
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3.4.3 Kombination von Technologien nach BERGER

BERGER stellt eine Methode zur Entwicklung und Bewertung innovativer Technolo-
giestrategien fiir ein festgelegtes Produkt-Cluster vor. Eine Technologiestrategie wird
durch ein Technologiebiindel reprasentiert, also eine Kombination von Technologien
[Ber06, S. 73]. Ein wichtiger Teil der Methode ist die Ermittlung dieser Technologie-
biindel, der hier vorgestellt wird. Fiir diese Teilmethodik ergibt sich ein Vorgehen, wie
es sich geméB Bild 3-20 darstellt.

Bestimmung der Restriktionen: Gegenstand der Phase ist die Ermittlung aller Restrik-
tionen, die bei der Bildung von Technologickombinationen zu beriicksichtigen sind.
BERGER unterscheidet drei Arten von Restriktionen: Komplementdre Interdependenzen
liegen vor, wenn Technologien kombiniert werden miissen oder dies vorteilhaft er-
scheint. Substituierende Interdependenzen liegen vor, wenn Technologien sich gegen-
seitig ersetzen konnen. Technologiekonflikte liegen bei technischer Unvertrdglichkeit
vor. Liegen substituierende Interdependenzen oder Technologiekonflikte zwischen zwei
Technologien vor, diirfen diese nicht gemeinsam in einer Kombination auftreten
[Ber06, S. 87ft.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Bewertung komplementérer Interdependenzen
Bewertung substituierender Interdependenzen
Bewertung von Technologiekonflikten

Bestimmung
der Restriktionen

A Restriktionen
« Berechnung zulassiger Kombinationen nach dem
Berect]nur_lg der Prinzip des erschépfenden Durchsuchens
Kombinationen « Bestimmung von Wirksummen auf
Optimierungsrichtungen
é Technologie-

l kombinationen

Bestimmung alternativer Wettbewerbspositionen
Bewer_‘tun_g der auf Basis ausgewahlter Optimierungsrichtungen
Kombinationen Bestimmung der Erreichbarkeit

é « Bestimmung der Realisierungsnéhe

.

« Bestimmung des Kernkompetenzpotentials Priorisierte

Kombination

Bild 3-20: Vorgehensmodell zur Ermittlung von Kombinationen von Technologien
nach BERGER in Anlehnung an [Ber06, S. 87ff.]

Berechnung der Kombinationen: In dieser Phase werden alle Kombinationen ermit-
telt, die gemdB der Restriktionen zuldssig bzw. erwiinscht sind. BERGER greift hierfiir
auf die Regeln der Kombinatorik zuriick. Nach dem Prinzip des erschdpfenden Durch-
suchens werden anhand des Binomialkoeffizienten alle mathemaisch denkbaren Kom-
binationen gebildet und jene ausgeschlossen, die nicht erwiinscht sind. Zudem wird fiir
jede Kombination ein Wert berechnet, der angibt, wie gut zuvor festgelegte Optimie-
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rungsrichtungen (z.B. verringerter Bauraum) durch die Technologiekombination
adressiert werden [Ber06, S. 91ff.].

Bewertung der Kombinationen: BERGER bestimmt zunéchst alternative Wettbewerbs-
positionen anhand ausgewihlter Optimierungsrichtungen. Es wird untersucht, wie gut
die alternativen Technologiestrategien eine vorgegebene Wettbewerbsstrategie unter-
stiitzen konnen. Anschlieend wird die Erreichbarkeit einer Technologiestrategiealter-
native anhand von Aufwand und technischem Risiko bestimmt. Zudem wird eine Reali-
sierungsnihe ermittelt, die ausdriickt, wie gut sich eine Technologie zur Realisierung
einer Produktidee eignet. BERGER integriert diese Bewertung in einer multidimensiona-
len Skalierung (vgl. Abschnitt 3.2.3). Diese liefert Indikationen, wie schwierig das Er-
reichen einer Technologiestrategie ausgehend von der heutigen Strategie ist. Die Phase
schlieft mit der Bewertung des Kernkompetenzpotentials, das mit einer innovativen
Technologiestrategie einhergeht. Auf Basis aller Befunde wird eine priorisierte Kombi-
nation gewéhlt [Ber06, S. 91{f.].

Bewertung:

BERGER liefert eine umfangreiche Methode zur Entwicklung und Bewertung innovati-
ver Technologiestrategien. Besonderes Augenmerk wird auf eine Teilmethodik gerich-
tet, die das Finden von Technologiekombinationen ermdglicht. Eine Technologiekom-
bination entspricht einer Technologiestrategie. Die Methodik zur Kombinationsbildung
basiert auf dem Prinzip des erschopfenden Durchsuchens. Anhand von drei Kategorien
von Restriktionen werden unerwiinschte bzw. bevorzugte Kombinationen gefiltert. Es
erscheint Erfolg versprechend, dieses Prinzip auch fiir die systematische Kombination
von Geschiftsmodellmustern zu nutzen. Eine Technologie wiirde demzufolge einem
Geschiftsmodellmuster entsprechen. Kritisch zu iiberpriifen sind allerdings die verwen-
deten Restriktionen: Die vom Anwender vorzunehmende Bewertung der Interdependen-
zen ist fir Geschiftsmodellmuster nicht ohne weiteres moglich. Eine neue Geschéftslo-
gik kann dazu fithren, dass andere Musterkombinationen Erfolg versprechend sind als
dies intuitiv anzunehmen wére. Daher sollten die Interdependenzen der Geschéftsmo-
dellmuster aus Marktsicht bewertet werden. Einen wertvollen Ansatz koénnte die Ver-
kntipfung der hier gezeigten Methodik mit dem Prinzip der Assoziationsanalyse darstel-
len (vgl. Abschnitt 3.3.5).

3.4.4 Kombination von Potentialen nach StoLL

SToLL stellt ein Vorgehen zur methodischen Planung und Konzipierung von Marktleis-
tungen vor. Grundgedanke ist die integrative Betrachtung von Sach- und Dienstleistun-
gen [Sto09, S. 81ff.]. Somit adressiert STOLL die Planung und Konzipierung hybrider
Leistungsbiindel [MU12, S. 4]. Die zu konzipierenden Losungen sollen Nutzenpotentia-
le erschlieBen, die auf heutigen und zukiinftigen Kundenbediirfnissen bzw. Kunden-
problemen beruhen [Sto09, S. 81]. In diesem Zusammenhang schldgt STOLL eine me-
thodische Kombination von Potentialen vor. Eine Kombination umfasst Potentiale, die
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gemeinsam zu erschlieBen sind. Diese Teilmethodik soll hier untersucht werden. Es
ergibt sich ein Vorgehen mit zwei Phasen, das gemé8 Bild 3-21 dargestellt ist.

Ahnlichkeitsanalyse: Gegenstand dieser Phase ist die Bewertung der Potentiale hin-
sichtlich ihrer Ahnlichkeit. Einzelne Potentiale liegen in dieser Phase bereits vor. Sie
beruhen z. B. auf analysierten Kundenprozessen oder Trends. STOLL schlidgt die Ermitt-
lung von Ahnlichkeitskriterien in den Suchfeldern Strategie, Domdne und Optimierung
vor. Ein Beispiel fiir ein Ahnlichkeitskriterium im Suchfeld Optimierung ist Automati-
sierungsgrad. Anhand einer Skala von null bis vier wird bewertet, inwiefern sich der
Automatisierungsgrad durch die ErschlieBung des Potentials steigern 14sst. Im Ergebnis
liegt eine Matrix zur Bewertung der Ahnlichkeit vor, die in den Zeilen die Potentiale
und in den Spalten die Ahnlichkeitskriterien enthilt. Anhand dieser Bewertung wird ein
Distanzwert fiir jedes Paar von Potentialen bestimmt und in einer Distanzmatrix doku-
mentiert. Es erfolgt die Visualisierung in Form einer multidimensionalen Skalierung
(vgl. Abschnitt 3.2.3). In der Darstellung liegen Potentiale nah beieinander, die gemaf
der Bewertung eine hohe Ahnlichkeit zueinander aufweisen [Sto09, S. 89ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
« Ermittlung von Kriterien zur Beurteilung
Ahnlichkeitsanalyse ermittelter Potentiale in den Suchfeldern
Strategie, Doméne und Optimierung
+ Matrix zur Ahnlichkeitsbewertung
ﬁ Multidimensionale
| Skalierung
» Kombinationsmatrix
Kombinationsanalyse « Berechnung der Potentialkombinationen
» Bewertung der Potentialkombinationen in den
é Dimensionen Marktattraktivitat, Erreichbarkeit Rangfolge
und Kundennutzen A
kombinierbarer
Nutzenpotentiale

Bild 3-21: Vorgehensmodell zur Ermittlung von Kombinationen von Potentialen nach
STOLL in Anlehnung an [Sto09, S. 82ff.]*

Kombinationsanalyse: Gegenstand der Phase ist das Ermitteln von Potentialkombina-
tionen. Hierfiir fithrt STOLL die Betrachtung einer unteren und oberen Grenzdistanz ein,
die sich auf die Werte in der Distanzmatrix bezieht. Die Betrachtung liefert eine Kombi-
nationsmatrix, die in den Zeilen und Spalten die Potentiale enthélt. Potentiale-Paare mit
einem Distanzwert unterhalb der unteren Grenzdistanz miissen aufgrund ihrer hohen
Ahnlichkeit kombiniert werden. Potential-Paare oberhalb der oberen Grenzdistanz diir-
fen nicht kombiniert werden, da ihre Undhnlichkeit zu grof ist. Potential-Paare, deren
Distanzwert zwischen den beiden Grenzwerten liegen, diirfen kombiniert werden; sie
miissen es aber nicht zwingend. Damit sind die Restriktionen festgelegt, um alle denk-
baren Kombinationen von Potentialen anhand des Binomialkoeffizienten zu berechnen.

4 Das gezeigte Vorgehen entspricht in der Methodik zur Planung und Konzipierung von Marktleistungen
nach STOLL der Phase Potentialanalyse [Sto09, S. 82].
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Unzuldssige Kombinationen werden eliminiert. Die zulédssigen Kombinationen werden
anhand eines Portfolios in den Dimensionen Marktattraktivitit und Erreichbarkeit be-
wertet. Zusitzlich wird der Kundennutzen betrachtet. Ergebnis ist eine Rangfolge kom-
binierbarer Nutzenpotentiale [Sto09, S. 95ff.].

Bewertung:

StoLL liefert ein umfangreiches Verfahren zur Planung und Konzipierung von Markt-
leistungen. Diese stellen Kombinationen von Sach- und Dienstleistungen dar. Die Me-
thodik orientiert sich am Vorgehen der Produktkonzipierung. Geschiftsmodelle werden
nicht explizit adressiert. Wesentlicher Beitrag zur Planung der Marktleistung wird durch
die methodische Ermittlung von Kombinationen erzielt, was hier betrachtet wurde. Die
Kombinationsbildung beruht auf einer detaillierten Betrachtung von Ahnlichkeiten
(bzw. Distanzwerten), die sich anhand von Ahnlichkeitskriterien ergeben. Prinzipiell
lasst sich das gezeigte Vorgehen auf die Kombination Geschéftsmodellmustern tibertra-
gen. Die kombinierten Potentiale wiirden dann den Geschiftsmodellmustern entspre-
chen. Vorteilhaft erscheint, dass im Ergebnis Kombinationen vorliegen, die eine unter-
schiedliche Anzahl von Mustern umfassen. Kritisch ist hingegen folgende Uberlegung:
Es ist keine treffende Analogie zur Ubertragung des Distanzwerts auf den Kontext Ge-
schiftsmodellmuster verfiigbar. Es sind sowohl Kombinationen von sehr dhnlichen
Mustern denkbar (z. B. Muster einer Geschiftsmodellkomponente), als auch solche, die
vollig unterschiedliche Muster enthalten und somit ein ganzheitliches Geschéftsmodell
beschreiben. Das Kombinationskriterium Distanz erscheint daher fiir die angestrebte
Systematik als nicht zweckméaBig.

3.5 Handlungsbedarf

Bild 3-22 zeigt eine Bewertung der vorgestellten Methoden und Ansétze aus dem Stand
der Technik hinsichtlich der in Abschnitt 2.7 gestellten Anforderungen an eine Syste-
matik zur musterbasierten Entwicklung technologie-induzierter Geschéftsmodelle. Kein
Ansatz erflllt die Anforderungen in vollem Umfang. Nachfolgend wird daher auf den
verbleibenden Handlungsbedarf eingegangen.

Al: ErschlieBung von Chancen durch geschiftsrelevante Technologien

Die Systematik soll die unternehmerische ErschlieBung von Erfolgspotentialen ermogli-
chen, die auf Querschnittstechnologien beruhen. Diese Anforderung wird von nahezu
allen allgemeinen Methoden zur Entwicklung von Geschiftsmodellen erfiillt. Teilweise
ist dies auf das generische Vorgehen der Ansitze zuriickzufiihren. Geeignete Aspekte
fiir die angestrebte Systematik sind daher auf Eignung zu priifen.
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Bild 3-22: Bewertung der untersuchten Ansdtze hinsichtlich der Anforderungen an die
musterbasierte Entwicklung technologie-induzierter Geschdfismodelle
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A2: Entwicklung tragfihiger Geschiiftsmodelle unter Anwendung von Geschifts-
modellmustern

Diese Anforderung wird lediglich durch den Ansatz von GASSMANN ET AL. zur Ge-
schiftsmodellentwicklung voll erfiillt. Zwar werden allgemeingiiltige Geschiftsmo-
dellmuster vorgestellt, der eher generische Ansatz wiirde sich jedoch auch zur Betrach-
tung technologiespezifischer Geschéftsmodellmuster adaptieren lassen. Die Ansétze von
PEITZ, SCHALLMO und LEHNER adressieren ebenfalls die Nutzung von Geschéftsmo-
dellmustern. Im Fokus stehen aber keine Geschiftsmodellmuster fiir das Geschéft mit
einer betrachteten Technologie. GASSMANN ET AL., PEITZ und SCHALLMO betonen zu-
dem nur die Generierung von Geschiftsideen anhand der Muster und nicht die Entwick-
lung von Geschiftsmodellen. Handlungsbedarf besteht somit in Hinblick auf eine
durchgingige methodische Unterstiitzung zur musterbasierten Geschéftsmodellentwick-
lung fiir technologie-induzierte Geschéiftsmodelle.

A3: Analyse der Geschiftsmodelle erfolgreicher Technologieanwender

Geschiftsmodellmuster sind Bausteine erfolgreicher Geschiftsmodelle. Fiir die Identi-
fikation von Mustern sind demnach Unternehmen zu identifizieren, die ein erfolgreiches
Geschiftsmodell betreiben. Keiner der untersuchten Anséitze erfiillt diese Anforderung
voll, wodurch sich Handlungsbedarf ergibt. Allerdings liefern der Ansatz von KOSTER
und darauf aufbauend LEHNER zur Ermittlung bestehender Geschiftsmodelle sowie der
Ansatz von LABES und ZARNEKOW wertvolle Ankniipfungspunkte. Beide Ansitze nut-
zen Merkmale und entsprechende Merkmalsauspragungen fiir die Beschreibung von
Geschéftsmodellen. Dies ist in Hinblick auf die Integration in die angestrebte Systema-
tik zu priifen.

A4: Diskursive Identifikation von Geschiftsmodellmustern

Diese Anforderung wird von keinem Ansatz zur Geschéftsmodellentwicklung erfiillt.
Der Ansatz von FAYYAD ET AL. ist als prozessualer Rahmen zu verstehen; er bleibt da-
her generisch. Die methodischen Vorgehensmodelle zur Musteridentifikation nach
LEHNER sowie ANACKER beruhen im Kern auf dem intuitiven Erkennen von Mustern
durch die Methodenanwender. Der Aspekt der diskursiven Identifikation wird nicht
adressiert, sodass sich Handlungsbedarf ergibt. Erfolg versprechend ist die Nutzung
einer multidimensionalen Skalierung (MDS) z. B. gemifl BACKHAUS, die diese Anfor-
derung voll erfiillt. In Kombination mit der merkmalsbasierten Beschreibung von Ge-
schiftsmodellen soll diese in die angestrebte Systematik integriert werden.

AS: Semiformale Beschreibung identifizierter Geschiiftsmodellmuster

Diese Anforderung wird von allen Ansitzen erfiillt, welche die Verwendung von Lo-
sungsmustern explizit adressieren. Dazu zédhlen die Ansdtze von LEHNER, ANACKER,
ALEXANDER ET AL. sowiec GASSMANN ET AL. Bewihrte Elemente fiir die semiformale
Beschreibung von Geschiftsmodellmustern sind zu priifen bzw. zu iibernehmen.
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A6: Analyse identifizierter Geschéftsmodellmuster und Bereitstellung eines Mus-
tersystems

Da eine Geschiftslogik erst durch das Zusammenwirken von Geschéftsmodellmustern
erkennbar ist, soll die Vernetzung zwischen Mustern analysiert werden. GAUSEMEIER ET
AL. und LINDEMANN ET AL. liefern iibertragbare Methoden fiir die Analyse von Abhén-
gigkeiten zwischen Objekten. Sinnvolle Aspekte sollen genutzt werden. Ein Mustersys-
tem wird durch GASSMANN ET AL. bereitgestellt, jedoch mangelt es an einer methodi-
schen Vernetzungsanalyse. Hier zeigt LEHNER ein methodisches Vorgehen, das die An-
forderung erfiillt. Besondere Eignung verspricht die Assoziationsanalyse, die sich fiir
die Ableitung eines Mustersystems eignet. Dieser Ansatz ist fiir eine Ubernahme in die
angestrebte Systematik zu priifen und ggf. weiterzuentwickeln.

A7: Rekombination von Geschiftsmodellmustern

Diese Anforderung wird von GASSMANN ET AL. sowie LEHNER teilweise erfiillt. Bei
beiden Ansidtzen mangelt es an einer methodischen Unterstiitzung, die zu reproduzierba-
ren Ergebnissen fiihrt und die Vernetzungsanalyse von Mustern beriicksichtigt. Zur Er-
mittlung von Kombinationen liefern KOCKERLING, BERGER und STOLL Ansétze aus dem
Kontext der Strategischen Produktplanung, die sich prinzipiell iibertragen lassen. Im
detaillierten Vergleich erweist sich das methodische Vorgehen nach BERGER als am
meisten Erfolg versprechend, da es sich mit dem geringsten Anderungsaufwand iiber-
tragen ldsst. Einen Beitrag fiir die Bewertung von Kombinationspaaren kdnnte zudem
die Assoziationsanalyse liefern.

A8: Ableitung vollstindiger Geschiiftsmodelle

Keiner der untersuchten Ansitze kann diese Anforderung voll erfiillen. Allerdings ad-
ressieren die Ansdtze zur Geschéftsmodellentwicklung nach GASSMANN ET AL., WIRTZ,
KOSTER, PEITZ sowie LEHNER diese Anforderung prinzipiell. Keiner der Ansitze liefert
allerdings einen systematischen Weg zur Transformation eines musterbasierten Ge-
schiftsmodellkonzepts in ein vollstindiges Geschéftsmodell. Erfolg versprechend er-
scheint das prinzipielle Vorgehen nach ALTSCHULLER ET AL., das bei der Entwicklung
der Systematik berticksichtigt werden soll. Handlungsbedarf ergibt sich allerdings in
Hinblick auf eine methodische Unterstiitzung.

A9: Managementgerechte Bewertung der Geschéiftsmodelle

Diese Anforderung wird von vielen untersuchten Ansétzen direkt oder indirekt adres-
siert. Alle Methoden zur Geschiftsmodellentwicklung erfiillen diese Anforderung voll-
umfinglich. Es ist daher zu iiberpriifen, welche Bewertungsdimensionen und Bewer-
tungskriterien fiir die Integration in die angestrebte Systematik genutzt werden konnen.
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4 Systematik zur musterbasierten Entwicklung technologie-
induzierter Geschiftsmodelle

, Ein groffes Muster weckt Nacheiferung und gibt dem Urteil
hohere Gesetze. *“ — JOHANN CHRISTOPH FRIEDRICH VON SCHILLER

Dieses Kapitel beschreibt die Systematik zur musterbasierten Entwicklung technologie-
induzierter Geschiftsmodelle. Die Systematik soll den in der Problemanalyse ermittel-
ten Herausforderungen und Anforderungen (vgl. Abschnitte 2.6 u. 2.7) sowie dem im
Stand der Technik identifizierten Handlungsbedarf (vgl. Abschnitt 3.5) gerecht werden.

Eingangs wird zunéchst ein Uberblick iiber die Systematik gegeben. Die einzelnen Pha-
sen der Systematik werden in den folgenden Abschnitten 4.1 bis 4.4 erldutert; jeder Ab-
schnitt adressiert eine Phase. Das Kapitel schliet mit einer Bewertung der Systematik
anhand der Anforderungen (vgl. Abschnitt 4.5).

Die Systematik zur musterbasierten Entwicklung technologie-induzierter Geschéftsmo-
delle unterteilt sich in vier Phasen (vgl. Bild 4-1). Die Phasen werden nachfolgend kurz
vorgestellt.

Technologieidentifikation: Das Vorgehen beginnt mit der Analyse des heutigen Ge-
schiftsmodells eines betrachteten Unternehmens. Es werden Freiheitsgrade erfasst, die
Auskunft iiber den Handlungsspielraum fiir ein neues Geschiftsmodell geben. Kern der
Phase ist die Betrachtung geschéftsrelevanter Technologien. Hierzu wird ein Technolo-
gie-Radar erstellt. Es gilt, eine Erfolg versprechende Technologie auszuwihlen, fiir die
im weiteren Verlauf des Vorgehens ein Geschéftsmodell entwickelt wird. Die Auswahl
basiert auf einer Bewertung der Technologien in den Dimensionen Verdnderungspoten-
tial fiir das eigene Geschdftsmodell, Umsetzungsprioritit und Umsatzpotential. Die
Bewertung wird anhand eines Portfolios visualisiert. Resultat ist eine ausgewdhlte
Technologie, die den nachfolgenden Phasen als Eingangsgréfle dient.

Geschiftsmodellanalyse: Kern dieser Phase ist die Identifikation von technologiespe-
zifischen Geschéiftsmodellmustern. Damit sind Muster gemeint, die sich fiir ein erfolg-
reiches Geschéft mit der betrachteten Technologie bewdhrt haben. Es gilt, erfolgreiche
Technologieanwender zu identifizieren und deren Geschéftsmodelle in Hinblick auf
Geschiftsmodellmuster zu analysieren. Dafiir werden die Geschaftsmodelle anhand von
Geschiftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen beschrieben (vgl. Abschnitte 3.1.3
u. 3.2.2). Grundlage fiir die Musteridentifikation bildet eine multidimensionale Skalie-
rung (MDS). Sie zeigt zusammengehorige Gestaltungsoptionen, die in den betrachteten
Geschiftsmodellen hiufig gemeinsam verwendet werden (Muster). Die identifizierten
Geschiftsmodellmuster werden anschlieBend in Hinblick auf ihre Vernetzung unterei-
nander analysiert. Auf dieser Basis erfolgt die Erarbeitung eines Mustersystems, das zur
Visualisierung der Vernetzung zwischen den Mustern dient. Das Mustersystem ermdog-
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licht es, die Geschiftslogik flir das Geschift mit der betrachteten Technologie nachzu-
vollziehen.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Analyse des heutigen Geschaftsmodells
und seiner Freiheitsgrade
Identifikation geschéftsrelevanter Technologien

Technologie-
identifikation

.

« Bewertung und Auswahl der Technologien

A Geschiftsrelevante

‘ Technologie
- « ldentifikation erfolgreicher Technologieanwender
Geschaftsmodell- « Analyse der Geschéaftsmodelle auf
analyse Geschaftsmodellmuster

« Analyse der Geschéaftsmodellmuster

é « Erarbeitung eines Mustersystems Technologiespezifische

‘ Geschéftsmodellmuster

Generierung von Geschéftsideen
Analyse der Geschéftslogik
Bildung von Geschaftsmodellmusterkombinationen

Geschiftsmodell-
konzipierung

o e e o

Dokumentation der Geschéaftsmodellkonzepte
é Geschiftsmodell-
‘ konzepte
N « Detaillierung der Geschéftsmodellkonzepte
Geschaftsmodell- zu Geschaftsmodellen
ausarbeitung « Ermittlung von attraktiven Business Cases
« Bewertung und Auswahl der Geschéftsmodelle
él Ausgewihltes
Geschéftsmodell

Bild 4-1:  Systematik zur musterbasierten Entwicklung technologie-induzierter Ge-
schdéftsmodelle in Anlehnung an [ADE+14a, S. 7]*

Geschiiftsmodellkonzipierung: Gegenstand dieser Phase ist die Entwicklung konzep-
tioneller Geschéftsmodelle unter Verwendung der identifizierten Geschéftsmodellmus-
ter. Zunichst werden Geschéftsideen generiert, wofiir Kreativitétstechniken sowie die
Geschiftsmodellmuster eingesetzt werden. Jede Geschiftsidee wird einem abstrakten
Muster aus dem Mustersystem zugeordnet, das Ausgangspunkt fir die Entwicklung
eines Geschiftsmodellkonzepts ist (sog. Basismuster). Fiir die Geschiftsidee bzw. das
Basismuster wird die Geschéftslogik analysiert und eine StoBrichtung fiir das eigene
Geschiftsmodellkonzept festgelegt. Die Geschiftsmodellkonzepte beruhen auf schliis-
sigen Kombinationen von Geschiftsmodellmustern. Fiir deren Ermittlung wird das
Prinzip der Warenkorbanalyse adaptiert (,,Muster, die hdufig gemeinsam verwendet
werden®) (vgl. Abschnitt 3.3.5). Diese nutzt die Daten der Musteranalyse (Phase 2).
Besondere Hilfestellung resultiert aus einem IT-Werkzeug, das geeignete Kombinatio-
nen automatisiert ermittelt. Resultat sind dokumentierte Geschiftsmodellkonzepte.

46 Weitere Evolutionsstufen der Systematik sind dariiber hinaus enthalten in [ADE+14b, S. 174],
[ADE+15, S. 8], [AEGIS5, S. 4], [EAG15, S. 5].
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Geschiftsmodellausarbeitung: Diese Phase adressiert die Konkretisierung der Ge-
schiftsmodellkonzepte. Diese sind in ihrem Wesen abstrakt und daher nicht spezifisch
genug flir ein Unternehmen. Es erfolgt daher eine Detaillierung der Geschéftsmodell-
konzepte bis zur ausgearbeiteten Geschiftsmodellstruktur. Dafiir werden die in den ge-
wihlten Mustern enthaltenen Gestaltungsoptionen unternehmensspezifisch konkretisiert
(Beispiel: Maschine wird zu Verpackungsmaschine). Gleichzeitig wird die Geschifts-
modellstruktur bei Bedarf mit Hilfe einer Ergdnzungsmatrix vervollstindigt. Fiir jedes
Geschiftsmodell wird anschlieend ein attraktiver Business Case ermittelt. Der Busi-
ness Case macht Angaben iiber die Wirtschaftlichkeit eines Geschiftsmodells sowie
iiber zu erfiillende Primissen, um diese Wirtschaftlichkeit in der Realitit auch zu errei-
chen. Abschliefend ist eine Bewertung und Auswahl der Geschiftsmodelle durchzufiih-
ren. Dabei werden die Bewertungsdimensionen Attraktivitit und Erreichbarkeit unter-
sucht; die Bewertung wird anhand eines Portfolios dargestellt. Resultat des Vorgehens
ist somit ein ausgearbeitetes und bewertetes Geschiftsmodell fur die betrachtete Tech-
nologie.

Zum besseren Verstindnis und zur Validierung der Systematik, wird diese im Folgen-
den anhand eines Projekts mit einem Hersteller von Verpackungsmaschinen fiir Schiitt-
giiter, Pulver und Granulate vorgestellt. Aus Griinden der Vertraulichkeit wurden schiit-
zenswerte Informationen in der Darstellung veréndert.

4.1 Technologieidentifikation

Ziel der ersten Phase ist eine ausgewdhlte Technologie, die ein attraktives Potential fiir
ein neues Geschéftsmodell verspricht (vgl. Abschnitt 2.3). Zunéchst erfolgt eine Analy-
se des heutigen Geschiftsmodells und seiner Freiheitsgrade (Abschnitt 4.1.1). Geméal
der Freiheitsgrade werden geschéftsrelevante Technologien identifiziert (Abschnitt
4.1.2). Die Phase schlieit mit der Bewertung und Auswahl dieser Technologien (Ab-
schnitt 4.1.3).

4.1.1 Analyse des heutigen Geschaftsmodells und seiner Freiheitsgrade

Ausgangspunkt fiir die Systematik zur musterbasierten Entwicklung technologie-
induzierter Geschiftsmodelle ist ein beliebiges produzierendes Unternehmen, das die
Nutzung einer Technologie fiir die Neu- bzw. Weiterentwicklung des heute operationa-
lisierten Geschiftsmodells anstrebt. In dem Validierungsprojekt wurde hierfiir der Ge-
schiftsbereich Verpackungsmaschinen gewéhlt. Die Verpackungsmaschinen dienen der
Abfiillung von Schiittgiitern, Fliissigkeiten und Pasten. Das damit verbundene Ge-
schiftsmodell ist die Grundlage fiir das weitere Vorgehen.

In diesem Schritt wird das origindre Geschéftsmodell zunéchst erfasst und anschlieSend
analysiert. Ziel ist die Kenntnis von Freiheitsgraden, die festlegen, welchen Handlungs-
spielraum es aus strategischer Sicht fiir die Entwicklung des Geschiftsmodells gibt. Fiir
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die Erfassung des Geschiftsmodells wird auf die Geschéftsmodellstruktur nach KOSTER
zuriickgegriffen [K6s14, S. 97].47 Sie umfasst die vier Partialmodelle Angebots-, Kun-
den-, Wertschopfungs- und Finanzmodell, in denen das heutige Geschéftsmodell doku-
mentiert wird (vgl. Abschnitt 3.1.3). Fiir die Dokumentation wird ein Steckbrief er-
stellt, der auch eine allgemeine Charakterisierung des Unternechmens umfasst (Bild 4-2).

Analyse des heutigen Geschéaftmodells

Unternehmensgegenstand

Das Unternehmen ist ein traditionelles familiengefiihrtes Mittelstandsunternehmen
mit den zwei Geschaftsbereichen Drahtweberei und Maschinenfabrik.

Die Maschinenfabrik ist Spezialist auf dem Gebiet der Verpackungs- und Aufberei-
tungstechnik. Die Systeme werden international vertrieben.

Standorte: Oelde, Minster, Malaga (AU), Herve (BE), Ras Al Khaimah (AE), (...)

Marktleistung (Beispiel)

Allgemeine Angaben

* Umsatz (2014): 470 Mio. EUR

» Umsatzwachstum (2010-2014): + 6,5% (CAGR)
« Mitarbeiter (2014): 2.870 Mitarbeiter

* Mitarbeiterzuwachs (2010-2014): + 4,6% (p.a.)

Geschéftsbereiche

« Verpackungsmaschinen: Entwicklung, Produktion u.
Vertrieb von automatisierten Verpackungslésungen
» Drahtweberei: Herstellung von Drahtgeweben fr die

industrielle Anwendung

Analyse des heutigen Geschéaftsmodells (Auszug)

Angebotsmodell

Kundenmodell

Wertschopfungsmodell

Finanzmodell

Kundensegmente

« Industrielle GroBunternehmen
aus Zement-, Baustoff &
Mineralien-, Chemie- und
Lebensmittel-Industrie

Marketingkanale

* Vertriebskanal: Direktvertrieb,
geschulte Handelsvertretun-
gen (international)

+ Kommunikationskanéle:

Flussigkeiten und Pasten
+ Wartung und Service im
Bedarfsfall 24/7
« Partner entlang des
Produktlebenszyklus

« Produzenten Mining- °®o Veranstaltungen,

Industrie Messen, Internet II
Nutzenversprechen Kundenbeziehungen
 Komplette Verpackungslosun- * Personliche Kundenbetreuung

gen fir Schittgtiter, 24/7, Hotline, Handelsvertre-

tungen

+ Beziehungsgestaltung:
partnerschafttlich

+ Kundenbindung:

Ersatzteile, (...) @l‘

Schliisselaktivitaten
« F&E: Weiterentwicklung
Verpackungsmaschine
* Produktion & Logistik
* Marketing & Vertrieb
« Serviceprozess: reaktiv
« Vertriebsprozess
> _ ) ___J

Schliisselressourcen

« Tochtergesellschaften
(weltweit)

« Personal: Entwicklung,
Service, Vertrieb

Investitionen

« F&E Verpackungsmaschine

+ Notwendige Investitionen in
Produktion u. Logistik

« Ausbau IT-Infrastruktur

« Griindung von Tochtergesell-
schaften

Organisationsform

« Kernkompetenzen: Know-how

Marktleistung

« Produkte: Verpackungs-/
Handlingsmaschinen, Analyse-
gerate, Automatisierungssys-

teme

Erléskonzept
* Umsatztreiber: Neumaschinen
+ Gewinntreiber: Ersatzteile
+ Preismechanismus SL: Listen-
preis, Verhandlung; DL:
Wartungsvertrage
* Preisniveau: hoher
als der Wettbewerb W

i.d. Er und Ausle-

gung (,Verpackungs-|
dreieck”)

Betriebskosten

« Personal Entwicklung,
Produktion und Logistik

« Werbung/Marketing

« Personal Vertrieb

« Personal allgemeine Bereiche

 Abschreibungen

* Roh-, Hilfs- und

Schliisselpartner
« Zulieferer: Teilefertiger,
Komponentenlieferanten

+ Handelsvertre- |
g

¢Q$>

« Services: Pre-Sales und
Life-Cycle-Consulting
* Herstellermarke, Anlagen-
geschaft
SWOT-Analyse (Auszug)
« Marktposition im Service
* Kundenindividualisierung

 Neue digitale Services
« Partnering ,Big Data“

+ Hohes Kosten-/Preisniveau
* Hohe Variantenvielfalt

« Abhéangigkeit Ersatzteile
« Abhéangigkeit Partner

tungen, Hoch-
schulen

Freiheitsgrade (Auszug)

WER?

« Beibehaltung heute
bedienter Kundenseg-
mente

WAS?

« kein Anbieten eigener
IT-Dienstleistungen

N
a8
S
WIE?

keine Angaben

WERT?
« Skalierbarkeit vorsehen
(Basis: heutige Kunden)

Bild 4-2:  Steckbrief zur Analyse des heutigen Geschdftsmodells

47 Die Struktur nach KOSTER wird auch im weiteren Verlauf der Systematik verwendet. Es ist ebenso
moglich, eine beliebige andere Geschiftsmodellstruktur zu verwenden (z. B. Business Model Canvas)
[OP10, S. 16ft.]. Hierfiir ist keine Anpassung am Vorgehen erforderlich.
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Heutiges Geschiiftsmodell: Kern ist ein klassisches Produkt- und Servicegeschift mit
den Verpackungsmaschinen fiir die Anwendungsbereiche Zement-, Baustoff & Minera-
lien-, Chemie- sowie Lebensmittelindustrie. Kunden wird eine komplette Verpackungs-
16sung geliefert. Der Vertrieb der Maschinen erfolgt tiber einen Direktvertrieb sowie
iiber internationale Handelsvertretungen. Das in der Branche {ibliche Erléskonzept um-
fasst Listenpreise und entsprechenden Spielraum fiir Verhandlungen. Kern der Wert-
schopfung ist die Eigenentwicklung und Produktion der Maschinen.

Zur weiteren Analyse des Geschiftsmodells eignen sich etablierte Analysemethoden der
strategischen Planung wie z. B. Markt- und Technologieportfolios, Erfolgsfaktorenana-
lyse oder SWOT-Analyse [GP14, S. 117ff.]. In dem Steckbrief sind die Ergebnisse ei-
ner SWOT-Analyse*® auszugsweise wiedergegeben.

Befunde: Das Unternehmen hat eine starke Marktposition im Bereich Service erlangt;
hier existiert ein Wettbewerbsvorteil. Schwichen ergeben sich aus dem hohen Kosten-
bzw. Preisniveau, das auf eine hohe Kundenindividualisierung der Produkte zuriickzu-
fiihren ist. Ein kritisches Geschéftsrisiko ist die starke Abhangigkeit des Unternehmens-
erfolgs vom Ersatzteilgeschift. Eine wichtige Chance zur Weiterentwicklung des Ge-
schifts stellen daher digitale Services dar.

Zudem erfolgt in Anlehnung an BATZEL eine Analyse der Freiheitsgrade, denen ein
neues Geschéftsmodell unterliegt (vgl. Abschnitt 2.1.6) [Bat04, S. 97ff.]. Tabelle 4-1
zeigt die erfassten Freiheitsgrade im betrachteten Beispiel. GASSMANN ET AL. folgend
sind diese nach den vier Geschiftsmodelldimension Wer?, Was, Wie? sowie Wert? ge-
gliedert (vgl. Abschnitt 2.1.5) [GFC13b, S. 5ff.].

Tabelle 4-1:  Freiheitsgrade des Geschdftsmodells (Auszug)

Freiheitsgrade des Geschaftsmodells
Ziele Einschrankungen
. ' (Soll-Vorgaben der Strategie) (Restriktionen der Strategie)
Wer” Beibehaltung der heute

S (z.B. Kundensegmente bedienten Kundensegmente keine Einschrénkung

= betreffend) (Starkung der Marktposition)

2 Was? Kein Anbieten von eigenen
(z.B. Marktleistungen keine Ziele IT-Dienstleistungen
betreffend) (Erbringung der Dienstleistung)
Wie?

(z.B. Schlusselaktivitaten keine Ziele keine Einschrénkung
: betreffend)
©
S | Wert? Skalierbarkeit des
O | (z.B. Erléskonzept betref- Geschéftsmodells vorsehen keine Einschrénkung
fend) (ausgehend von heutigen Kunden)

8 Die Analyse der Stirken, Schwichen Chancen und Risiken (SWOT-Analyse) verkniipft die interne
Leistungssicht mit der Sicht auf das externe Umfeld des Unternehmens. Eine Erlduterung der Methode
liefert [GP14, S.292f.], [PROO, S. 202ff.].
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Nach BIEGER und REINHOLD ergeben sich die Freiheitsgrade fiir das Geschiftsmodell
aus der Strategie [BR11, S. 25]: Einfluss auf das Geschéftsmodell haben daher die Un-
ternehmens- und Geschiftsstrategie sowie die Innovations- und Technologiestrategie
eines Unternehmens [SM02, S. 308]. Die Vorgaben aus den Strategien fithren zu Zielen
(Dos) bzw. Einschrankungen (Don'ts), die bei der Geschédftsmodellentwicklung zu be-
riicksichtigen sind: Ziele sind Sollvorgaben, deren Erreichung mit einem neuen Ge-
schiftsmodell angestrebt wird. Einschrinkungen stellen Restriktionen dar; sie begren-

zen den Handlungskorridor zur Geschéftsmodellentwicklung.

Die Freiheitsgrade haben auch Einfluss darauf, welche Technologien zur Weiterent-
wicklung des Geschifts zuldssig sind. So ist denkbar, dass Einschrankungen fiir Ferti-

gungstechnologien existieren, die in der Dimension Wie? zu erfassen wiren.

4.1.2

Ziel sind Querschnittstechnologien im Umfeld des Unternchmens, die ein Unternehmen
nutzen kann, um ein Geschiftsmodell zu initiieren (vgl. Bild 4-3). Querschnittstechno-
logien ermdglichen Anwendungen in verschiedenen Branchen [SKS+11, S. 35f.]. Sie
haben daher gemdB3 GASSMANN ET AL. eine besondere Relevanz bei der Entwicklung

Identifikation geschiftsrelevanter Technologien

neuer Geschiftsmodelle (vgl. Abschnitte 2.3.3 u. 2.6) [GFC13b, S. 12].

Bild 4-3:

P\.odukttechnologie

Organigche

Energy
Harvesting ---

_Leuchtdioden _.

Molded Interconnect
Devices AN

N

Wireless =" >~._ Netiromorphe
Charging .« a Chies
/ % .
/ ‘ - s \
/ . Thermische” Smarte quetooth 4‘\0
Ny Energie-  Sensoren Drahtlose, L
7~~~._/ speicher Sensornetze __-- o
Digitale -——— T
Produktion { e e Service |
9 ST
Moderre 1 Internet = Condition ! !
\ der Dinge s} itori ! |
Robotik \ \ 2 Mo:llltonng ) /
\ !
\ Mobiles
] Advanced Additive 7 ) Internet
e, “\Process | Fertigung [~ Service ¥ o
% Control - “~_ Agenten S
% N ~< _ad / S
°'> Augmented N " ~¢°
" Reality Cloud L
% S _Computing &
60 ~ - é\b
O/o e
Legende Relevanz fur das Geschéfts-
Technologie modell des Unternehmens

Technologie-Radar in Anlehnung an [ADE+14b, S. 175], [GP14, S. 100]
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Im Umfeld des Unternehmens identifizierte Technologien werden in einem Technolo-
gie-Radar visualisiert, wie er in Bild 4-3 dargestellt ist in Anlehnung an
[GP14, S. 100]. Ein Kreis reprisentiert eine Technologie. Technologien, die eine hohe
Relevanz fiir das Geschiftsmodell des betrachteten Unternehmens haben, sind zentral
angeordnet. In der Praxis hat sich die Unterteilung des Technologie-Radars in die drei
Bereiche Produkt-, Produktions- sowie Servicetechnologien bewihrt, denen die identifi-
zierten Technologien zugeordnet werden. Fiir jede Technologie ist zudem ein Techno-
logie-Steckbrief zu erstellen; in Bild 4-4 ist dies fiir die Technologie Condition Monito-
ring (CM) beispielhaft dargestellt.

Technologie:

Condition Monitoring

Kategorie: ~ Servicetechnologie

Kurzbeschreibung

Unter Condition Monitoring ist die permanente Uberwachung
des Zustandes von Maschinen, Anlagen und deren Komponen-
ten wahrend des Betriebs zu verstehen. Die Uberwachung
erfolgt durch die kontinuierliche Erfassung und Analyse
physikalischer GréRen (z.B. Schwingungen, Druck, Tempera-
tur). Ziel des Condition Monitorings ist eine vorausschauende,
intelligente und zustandsabhéngige Instandhaltung.

Anwendungsgebiete

« Turbomaschinen/Motoren

« Windkraftanlagen

« Werkzeugmaschinen

« Baumaschinen

« Landmaschinen

« Papier-/Zellstoffmaschinen

« Raffinerien u. Erdgasanalagen

Darstellung/Skizze

— AR

Vorteile Nachteile Position auf der S-Kurve Position auf dem Hype Cycle

« Systemfehler und deren
Ursachen kénnen friihzeitig
erkannt und behoben
werden

« Erhéhung der Maschinen-
verfugbarkeit und
-ausbringung

« Wartungsintervalle kénnen
individuell geplant werden;
Wartungskosten sind gut

« Erhéhte Anschaffungs- und

Unterhaltungskosten einer

Maschine

Unzureichende Systeme

produzieren Fehlalarme, die

zu Stillstanden fiihren und

die Maschinenverfugbarkeit

senken

« Systeme, die Informationen
Uber den Verschleizustand

Schliisseltechnologie

Plateau der Produktivitét

Position im Technologie-Radar

kalkulierbar
« Fernwartung méglich

Relevanz fir
das Unternehmen

bzw. die Restlaufzeit geben,
sind bislang noch selten

Vorhersagbarkeit der Begriindung:
Restlagfzeit Die Technologie ist insbesondere fiir das

« Garantie von Lebenszyklus- Service-Geschaft Erfolg versprechend und
kosten koénnte das eigene Geschéaftsmodell erneuern.

Typische Geschéftsmodelle

« Angebot/Nutzenversprechen:
Produkte und Dienstleistunen zur Steigerung der Verfugbar-
keit von Maschinen und Anlagen

« Kundenmodell:

(stark vereinfacht)
Uberwachtes System

Kompo-
nenten

Maschinen-

Sensoren o
bediener

. [

Betreiber und Hersteller von Maschinen und Anlagen, hJ .
Verkauf erfolgt haufig mittels Direktvertrieb Daten- . Mess- Service-
« Wertschopfungsmodell: speicher system - - -\ _Techniker

Zukauf von Sensoren und Messsystemen méglich, eigene
Erbringung der Wartungsleistung géngig

« Ertragskonzepte:
Service- und Wartungsvertrége in Verbindung mit Produkt-
und Ersatzteilgeschaft

'
{ Router }--={ (\Q{;l.)zzjedr) >- -—><)ienstleister

[T-Infrastruktur

Quellen

« Handbook of Condition Monitoring [Rao96]
« Handbuch der Prozessautomatisierung [FMS09]

« Betriebliche Instandhaltung [RMMO09]
« Intelligent Condition Monitoring and Diagnosis Systems [Wan03]

Bild 4-4:  Technologiesteckbrief ,, Condition Monitoring* [ADE+14b, S. 176]

Der Steckbrief umfasst bewidhrte Charakterisierungselemente wie eine Kurzbeschrei-
bung, Anwendungsgebiete der Technologie, eine Grafik sowie die Einordnung in die
Lebenszyklusmodelle S-Kurve sowie Hype Cycle-Modell (vgl. Abschnitt 2.1.3). Zudem
werden Vor- und Nachteile der Technologie genannt. Der Steckbrief beinhaltet zudem
Angaben zu typischen Geschiftsmodellen, die durch die Technologie ermdglicht wer-
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den. Fiir das Beispiel Condition Monitoring beruhen géngige Geschédftsmodelle im We-
sentlichen auf der Bereitstellung von Lésungen zur Verfiigbarkeitssteigerung von Ma-
schinen und Anlagen [TEB+14, S. 3ff.].

Zur Identifikation derartiger Technologien wird im Rahmen der Systematik auf beste-
hende Methoden und IT-Werkzeuge zum systematischen Technologie-Scanning bzw.
Monitoring zuriickgegriffen, wie sie in der strategischen Frithaufkldrung etabliert sind
[Nic08, S. 63ff.], [GP14, S. 98ff.], [SLS11, S. 46ff.].* Zudem liegen hiufig Technolo-
gieinformationen vor, die im Rahmen des strategischen Planungsprozesses ermittelt
wurden und hier zu verwenden sind [Lie05, S. 123ff.]. Die Systematik adressiert daher
nicht das Aufspiiren der Technologien selbst, sondern vordergriindig die musterbasierte
Geschiftsmodellentwicklung fiir diese Technologien. Es wird angenommen, dass Tech-
nologieinformationen als Eingangsgréfe vorliegen bzw. beschafft werden konnen.

Anhand des Technologie-Radars wird eine Vorauswahl der Technologien getroffen. Es
erscheint sinnvoll, Technologien fiir die Geschiftsmodellentwicklung weiter zu betrach-
ten, die aus heutiger Sicht mindestens eine mittlere Relevanz fiir das Geschéftsmodell
des Unternehmens haben. In dem Validierungsprojekt trifft dies u. a. fiir die Technolo-
gien Internet der Dinge, Additive Fertigung, Condition Monitoring sowie Thermische
Energiespeicher zu. Es gilt, diese Technologien im Detail zu bewerten.

4.1.3 Bewertung und Auswahl der Technologien

Ziel ist eine ausgewihlte Technologie, die ein attraktives Potential fiir ein zukiinftiges
Geschift des Unternehmens verspricht. Die Bewertung hierfiir fithrt zu einem Portfolio,
das durch die zwei Dimensionen Verdnderungspotential fiir das eigene Geschiftsmodell
sowie Umsetzungsprioritdt aufgespannt wird. Das Portfolio liefert Handlungsempfeh-
lungen, wie mit einer Technologie im Kontext der Geschéftsmodellentwicklung zu ver-
fahren ist. Da hier im Grunde bewertet wird, ob Handlungsbedarf in Bezug auf das Ge-
schiftsmodell angezeigt ist, sind die Dimensionen in Anlehnung an die EISENHOWER-
Matrix gewihlt [Bar13, S. 561].%°

Anhand der Dimension Veréinderungspotential fiir das eigene Geschiiftsmodell wird
bewertet, zu welchem Grad Anderungen an dem bestehenden Geschiftsmodell zu er-
warten sind, wenn die Technologie zur Geschéftsinitiierung genutzt wird. Hierfiir wird
jeweils das Anderungspotential an den Partialmodellen Angebots-, Kunden- sowie

49 Geeignete Anséitze zum Aufspiiren von Technologien im Kontext Geschiftsmodelle liefern
[Peils, S. 106ff], [Schl3, S. 170ff.], [Zol06, S. 2571f.]. Eine Ubersicht iiber allgemeine Methoden
liefern [WSH+11, S. 89ff.], [Bull2, S. 1ff.].

30 EISENHOWER-Matrix: Bewertung von Aufgaben anhand der Dimensionen Wichtigkeit (generelle Be-
deutung) sowie Dringlichkeit (zeitliche Prioritét) [Barl3, S. 561]. Wichtigkeit entspricht hier der Di-
mension Verdnderungspotential (eine Technologie, die das Geschiftsmodell radikal andern konnte, ist
ganz offensichtlich wichtig). Dringlichkeit korrespondiert mit der Umsetzungsprioritdt.
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Wertschopfungsmodell abgeschitzt. Da eine Geschéftsmodellinnovation in ersten Li-
nie neu aus Sicht des Kunden sein sollte [Sch13, S. 29], wurde in dem Validierungsbei-
spiel das Kundenmodell iiberproportional hoch gewichtet. Die Bewertung flieit geméal
Bild 4-5 in eine Nutzwertanalyse ein, wie sie hierfiir etabliert ist [GP14, S. 129ff.].

Veranderungspotential fiir das 5

. = o . © £ 7]
eigene Geschéaftsmodell 3 8 02 5 E 2% 2

° ) 23 5 2 o <
Fragestellung: 2 ec 52 T = EQ 8
Welche Bewertung erzielt die Technologie i | 5 g0 3 5 G5 E ) s
(Spalte) beziiglich des Kriteriums k (Zeile)? | & £ w ©= 2 &
wi

Bewertungskriterium G BxG| B BxG| B BxG| B BxG B BxG
Anderungspotential Angebotsmodell 60| 3 1,8 1 0,6 2 1,2 1,2 1 0,6
3 = radikal
2 = mittel
1 = inkrementell
0 = keines
Anderungspotential Kundenmodell 20 2 0,4 3 0,6 2 0,4 0 0 2 0,4
3 =radikal
2 = mittel
1 = inkrementell
0 = keines
Anderungspotential Wertschopfungsmodell | 20| 3 0,6 3 0,6 2 0,4 1 0,2 1 0,2
3 =radikal
2 = mittel

1 = inkrementell
0 = keines
B: Bewertung, G: Gewichtung 100 2,8 1,8 2,0 1,4 1,2

Bild 4-5:  Ermittlung des Verdnderungspotentials der Technologien fiir das eigene
Geschdftsmodell

Die Dimension Umsetzungsprioritit bewertet die Dringlichkeit, mit der die Technolo-
gie in einem Geschiftsmodell am Markt umgesetzt werden sollte. Sie ergibt sich aus
einer markt- bzw. umfeldorientierten Perspektive, sodass folgende Kriterien bewertet
werden: Wettbewerbsaktivititen (Gibt es Wettbewerber, die bereits Geschiftsmodelle
initiieren?), Umfeldaktivititen (Wie stark wird die Technologie im weiteren Unter-
nehmensumfeld, bei Branchenverbianden etc. diskutiert? Gibt es einen ,,Hype“?) und
Kundennachfrage (Hat das Unternehmen bereits Anfragen von Kunden zu der Tech-
nologie erhalten?). Offensichtlich besteht Handlungsbedarf, wenn die genannten Fragen
stark bejaht werden. Es ergibt sich die in Bild 4-6 dargestellte Nutzwertanalyse.

Eine dritte Dimension bewertet das Umsatzpotential einer Technologie fiir das Unter-
nehmen [NHOO09, S. 36f.]. Die Abschidtzung ist in dieser frithen Phase mit hoher Unsi-
cherheit verbunden und stellt daher nur eine grobe Néherung dar. Zumeist gibt es aber
einige Anhaltspunkte (z. B. Technologiestudien), die auf eine Gréenordnung des Um-
satzpotentials schlieen lassen. Im Validierungsprojekt wurde hierfiir auf eine interne
Expertenschitzung des Unternehmens zuriickgegriffen [HSK+11, S. 313f.].
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Umsetzungsprioritat 5

2 ) o c D 23 3

g So | 25 | 2% 32 <
Fragestellung: o 2 g 50 5 S I3 3
Welche Bewertung erzielt die Technologie i | 5 g0 3 5 G5 E ) s
(Spalte) beziiglich des Kriteriums k (Zeile)? | & £ w o= = ::: 3
Bewertungskriterium G| B BxG| B BxG| B BxG| B BxG B BxG

Wettbewerbsaktivititen 40| 1 0,4 1 0,4 2 0,8 0 0 2 0,8
3 = Standard im Geschéaftsmodellportfolio
2 = einige Geschéaftsmodelle operationalisiert
1 = erste Geschaftsmodelle diskutiert

0 = keine Aktivitaten

Umfeldaktivitaten 20| 2 0,4 1 0,2 2 0,4 1 0,2 2 04
3 = (berechtigter) Hype um die Technologie
2 =rege Diskussion

1 = Technologie wird in Ansatzen diskutiert
0 = keine Diskussion der Technologie

Kundennachfrage 40 O 0 0 0 3 1,2 0 0 2 0,8
3 = Kunden fragen konkrete Losungen an
2 = vielversprechende Kundennachfrage
1 = erste Gesprache mit Kunden

0 = keine

B: Bewertung, G: Gewichtung 100 0,8 0,6 2,4 0,2 2,0

Bild 4-6:  Ermittlung der Umsetzungsprioritdt der Technologien

Alle drei Dimensionen werden in einem Portfolio zusammengefasst, wie es fiir die Be-
wertung von Technologien etabliert ist (vgl. Bild 4-7) [FS12, S. 337]. Das Portfolio
umfasst vier charakteristische Bereiche. Jedem Bereich ist eine entsprechende Hand-
lungsempfehlung zugeordnet, wie mit der Technologie in Hinblick auf die Geschifts-
modellentwicklung zu verfahren ist:

Technologien kontinuierlich beobachten: Es handelt sich um Technologien,
die nur inkrementelle Anderungen am eigenen Geschiftsmodell versprechen.
Gleichzeitig haben diese Technologien aus Marktsicht (derzeit) wenig Bedeu-
tung, sodass sie zunéchst zuriickgestellt, aber kontinuierlich beobachtet werden
[Kob07, S. 271f.].

Heutiges Geschiftsmodell weiterentwickeln: Auch diese Technologien 16sen
vergleichsweise geringe Anderungen des eigenen Geschiftsmodells aus. Da die
Marktperspektive auf die Notwendigkeit einer Reaktion des Unternehmens hin-
deutet, sollten diese Technologien in das bestehende Geschiftsmodell integriert
werden [Hof13, S. 9].

Geschiiftsmodellinnovationen strategisch angehen: Diese Technologien ha-
ben ein hohes Potential das eigene Geschéftsmodell zu verdndern. Aus Markt-
sicht ist aber keine kurzfristige Umsetzung erforderlich [SLS11, S. 72f.]. An-
hand dieser Technologien sollten daher Geschéftsmodellinnovationen initiiert
werden, die einen langfristigen Planungshorizont haben. Neue Geschiftsmodelle
sind rechtzeitig zu entwickeln, aber erst zum gegebenen Zeitpunkt umzusetzen.
CHRISTENSEN ET AL. folgend konnten sich hier auch Méoglichkeiten fiir eine Dis-
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ruption ergeben [CARO4, S.xvff], [CRO3,S.32ff], [CRMIG,S.70f],
[MEL2, S. 53ff].

e Sofort neues Geschiftsmodell entwickeln: Hier ist Handlungsbedarf ange-
zeigt, da die Technologien ein hohes Potential zur Anderung des Geschéftsmo-
dells aufweisen und aus Marktsicht ein Agieren des Unternehmens erforderlich
ist. Vor diesem Hintergrund empfiehlt es sich, eine Initiative zur Geschiftsmo-
dellentwicklung anzustofen.

Eine Anwendung der Systematik empfiehlt sich vor allem fiir Technologien, die sich
in die oberen beiden Quadranten einsortieren lassen, d. h. wenn eine starke Anderung
des Geschiftsmodells zu erwarten ist. In diesen Fillen ergeben sich hiufig eine Ande-
rung der Geschiftslogik und Moglichkeiten fiir Geschédftsmodellinnovationen. Um die
Geschiftslogik nachzuvollziehen, ist Markt Know-how erforderlich, das nicht per se
vorhanden ist (vgl. Abschnitte 2.3.3 und 2.6) [ChelO, S.358f.], [CR02,S. 531],
[Csil4, S. 37]. An dieser Stelle greift der musterbasierte Ansatz der Systematik.

. s « Potential Kund dell
das eigene Geschéftsmodell olenia Hndenmoae

Veranderungspotential fiir o [Pl g et
« Potential Wertschépfungsmodell

1
3
Geschiaftsmodellinnovation Sofort neues Geschifts-
5 | strategisch angehen modell entwickeln
2
Internet der Dinge
Condition
Monitoring
Additive Fertigung
Legende
Service Apps Technologie
@ Umsatzpotential
(aus Unternehmenssicht)
. Mobiles Internet
2 ® « Wettbewerbsaktivitaten
g Tl ER G T Heutiges Geschéaftsmodell E:}:sled:ng::fartaz;
0 beobachten weiterentwickeln|

0 niedrig hoch 3
Umsetzungsprioritéat

Bild 4-7:  Portfolio zur Ableitung von Handlungsempfehlungen fiir die Geschdftsmo-
dellentwicklung

Ergebnis: In dem Validierungsprojekt wurde die Technologie Condition Monitoring
gewidhlt. Fiir sie liegt eine starke Kundennachfrage vor, was in der Vergangenheit héu-
fig zu kundenspezifischen Insellgsungen gefiihrt hat. Es mangelte bisher aber an einem
expliziten Geschéftsmodell, um ein attraktives Geschift auf Grundlage dieser Nachfrage
zu initiieren. Die Technologie Condition Monitoring dient somit als Eingangsgrofe fur
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die nachfolgenden Phasen der Systematik, d. h. es sind musterbasierte Geschéftsmodelle
fiir diese Technologie zu entwickeln.>!

4.2 Geschaftsmodellanalyse

Ziel der zweiten Phase sind technologiespezifische Geschiftsmodellmuster. Damit sind
Muster gemeint, die sich fiir ein erfolgreiches Geschéft mit einer Technologie bewéhrt
haben (vgl. Abschnitte 2.4 u. 2.6). Gemal der generischen Phasen eines musterbasierten
Problemlosungsprozesses nach KOHLS ET AL. wird damit die Phase Musteridentifikation
adressiert [KS08, S. 2ff.]. Hierzu werden in Abschnitt 4.2.1 erfolgreiche Technologie-
anwender identifiziert, die ein Geschiftsmodell fiir die betrachtete Technologie am
Markt operationalisiert haben. Thre Geschiftsmodelle dienen als Grundlage fiir die Ana-
lyse auf Geschéftsmodellmuster (Abschnitt 4.2.2). Abschnitt 4.2.3 umfasst die Analyse
der identifizierten Geschéftsmodellmuster hinsichtlich ihrer Vernetzung untereinander.
Dies ermoglicht die in Abschnitt 4.2.4 dargelegte Erarbeitung eines Mustersystems zur
Visualisierung der Vernetzung.

4.21 Identifikation erfolgreicher Technologieanwender

Ziel sind ausgewihlte Unternehmen, die ein erfolgreiches Geschiftsmodell flir die im
Beispiel gewihlte Technologie Condition Monitoring betreiben. In Anlehnung an ALE-
XANDER erfolgt die Identifikation von Geschiftsmodellmustern anhand eines induktiven
Schlusses, d. h. durch die Beobachtung und Analyse guter Beispiele [Ale79, S. 258ff.]
(vgl. Abschnitt 2.5.1). Die Kenntnis dieser Unternehmen ist somit Voraussetzung fiir
die nachfolgende Identifikation von Geschiftsmodellmustern.

Den Erkenntnissen von ENKEL und MEZGER folgend sind unabhéngig von ihrer Bran-
chenzugehorigkeit und GroBe erfolgreiche Unternehmen zu identifizieren, die bereits
Geschiftspotentiale mit der Technologie erschlossen haben [EM13b, S. 15ft.]. Hierfur
bieten sich nach LANGE u. a. Internetrecherchen, Messebesuche oder Branchenportale
an [Lan94, S. 268ff.]. WARSCHAT ET AL. schlagen zudem semantische Suchen vor, die
im Rahmen der Systematik genutzt werden kénnen [WKS13, S. 41]. Im Validierungs-
beispiel wurde die Technologie schon lidngere Zeit im Unternehmen diskutiert, sodass
einige Technologieanwender bereits bekannt waren.

Die Auswahl zu betrachtender Unternehmen erfolgt anhand des Portfolios in Bild 4-8.
Eine Kugel entspricht einem Unternehmen. Das Portfolio ermoglicht die Einordnung
von Unternehmen anhand der beiden Dimensionen Unternehmensgrifie und Unterneh-
mensentwicklung. Ziel ist eine Streuung zu betrachtender Unternehmen: Anhand der
Unternehmensgrofie lassen sich die Technologicanwender {iber statische Kennzahlen

3! In der Praxis ist es empfehlenswert, die Freiheitsgrade (Phase 1) auf Basis der gewihlten Technologie
erneut zu tiberpriifen und ggf. zu konkretisieren.
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streuen (Umsatz, Mitarbeiteranzahl). Die Dimension Unternehmensentwicklung cha-
rakterisiert die zeitliche Verdnderung dieser Kennzahlen (Umsatzwachstum, Mitarbei-
terzuwachs) [ADE+14b, S. 177].

Es ergeben sich insgesamt fiinf charakteristische Felder: dominierende Marktgestalter,
zukiinftige Player, heutige Schwergewichte, etabliertes Mittelfeld sowie Spezialisten.
Aus allen Feldern sollen Unternehmen in die Analyse einbezogen werden. Die Staffe-
lung erlaubt daher auch die Betrachtung von sehr kleinen Unternehmen wie Start-Ups.
Sie verfolgen gemdfl CRISCUOLO ET AL. hdufig innovative Geschiftsmodelle, sodass
sich neuartige Geschéftsmodellmuster ergeben konnen [CNS12, S. 324ff.]. Da die Ein-
ordnung im Portfolio auf eindeutig messbaren Kennzahlen beruht, werden Unterneh-
mensdatenbanken wie die HOPPENSTEDT FIRMENDATENBANK>? herangezogen, die diese
Kennzahlen liefern [Bis16-ol].

. * Umsatzwachstum
UnzernehmensentW|ckIung < . Mitarbeiterzuwachs

3
. Unternehmen
" @ (N ABB
= Zukiinftige @ oI iE e VA Aerzener Maschinenfabrik
_§ Pla e,g Marktgestalter N Atlas Copco Kompressoren und Drucktechnik
1 ] :
6 15
@ 1 il SKF Group
2 8 O_O gl Status Pro Maschinenmesstechnik

19 Legende

Unternehmen
17 Q

Ausgewahltes Unternehmen

mittel

1 Heutige

N

Unternehmenserfolg mit

| Schwergewichte™] relevantem Geschéftsmodell
(Profitabilitat, Marktposition,
@ 5 Wettbewerbsvorteil)
Spezialisten 16

niedrig

9
20 * Umsatz

« Mitarbeiterzahl

-
=

N

0 niedrig 1 mittel

hoch 3
UnternehmensgroRe

Bild 4-8:  Portfolio zur Auswahl von Unternehmen fiir die Geschdftsmodellanalyse
[ADE+14b, S. 177]

Es hat sich bewihrt, aus jedem Feld die Anwender mit dem grofiten Unternehmenser-
folg> in Bezug auf das Geschift mit der Technologie Condition Monitoring auszuwéh-
len (vgl. Durchmesser der Kugeln). Da diese Daten in der Regel nicht 6ffentlich verfiig-

52 Die Datenbank umfasst etwa 300.000 Unternehmen und liefert Kennzahlen, z. B. zu Umsatz und Un-
ternehmensgrofie [Bis16-ol].

33 Fiir eine wissenschaftliche Diskussion von Unternehmenserfolg sei verwiesen auf [Sch10, S. 19ff.].
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bar sind, hat sich der Riickgriff auf Technologie- bzw. Branchenexperten bewéhrt, die
eine grundsitzliche Einschitzung liefern kénnen: Im Rahmen von Befragungen werden
qualitative Aussagen zum Unternehmenserfolg in Bezug auf Profitabilitit, Marktpositi-
on und Wettbewerbsvorteil ermittelt. Es gilt herauszufinden, welche Geschiftsmodelle
unter den Experten als erfolgreich gelten [Mar04, S. 30ff.]. Im Validierungsprojekt
wurden diese Expertenmeinungen im Rahmen von Messeinterviews eingeholt. Eine
Ausnahme stellen borsennotierte Unternehmen dar, fiir die umfassende quantitative
Kennzahlen iiber den Unternehmenserfolg verfiigbar sind (z. B. Kurs-Gewinn-
Verhiltnis) [HamO04, S. 215f.].

Im Validierungsprojekt wurden insgesamt 20 Unternehmen ausgewéhlt, darunter z. B.:
ABB, Aerzener Maschinenfabrik, Atlas Copco, SKF sowie Status Pro Maschinenmess-
technik.>* Diese Anzahl hat sich bewihrt, um eine belastbare Grundgesamtheit fiir die
Geschiftsmodellanalyse vorhalten zu konnen. Es bietet sich zudem an, wichtige Infor-
mationen iiber die Unternehmen in einem Steckbrief zu dokumentieren, wie er in Bild
4-9 beispielhaft fiir das Unternehmen Priiftechnik Condition Monitoring gezeigt ist.
Diese Geschéftsmodelle sind in Hinblick auf wiederkehrende Geschiftsmodellmuster zu
analysieren.

Kurzportrait

Die Pruftechnik Condition Monitoring GmbH firmiert als rechtlich selbststandiger Geschéftsbereich
unter dem Dach der Pruftechnik AG. 1972 von Dieter Busch gegriindet, konzentrierte sich die Prif-
technik AG anfangs auf den Vertrieb von Geraten zur Walzlageriberwachung. In der Folge riickte die
Entwicklung eigener Produkte in den Fokus. Die ersten Mess- und Diagnosesysteme im Bereich
Condition Monitoring entstanden in den 1990er-Jahren. 2002 erfolgte dann die Griindung des eige-
nen Geschéftsbereichs, der seither fortwahrend ausgebaut wurde. (...)

Allgemeine Angaben Globale Prasenz

« Umsatz (2014): 25 Mio. EUR « Hauptsitz in Ismaning

* Umsatzwachstum (2012-2014)*: 17,6%) (Minchen)

* Mitarbeiter (2014): 100 * Zahlreiche Nieder-

« Mitarbeiterzuwachs (2012-2014)*: lassungen in Europa,
17,6% Asien, Amerika, Afrika

* in Bezug auf den angegebenen Zeitraum und Australien

Marktleistungen Kundensegmente

Produkte/Produktgruppen  Dienstleistungen « Windkraftanlagenbetreiber

* Sensoren « Installation, Inbetriebnahme * Branchenubergreifende

« Online Messsysteme « Schlung, Beratung Maschinen- und Anlagenbauer

« Offline Messsysteme « Ferniberwachung * Branchenubergreifende

« Auswertungssoftware « Auswertung, Diagnose Betreiber von Maschinen und
* Mobile Messungen vor Ort Anlagen

Bild 4-9:  Unternehmenssteckbrief Priiftechnik Condition Monitoring

54 Es sind Unternehmen in die Analyse einzubeziehen, die ein Geschiftsmodell betreiben, das gemil3 der
festgelegten Freiheitsgrade (Phase 1) auch fiir das eigene Unternehmen zuldssig wire. Im Beispiel sind
dies neben den genannten: Bachmann Monitoring, Bilfinger, Briiel & Kjaer Vibro, CM Technologies,
FAG Industrial Services, GE (Bentley Nevada), GfM, Hainzl Industriesysteme, Montronix, Piller Blo-
wers & Compressors, Priiftechnik Condition Monitoring, SEW, Siemens, Voith und Xervon.
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4.2.2 Analyse der Geschéaftsmodelle auf Geschiaftsmodellmuster

Ziel dieses Schrittes sind dokumentierte Geschiaftsmodellmuster, die sich fiir das Ge-
schift mit der Technologie Condition Monitoring bewahrt haben. Zunichst erfolgt eine
Beschreibung der Geschéftsmodelle von Technologieanwendern, die gemaB3 Abschnitt
4.2.1 festgelegt wurden. AnschlieBend erfolgt die Identifikation der Geschéftsmodell-
muster.

Geschiftsmodellmuster sind SCHALLMO folgend niitzlich fiir die Entwicklung von Ge-
schiftsmodellen, wenn sie Fragen der folgenden Art beantworten [Sch13, S. 186]:

e Welche Marktleistungen werden auf Basis der Technologie angeboten?

e Welche Marketingkandle und Kundenbeziehungen werden typischerweise zur
Vermarktung der Technologie verwendet?

e Welche Ertragsmechanismen sind erfolgreich?

e Welche Schliisselpartner, -aktivititen und -ressourcen sind fiir den Betrieb des
Geschiftsmodells tiblicherweise notwendig?

Um Fragen dieser Art zu beantworten, werden die Geschéftsmodelle der erfolgreichen
Technologieanwender zunichst beschrieben.

Beschreibung der Geschéftsmodelle

Grundlage hierfiir ist die Geschéftsmodellstruktur nach KOSTER, die leicht modifiziert
in Bild 4-10 dargestellt ist (vgl. Abschnitt 3.1.3). Die einzelnen Geschaftsmodellkom-
ponenten der Partialmodelle Angebots-, Kunden- und Wertschopfungsmodell dienen als
Suchfelder fiir die Ermittlung von Geschiftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen.
Diese dienen der Charakterisierung der Geschiftsmodelle der Technologieanwender
[ADE+14b, S. 1721.], [GA14, S. 430], [GAD+14, S. 25], [Kos14, S. 99]:

o Geschiftsmodellvariablen sind die Hebel, die ein Unternehmen zur aktiven
Gestaltung seines Geschiftsmodells nutzt. Beispiel: Kundenbetreuung.

e Gestaltungsoptionen bezeichnen die Handlungsalternativen, die zur Auspréa-
gung einer Geschiftsmodellvariablen zur Verfiigung stehen. Beispiele fiir die
Variable Kundenbetreuung: Kundenakquisition, Kundenbindung, Kundenent-
wicklung oder Verkaufsférderung.

Geschiftsmodellkomponenten des Finanzmodells werden nicht berticksichtigt, da sich
Investitions- und Betriebskosten als Resultierende der {ibrigen Komponenten ergeben
und somit nicht gestaltbar sind [K6s14, S. 119]. Fiir die iibrigen Geschéftsmodellkom-
ponenten kénnen erste Informationen den Steckbriefen entnommen werden (vgl. Bild
4-9). Wichtige Informationen kann hiufig auch der Vertrieb liefern [Wen09, S. 99].
Zudem haben sich in der Praxis folgende Informationsquellen bewihrt in Anlehnung
an [HRS14, S. 132], [SSL10, S. 11]:
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e Internetrecherchen (Website des Unternehmens, Branchenportale, Firmendaten-
banken etc.)

e Geschiftsmodell-Datenbanken, wie z. B. BUSINESS MODEL GALLERY [SS16-0l]
e Messebefragungen und Experteninterviews

e Branchen- und Technologieanalysen

e Fachliteratur (iiber die Technologie)

Diese Informationsquellen sind zu verwenden, um die Geschéftsmodelle der ausgewéhl-
ten Unternehmen anhand von Geschiftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen zu
beschreiben [Leh14, S. 113ff.].%° In Anlehnung an WIRTZ werden i. d. R. Geschiftsmo-
delle auf Geschiftsbereichs- und Produktebene betrachtet [Wirl0, S. 71].

Angebotsmodell Kundenmodell Wertschépfungs- Finanzmodell
modell
Kundensegmente Marketingkanéle Schlisselaktivitaten Investitionskosten
(KS) .® (MK) (SA) (IK)
) )
" B
; Schllisselressourcen g
ST =S
Nutzenversprechen Kundenbeziehungen N ?\H
(NV) (KB) ' &y
@K‘ Organisationsform Betriebskosten
=/ OF BK
= (OF) = _-J- (BK)
Marktleistung Erléskonzept | ¢¢
Ll B Schltisselpartner N $ )
(SP) =2
W il yos
g =
X b
<’ 9

Bild 4-10: Geschdftsmodellstruktur nach KOSTER [Késli4, S. 97], leicht modifiziert
nach [ADE+14b, S. 172]

Eine weitere Hilfestellung liefert ein im Rahmen der Systematik entwickelter Katalog
mit allgemeingiiltigen Geschéftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen, der aus-
zugsweise in Bild 4-11 dargestellt ist. Dieser umfasst etwa 150 Geschéftsmodellvariab-
len und mehr als 650 Gestaltungsoptionen, die sich zur Beschreibung von technologie-
induzierten Geschiftsmodellen einsetzen lassen. Es bietet sich an, einen unternechmens-
spezifischen Katalog dieser Art zu pflegen, der im Rahmen der Geschiftsmodellent-
wicklung bzw. -analyse angewendet wird.

35 Weiterfithrende Erhebungsmethoden aus dem Bereich der Marktforschung werden u. a. bei MEFFERT
ET AL. erldutert [MBK15, S. 141ff.].
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Katalog ,,Geschéaftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen*
zur Analyse und Entwicklung technologie-induzierter Geschaftsmodelle

Bearbeiter: B. Amshoff, Stand: 1. Mai 2016

Geschiftsmodellvariable Gestaltungsoptionen

Smart Service
Leistungsbiindel
[Arb15]

Tracking & Tracing

Metering & Accounting

Asset Management

Flotten- und System-Management

Alerting Management und Kollaboration

Angebotsmodell
Marktleistung

Service Plattform
[Arb15]

Keine Service Plattform

Vendor Service Plattform (anpassbar)

Offene Service Plattform (Community)

Geschlossene Service Plattform

Preismechanismus
[GFC13b], [K&s14]
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Listenpreis

Funktionsabhangiger Preis

Aufwandsabhéngiger Preis

Kostenlos

Pay per Use (nach Haufigkeit der Benutzung)

Usage-based Pricing (nach Intensitét der Benutzung)

Pay What You Want

Partnerschaftsformen
[GFC13b), [K&s14]

Wertschépfungsmodell
Schliisselpartner

Strategische Allianzen

Kooperationen

Joint Venture

Kéaufer-Zulieferer-Beziehungen

Integration

Keine Partnerschaften

Bild 4-11: Katalog von Geschdftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen (Auszug)

GemiB dieses Vorgehens wurden in dem Validierungsprojekt 43 Geschéftsmodellvari-
ablen®® und 140 entsprechende Gestaltungsoptionen definiert.’’ Beispielhaft enthlt Bild
4-12 Geschiftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen fiir das Partialmodell Ange-
botsmodell, die von den ausgewihlten Technologicanwendern verwendet werden.

36 Eine Ubersicht enthalt Anhang A2.1.

57 Um die Anzahl denkbarer Geschiftsmodellvariablen zu reduzieren, kann eine Einfluss- und Rele-
vanzanalyse nach GAUSEMEIER durchgefiihrt werden (vgl. Abschnitt 3.3.3) [GP14, S. 51ff.]. Da dieser
Schritt den Aufwand der Systematik erhoht, wurde im Rahmen des Validierungsprojekts darauf ver-

zichtet.
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Geschaftsmodell- | Gestaltungsoptionen
variable
Art der Zustands- A Kont. Ferniiberwachung fir den Betreiber
liberwachung B Eigenstandige Ferniiberwachung durch Betreiber
C Periodische Uberwachung fiir den Betreiber
Umfang der A Automatische Alarmierung (z.B. E-Mail, SMS, App)
Zustands- B RegelmaRige Berichterstattung
liberwachung C Ferndiagnose und Fehleranalyse
D Vor-Ort-Diagnose und Fehleranalyse
Zustandserhaltung A Ersatzteilversorgung fir Maschinen und Anlagen
bzw. Zustands- B Instandsetzung von Maschinen und Anlagen
wiederherstellung C Keine Zustandserhaltung bzw. -wiederherstellung
Beratung und A Beratung
Qualifizierung B Schulung/Kundenausbildung

Bild 4-12: Geschdftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen fiir das Partialmodell
Angebotsmodell (Auszug) [ADE+14b, S. 178]

Die Geschéftsmodellvariablen (Merkmale) und Gestaltungsoptionen (Ausprigungen)
dienen der Dokumentation der Geschéftsmodelle der erfolgreichen Anwenderunterneh-
men [Lehl4, S. 113ff.]. Ergebnis ist eine bindre Ausprigungsliste, die fiir jedes Unter-
nehmen angibt, welche Gestaltungsoptionen es verfolgt. Bild 4-13 zeigt einen Auszug
der Auspridgungsliste fiir das Partialmodell Angebotsmodell, wie sie ebenfalls fiir das
Kunden- und Wertschopfungsmodell erstellt wird. Die Auspriagungsliste stellt dar, wel-
che Kombinationen von Gestaltungsoptionen das Geschéftsmodell eines Unternehmens
hinsichtlich seines Angebotsmodells charakterisieren [ADE+14b, S. 179].

Die Unternehmen ABB, Aerzener Maschinenfabrik, und Atlas Copco bieten z. B. als
Maschinen- und Anlagenbauer im Bereich Hardware (9) ausschlieBlich Mit Online
Messsystemen ausgestattete Maschinen und Anlagen (9D) an. Sie liefern ihre Kernpro-
dukte, die ab Werk um Messsysteme erweitert sind. Die Unternehmen Briiel & Kjaer
Vibro, CM Technologies, FAG Industrial Services sowie GE (Bentley Nevada) sind hin-
gegen Unternehmen, deren Geschiftsgegenstand das Anbieten von Condition Monito-
ring Systemen ist. [hre Marktleistungen umfassen daher Sensoren (9A), Stationdre On-
line Messsysteme (9B) sowie Mobile Offline Messsysteme (9C).

Die Auspragungsliste liefert die Datenbasis fiir die Identifikation von Geschéftsmo-
dellmusterm. Hieraus wird allerdings noch nicht deutlich, welche Geschéftsmodellmus-
ter sich unternehmensiibergreifend bei der Ausgestaltung des Angebotsmodells bew#hrt
haben. Hier kniipft der nachfolgend vorgestellte diskursive Ansatz zur Musteridentifika-
tion an.
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o
g Fokussierung auf eine einzige Anwendung M1(1[(1[0]|]0]|0]|JO|O0O]O 0
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Bild 4-13: Ausprdgungsliste  fiir das Partialmodell Angebotsmodell —(Auszug)
[ADE+14a, S. 9]

Identifikation von Geschiftsmodellmustern

In Anlehnung an BISSANTZ und HAGEDORN kann ein Geschiftsmodellmuster als eine
Kombination von Gestaltungsoptionen interpretiert werden, die wiederholt in erfolg-
reichen Geschiftsmodellen auftritt [BHO09, S. 139f.]. Da die Geschiftsmodelle anhand
von Gestaltungsoptionen beschrieben sind, miissen folglich dominante Kombinationen
von Gestaltungsoptionen ermittelt werden [ADE+14b, S. 173].

Bild 4-14 zeigt dieses Prinzip schematisch: Die Spalten stellen die Geschiftsmodelle
der betrachteten Unternehmen dar; in den Zeilen werden die verwendeten Gestaltungs-
optionen fiir jede Geschiftsmodellvariable angezeigt. Beim Vergleich der Geschifts-
modelle zeigt sich: Die Gestaltungsoptionen 3A, 4C, 5A und 5B werden in den drei
gezeigten Geschéftsmodellen immer gemeinsam verwendet — es ist ein Muster erkenn-
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bar. Zur Identifikation von Geschéiftsmodellmustern gilt es Kombinationen dieser Art in
der Auspragungsliste zu finden [ADE+14b, S. 173].

Mit einer Technologie am Markt erfolgreiche Geschéaftsmodelle:

Geschaftsmodell Geschaftsmodell Geschéftsmodell
Unternehmen A Unternehmen B Unternehmen n
Gv1]cofeoceo][ [eo[eoleo] Go [Go | Go
1IA|1B|1C| [1A|1B|1C| 1A | 1B | 1C
Gv2 | GO | GO | GO GO | GO | GO GO | GO | GO
2A | 2B | 2C 2A | 2B | 2C 2A | 2B | 2C
GO | GO | GO GO | GO | GO GO | GO | GO haftsmodellm -
BV 3A | 3B | 3C 3A | 3B | 3C 3A | 3B | 3C ggs; af:: ?de uzte.G al
e —T=sr ie Kombination aus den Gestal-
Gv4 | GO | GO GO GO | GO | GO GO | GO [GO L 4 gsoptionen 3B, 4C, 5A und 5B
4A | 4B | 4C 4A | 4B | 4C 4A | 4B | 4C wungsop A
colcolool Tsolsolcol =lEal co ist wiederholt Bestandteil der
GV 5 5A | 5B | 5C 5A | 5B | 50 5A | 5B | 50 betrachteten Geschaftsmodelle.
Gve | G0 | GO | GO GO | GO | GO GO | GO | GO
6A | 6B |6C| |6A|6B|6C| 6A | 6B | 6C | Legende

! GV Geschaftsmodellvariable
,,,,,,, I GO Gestaltungsoption

1 . 1
I L | |
GVn GO | GO | GO GO | GO | GO GO | GO | GO D In einem Geschaftsmodell
nA|nB|nC| [nPA|nB | nC| nA | nB | nC verfolgte Gestaltungsoption
Bild 4-14: Prinzip der Identifikation von Geschdftsmodellmustern [ADE+14a, S. 6]

Mathematisch ausgedriickt kann jede Gestaltungsoption durch einen n-dimensionalen
Vektor beschrieben werden, der sich anhand der Ausprigungsliste ergibt. Jedes unter-
suchte Geschiftsmodell entspricht dabei einer Dimension. Die Gestaltungsoptionen sind
fur jede Dimension durch die Werte ,,0° oder ,,1*“ charakterisiert. Fiir jedes Paar von
Vektoren kann anschlieBend die Ahnlichkeit bestimmt werden, z. B. anhand des Jac-
card-Koeffizienten®® [BEP+16, S. 614]. Die Ahnlichkeitswerte werden in einer (unge-
richteten) Ahnlichkeitsmatrix dokumentiert. Diese umfasst in den Zeilen und Spalten
alle Gestaltungsoptionen und beinhaltet in den Zellen den Ahnlichkeitswert fiir jedes
Paar von Gestaltungsoptionen [GP14, S. 67]. Bei einem normierten AhnlichkeitsmaB
liegt eine Ahnlichkeit von ,,1¢ zwischen zwei Gestaltungsoptionen vor, wenn diese in
exakt denselben Geschiftsmodellen verwendet bzw. nicht verwendet werden. Die Ahn-
lichkeitsmatrix erlaubt die Uberfithrung in eine sog. multidimensionale Skalierung (vgl.
Abschnitt 3.2.3) [BEP+16, S. 611ff.].

Die Darstellung in Form einer multidimensionalen Skalierung (MDS) wird im Rahmen
der Systematik als Musterlandkarte bezeichnet, die fiir die Partialmodelle Angebots-,
Kunden- und Wertschopfungsmodell zu erstellen ist. Bild 4-15 zeigt die Musterland-
Karte fiir das Angebotsmodell*.

38 Der Jaccard-Koeffizient wird bei einer bindren Variablenstruktur verwendet: Er bestimmt fiir jedes
Paar von Gestaltungsoptionen den relativen Anteil der Fille, in denen beide Gestaltungsoptionen in ei-
nem Geschiftsmodell verwendet werden, gemessen an der Anzahl der Fille, in denen mindestens eine
der beiden Gestaltungsoptionen verwendet wird [BEP+16, S. 461], [Jac02, S. 67ff.].

%9 Die Musterlandkarten wurden mit Hilfe der Software Permap (Version 11.8) nach HEADY erstellt, die
fiir akademische Zwecke frei verfligbar ist (http://www.newmdsx.com/permap/permap.htm).
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setzung und
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in erfolgreichen Geschaftsmodellen haufig N o

gemeinsam verwendet werden. Diese

Gestaltungsoptionen liegen in der Muster-

landkarte nah beieinander. H

Muster 8
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Legende

. -~~~ Geschéftsmodellmuster !
@ Gestaltungsoption “__-’ im betrachteten Partialmodell Angebotsmodell

Bild 4-15: Musterlandkarte fiir das Partialmodell Angebotsmodell in Anlehnung an
[ADE+14a, S. 10]

Die Musterlandkarte ordnet die Gestaltungsoptionen des Angebotsmodells gemél ihrer
Ahnlichkeit zueinander an: Eine hohe Ahnlichkeit liegt vor, wenn Gestaltungsoptionen
héufig gemeinsam in einem Geschéftsmodell verwendet werden. Diese liegen in der
Musterlandkarte nah beieinander. Es lassen sich Cluster ermitteln, also Gruppen von
zusammengehdorigen Gestaltungsoptionen, die in der Musterlandkarte farblich hervor-
gehoben sind. Ein Cluster entspricht einem Geschéftsmodellmuster.®® Grundsitzlich
wird eine Clusterung in moglichst viele sinnvolle Cluster angestrebt. Ein iibergeordne-
tes Muster wird daher — sofern die Gestaltungsoptionen inhaltlich zusammengehéren —
soweit wie moglich in einzelne Muster unterteilt [ADE+14b, S. 181].

Auf diese Weise wurden zehn Muster des Angebotsmodells identifiziert; jedes besteht
aus mindestens zwei Gestaltungsoptionen. Muster 2 Condition Monitoring Systeme fiir

%0 Es konnen verschiedene Clusteringverfahren angewendet werden. Fiir die Systematik bewihrt sind:
hierarchische Clusteranalyse [BEP+16, S. 478ff.], workshopbasiertes Clustering (Moderationstechnik),
Clustering auf Basis einer Design Struktur Matrix [BroO1, S. 292ff.].
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eigene Maschinen und Anlagen beschreibt z. B. die Marktleistung, eigene Maschinen
und Anlagen mit Condition Monitoring Systemen auszuriisten (Gestaltungsoptionen 1C,
9D) und schlieft gleichzeitig den Einsatz dieser Systeme in Anlagen anderer Hersteller
aus (Gestaltungsoption 3A).

Wihrend Muster dieser Art bewéhrte Blaupausen zur Ausgestaltung eines Geschifts-
modells hinsichtlich des Angebotsmodells liefern, fehlen Aussagen z. B. {iber Erloskon-
zepte oder das Erfolg versprechende Einbeziehen von Schliisselpartnern. Muster dieser
Art ergeben sich aus der Musterlandkarte des Kunden- bzw. Wertschopfungsmodells.
Sie sind daher analog zu erarbeiten. In Summe liegen fiir das Validierungsprojekt neun
Muster des Kundenmodells sowie neun Muster des Wertschopfungsmodells vor
(vgl. Abschnitt 4.2.3).

Das gezeigte Vorgehen hat sich im Validierungsprojekt zur systematischen Musteriden-
tifikation bewéhrt: Wesentliche Hilfestellung resultiert aus der diskursiven Unterstit-
zung zur Erarbeitung der Musterlandkarte. Anhand der Cluster wird auf die Existenz
eines Geschiftsmodellmusters hingedeutet (Musterkandidat), was durch den Methoden-
anwender zu iiberpriifen ist. Die Musterlandkarte trigt somit der Forderung von KRUSE
Rechnung, den Menschen als urteilende Instanz iiber die Existenz eines Musters zu be-
rucksichtigen [Kru05, S. 130]. FAYYAD ET AL. folgend fiihrt insbesondere die grafische
Visualisierung innerhalb der Musterlandkarte dazu, dass Personen in die Lage versetzt
werden, Geschéiftsmodellmuster effektiv zu erkennen [FPS96b, S. 33].

Zur Dokumentation aller Geschéftsmodellmuster wurde eine semiformale Beschrei-
bungsstruktur definiert, die in Form eines Steckbriefs vorliegt. Bild 4-16 zeigt den
Steckbrief fiir das Geschéftsmodellmuster 2 Condition Monitoring Systeme fiir eigene
Maschinen und Anlagen und nennt einige Unternehmen, die dieses Muster anwenden.

Neben dem Namen des Musters folgen auch die tibrigen Kategorien der Form nach
ALEXANDER (vgl. Abschnitt 2.5.2) [Ale79, S. 247]. Es werden daher dokumentiert
[ADE+14b, S. 182]:

e Kontext beschreibt den ungewiinschten Anfangszustand. Im Beispiel sind dies
Ausfille von Maschinen und Anlagen, z. B. aufgrund von VerschleiB3.

e Das Problem besteht in der zumeist reaktiven Wartung und Instandhaltung; sie
fiihrt zu unerwarteten Ausféllen und damit verbundenen Kosten fur Stillstands-
zeiten etc.

e Eine Losung fiir dieses Kundenproblem liefert das Geschiftsmodellmuster. Es
schlédgt die Ausstattung der eigenen Maschinen und Anlagen mit Condition Mo-
nitoring Systemen vor, sodass eine integrierte Komplettlosung angeboten wird.
Fiir die Beschreibung der Losung wird auf Textbausteine des Variablenkatalogs
zuriickgegriffen.
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Technologie: Condition Monitoring Angebots- e
modell Lo

i
L

Kontext Loésung

« Maschinen und Anlagen sind ein wesentliches Betriebs- « Maschinen- und Anlagenbauer riisten eigene Maschinen und
mittel zur Erzeugung von Produkten. Anlagen mit Online Condition Monitoring Systemen aus (1C).

« Die dauerhafte Verfiigbarkeit einer Maschine ist fur einen ||+ Als Marktleistung vertreiben sie eine integrierte Komplett-
wirtschaftlichen Einsatz von hoher Bedeutung. 16sung aus Condition Monitoring System und Maschine (9D).

+ Uber den Lebenszyklus hinweg kommt es aus einer « Ein separater Verkauf von Condition Monitoring Systemen fir
Vielzahl von Griinden (z.B. Verschleil3, Korrosion, etc.) zu andere bzw. fremde Anwendungen findet nicht statt. Eine
Ausfillen. Zustandstiberwachung fiir fremde Maschinen oder Komponenten

* Produzierende Unternehmen besitzen somit einen Bedarf ist somit nicht Teil der Marktleistung (3A).
an Instandhaltung zur Verhinderung von Maschinenaus-
fallen. Beispiele fiir Position in der Musterlandkarte

Unter

Problem - ABB

« Instandhaltung erfolgt haufig reaktiv (defekte Bauteile * Aerzener
werden nach Ausfall ausgetauscht) oder praventiv Maschinenfabrik 5 ) @
(Maschinen werden in festgelegten Intervallen abgeschaltet ||« Atlas Copco ¢
und Bauteile werden tberprift bzw. vorbeugend * Piller Blowers & @
ausgewechselt). (...) Compressors <,.>

« Als Folge kénnen hohe Kosten aus unerwarteten + SEW Eurodrive
Stillstandszeiten, langen Produktionsausfallen oder einem  Voith
Austausch noch funktionsfahiger Bauteile resultieren. (...) LI

« Eine zustandsorientierte Instandhaltung findet in vielen
Branchen kaum statt. (...)

Bild 4-16: Mustersteckbrief [ADE+14b, S. 182]

Zudem hat es sich bewihrt, die Mustersteckbriefe in Form von Musterkarten zu doku-
mentieren, die eine Kurzversion des Steckbriefs enthalten [GFC13b, S. 34]. Diese kon-
nen in Ideenworkshops angewendet werden, da sie nur die wesentlichen Informationen
zu einem Muster enthalten. Dem Anwender von Geschéftsmodellmustern dringt sich
hier die Frage auf, was zur Ausgestaltung des Geschiftsmodells dartiber hinaus zu tun
wire bzw. welche Muster mit einem gewéhlten Muster korrespondieren. Dies erfordert
die Analyse der Geschaftsmodellmuster untereinander.

4.2.3 Analyse der Geschaftsmodellmuster

Ein Muster reprisentiert einen Baustein eines Geschéftsmodells, sodass die Aussage-
kraft eines isoliert betrachteten Musters zundchst begrenzt ist [Hag05, S. 25]. Um eine
ganzheitliche Geschiftslogik fiir das Geschift mit einer Technologie erkennbar zu ma-
chen, sind Kenntnisse iiber das Zusammenwirken der Muster notwendig (vgl. Abschnitt
2.6) [Sch03, S. 15f]. Die hier vorgestellte Analyse der Geschiftsmodellmuster beruht
auf der Betrachtung von Héufigkeiten, mit der die Muster innerhalb eines Geschéftsmo-
dells gemeinsam verwendet werden.

Die Analyse erfolgt in zwei Schritten: Im ersten Schritt wird fiir jedes Unternechmen
erfasst, welche Muster das Geschéftsmodell charakterisieren. Aus der Auspragungsliste
(vgl. Bild 4-13) ist bekannt, auf welchen Gestaltungsoptionen das Geschiftsmodell ei-
nes Unternehmens beruht. Aus den Musterlandkarten geht hervor, welche Gestaltungs-
optionen ein Muster ergeben. Somit ergibt sich eine Zuordnung der von einem Unter-
nehmen verwendeten Geschiftsmodellmuster. Die Dokumentation erfolgt anhand einer
Muster-Verwendungsmatrix, wie sie auszugsweise in Bild 4-17 dargestellt ist.
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Die Muster-Verwendungsmatrix zeigt fur jedes

Muster-Verwendungssmatrix X Unternehmen auf, welche Geschaftsmodellmus-
(Domain Mapping Matrix) ;@ d ter es in seinem Geschaftsmodell verwendet.
S g
Fragestellung: 2 ,§ E @ §
,Wird Geschaftsmodellmuster i (Zeile) E 5 S| e 3
von Unternehmen j (Spalte) in seinem § 3 % g ‘—g i
Geschaftsmodell verwendet?* s 81| .| ¥ £ =
28 s o | o @ c
1=ja s | S| E|lo|S| @ o S
0 = nein 2 51 &81s|<s|2]s e o g
<|<|Z|o|@d|ada|O|a]|O <
ode 6 8 9 0
Condition Monitoring Systeme fiir Hersteller
oder Betreiber von Maschinen und Anlagen 0 0 0 1 1 1 1 1 0
Condition Monitoring Systeme fir eigene
5 Maschinen und Anlagen 1 1 1 0 0 0 0 0 1 0
Flexible Erstausristung und Nachriistung 0 I 1 | 1 | 1 l o | 1 | 1 | 1 | 1 1
1| Beispiel
;irsiz‘::;'Zm:{e[r)];fktvemeb fur Condition 1 1 1 = Das Geschaftsmodellmuster 11
= th H »Personalisierter Direktvertrieb fiir
x Akqur Kunden durch Condition Monitoring Systeme*
quirierung neuer unden durc N oo o wird von Atlas Copco in seinem
Telefonmarketing N
pEp—— S Produrd Geschaftsmodell verwendet.
ntwicklung un roduktion von
Messsystemen 0 Y 0 1 T ‘ 0 | 1 | 0 | 1 | T 0
=
H
IT-Infrastruktur zur Ferniberwachung 1 ‘ 1 ‘ 1 ‘ 1 ‘ 0 ‘ 1 ‘ 0 ‘ 1 ‘ 1 0
Legende

AM Angebotsmodell KM Kundenmodell WM Wertschopfungsmodell

Bild 4-17: Muster-Verwendungsmatrix [ADE+14b, S. 183]

Im zweiten Schritt wird aus der Muster-Verwendungsmatrix eine Muster-
Kombinationsmatrix errechnet.®! Diese Matrix enthilt gemiB Bild 4-18 in den Zeilen
und Spalten alle Geschéftsmodellmuster. Fiir jedes Geschéftsmodellmuster-Paar ist an-
gegeben, wie hdufig es in der Menge aller betrachteten Geschiftsmodelle gemeinsam
auftritt. Die Matrix ist zudem mit dem Attribut Verbreitung benannt, da die Werte auf
die Verbreitung von Musterkombinationen im Markt hindeuten.®? Jede Zelle ist zweige-
teilt: In dem Beispiel wird das Muster-Paar (Muster Nr. 2 u. Nr. 11) in acht Geschifts-
modellen verwendet (obere Zellenhilfte). Da die untersuchte Grundgesamtheit 20 Ge-
schiftsmodelle umfasst, entspricht dies einer Kombinationsverbreitung von 40%. Mit
Hilfe der Muster-Kombinationsmatrix kénnen somit Muster-Paare aufgedeckt werden,
die hiufig gemeinsam verwendet werden [ADE+14b, S. 182], [AEG15, S. 8]. In Analo-
gie zur Warenkorbanalyse entspricht die Kombinationsverbreitung der Signifikanz einer
Regel gemidll BOLLINGER (vgl. Abschnitt 3.3.5) [Bol96, S. 258]. Auf diese Analogie
wird im weiteren Verlauf der Systematik eingegangen (vgl. Abschnitt 4.3.3).

%1 Die Muster-Kombinationsmatrix kann mit Hilfe der Matrizenmultiplikation nach LINDEMANN ET AL.
berechnet werden: Sie ergibt sich als mathematisches Produkt aus der Muster-Verwendungsmatrix und
der transponierten Muster-Verwendungsmatrix [LMB09, S. 107].

62 Im spateren Verlauf der Systematik ergibt sich eine weitere Muster-Kombinationsmatrix mit anderem
Attribut (vgl. Abschnitt 4.3.3).
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Bild 4-18: Muster-Kombinationsmatrix (Verbreitung) [ADE+15, S. 15]

4.2.4 Erarbeitung eines Mustersystems

Die Muster-Kombinationsmatrix ist die Eingangsgrofe fiir das sog. Mustersystem. Das
Mustersystem ist eine Sammlung aller Geschéftsmodellmuster des Angebots-, Kunden-
und Wertschopfungsmodells, das mit Hilfe von Farbabstufungen hiufige Musterkombi-
nationen anzeigt (Bild 4-19). Es visualisiert die dominante Geschiftslogik der betrachte-
ten Technologie (vgl. Abschnitte 2.1.5, 2.3 u. 2.6). Ausgangspunkt fur die Visualisie-
rung bildet ein Basismuster, das frei gewéhlt werden kann. Anhand der farblichen Ab-
stufungen kann abgelesen werden, wie hiufig die iibrigen Muster mit dem Basismuster
kombiniert werden: Je dunkler die Farbe in dem Mustersystem dargestellt wird, desto
haufiger existiert die Kombination aus Muster und Basismuster am Markt.

Anhand des Mustersystems ist es auf einfache Weise moglich, die dominante Ge-
schiiftslogik in Bezug auf das gewihlte Basismuster nachzuvollziehen. In dem Beispiel
wurde das Geschiftsmodellmuster 2 Condition Monitoring Systeme fiir eigene Maschi-
nen und Anlagen gewihlt. Unternehmen, die dieses Muster verfolgen, bieten in der Re-
gel auch eine kontinuierliche Ferniiberwachung an (Muster 3) und kiimmern sich um
die Instandhaltung der Maschinen und Anlagen beim Kunden (Muster 5). Die Gewinn-
formel erfolgreicher Geschéftsmodelle zur Ferniiberwachung beruht auf gestaffelten
Dienstleistungspaketen, wonach der Kunde je nach gewidhltem Funktionsumfang abge-
rechnet wird (Muster 12). Im Wertschopfungsmodell sind Spezialisten mit Know-how
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zur Datenanalyse erforderlich (Muster 26). Die Systeme zur Uberwachung (Sensorik
und Messsysteme) werden tiberwiegend zugekauft (Muster 23) [ADE+14b, S. 185].
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Condition Monitoring Systeme
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Wertschoépfungsmodell
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23 Zukauf von Sensoren und
Messsystemen
Selbststandige Softwareentwick-
24 |
ung
25 Instandsetzung als zusatzliche
Kernkompetenz

Spezialisten mit Auswertungs-
Know-how

27 Servicemannschaft fiir Condi-
tion Monitoring Systeme

28 IT-Infrastruktur zur Ferniiber-
wachung

26

Bild 4-19: Mustersystem (gewdhltes Basismuster: Nr. 2) [ADE+14a, S. 13]

Haufig existiert in dieser frithen Phase bereits eine grobe Vorstellung moglicher Ge-
schiftsideen. In diesem Falle sollte ein Basismuster gewéhlt werden, das diese Idee re-
prasentiert. In der Praxis ist es empfehlenswert, verschiedene Basismuster zu wihlen
und die sich ergebenden Unterschiede nachzuvollzichen. Beispielsweise konnte die Fra-
ge gestellt werden: Welche Muster sind ratsam, wenn eine selbst entwickelte Sofiware
fiir das Monitoring verwendet werden soll (Muster 24)? Auf diese Weise kann ermittelt
werden, welche Kombinationen von Geschiftsmodellmustern die dominante Geschiifts-
logik einer Technologie in Bezug auf diese Idee charakterisieren. Dies konnte in dem
Validierungsprojekt bestitigt werden: Die Anwendung des Mustersystems sorgt bei den
beteiligten Personen fiir das notwendige Grundverstdndnis, das zur Generierung von
Geschiftsideen und Konzipierung der Geschiftsmodelle erforderlich ist.

%3 Eine Variation der Systematik erlaubt es, diese nur bis zu diesem Punkt anzuwenden. Das bietet sich
an, wenn das Hauptaugenmerk auf der Ermittlung der dominanten Geschiftslogik liegt. Dies ist z. B.
der Fall, wenn ein Unternehmen die ErschlieBung eines neuen Markts iiberpriift (Marktentwicklung
bzw. Diversifikation) und die dort etablierten Geschéftsmodelle nachvollziehen mochte.
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Mit diesem Schritt schliet die zweite Phase der Systematik. Resultat sind technologie-
spezifische Geschéftsmodellmuster, die anhand der Musterlandkarten, Mustersteckbrie-
fe sowie des Mustersystems dokumentiert und analysiert sind.

4.3 Geschaftsmodellkonzipierung

Die musterbasierte Geschiftsmodellentwicklung umfasst die Konzipierung (Phase 3)
und Ausarbeitung von Geschiftsmodellen (Phase 4). Das Grundprinzip ist in Bild 4-20
dargestellt. In Anlehnung an ALTSCHULLER, MANN sowie LINDEMANN werden eine spe-
zifische und eine abstrakte Sicht unterschieden [Alt73,S.93ff.], [PLI11,S.92],
[ManO1, S. 124]: Die spezifische Sicht beschreibt den Blickwinkel eines Unternehmens,
das eine Geschiftsidee in ein Geschéftsmodell {iberfithren mochte. Die abstrakte Sicht
umfasst die Generalisierung in der Welt der Geschéftsmodellmuster.

l 2. Geschéftsmodellkonzipierung (i.e.S.)

Abstraktes Geschafts-
modellmuster
(Basismuster)

Abstraktes Geschifts-
modellkonzept

abstrakt
spezifisch

Spezifische Spezifisches
Geschiftsidee Geschaftsmodell

‘ 1. Geschaftsideengenerierung

(¥ eseyd)
Bunjleqiesne|jopowisyeyasan ‘¢

Bild 4-20: Grundprinzip der musterbasierten Geschdftsmodellentwicklung in Anleh-
nung an [EAGI15, S. 12], [Man01, S. 124], [TC98, S. 58]

Es lassen sich drei tibergeordnete Schritte unterscheiden:

1) Die Geschiftsideengenerierung beschreibt das Finden einer spezifischen Ge-
schiftsidee des Unternehmens sowie die Zuordnung zu einem abstrakten Ge-
schiftsmodellmuster (Basismuster aus dem Mustersystem). Dieser Schritt wird
in Abschnitt 4.3.1 adressiert.

2) Der zweite Schritt umfasst das Bilden der Musterkombinationen, basierend auf
dem gewdhlten Basismuster, was dem Kern der Geschiftsmodellkonzipie-
rung® entspricht. Voraussetzung sind Kenntnisse iiber die Geschiftslogik (Ab-
schnitt 4.3.2). Resultat dieses Schrittes sind abstrakte Geschiftsmodellkonzepte
(Abschnitt 4.3.3), die dokumentiert werden (Abschnitt 4.3.4).

% Im Vorgehensmodell der Systematik ist die Ideengenerierung Teil der Phase Geschéftsmodellkonzipie-
rung, da sie hierfiir die Basis bildet. In dem Ubersichtsbild (Bild 4-20) wird das Bilden der Muster-
kombinationen daher als Geschdftsmodellkonzipierung i.e.S. bezeichnet.
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3) Der Schritt Geschéftsmodellausarbeitung adressiert die Transformation des
abstrakten Geschéftsmodellkonzepts in ein ausgearbeitetes, unternehmensspezi-
fisches Geschiftsmodell. Dieser Schritt ist Gegenstand der letzten Phase der
Systematik (Abschnitt 4.4).

4.3.1 Generierung von Geschiftsideen

Grundlage jeden Geschiftsmodells ist eine Geschiftsidee [Hei08, S. 7]. Ziel dieses
Schritts sind Geschéftsideen in der ,,Sprache des Unternehmens® sowie eine Zuordnung
dieser Geschiftsideen zu jeweils einem Basismuster aus dem Mustersystem (vgl. Ab-
schnitt 4.2.4). In Erweiterung von GASSMANN ET AL. beruht das Generieren von Ge-
schiftsideen mittels Mustern auf zwei Prinzipien (Bild 4-21) [GFC13b, S. 33ff.]. Beide
Prinzipien werden im Rahmen der Systematik angewendet.

Musterassoziation Musterkonfrontation
Zuordnung eines geeigneten Geschafts- Entwicklung von Geschéftsideen
modellmusters des Mustersystems zu durch Konfrontation mit identifizierten
einer bestehenden Geschéftsidee. Geschéftsmodellmustern.
Geschafts- Geschifts-\
Geschiftsidee modell- modell- Geschiftsidee
muster muster /

Bild 4-21: Prinzipien zur Generierung von Geschdftsideen in Anlehnung an
[AEGI15, S. 7], [GFCI13b, S. 33ff.]

Musterassoziation: Hier erfolgt das Generieren von Geschéftsideen mit Hilfe von Kre-
ativitdtstechniken. Alternativ liegt a priori eine Geschiftsidee vor, die einem Basismus-
ter aus dem Mustersystem zugeordnet werden kann. Im Kontext Geschéftsmodellent-
wicklung existieren einige Kreativititstechniken wie die Value Proposition Canvas
nach OSTERWALDER und PIGNEUR [OPB+14, S. 6ff.] oder die Fragetechnik Jobs-to-be-
done nach JOHNSON [Johl10, S. 115ff.], die explizit das Generieren von Geschéftsideen
adressieren. Auch die etablierten Techniken wie Brainstorming, Lotusbliitentechnik,
Methode 635 etc. haben sich bewéhrt [GEKO1, S. 123ff.]. Musterassoziation bietet zu-
dem die Moglichkeit, Geschéftsideen ausgehend von einer systematischen Analyse heu-
tiger und zukiinftiger Potentiale zu generieren, z. B. anhand von Kundenbeobachtungen
[Gral3, S. 176] [Kos14, S. 84ff.], [Peil5, S. 93ff.]. Zudem schldgt MARKIDES das geziel-
te Aufgreifen der Schwichen fremder Geschiftsmodelle vor [Mar08, S. 23ff.]. Anhand
einer konkreten Geschéftsidee wird ein geeignetes Basismuster assoziiert.

Musterkonfrontation: Bei diesem Prinzip wird ein Muster nach dem Zufallsprinzip
gewihlt und den beteiligten Personen vorgelegt. Diese Provokation erlaubt das Durch-
brechen bestehender Denkschemata; es entstehen vollig neue Geschéftsideen mit Poten-
tial fiir radikale Geschiftsmodelle [GEKO1, S. 130], [GFC13b, S. 33ff.]. Es sollten auch
Muster gewdhlt werden, die auf den ersten Blick nicht das Potential fiir neue Geschifts-
ideen vermuten lassen. Ein Beispiel ist das Muster 9 Beratung und Schulung: Im Vali-
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dierungsprojekt wurde anhand dieses Musters eine Geschiftsidee fiir ein Online-
Schulungssystem generiert, das Lehrvideos in Abhéngigkeit des Maschinenzustands im
Display der Maschine anzeigt — eine besondere Form von Beratung und Schulung.

Neben den technologiespezifischen Mustern des Mustersystems koénnen auch allgemei-
ne Mustersammlungen zur Ideengenerierung verwendet werden, wie sie z. B. GASS-
MANN ET AL. liefern (vgl. Abschnitt 2.4) [GFC13b, S. 73ff.]. Wichtig ist, dass fiir jede
Geschiftsidee anschlieend ein abstraktes Basismuster identifiziert werden kann. Ge-
mél Bild 4-22 ergeben sich drei Wege, um eine Zuordnung aus Basismuster und Ge-
schiftsidee zu finden, wenn diese nicht bereits besteht.

Musterkonfrontation
(Zufalls-Muster)

Musterassoziation
(ausgewahltes Muster)

Basismuster zu be- “T"Geschaftsidee durch
stehender Geschiftsidee | technologiespezifisches

Technologiespezifische
Mustersammlung

(Mustersystem)

zuordnen » AN

Muster generieren

Allgemeine
Mustersammlung
(z.B. GASSMANN ET AL.)

Allgemeines Muster /
einem Geschaftspotential
zuordnen, Idee generieren

\Geschéftsidee durch
allgemeines Muster
generieren

Bild 4-22: Wege zu Geschidfisidee und Basismuster

Im Validierungsprojekt wurden Geschiiftsideen generiert, die auszugsweise in Bild
4-23 dargestellt sind. Jeder Idee konnte ein abstraktes Basismuster zugeordnet werden,

sodass sich nachfolgend Geschiftsmodellkonzepte ableiten lassen.

Geschiftsidee

Zugehoriges Basismuster

Anbieter von Retrofit-Lésungen fiir Echtzeit-
Zustandsuberwachung von Verpackungs-
maschinen fir Bau- und Zementstoffe

Condition Monitoring Systeme fur
Hersteller oder Betreiber von
Maschinen und Anlagen

Anbieter cloudbasierter Schulungssysteme
fur die kunden-selbststandige Instandhal-
tung von Verpackungsmaschinen

Beratung und Schulung

Anbieter von Retrofit-Losungen fiir Verpa-
ckungsanlagen und Durchfiihrung eines
prozessintegrierten Energy-Meterings

Spezialisierte Ferniberwachung ohne
Instandsetzung und Garantielibernahme

Verkauf von vernetzten Verpackungsma-
schinen und Uberwachung des Zementver-
packungsprozesses as a Service

Condition Monitoring Systeme fur eigene
Maschinen und Anlagen

Verkauf von garantiert verpackten
Schittguteinheiten durch Betrieb der Verpa-
ckungsmaschine beim Kunden

Garantierung von Verfugbarkeiten oder
Reaktionszeiten

Betreiber eines lernenden Fehlersystems
fur integrierte Handlings- und Verpackungs-
prozesse in der Baustoffindustrie

Spezialisierte Ferntiberwachung ohne
Instandsetzung und Garantieibernahme

Bild 4-23: Liste mit Geschdftsideen (Auszug)
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Anhand der Ideen erfolgt in der Praxis ein Bewertungs- und Auswahlprozess.®> Im Va-
lidierungsprojekt wurde die Geschiftsidee Nr. 4 Verkauf von vernetzten Verpackungs-
maschinen und Uberwachung des Zementverpackungsprozesses as a Service gewihlt.
Zudem hat sich die Dokumentation der Ideen in Form von Steckbriefen bewihrt, wie er
fiir die gewihlte Idee in Bild 4-24 gezeigt wird.

Geschiftsidee |

Bezeichnung (Nr.) Verkauf von vernetzten Verpackungsmaschinen und Uberwachung des
Zementverpackungsprozesses as a Service (Nr. 4)
Basismuster (Nr.) Condition Monitoring Systeme fiir eigene Maschinen und Anlagen (Nr. 2)

Beschreibung (Wer? Was? Wie? Wert?)

« Produktverkauf von Verpackungsmaschinen mit Condition Monitoring Systemen ab Werk und
Realisierung der Vernetzung im Rahmen der Inbetriebnahme.

» Zementverpackungsprozess beim Kunden wird permanent online Giberwacht und ist tiber das
HMI jederzeit einsehbar (monatliche Gebuhr).

« Fehler und Stérungen systemkritischer Bauteile (Antriebe, Flllstutzen) werden friihzeitig und
pradiktiv erkannt, sodass eine Behebung rechtzeitig vor Ausfall eingeleitet werden kann.

» Wartungsmafnahmen werden in Abhangigkeit des Maschinenzustandes durchgefiihrt.

Chancen (Auszug) Risiken (Auszug) G
« Steigerung der Maschinenproduktivitat * Bislang wenig Know-how und Erfah-
und Kundenzufriedenheit rung auf dem Gebiet Datenanalyse
« Héhere Margen im Dienstleistungsgeschéaft » Kundenakzeptanz in Bezug auf leicht erh6hte
« Kontinuierliche Ertrage Anschaffungskosten unklar
* Hohe Kundenbindung » Kundenakzeptanz bei dauerhafter Online-
« Optimierung eigener Maschinen und Anlagen Verbindung unklar

Bild 4-24: Geschdftsideensteckbrief

Analog zu den Ergebnissen von CSIK zeigt das Validierungsprojekt, dass sich die an-
hand von Mustern generierten Geschéftsideen durch einen hohen Neuheitsgrad sowie
Niitzlichkeit fur das Unternehmen und seine Kunden auszeichnen [Csil4, S. 141ff.]. In
den Workshops hat sich zudem der Einsatz von Musterkarten bewéhrt. Sie beinhalten
eine Kurzform der Mustersteckbriefe und geben wertvolle Impulse fiir die Ideenfin-
dung.

4.3.2 Analyse der Geschiftslogik

Ziel des Schrittes sind Kenntnisse iiber die Geschiftslogik, die mit einer gewihlten Ge-
schiftsidee einhergeht, sowie eine Stofrichtung fiir die Entwicklung des eigenen Ge-
schiftsmodells. Wesentliches Instrument hierfiir ist das erstellte Mustersystem (vgl.
Abschnitt 4.2.4). Die Analyse der Geschiftslogik erfolgt in zwei Schritten.

85 Auf eine Darstellung wird verzichtet. Bewihrt ist z. B. die Systematik des Ideentrichters, die umfang-
reiche Bewertungs- und Auswahlprozesse umfasst [GHK+06, S. 353ff.].
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Im ersten Schritt wird die dominante Geschéftslogik ermittelt, die sich anhand des
gewihlten Basismusters aus dem Mustersystem ergibt (vgl. Abschnitt 2.1.5). Im Pro-
jektbeispiel wurde das Basismuster Nr. 2 Condition Monitoring Systeme fiir eigene Ma-
schinen und Anlagen gewihlt; es korrespondiert mit der selektierten Geschéftsidee. An-
hand der farblichen Abstufungen im Mustersystem wird nachvollzogen, durch welche
Muster die zugrundeliegende Geschéftslogik charakterisiert wird (vgl. Bild 4-19). Diese
Befunde werden dokumentiert, wie in Bild 4-25 links dargestellt. Der Kasten beschreibt
in Prosa die dominante Geschiftslogik, die sich iiber verschiedene Branchen hinweg
beim Einsatz der Technologie Condition Monitoring in eigenen Maschinen und Anla-
gen mit Erfolg bewéhrt hat.

Dominante Geschiftslogik

Unternehmen, die , Condition Monitoring Systeme fiir eigene Geschiftslogik im direkten Wettbewerb
LMaschenlindiluadengantisianl C=tep2)) « Die dominante Geschéaftslogik wird im eigenen
« setzen typischerweise auf eine kontinuierliche Ferniuberwa- Markt bereits verfolgt (Logik-Fit: 76%).
Gl el DEEiEig (Mu_ster 3). - Die drei Hauptwettbewerber des Geschéftsbe-
* bieten im Bedarfsfall Dienstleistungen zur Instandhaltung an reichs ,Verpackungsmaschinen® haben ihr
(Muster 5). Geschaftsmodell bis auf geringfiigige Abwei-
* nutzen einen personalisierten Direktvertrieb (Muster 11). chungen im Sinne der dominanten Geschéftslo-
- bieten teilweise verschiedene Dienstleistungspakete mit gik ausgerichtet.
unterschiedlichem Funktionsumfang an (Muster 12). + Die Ubernahme der dominanten Geschéftslogik
« nutzen Internet und Messen als géngige Kommu- gleicht einer Folger-Strategie; sie ermoglicht
nikationskanale (Muster 16). keine Differenzierung im Wettbewerb.
« kaufen die Hardware (Messgerate und Sensoren) meist zu
(Muster 23). Strategische StoBrichtung
* besitzen Spezialisten mit Auswertungs-Know-how (Muster
26) und eine geeignete IT-Infrastruktur (Muster 28). Brechen bzw. Umgehen der dominanten
« verfigen tiber eine Servicemannschaft zur Betreuung der Geschaftslogik durch eine neuartige
Condition Monitoring Systeme (Muster 27) sowie fiir die Kombination der Geschéftsmodelimuster

Instandsetzungsaufgaben der eigenen Maschinen und
Anlagen (Muster 25).

Bild 4-25: Befunde zur Geschdftslogik [ADE+14a, S. 14]

Im zweiten Schritt erfolgt die Analyse der Geschiftslogik im direkten Wettbewerb
(rechter Kasten im Bild). Der direkte Wettbewerb umfasst Unternehmen, mit denen das
eigene Unternehmen im avisierten Marktsegment konkurriert. Ein neues Geschéftsmo-
dell muss sich somit gegen diese Wettbewerber behaupten [CRI11,S. 54],
[Kos14, S. 41]. Da ein Geschéftsmodell auf Basis der Muster entwickelt werden soll,
geht es um die Fragestellung, ob die direkten Wettbewerber ein Geschiftsmodell betrei-
ben, das der dominanten Geschiftslogik entspricht.

Zur Analyse eignet sich gemaf3 Bild 4-26 ein sog. Vergleichsprofil, das die Grundidee
der Nutzenkurven nach KM und MAUBORGNE aufgreift [KMO5, S. 22ff.]: Die rote Kur-
ve beschreibt die dominante Geschéftslogik, die sich aus dem Mustersystem ergibt (ein
Ausschlag ist gleichbedeutend mit einer dunklen Einfirbung im Mustersystem).®® Die

%6 Dje Werte sind aus Griinden der Anschaulichkeit normiert, d. h. der héchste Wert aus der Musterkom-
binationsmatrix (Verbreitung) entspricht 100% im Vergleichsprofil.
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Balken beschreiben die Geschéftslogik des direkten Wettbewerbs; sie geben demnach
Werte der Kombinationsverbreitungen fiir die Geschéftsmodelle der direkten Wettbe-
werber®’ an. So sind z. B. die Balken fiir die Muster 5 u. 9-11 maximal hoch. In diesem
Beispiel heif3it das: Alle direkten Wettbewerber verwenden diese Kombination von Mus-
tern in ihrem Geschéftsmodell.

Kombinationsverbreitung [%)] Logik-Fit | ‘ [ |
(normiert) [%] 0 25 75 100
1 00 b (| 7K (| ] 7__ D |
f M|
80
60 nd
40
20
0
2
Geschéftsmodellmuster (Nr.)
Legende
. u . Geringer Logik-Fit [0; 25]
— Dominante Geschaftslogik I » Dominante Geschéftslogik tibernehmen
a P Mittlerer Logik-Fit [25; 75]
D Geschéftslogik im direkten Wettbewerb [ » Ubernahme berprafen
) o Hoher Logik-Fit [75; 100]
O Basismuster (zur Geschéftsidee) » Dominante Geschéaftslogik brechen

Bild 4-26: Vergleichsprofil (Vergleich zwischen dominanter Geschdftslogik und Ge-
schdftslogik im direkten Wettbewerb) [EAG15, S. 13]

Fiir die Bewertung wird der sog. Logik-Fit herangezogen, der in einem Wert ausdriickt,
wie stark sich die rote Kurve und die Balken im Durchschnitt tiber alle Muster iiberde-
cken. Der Logik-Fit ist somit ein MaB fiir die Ubereinstimmung der Geschéftslogik im
direkten Wettbewerb und der dominanten Geschiftslogik, die sich aus dem Mustersys-
tem ergibt. Er kann rechnerisch ermittelt werden und nimmt Werte im Bereich [0, 100]
an.®® Ein Wert von 100% bedeutet, dass die Mehrheit der Wettbewerber exakt der do-
minanten Geschéftslogik folgt; sie ist dann auch im eigenen Markt vorherrschend. In

67 Es werden nur direkte Wettbewerber betrachtet, die ebenfalls das Basismuster verfolgen. Die Héufig-
keiten fiir die direkten Wettbewerber kénnen analog zu den in Abschnitt 4.2.3 gezeigten Schritten er-
mittelt werden. Im Ergebnis liegt eine Musterkombinationsmatrix (Verbreitung) fir den direkten
Wettbewerb vor.

% Die Berechnung ist in Anhang A2.2 erlautert.
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dem Beispiel ergibt sich ein Logik-Fit von 76%; eine hohe Ubereinstimmung
[EAG15, S. 13].

Anhand des Wertes fiir den Logik-Fit ldsst sich eine Storichtung festlegen, die fiir die
Entwicklung des eigenen Geschéftsmodells Erfolg versprechend ist. Es existieren zwei
generische StoBrichtungen [EAGL1S, S. 13], [Kra05, S. 73ff.]:

e Aufgreifen der dominanten Geschiiftslogik: Diese Stofrichtung sieht vor, die
dominante Geschéftslogik gemifl des Mustersystems zu nutzen und ein eigenes
Geschiftsmodell anhand der hdufigsten Musterkombinationen zu entwickeln.
Sie bietet sich an, wenn der Wert fiir den Logik-Fit im Wertebereich [0, 25] liegt
bzw. in der eigenen Branche noch keine Geschéftsmodelle mit der Technologie
operationalisiert wurden. Diese Stofrichtung verspricht in dem Fall ein ver-
gleichsweise geringes Risiko, da die dominante Geschéftslogik in anderen Bran-
chen etabliert ist, aber im eigenen Markt noch nicht aufgegriffen wurde.

e Brechen der dominanten Geschiftslogik: Bei dieser StoBrichtung wird ein
Geschiftsmodell angestrebt, das die dominante Geschéftslogik bewusst umgeht
[GFC13b, S. 10ff.]. Diese StoBrichtung sollte gewihlt werden, wenn der Logik-
Fit im Bereich [75, 100] liegt und die dominante Geschiftslogik damit auch im
eigenen Wettbewerb vorherrschend ist. Um Differenzierung sicherzustellen, ist
fiir das eigene Geschiftsmodell eine neuartige Rekombination von Geschéfts-
modellmustern zu suchen.

Bei einem Logik-Fit im Wertebereich [25, 75] wird empfohlen, die Ubernahme der do-
minanten Geschiftslogik zu priifen. Haufig ist es moglich, einige Teilkombinationen
von Mustern fiir das eigene Geschiftsmodell zu iibernehmen. Generell sollten die
Schwichen der Geschiftsmodelle des Wettbewerbs untersucht werden, um Ansatzpunk-
te fiir das eigene Geschéftsmodell abzuleiten.

Ergebnis im Validierungsprojekt: Die drei groten Wettbewerber im Geschiftsbe-
reich Verpackungsmaschinen folgen der dominanten Geschéftslogik, was zu einem Lo-
gik-Fit von 76% fiihrt (vgl. Bild 4-25). Als StoBrichtung wurde daher das Brechen der
dominanten Geschiftslogik gewihlt. Fir das eigene Geschiftsmodellkonzept Erfolg
versprechend ist also eine Kombination von Mustern, die in sich sehr schliissig ist, am
Markt aber nur sehr selten verfolgt wird.

4.3.3 Bildung von Geschaftsmodellmusterkombinationen

Ziel dieses Schrittes sind Geschéftsmodellkonzepte, die auf der schliissigen Kombinati-
on von Geschéftsmodellmustern des Mustersystems beruhen (vgl. Abschnitt 2.5.3). Ein
Geschiftsmodellkonzept ist in Anlehnung an SCHALLMO sowie WIRTZ als Vorstufe ei-
nes vollstindigen und ausgearbeiteten Geschéftsmodells zu verstehen [Sch13, S. 145],
[Wirl0, S. 205ff.]. Die Ermittlung der Kombinationen beruht auf Werten einer weiter-
entwickelten Warenkorbanalyse (vgl. Abschnitt 3.3.5).
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Bild 4-27 verdeutlicht die Analogie zwischen Warenkorbanalyse und Geschéiftsmo-
dellanalyse: Die Warenkorbanalyse liefert Aussagen iiber gemeinsam gekaufte Artikel;
die Geschiftsmodellanalyse soll Aussagen iiber gemeinsam genutzte Geschéftsmodell-
muster liefern.

Warenkorbanalyse Geschiaftsmodellanalyse
Frage: ,Welche Artikel werden Frage: ,Welche Muster werden
héufig gemeinsam gekauft?” héufig gemeinsam verwendet?”
Ergebnis der Analyse: Ergebnis der Analyse:
Regeln {ber haufig durch- HHEH Beziehungen zwischen
gefiihrte Transaktionen den Mustern
Kennzahlen Kennzahlen
Support > Kombinationsverbreitung
Haufigkeit einer Regel Haufigkeit einer Kombination
Konfidenz Kombinationsstérke
Starke einer Regel —,—[ Stimmigkeit einer Kombination

Bild 4-27: Warenkorbanalyse und Geschdftsmodellanalyse

Resultat der Warenkorbanalyse sind nach BOLLINGER Kennzahlen iiber die Haufigkeit
einer Regel (Support) sowie iiber die Stirke einer Regel (Konfidenz) (vgl. Abschnitt
3.3.5) [Bol96, S. 258]. Die Grundidee besteht darin, diese Kennzahlen fiir die Ermitt-
lung von Musterkombinationen zu adaptieren.

Der Support entspricht der Kombinationsverbreitung — gemeint ist die Haufigkeit ei-
ner Kombination in allen analysierten Geschéftsmodellen. Diese Werte sind gemél
Phase 2 bereits vorhanden (vgl. Abschnitt 4.2.3). Die Konfidenz entspricht bei der Ge-
schiftsmodellanalyse der Kombinationsstirke — ein Mal} fur die Stimmigkeit einer
Kombination. Sie ist ein Indikator fiir die ,,Konsistenz* einer Kombination, ohne diese
manuell bewerten zu miissen. Der Wert driickt aus, wie stark ein gewéhltes Muster die
Wahl des zweiten Musters erfordert (und umgekehrt) [AEG+15, S. 7f.]. Beide Werte
gemeinsam erlauben es z. B., in sich sehr stimmige, aber am Markt selten verfolgte
Kombinationen von Mustern zu finden (hohe Kombinationsstérke, geringe Kombinati-
onsverbreitung) [AEG1S5, S. 8].

Die Kennzahlen adressieren geméB Bild 4-28 unterschiedliche analytische Fragestellun-
gen. Im Kern geht es um die Ermittlung von relativen Héufigkeiten: Die Kombinations-
verbreitung wird zur Identifikation der dominanten Geschéftslogik herangezogen (vgl.
Abschnitte 4.2.3 bzw. 4.3.2). Bei der Bildung von Geschéftsmodellkonzepten beriick-
sichtigt sie die Haufigkeit einer Kombination am Markt. Auf dieser Basis lassen sich
also besonders seltene Kombinationen ermitteln, wenn dies gemill der festgelegten
StoBrichtung angestrebt wird. Die entsprechenden Werte liegen innerhalb der Muster-
Kombinationsmatrix (Verbreitung) bereits vor (vgl. Bild 4-18).
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Kennzahlen zur Bildung
musterbasierter Geschéftsmodellkonzepte

|

) Kombinationsverbreitung @ Kombinationsstarke

»Einzigartigkeit einer Kombination* »Stimmigkeit einer Kombination*
Analytische Fragestellung: Analytische Fragestellung:
Wie hoch ist die relative Haufigkeit der Unterneh- Wie hoch ist die relative Haufigkeit der Unterneh-
men, die Muster 1 und Muster 2 zusammen men, die Muster 1 und Muster 2 zusammen
verwenden, unter allen Unternehmen? verwenden, unter den Unternehmen, die Muster 1

oder Muster 2 tGiberhaupt verwenden?
Anwendung: Anwendung:
« Identifikation der dominanten Geschéftslogik + Bewertung der Stimmigkeit (,Konsistenz") einer
« Bewertung der Einzigartigkeit einer Musterkom- Musterkombination
bination am Markt

Bild 4-28: Kennzahlen Kombinationsverbreitung und -stdrke

Gemil der Mengenlehre konnen die Kennzahlen durch Venn-Diagramme dargestellt
werden [EKTOS5, S. 9]. Das Beispiel in Bild 4-29 verdeutlicht dic Berechnung der bei-
den Werte®: Es werden zehn Unternehmen untersucht (Ui-Uig). Drei Unternehmen
verwenden sowohl Muster 1 als auch Muster 2 in ihrem Geschéftsmodell (Kombinati-
onsverbreitung 30%). Unternechmen Us verwendet nur Muster 2. Folglich verwenden
vier Unternehmen Muster 1 oder Muster 2; drei der vier Unternehmen wihlen beide.
Das Musterpaar hat damit eine Kombinationsstérke von 75%.

Kombinationsverbreitung Kombinationsstérke
Beispiel: 1
Muster 1 Muster 2 Nur 30% aller Unternehmen
u haben ein Geschéftsmodell,
Us 6 das beiden Mustern folgt.
Us Muster 0.3<| | Aber: Wird eines der Muster | [Muster 0.75
Uy Muster gewahlt, wird zu 75% auch | [Muster
Ug Uio das andere Muster gewahlt
(3 von 4).
M Muster U Unternehmen

Bild 4-29: Berechnung der Kennzahlen (Beispiel)

Fiir die Kombinationsstirke ergibt sich gemél Bild 4-30 eine Musterkombinations-
matrix (Stirke)’’
nete Kombinationen von Geschiftsmodellmustern zu finden. Die Matrizen beruhen zu-
dem auf den Daten, die im Rahmen der Phase 2 (Geschiftsmodellanalyse) bereits initial

. Beide Matrizen zusammen enthalten alle Informationen, um geeig-

erfasst werden. Es entsteht kein zusitzlicher Aufwand zur Datenerfassung.”' Ausgangs-

% Die Gleichungen zur Berechnung enthilt Anhang A3.1.

70 Im Unterschied zur origindren Warenkorbanalyse handelt es sich bei dem Wert fiir die Kombinations-
starke (im Gegensatz zur Konfidenz) um einen richtungsunabhéngigen Wert: Die Kombination von
Muster 1 mit Muster 2 ist dquivalent zu der Kombination von Muster 2 mit Muster 1.

"I Die Schritte zur Umwandlung der initialen Daten sind in Anhang A3.2 dargestellt.
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punkt fiir die Bildung der Geschiftsmodellkonzepte ist das gewihlte Basismuster. Dem
Basismuster werden weitere Muster zugeordnet, sodass sich eine Kombination von
Mustern ergibt.

Muster-Kombinationsmatrix (Stérke) o :|lo a | — o
(Dssin Sitr HIHIEE : P
. 0w =|v c =1 -
Fragestellung: . 7L|laS5| |2 |22 Wert fiir die Stimmigkeit jeder
1,WleAhauﬂ_g wird G?schaﬂsmodellmgster o 2 o S 3 é 5 Musterkombination.
i (Zeile) mit Geschaftsmodellmuster j (Spal- £ 5|< £ :g o l= O
te) in einem Geschaftsmodell kombiniert?* |52 .% 3 .% sl g [52] |E
oo |o8 |8 olE e
absolute __| % % % z E ‘% ié % Beispiel
Haufigkeit der : Kombinations- g2l |23 25 [
Kombinationen %ol starke [in %] BI|203| |x5|20 % % = Muster 10 und 11
85185 22185 |5 werden 18 mal
gemeinsam verwen-
ode 0 det. Wird eines der
Condition Monitoring Systeme fiir Hersteller 2 12 /|13 ha beiden Muster ver-
oder Betreiber von Maschinen und Anlagen 11 63| /65 folgt, wird zu 90%
Condition Monitoring Systeme fir eigene 7 8 8 \alzsfgld?s e
Maschinen und Anlagen 37| /40 ot
Berechnung:
18 Bedingte relative Haufigkeit
Flexible Erstausristung und Nachriistung 0 % 18| der gemeinsamen Verwen-
dung von Muster 10 und 11
Personalisierter Direktvertrieb fiir Condition 0 18
Monitoring Systeme & 18+20-18 - 0,90

Bild 4-30: Muster-Kombinationsmatrix (Stdrke)

In Anlehnung an BERGER sind alle moglichen Kombinationen jeglichen Umfangs zu
ermitteln, die aus den Mustern gebildet werden koénnen’ [Ber06, S. 87ff.],
[PKBOS, S. 72]: Am HEINZ NIXDORF INSTITUT ist ein prototypisches IT-Werkzeug
entstanden, das die Ermittlung der Kombinationen unterstiitzt (vgl. Anhang A3.4). Es
ermdglicht das Ausleiten von zuldssigen Kombinationen aus allen logisch méglichen
Kombinationen. Gleichzeitig wird die kreative Erprobung unterschiedlicher Geschéfts-
modellkonzepte unterstiitzt, indem einzelne Muster fest vorgegeben werden konnen.
Dementsprechend werden nur Kombinationen angezeigt, die diese Muster umfassen
[AEGIS5, S. 8]. Bild 4-31 zeigt die Schritte zur Ermittlung von Musterkombinationen
anhand des IT-Werkzeugs [ADE+14a, S. 15], [ADE+15, S. 16ff.], [EAGL1S5, S. 14]:

1) Nebenbedingungen festlegen: Es wird zunichst ein Intervall fiir die Anzahl an
Mustern festgelegt, die eine Kombination umfassen soll (Kettenldnge). AuBlerdem
wird definiert, welche Kombinationsstirke fur jedes Paar von Mustern einer Mus-
terkombination gefordert wird. Die Werte orientieren sich an der festgelegten Stof3-
richtung (vgl. Abschnitt 4.3.2): Ziel sind in der Regel schliissige Musterkombinatio-

72 Die Anzahl moglicher Kombinationen ergibt sich anhand des Binomialkoeffizienten (,,n tiber k*), der
die Fragestellung beantwortet [EKTO05, S. 19ff.]: Wie viele verschiedene Kombinationen mit einem
Umfang von k Mustern lassen sich aus der Gesamtmenge von n Mustern bilden? Bei 28 Mustern erge-
ben sich mehr als 268 Mio. mogliche Kombinationen (Umfang k frei wéhlbar).
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nen (d.h. hohe Kombinationsstérke), die dennoch Differenzierungspotential am
Markt versprechen (d. h. geringe Kombinationsverbreitung).”

2) Zulissige Kombinationen bilden: Es werden alle Kombinationen gesucht, die die
Nebenbedingungen erfiillen. Die Kombinationen werden anhand der durchschnittli-
chen Kombinationsverbreitung der enthaltenen Muster sortiert. Damit enthalten die
vorderen Riange der Liste die Konzepte mit der geringsten Kombinationshiufigkeit.

3) Erfolg versprechende Kombinationen selektieren: AnschlieBend hat der Nutzer
die Moglichkeit, die Ergebnisse nach gewiinschten Mustern zu filtern. Hier ist z. B.
das Basismuster auszuwéhlen, um sicherzustellen, dass dieses in jeder angezeigten
Kombination enthalten ist. Zudem unterstiitzt diese Funktion den kreativen Prozess
der Geschiftsideengenerierung und -konkretisierung, der hiufig durch Iterationen
gepragt ist [Win06, S. 221ff.]. Ideen konnen ,,per Mausklick® in Hinblick auf ein
schliissiges Geschéftsmodellkonzept tiberpriift werden. Gleichzeitig kann das Ge-
schiftsmodellkonzept durch kreatives Probieren und Variieren verdndert werden,
wihrend die Erfiillung der Nebenbedingungen gewdhrleistet bleibt. Diese Funktion
ermoglicht die kreative Rekombination von Mustern.

(1) Nebenbedingungen festlegen

Im ersten Schritt werden die geforderten Intervalle fiir die paarweise Kombinationsstérke und die geforderte
Kettenlange der Geschéaftsmodellmusterkombinationen festgelegt (zuléssige Anzahl der Muster einer Kombination).

Geforderte Kombinationsstarke Zulassige Kettenldange (Anzahl Muster
g g
weniger . . .
N sehr evidente einfaches umfangreiches
erwiesene 0 I I100 Kombinationen =~ GM-Konzept I I 2 GM-Konzept
Kombinationen
(2) Zuldssige Kombinationen bilden (3) Erfolg versprechende Kombinationen
Im zweiten Schritt werden alle zulassigen Geschéfts- selektieren
modellimusterkombinationen ermittelt, die die Im letzten Schritt werden aus allen gebildeten
Nebenbedingungen erfillen. Sie werden nach ihrer Kombinationen die gewiinschten selektiert.
durchschnittlichen Kombinationsverbreitung sortiert. Hierzu wird in einem iterativen Vorgehen ein
Filtermechanismus verwendet.
[N | Geschaftsmodellmuster oKV L M2, M3 [ M2,
0 v m2 w5 w14 M22 M25 75
A w1 me m14 M20 m23 m28 10,5
[ w2 w3 m12 m13 M23 M26 M28 (135 [l w2 w3 m12 m13 M23 M26 M28 (135
[EE] m2 m3 w7 m14 m19 mM22 mM28 31,5 [ m2 m3 m7 m14 m19 mM22 mM28 31,5

GM Geschaftsmodell @KV Durchschnittliche Kombinationsverbreitung M Muster

Bild 4-31: Prinzip der Ermittlung von Musterkombinationen [ADE+14a, S. 15]

73 Fir die Kombinationsstirke haben sich Initialwerte im Bereich [50, 100] als zweckmiBig erwiesen.
Geeignete Ergebnisse haben sich bei Kettenldngen von drei bis sieben Mustern ergeben. Zudem be-
steht die Moglichkeit, nicht gewiinschte Kombinationen von Mustern auszuschlieBen (vgl. Anhang
A3.3).
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Anhand dieses Vorgehens wurden im Validierungsprojekt fiinf Geschiiftsmodellkon-
zepte fiir die Geschéftsidee Nr. 4 Verkauf von vernetzten Verpackungsmaschinen und
Uberwachung des Zementverpackungsprozesses as a Service ermittelt. Die darin enthal-
tenen Muster sind auszugsweise Bild 4-32 zu entnehmen. Alle Kombinationen beinhal-
ten das Basismuster Condition Monitoring Systeme fiir eigene Maschinen und Anlagen.

Jedes Geschiéftsmodellkonzept adressiert eine andere Form der Umsetzung der gewéhl-
ten Geschiftsidee: So beruht z. B. Geschéftsmodellkonzept Nr. 2 Systembereitstellung
zur Selbstiiberwachung auf einer Vermietung des vollstindigen Condition Monitoring
Systems, wihrend die Nutzung der Ergebnisse durch den Kunden erfolgt (Interpretation
von Datenanalysen etc.). Dahingegen umfasst das Konzept Nr. 3 Condition Monitoring
Pakete fiir Uberwachung und Analytics as a Service auch die Anwendung des Monito-
ring Systems fiir den Kunden.

Die ermittelten Geschéftsmodellkonzepte entsprechen der im Projekt geforderten Kom-
binationsstarke: Gemil der festgelegten StoBrichtung waren in sich sehr stimmige
Kombinationen gefordert, sodass nach Kombinationen mit hohen Kombinationsstirken
gesucht wurde. Gleichzeitig ermoglichen die identifizierten Kombinationen die ange-
strebte Differenzierung im avisierten Segment Zementindustrie.

Auspragungsliste Geschaftsmodellkonzepte 2, .
. . ) ‘3 S N
(Domain Mapping Matrix) § S5 5 5 _3 _E’ K
ez N s 2|t =
S|Ec|2. |25|8 H
] S 2|5 .gi K] n|g S
. = = o 3
Fra_gestellurlg. RPN Konzepte 2 SE % 2|2 2l t
,Wird Geschaftsmodellmuster i (Zeile) im o 3|2c(50(¢5 2
. A " 2 3 8|2 9|35
Geschéftsmodellkonzept j (Spalte) verwendet? E 52§ Zleg|oy ]
lazleg|e2E3| &
Slog|lES SR 5| £
; G SE|SG|x<|ED| S
X=ja Ales|22|25|g| &
ofsglag|es|2gl @
Geschaftsmodellmuster Nr.
Condition Monitoring Systeme fir Hersteller oder Betreiber von Maschinen und Anlagen [/
Condition Monitoring Systeme fiir eigene Maschinen und Anlagen Bl X | X | X | X
Kontinuierliche Ferniiberwachung als Dienstleistung 3 X | X | X
E Spezialisierte Ferntiberwachung ohne Instandsetzung und Garantietibernahme 4 B¢
5]
E Instandhaltung als Zusatzdienstleistung 5 X | X
§ Garantierung von Verfligbarkeiten oder Reaktionszeiten 6 X
=)
é Systembereitstellung zur Selbstiiberwachung 7 X |
Periodische Offline-Uberwachung mit Instandsetzung als Dienstleistung Beispiel
Beratung und Schulung = Das Geschaftsmodellmuster
Floxible Erstausrist 4 Nachriist 7 ,Systembereitstellung zur
exible Erstausriistung und Nachriistung Selbstiiberwachung“wird inner- ||
Personalisierter Direktvertrieb fiir Condition Monitoring Systeme halb des Geschaftsmodellkon-
L zepts Nr. 2 verwendet. Ny
E @ | Gestaffelte Dienstleistungspakete mit funktionsabhéngiger Bepreisung ~ ~ ~
°
€0
g Langfristige Kundenbindung durch Rund-um-die-Uhr-Betreuung X X | X | X
IT-Infrastruktur zur Ferniiberwachung X X

Bild 4-32: Ermittelte Musterkombinationen (Auszug)
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4.3.4 Dokumentation der Geschiaftsmodellkonzepte

Ziel sind dokumentierte Geschiftsmodellkonzepte, die auf den ermittelten Kombinatio-
nen von Geschiftsmodellmustern beruhen. Sie stellen das Resultat der dritten Phase der
Systematik dar. Es wird eine vereinfachte Geschéftsmodellstruktur nach KOSTER ver-
wendet, wobei auf die Dekomposition der Partialmodelle in einzelne Geschiftsmodell-
komponenten verzichtet wird. Jedem Partialmodell werden die gewéahlten Muster geméf
der ermittelten Musterkombinationen zugeordnet. Bild 4-33 zeigt das dokumentierte
Geschiftsmodellkonzept Nr. 3 CM-Pakete fiir Uberwachung und Analytics as a Service.
Die vereinfachte Dokumentationsstruktur eignet sich zur Kommunikation des konzepti-
onellen Geschiftsmodells an die beteiligten Abteilungen. Gleichzeitig ist sie die Ein-
gangsgrofe fiir die nachfolgende Geschéftsmodellausarbeitung (vgl. Abschnitt 4.4).

Zudem gilt es eine erste, noch sehr grobe Charakterisierung des Finanzmodells vor-
zunehmen, da diese Perspektive bisher ausgeklammert wurde [Kos14, S. 128ff.]. Hierzu
werden die erwarteten Positionen der Investitions- und Betriebskosten erfasst, die durch
das Geschiftsmodellkonzept impliziert werden. Eine genaue Analyse des Finanzmo-
dells erfolgt innerhalb der vierten Phase der Systematik (vgl. Abschnitt 4.4.2).

Angebotsmodell Kundenmodell Wertschépfungs- Finanzmodell
modell
Muster 2 Muster 12 Muster 23 Investitionkosten

,»Condition Monitoring
Systeme fiir eigene
Maschinen und
Anlagen®

,Gestaffelte Dienst-
leistungpakete mit
funktionsabhangiger
Bepreisung*

»Zukauf von Sensoren
und Messsystemen*“

Muster 3
»Kontinuierliche
Ferniiberwachung als
Dienstleistung*

Muster 13

»Langfristige Kunden-
bindung durch Rund-
um-die-Uhr-Betreuung*

Muster 26
»Spezialisten mit
Auswertungs-Know-
how*

« F&E Systeme
« IT-Infrastruktur
« F&E Software/Datenbank
« Aufbau eines
Monitoring Centers

-0
’K

L

Muster 28
»IT-Infrastruktur zur
Ferniiberwachung®

/NI

Betriebskosten

« Personal fiir Monitoring
und Datenanalyse

« Interne Schulungen und
Know-how Aufbau

« Betrieb des Monitoring
Centers

S

2y

Bild 4-33: Geschiftsmodellkonzept Nr. 3 CM-Pakete fiir Uberwachung und Analytics
as a Service in Anlehnung an [AEGIS, S. §], [EAGI15, S. 15]

4.4 Geschaftsmodellausarbeitung

Die vierte Phase der Systematik adressiert die Uberfiihrung der abstrakten Geschifts-
modellkonzepte in spezifische Geschiftsmodelle fiir ein Unternehmen (vgl. Abschnitt
4.3 bzw. Bild 4-20). Ziel ist ein ausgearbeitetes und ausgewihltes Geschéftsmodell.
Eingangs wird jedes Geschiftsmodellkonzept bis zum Grad eines vollstindigen Ge-
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schiftsmodells detailliert, sodass eine ausgearbeitete Geschéftsmodellstruktur vorliegt
(Abschnitt 4.4.1). Im Anschluss wird ein attraktiver Business Case ermittelt, der Aussa-
gen liber die Wirtschaftlichkeit des Geschiftsmodells und damit verbundene Priamissen
liefert (Abschnitt 4.4.2). Auf dieser Basis werden die Geschiftsmodelle einer Bewer-
tung und Auswahl unterzogen (Abschnitt 4.4.3). Hieraus ergibt sich das Resultat der
Systematik: Ein Erfolg versprechendes Geschéftsmodell fiir das Geschift mit der be-
trachteten Technologie.

4.41 Detaillierung der Geschiftsmodellkonzepte zu Geschaftsmodellen

Die zuvor erarbeiteten Geschiftsmodellkonzepte beruhen auf schliissigen Kombinatio-
nen von Geschiftsmodellmustern. Allerdings sind die Geschéftsmodellmuster in ihrem
Wesen abstrakt, sodass die konzeptionellen Geschéftsmodelle nicht ausreichend sind,
um die spezifische Geschiftstatigkeit eines Unternehmens zu beschreiben (vgl. Ab-
schnitt 2.5.3) [Suh93, S. 6f.]. Gleichzeitig liegt hier ein Vorteil der musterbasierten
Geschiftsmodellentwicklung: Da das Konzept auf der Rekombination bewahrter Mus-
ter beruht, konzentriert sich die anspruchsvolle Ausarbeitung einer Geschiftsmodell-
struktur auf die Ubertragung der Muster auf das eigene Unternechmen. Diese Vereinfa-
chung wird nachfolgend genutzt. Geméaf3 Bild 4-34 erfolgt die Detaillierung der Ge-
schiftsmodellkonzepte in zwei Schritten.
Angebotsmodell Kundenmodell  Wertschépfungsmodell Finanzmodell

Muster 2
»Condition Monitoring
Systeme fiir eigene
Maschinen und
Anlagen”
Muster 2 £
| 1C Eigene Maschinen und Anlagen
| 3A Fokussierung auf eine einzige
Anwendung
9D Mit Online-Messsystemen
ausgestattete Maschinen
und Anlagen

Angebotsmodell Kundenmodell ~ Wertschépfungsmodell Finanzmodell

Kundensegmente Marketingkaniéle Schiiisselaktivititen | | Investitionskosten
* F&E Gesamtsystem
Verpackungsmaschine

Schiliiss: sourcen
Nutzenversprechen | | Kundenbeziehungen

2) Komplementére Ergédnzung :
unvollsténdiger Geschafts- peiriebskosten

1) Konkretisierung der abstrakten

Gestaltungsoptionen modellkomponenten
Marktleistung Erléskonzept
* Rotierende Verpack- Schliissd rtner
L N| ungsmaschinen mit

— Condition Moni-
toring Systemen

ab Werk

Bild 4-34: Prinzip bei der Detaillierung der Geschdftsmodellkonzepte (Beispiel: Ge-
schdftsmodellkonzept Nr. 3)
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Konkretisierung der abstrakten Gestaltungsoptionen (Schritt 1): Zunédchst gilt es,
die auf Gestaltungsoptionen beruhenden Muster zu konkretisieren. Diese sind in die
»Sprache des Unternehmens® zu iibersetzen, sodass sich aus den generischen Gestal-
tungsoptionen unternehmensspezifische Elemente eines Geschéftsmodells ergeben: Aus
dem Begriff Maschinen und Anlagen ergibt sich z. B. die unternehmensspezifische
Ausprigung Rotierende Verpackungsmaschinen, da sie die zugrundeliegende Marktleis-
tung des betrachteten Unternehmens darstellen.

Erginzung unvollstindiger Geschiiftsmodellkomponenten (Schritt 2): Im zweiten
Schritt kann es notwendig sein, die Geschiftsmodellstruktur durch weitere, komplemen-
tare Gestaltungsoptionen zu ergénzen. Mogliche Ergénzungen ergeben sich héufig aus
dem heute operationalisierten Geschéftsmodell (z. B. durch Schliisselaktivititen, die
auch fiir das neue Geschiftsmodell relevant sind).

Beide Schritte erfolgen eng aufeinander abgestimmt und daher im Wechselspiel mitei-
nander: Die Konkretisierung einer Gestaltungsoption kann dazu fiihren, dass eine Er-
génzung in einem anderen Partialmodell notwendig ist. Ebenso ist bei der komplemen-
taren Ergénzung weiterer Gestaltungsoptionen zu tiberpriifen, ob die Stimmigkeit (Kon-
sistenz) zu allen iibrigen Spezifikationen im Geschaftsmodell gegeben ist.”*

Zur Unterstiitzung der beiden Schritte wird eine Determinationsmatrix aufgestellt, wie
sie auszugsweise in Bild 4-35 fiir das Geschiftsmodellkonzept Nr. 3 CM-Pakete fiir
Uberwachung und Analytics as a Service gezeigt ist. Die Matrix enthilt in den Spalten
die Geschiftsmodellkomponenten der Partialmodelle Angebots-, Kunden- sowie Wert-
schopfungsmodell. In den Zeilen sind die Geschéftsmodellmuster aufgefiihrt, die das
Geschiftsmodellkonzept umfasst. Die Muster sind anhand der zugrundeliegenden Ge-
staltungsoptionen aufgeschliisselt; sie ergeben sich aus den Musterlandkarten bzw. den
dokumentierten Geschéftsmodellmustern (vgl. Abschnitt 4.2.2).

Fiir jede Gestaltungsoption wird bewertet, wie stark diese die Geschiftsmodellkompo-
nenten determiniert. Eine ,,2° bedeutet, dass die Gestaltungsoption einer Geschéftsmo-
dellkomponente direkt zugeordnet ist (unmittelbare Determination). Eine ,,1¢ deutet
darauf hin, dass die Gestaltungsoption einen Einfluss auf die weitere Ausgestaltung der
Geschiftsmodellkomponente hat, aber dieser nicht direkt zugeordnet ist. Es ergeben
sich Spaltensummen, die fiir jede Geschédftsmodellkomponente angeben, wie weit diese
bereits durch das Geschiftsmodellkonzept festgelegt ist. Hohe Werte deuten darauf hin,
dass eine Komponente bereits umfangreich durch (abstrakte) Gestaltungsoptionen cha-
rakterisiert ist. Den Geschéftsmodellkomponenten werden nach absteigenden Spalten-
summen Rénge zugeordnet. Daraus ergibt sich, wie mit diesen Komponenten zu verfah-
ren 1st:

74 Eine simple Moglichkeit zur Uberpriifung bietet eine Matrix, die in den Zeilen und Spalten alle (kon-
kretisierten und ergénzten) Gestaltungsoptionen beinhaltet: Fiir jedes Paar von Gestaltungsoptionen
wird tberpriift, ob diese in einem Geschiftsmodell konsistent sind [Ber06, S. 90].
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e Geschiftsmodellkomponenten auf vorderen Ringen: Diese Geschéftsmo-
dellkomponenten enthalten bereits viele (abstrakte) Gestaltungsoptionen auf-
grund der gewihlten Geschiftsmodellmuster. Die Komponenten haben daher
hohe Prioritdt bei der Konkretisierung der abstrakten Gestaltungsoptionen
(Schritt 1 der Detaillierung).

e Geschiftsmodellkomponenten auf hinteren Réngen: Hierunter fallen Ge-
schiftsmodellkomponenten, denen erst wenige Gestaltungsoptionen zugeordnet
sind bzw. die nur mittelbar durch die Gestaltungsoptionen beeinflusst sind. Die-
se Komponenten sind im Geschédftsmodell noch nicht hinreichend genau be-
schrieben. Sie haben daher hohe Prioritdt bei der komplementiren Erginzung
durch zusétzliche Gestaltungsoptionen (Schritt 2 der Detaillierung).

Determinationsmatrix

Fragestellung: ,Wie stark bestimmt Gestaltungsoption i (Zeile)
die Geschéftsmodellkomponente j (Spalte)?*
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Bild 4-35: Determinationsmatrix (Auszug; Beispiel: Geschdftsmodellkonzept Nr. 3)

Zunidchst erfolgt die Konkretisierung der abstrakten Gestaltungsoptionen fiir die
Geschiftsmodellkomponenten auf den vorderen Rangen (Schritt 1). Hierbei hat sich die
Durchfiihrung von Geschiftsmodellworkshops bewihrt, um bei allen Teilnehmern eine
hohe Identifikation mit dem zu erarbeitenden Geschéftsmodell sicherzustellen.

Die tibergeordnete Fragestellung bei der Konkretisierung lautet fiir jede Gestaltungsop-
tion: Wie soll die Gestaltungsoption im Geschdfismodell des eigenen Unternehmens
ausgedriickt werden? Dieser Diskussionsprozess wird dokumentiert, wie es auszugs-
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weise in Bild 4-36 gezeigt wird. Die konkreten Gestaltungsoptionen in der rechten Spal-
te sind in dieser Form in die Geschéftsmodellstruktur zu tibernehmen.

Zudem gibt es Gestaltungsoptionen, bei denen eine Konkretisierung nicht notwendig ist,
da sie auch im Kontext des spezifischen Unternehmens aussagekriftig sind. Ein Bei-
spiel ist die Gestaltungsoption 7A Standortunabhingige Uberwachung, die in dieser
Form unverindert in das Geschéftsmodell tibernommen wird. Aulerdem konnen auch
zwei abstrakte Gestaltungsoptionen zu einer konkreten Gestaltungsoption zusammenge-
fasst werden, wie das Beispiel Diagnose und Fehleranalyse im Verpackungsprozess
zeigt (12C, 12D).

Geschaftsmodellkonzept Spezifiziertes Geschéaftsmodell
2 Eigene Maschinen und Anlagen (Be;reiber automatisierter Verpackungsanlagen
Ks Id trielle GroRunt h d
2 .\| Fokussierung auf eine einzige Anwendung Zneraser?'flr%usrgieun ermnehmen aus der
3 |1J4Y| Zustandsorientierte Wartung Zustandsorientierte Wartung (pradiktiv)
3 [NV
] N N
5 3 -\| Standortunabhangige Uberwachung Standortunabhéngige Uberwachung
5 2 31| Mit Online Messsystemen ausgestattete Rotierende Verpackungsmaschinen mit
S Maschinen und Anlagen Condition Monitoring Systemen ab Werk
3 3 "\| Kontinuierliche Ferntiberwachung fiir den Kontinuierliche Ferniiberwachung der
5 Betreiber (Online) Verpackungsanlage (Pakete)
ML]| 3 .| Automatische Alarmierung Automatische Alarmierung
3 Ferndiagnose und Fehleranalyse Diagnose und Fehleranalyse im
3 ») Vor-Ort-Diagnose und Fehleranalyse Verpackungsprozess
Y 1

PM: Partialmodell GK: Geschaftsmodellkomponente GM: Geschéftsmodellmuster

KS: Kundensegmente NV: Nutzenversprechen ML: Marktleistung

Bild 4-36: Konkretisierung der Gestaltungsoptionen (Auszug des Angebotsmodells;
Beispiel: Geschdftsmodellkonzept Nr. 3) in Anlehnung an [EAG15, S. 16]

Anhand der konkretisierten Gestaltungsoptionen erfolgt die Ergiinzung unvollstindi-
ger Geschiftsmodellkomponenten. Dabei werden zunéchst die Geschéftsmodellkom-
ponenten ergénzt, die sich gemiB der Bewertung in Bild 4-35 auf den hinteren Réngen
wiederfinden. Diese Geschdftsmodellkomponenten weisen bisher die geringste Voll-
standigkeit auf.

Als Hilfsmittel steht eine Geschéftsmodell-Erginzungsmatrix zur Verfiigung, wie sie
auszugsweise in Bild 4-37 gezeigt ist. Die Matrix enthilt in den Zeilen sowie in den
Spalten die konkretisierten Gestaltungsoptionen, geordnet nach Geschiftsmodellkom-
ponenten. Es wird die tibergeordnete Frage diskutiert: Welche Gestaltungsoptionen sind
in den Geschdftsmodellkomponenten zu ergdnzen? Dabei wird untersucht, welche Wir-
kung eine Gestaltungsoption in der Zeile auf die Geschiftsmodellkomponente in der
Spalte hat. Im Beispiel fiihrt die Charakterisierung der Kundensegmente dazu, dass der
Vertriebskanal Direktvertrieb aus dem heutigen Geschiftsmodell als bestehender Mar-
ketingkanal fir das neue Geschéftsmodell zu iibernehmen ist (Beispiel 1). Zudem wurde
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die Geschiftsmodellkomponente Schliisselaktivititen um die Tatigkeit F&E Gesamtsys-
tem Verpackungsmaschine ergénzt. Es ist in diesem Geschéftsmodell zwar vorgesehen,
bendtigte Sensoren und Messsysteme zuzukaufen, allerdings ist es erforderlich, das re-
sultierende Gesamtsystem aus Verpackungsmaschine mit integrierten CM-Systemen zu

entwickeln. Dies gilt analog fiir die Produktion des Systems (Beispiel 2).

GesfhaﬂsmOde",- Angebotsmodell Kundenmodell VP -
Ergénzungsmatrix fungsmodell
Kundensegmente Marketingkanale Schliissel-
Fragestellung: ,Welche Gestaltungs- | *Industrielle GroRun- aktivitaten
optionen sind in Geschaftsmodellkom- ternehmen aus der « Durchfiihrung
ponente i (Spalte) vor dem Hintergrund | Zement-Industrie Ferniiberwa-
der Gestaltungsoptionen in Ge- « Betreiber automatisier- chung
schaftsmodellkomponente j (Zeile) zu ter Verpackungsanla- « Pflege Ma-
ergénzen?* gen mit hohen Folge- schinendaten-
kosten bei Ausféllen bank

Kundensegmente

« Industrielle GroRunternehmen aus
der Zement-Industrie

« Betreiber automatisierter Verpa-
ckungsanlagen mit hohen Folge-
kosten bei Ausféllen

« Vertriebskanal: Direkt-
vertrieb, geschulte
Handelsvertretungen
(international)

* Kommunikationskana-
le: Veranstaltungen,

» Marketing &
Vertrieb

Messen, Internet

— | Nutzenversprechen Beispiel 1:
§ - Zustandsorientierte Wartung Aus dem heutigen Geschéftsmodell ist bekannt,
£ | (pradiktiv) dass der gangige Vertriebskanal fiir die avisierten
.g « Standortunabhzngige Uberwa- Kundensegmente einen Direktvertrieb vorsieht.
§, chung
é Marktleistung *F&E Ge-
+ Rotierende Verpackungsmaschi- Beispiel 2: \s/amtsyztem
p m Hori . erpackungs-
gentmlt Congl\t,l;m L\/Iomtonng Die Condition Monitoring Systeme maschine &
. Kystt_amt_enl_a h Ifr b werden in diesem Geschaftsmodell « Produktion
r?n |nL(Jj|er;: Ie err;u ke;wa- zwar zugekauft, das Gesamtprodukt und Logistik
chung der Anfage ( Cl S) muss jedoch entwickelt und produziert
* Automatische Alarmierung
+ Diagnose und Fehleranalyse im
Verpackungsprozess
Bild 4-37: Geschdftsmodell-Ergdnzungsmatrix (Auszug, Beispiel: Geschdftsmodell-

konzept Nr. 3)

Die Erginzung der Geschiftsmodellkomponenten erfolgt in einem kreativen Prozess.
Dabei ist auch sicherzustellen, dass die Partialmodelle zueinander kohdrent bzw. die
Gestaltungsoptionen untereinander konsistent sind [Schl15, S. 316f.]. Ziel dieses Schrit-
tes ist ein vollstindig beschriebenes Geschiftsmodell, das aus den Gestaltungsoptionen
der Muster sowie den ergidnzten Gestaltungsoptionen besteht. In der Diskussion haben
sich Analysefragen bewihrt, wie sie in dem Fragenkatalog in Bild 4-38 dargestellt
werden.

Im Validierungsprojekt konnte die Entwicklung der vollstindigen Geschiftsmodelle
durch die hier gezeigten Schritte maf3geblich vereinfacht werden. Anhand der Muster
und der darin enthaltenen Gestaltungsoptionen liegt eine Blaupause vor, die fiir das ei-
gene Geschiftsmodell auszugestalten sind. Hier ergibt sich ein Vorteil im Vergleich zur
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Geschiftsmodellentwicklung anhand einer ,,leeren” Geschaftsmodellstruktur, wie sie in
der Praxis dominiert: Wahrend das Konzept — bestehend aus schliissig kombinierten
Geschiftsmodellmustern — die geforderte Tragfdahigkeit sicherstellt, konnen sich die
beteiligten Personen auf die Ubertragung der Muster auf das eigene Unternehmen kon-
zentrieren. Der Entwicklung des Geschéftsmodells wird der kreative Charakter damit
nicht genommen; vielmehr empfinden die beteiligten Personen die Muster als Unter-
stiitzung, die der kreativen Arbeit Leitplanken verleihen. Die Geschéftsmodellmuster
fordern demnach die kreative Entwicklung des Geschiftsmodells (vgl. Abschnitt 2.4).

Ergdnzung des Geschéftsmodells

e Welchen Einfluss hat eine neu gewéhlte Gestaltungsoption )
auf die weiteren Geschéftsmodellkomponenten? ?
Sind Ergénzungen notwendig? .

o \Welche Gestaltungsoptionen des heutigen Geschaftsmodells sind auch fiir den
Betrieb des neuen Geschaftsmodells relevant? Wo ergeben sich Anderungen?

e Gibt es Rahmenbedingungen, die weitere Erganzungen im Geschéftsmodell
erfordern (z.B. neue administrative Prozesse, Kompetenzen etc.)?

o |st das Wertschopfungsmodell vollsténdig beschrieben, um den adressierten
Kundennutzen zu erbringen?

o Sind die Partialmodelle kohéarent zueinander?

o Sind die hinzugefligten Gestaltungsoptionen konsistent zu allen
ubrigen Gestaltungsoptionen? Wo sind Detailanpassungen notwendig?

o ...

Bild 4-38: Fragenkatalog zur Ergdnzung des Geschdfismodells

Im Ergebnis des Validierungsprojekts liegen fiinf detaillierte Geschaftsmodellalternati-
ven vor, die jeweils anhand einer Geschiftsmodellstruktur in Anlehnung an KOSTER
dokumentiert sind [Kos14, S. 97]. Bild 4-39 zeigt beispielhaft den Steckbrief fiir das
dokumentierte Geschéftsmodell zu Konzept Nr. 3, mit dem jetzt erweiterten Titel Pro-
duktgeschift Verpackungsmaschine und CM-Pakete fiir Uberwachung und Analytics as
a Service.

Geschiftsgegenstand ist in diesem Geschéftsmodell das Anbieten der Verpackungsma-
schine, die ab Werk ein Condition Monitoring System integriert hat (hier hat der Kunde
keine Wahlmdglichkeit). Das Geschéftsmodell richtet sich an Unternehmen aus dem
Kundensegment Zement-Industrie. Im Kern umfasst das Nutzenversprechen zuverldssi-
ge Verpackungslosungen fiir die Zementverpackung, die in Abhédngigkeit von ihrem
Zustand (pradiktiv) gewartet werden. Wihrend der Erlos fiir die Maschine iiber einen
Listenpreis generiert wird, schlieft der Kunde ein Abonnement fiir die Ferniiberwa-
chung ab, wobei Pakete mit unterschiedlichem Leistungsumfang zur Auswahl stehen’.
Weitere Aspekte des Kundemodells kénnen aus dem heute betriebenen Geschiftsmodell
iibernommen werden. Im Zentrum der Wertschopfung steht — neben Entwicklung und
Produktion — die Durchfiihrung der Ferniiberwachung i. V. m. der Analyse der Daten
aus dem Betrieb der Verpackungsmaschinen fiir die Kunden. Zudem wurden Aspekte

73 Diese Pakete sind dem 4-Zyklen-Modell folgend im Rahmen der Dienstleistungsentwicklung auszuge-
stalten (vgl. Abschnitt 2.2) [GAD+14, S. 15].
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des Finanzmodells ergénzt, die sich aus dem heutigen Geschéftsmodell ergeben (vgl.
Abschnitt 4.3.4).

o
Geschiftsmodellsteckbrief l“”
Produktgeschaft Verpackungsmaschine und CM-Pakete fiir Uberwachung und Analytics aaS (Nr. 3)
Angebotsmodell Kundenmodell Wertschopfungsmodell Finanzmodell
Kundensegmente Marketingkanale Schliisselaktivitiaten Investitionen
* Industrielle GroRunternehmen « Vertriebskanal: Direktvertrieb, « F&E Gesamtsystem « F&E Gesamtsystem
aus der Zement-Industrie geschulte Handelsvertretun- Verpackungsmaschine Verpackungsmaschine
« Betreiber automatisierter gen (international) + Produktion & Logistik « F&E Software/Datenbank
Verpackungsanlagen « Kommunikationskanale: + Marketing & Vertrieb « IT-Infrastruktur (intern)
mit hohen Folgekosten o @ Veranstaltungen, « Pflege Maschinendatenbank « Aufbau eines Monitoring
bei Ausfallen Messen, Internet + Durchfithrung Ferntiberwa- Centers
() chung p_— ) J
- Schliisselressourcen :!;;.:SQ S
Nutzenversprechen Kundenbeziehungen « Know-how: Auswertung und ré’é‘g’
« Zuverlassige Verpackungslo- « Persénliche Kundenbetreuung Diagnose -'%
sungen fiir die Zement- 2417 « Personal: Ferniiberwachung
Verpackung_ (Sf:huttgmer) « Proaktiver Telefon/E-Mail « IT-Struktur: Telefon, Betriebskosten
« Zustandsorientierte Wartung Support Datenbanksysteme, !! + Personal Auswertun:
(prédik!iv_)_, standortunab- « Beziehungsgestaltung: Server, Clients Ub, h D 19 bank-
héangige Uberwachung partnerschafttlich — erwachung u. Datenban
+ Reduktion Instandhaltungs- __ | | (... Organisationsform pflege
kosten und Folgekosten = « Kernkompetenzen: Analytics, + Interne Schulungen
- — Datenmanagement, Know-how Aufbau
Marktleistung Erl6skonzept Verpackungsdreieck + Personal Entwicklung,
+ Rotierende Verpackungsma- « Ferniiberwachung: Leistungs- « Market Maker Model ?- Produktion und Logistik
schinen mit Condition pakete mit funktionsabhangi- * Werbung/Marketing
Monitoring Systemen ab Werk ger Bepreisung Schliisselpartner + Personal Vertrieb
+ Kontinuierliche Ferniiberwa- « Verpackungsmaschine: « Zulieferer: Sensoren, + Personal aligemeine g-‘t )
chung der Anlage (Pakete) Listenpreis Messsysteme, Bereiche

+ Automatische Alarmierunga « Schulung/Training: Serverbetreiber + Betrieb [T-Infrastruktur
« Diagnose und kostenlos « Entwicklungs- (M‘) * Roh-, Hilfs- und
Fehleranalyse partner: Software Betriebsstoffe

Bild 4-39: Geschdftsmodellsteckbrief fiir Geschdftsmodell Nr. 3 in Anlehnung an
[EAGI15, S. 16], [Kos14, S. 135]

4.4.2 Ermittlung von attraktiven Business Cases

Ziel der Ermittlung von attraktiven Business Cases ist der Nachweis, dass die Umset-
zung einer Geschéftsmodellalternative zu einem 6konomischen Erfolg fiir das Unter-
nehmen fiihrt. Zudem wird untersucht, an welche Primissen das Erreichen der errechne-
ten Wirtschaftlichkeit in der Realitdt gekniipft ist [GSW14, S. 272]. Die nachfolgend
erlduterten Schritte sind fur jede Geschiftsmodellalternative durchzufiihren.

Ein Business Case ist ein Instrument zur unternehmerischen Entscheidungsunterstiit-
zung und beschreibt die finanziellen Konsequenzen, die durch die Umsetzung einer Ge-
schiftsmodellalternative entstehen [VBG13, S. 8ff.], [Tas13, S. 15£].7 Im Wesentli-
chen werden Methoden der Investitionsrechnung angewendet [Mesl3, S. 90ff.]. Im
Rahmen der Systematik gilt die Annahme, dass fiir jedes Geschéftsmodell prinzipiell
auch ein attraktiver, also wirtschaftlich vorteilhafter Business Case erstellt werden kann.

76 Davon zu unterscheiden ist der Geschiftsplan (Businessplan): Wiahrend der Business Case der (inter-
nen) Entscheidungsfindung dient, beschreibt der umfangreichere Geschéftsplan auch den Weg zur Zie-
lerreichung und begriindet diesen z. B. gegeniiber Geldgebern [PP15, S. 199], [Tas13, S. 17].
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Vielmehr ist entscheidend, welche Pramissen hierfiir zu erfiillen sind und ob die Erfiil-
lung der Pramissen aus heutiger Sicht realistisch erscheint [BV14, S. 475].

Hiufig liegen in der frithen Phase noch keine konkreten Absatzpreise vor, da die Markt-
leistung noch nicht entwickelt ist [GN14, S. 99]. Dennoch werden Aussagen zur Wirt-
schaftlichkeit des Geschiftsmodells benotigt. Grundgedanke ist daher, die Werttreiber
fir den Kunden (Value Drivers) in den Mittelpunkt der Betrachtung zu stellen
[Rap98, S. 171ff.]. Darunter sind die Aspekte des Geschéftsmodells zu verstehen, die
dem Kunden einen monetiren Anreiz schaffen, fiir die angebotene Marktleistung Geld
zu bezahlen (Fokus: Business-to-Business-Markte) [Aful4, S. 29]. Die Berechnung des
Business Cases folgt einem zyklischen Vorgehen, wie es sich gemil3 Bild 4-40 darstellt.
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Bild 4-40: Vorgehen zur Berechnung eines attraktiven Business Cases

Das Vorgehen zur Berechnung eines attraktiven Business Cases umfasst sechs Schritte,
die nachfolgend anhand des Geschéftsmodells Nr. 3 Produktgeschdft Verpackungsma-
schine und CM-Pakete fiir Uberwachung und Analytics as a Service erliutert werden.
Die Ergebnisse konnen zusétzlich in Bild 4-41 nachvollzogen werden:

1) Monetire Werttreiber fiir den Kunden ermitteln: Anhand der ausgefiillten
Geschiftsmodellstruktur werden die Aspekte benannt, die dem B2B-Kunden ei-
nen monetdr messbaren Nutzen verschaffen (Reduktion von Kosten, Erh6hung
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von Umsatz) [Heil6, S. 49ff.].”7 Beim betrachteten Geschéftsmodell sind die
Aspekte Reduktion Instandhaltungskosten und Folgekosten aus monetirer Sicht
relevant, die auf praventiver Instandhaltung beruhen (vgl. Bild 4-39). Folgekos-
ten umfassen Investitionen sowie Ersparnisse aus Stillstandszeiten.”

2) Annahmen fiir die Werttreiber treffen: Hier geht es darum, die Werttreiber
anhand von Annahmen zu quantifizieren. Fiir viele Technologien sind Studien
und Technologieanalysen verfiigbar, die plausible Werte liefern. Fiir das be-
trachtete Geschiftsmodell und die damit verbundenen Anwendungen von Con-
dition Monitoring konnte z. B. ermittelt werden, dass sich die Instandhaltungs-
kosten um bis zu 17,5% reduzieren lassen (konservative Annahme)
[MCB+15, S. 70]. Fehlen diese Informationen, kdnnen Machbarkeitsstudien
durchgefiihrt werden [Peil$5, S. 131ff.].

3) Heutige Bezugsgrofien fiir Werttreiber ermitteln: Es geht um die Bewertung
eines durchschnittlichen Kunden anhand der Werttreiber. In diesem Fall wurden
daher die Instandhaltungs- und Folgekosten ermittelt, die ein durchschnittlicher
Kunde im avisierten Segment Zement-Industrie jdhrlich pro Werk aufwendet.
Neben den Kunden, z. B. Lead User, sind der Vertrieb und Service des eigenen
Unternehmens eine gute Informationsquelle [Hip86, S. 797]. Es bietet sich an,
die Werte im Rahmen einer Befragung zu ermitteln.

4) Monetiren Nutzen des Kunden berechnen: In diesem Schritt werden die An-
nahmen aus Schritt 2) auf die Bewertung in Schritt 3) angewendet. Es wird er-
rechnet, wie hoch der zu erwartende monetire Nutzen durch das Geschéftsmo-
dell aus Sicht eines durchschnittlichen Kunden ist (finanzieller Benefit)
[Heil6, S. 44ff.]. In diesem Fall ergibt sich im Durchschnitt ein monetéirer Nut-
zen von 175 TEUR fiir jedes Werk eines Kunden, wobei ein GroBteil auf die
Reduktion von Einbuflen durch ungeplante Stillstandszeiten entfallt.

5) Denkbare Umsatz- und Kostenszenarien entwickeln: Fiir die Umsatzseite
wird eine Annahme iiber den Absatz getroffen, d. h. wie viele Kunden pro Jahr
gewonnen werden konnen. In der Praxis ist die Berechnung eines Base Case und
eines Best Case Szenarios etabliert [ASW+14, S. 551], [Mesl13, S. 269]. Der
Base Case beschreibt den Fall, der aus heutiger Sicht in jedem Fall realisierbar
scheint. Hier wurde angenommen: Pro Jahr kdnnen mindestens zwolf Kunden
gewonnen werden (d. h. es gelingt, pro Monat ein Werk mit der Technologie

"7 In der Literatur werden in diesem Zusammenhang hdufig die Begriffe Customer Value Model, Value-
in-Use, Customer Value Accounting oder Total-Cost-of-Ownership verwendet. Darunter sind Analy-
semethoden zur Bewertung des finanziellen Kundennutzens zu verstehen [Heil6, S. 5].

78 Um ein belastbares Ergebnis zu erhalten, werden Werttreiber (und Erlose) aus dem Verkauf der Verpa-
ckungsmaschine nicht betrachtet: Dieses Geschift wurde auch vorher betrieben und wird durch die
Technologie daher ndherungsweise nicht beeinflusst (keine Betrachtung von Cross-Selling-Effekten).
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auszustatten). Eine zweite wichtige Annahme beantwortet die Frage: Wie viel
erhdlt das eigene Unternehmen pro verdientem Euro des Kunden? Es geht da-
rum, eine brancheniibliche Annahme fiir den eigenen Umsatzanteil am Kunden-
nutzen zu finden. Im Beispiel wurde ermittelt, dass bei Einfithrung des Ge-
schiftsmodells 10% erzielt werden konnen. Gleichzeitig ist die Kostenseite zu
betrachten: Fiir beide Szenarien werden Investitions- und Betriebskosten aufge-
schliisselt und auf die Perioden des Betrachtungszeitraums verteilt (hier: 10 Jah-
re).”” Zu unterscheiden sind variable und fixe Kosten (sowie ggf. sprungfixe
Kosten) [CFGO07, S. 46], [Ehr07, S. 606], [EKLO07, S. 5ff.], [Kail4, S. 89ff.].

6) Wirtschaftlichkeit des Geschiifts bewerten®’: Dieser Schritt adressiert schlief-
lich die Sicht des eigenen Unternehmens. Anhand der Kapitalwertmethode
wird die Vorteilhaftigkeit der Investition in das neue Geschiftsmodell bewertet.
Bei der Bewertung gilt die Grundiiberlegung der Investitionsrechnung: Ein Euro
heute ist mehr wert als ein Euro morgen®' [Mes13, S. 90]. Sowohl fiir das Base
Case als auch fiir das Best Case Szenario ergibt sich ein positiver Kapitalwert
von 1.745 TEUR bzw. 2.142 TEUR (Net Present Value). Dieser driickt den
Wert des Investitionsvorhabens zum heutigen Zeitpunkt aus [AP11, S. 26ff.],
[KLEO9, S. 11ff.]. Weitere wichtige Metriken sind der interne Zinsfuf3 des Vor-
habens (Rendite der Zahlungsreihe des Geschéftsmodells) sowie die Amortisati-
onszeit (Zeit bis die kumulierten Nettozahlungen positiv werden)
[Tas13, S. 113ff.]: Die Investition verzinst sich mit min. 36% und erreicht die
Gewinnschwelle nach spétestens 3,7 Jahren.

Wird mit dem Durchlaufen des Zyklus nicht der Nachweis erbracht, dass mit dem Ge-
schiftsmodell ein wirtschaftlicher Erfolg moglich ist, ist der Zyklus erneut zu durchlau-
fen. In diesem Durchlauf ist zu tiberpriifen, ob veridnderte Annahmen sich positiv auf
den Business Case auswirken. Diese Annahmen flieBen im Anschluss in die Bewertung
der Geschéftsmodellalternativen ein.

Ergebnis: Die Umsetzung des Geschiftsmodells Nr. 3 Produktgeschdft Verpackungs-
maschine und CM-Pakete fiir Uberwachung und Analytics as a Service ist wirtschaftlich

7 Es geht um eine grobe Quantifizierung der Kosten, die das Geschéftsmodell durch das gewéhlte Wert-
schopfungsmodell verursacht [Dol14, S. 35f.]. Ein Vorgehen zur Kostenermittlung im Kontext der Bu-
siness Case Betrachtung liefert MESSNER [Mes13, S. 127]. Des Weiteren kann die frithzeitige Abschat-
zung der Lebenszykluskosten eines Geschiftsmodells einen Beitrag leisten [Biin09, S. 36ff.],
[Rec04, S. 230].

80 Die zur Berechnung notwendigen Gleichungen sind Anhang A4.1 zu entnehmen. Die Berechnung fiir
das Validierungsbeispiel wird in Anhang A4.2 gezeigt.

81 In der Literatur wird dies auch unter dem Begriff Time Value of Money diskutiert [LL06, S. 273]. Die
Uberlegung ist simpel: Der heute erhaltene Euro kann am Markt angelegt werden, sodass Zinsen zu-
riickflieBen. Der Euro morgen (spitere Zahlung) ist heute um genau diese Zinsen weniger wert. Eine
umfangreiche Herleitung liefern KRUSCHWITZ und LOFFLER [KLO06, S. 1ff.].
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vorteilhaft, selbst wenn nur der minimal anzunehmende Umsatz erzielt wird (Base
Case). Es ergeben sich eine attraktive Rendite und Amortisationszeit.®?.

Anbieter Monitoring, Analyse und Reporting Kunde (Werkbetreiber)

betriebener Verpackungsmaschinen

—

Auslésung zustandsorientierter
Wartung und Instandhaltung

—

Abrechnung gemaR Dienstleistungspaket

Business Case des Anbieters Gewinnung von

Base Case  BestCase Neukunden Monetirer Kundennutzen (je Werk)
Y Kundennutzen ~ 2.100 TEUR  3.150 TEUR Base Case:
Umsatz (10%) 210 TEUR 315 TEUR x 12 Werke p.a Instandhaltungskosten (17,5% |): 5 TEUR
Betriebskosten (t=1) 293 TEUR 384 TEUR R Investitionen (2,5% |): 15 TEUR
Cashflow (t=1) -83TEUR -69 TEUR Best Case: Stillstandszeiten (25% |): 155 TEUR
Investition (t=0) 410 TEUR 410 TEUR x 18 Werke p.a. S 8 TEUE
Kapitalwert (NPV)  1.745 TEUR  2.142 TEUR
Rendite 36% 54%
Amortisationszeit 3,7a. 28a.
t=10,i=5%

Bild 4-41: Betrachtung des Business Cases fiir Geschdfismodell Nr. 3

Daran kniipft sich die Frage, an welche Pramissen diese Berechnung im Einzelnen ge-
bunden ist [GSW14, S. 272]. Pramissen charakterisieren die Bedingungen, die in der
Praxis zu erfiillen sind, damit die errechnete Wirtschaftlichkeit eines Geschéftsmodells
auch realisiert werden kann. Sie ergeben sich in Anlehnung an BACKHAUS und VOETH
aus den Annahmen, die im Rahmen der Business Case Berechnung getroffen werden
[BV14, S. 475]. Die Pramissen lassen sich in eine Erl6s- und Kosten-Sicht unterteilen:
Die Erlos-Sicht umfasst Pramissen, die den Verkauf der Marktleistung und die damit
zu erzielenden Erlose betreffen. Die Kosten-Sicht fasst Pramissen zusammen, die in
Hinblick auf die Realisierung und den Betrieb des Geschéftsmodells angenommen wer-
den. Fiir das betrachtete Geschéftsmodell sind die Pramissen auszugsweise in Bild 4-42
dargestellt.

Anhand der Pramissen kann die Realisierbarkeit eines Geschéftsmodells beurteilt wer-
den. Sie sind daher EingangsgroBen fiir die nachfolgende Bewertung und Auswahl der
Geschiftsmodelle (vgl. Abschnitt 4.4.3). Zudem ist die Einhaltung der Pramissen im
Sinne eines Primissen-Controllings wihrend und nach der Umsetzung des Geschéfts-
modells regelméBig zu priifen (Controlling des Geschiftsmodells) [GP14, S. 217ff.],
[LA10, S. 415ff.], [Rec04, S. 215ff.].

8 Im Validierungsprojekt wurden alle Betriebskosten konservativ geschitzt. Zudem werden in dem Bu-
siness Case nur unmittelbare finanzielle Konsequenzen betrachtet. Es wurde z. B. aufler Acht gelassen,
dass ein unternehmensinterner Nutzen durch die Verfiigbarkeit von Daten besteht.
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Pramissen aus Erl6s-Sicht

| ‘ Pramissen aus Kosten-Sicht

» Gewinnung von 12 Kunden pro Jahr
(Wirtschaftlichkeit bei 10 Kunden p.a.
gewahrleistet)

« Erzielung eines Umsatzanteils von

« Erreichung der Investitionskosten i.H.v.
410 TEUR (Wirtschaftlichkeit bei
Uberschreitung von 80% gewahrleistet)

* Betrieb des Geschaftsmodells mit drei

10% am Kundennutzen (sinkt pro
Jahr, ab 5% konstant)

« Ausstattung von min. 84 Werken tiber
die Laufzeit von 10 Jahren

zusatzlichen Mitarbeitern méglich

« Erreichung der g-Kosten pro Inbetrieb-
nahme eines Werks i.H.v. 5 TEUR

s
(Annahme: Marktsattigung ©om »g 3
nach 7 Jahren erreicht) W = =
-/$ N
-

Bild 4-42: Prdmissen fiir die Realisierung des Business Cases zu Geschdftsmodell Nr.

3 (Auszug)

4.4.3 Bewertung und Auswahl der Geschaftsmodelle

Ziel des Schritts ist ein bewertetes und ausgewéhltes Geschiftsmodell. Das detaillierte
Geschiftsmodell sowie der zugehorige Business Case bilden die Basis: Der Business
Case liefert Aussagen tiber die Wirtschaftlichkeit und die Prédmissen, die einzuhalten
sind, um diese Wirtschaftlichkeit auch zu erreichen (z. B. Absatzmenge pro Jahr). Im
Rahmen der Bewertung wird u.a. die Erreichbarkeit dieser Annahmen tuberpriift.
Gleichzeitig wird untersucht, wie sich die Geschiftsmodelle hinsichtlich ihrer Attrakti-
vitdt unterscheiden. Zusammen genommen erméglichen die Dimensionen eine Aussage
iiber die Geschiftsmodellprioritdt [EAG1S, S. 17], [GEA16, S. 25f].

Anhand der Dimension Attraktivitit wird in Anlehnung an BATZEL analysiert, wie
Erfolg versprechend die Umsetzung des Geschéftsmodells fiir das Unternehmen ist
[Bédt04, S. 126]. Bewertet wird die Wirtschaftlichkeit, die sich aus der Betrachtung des
Business Cases ergibt. Mafgeblich ist die Interpretation des Kapitalwerts (vgl. Ab-
schnitt 4.4.2). Da der Wettbewerb in den Business Cases nicht explizit beriicksichtigt
wird, ist auBerdem die Wettbewerbsintensitit zu beurteilen, die bei Umsetzung des
Geschiftsmodells im avisierten Marktsegment zu erwarten ist. Sie ergibt sich u. a. aus
der analysierten Branchenlogik (vgl. Abschnitt 4.3.2).

Zudem propagieren GAUSEMEIER ET AL. die Beurteilung der Zukunftsrobustheit eines
Geschiftsmodells, wobei auf Markt- und Umfeldszenarien®® zuriickgegriffen wird (vgl.
Bild 4-43). Es gilt, die ermittelten Geschiftsmodelle im Lichte der zukiinftigen Ent-
wicklungen zu bewerten [PGO05, S. 170]. Ein Geschiftsmodell ist genau dann zukunfts-
robust, wenn es in allen Szenarien prinzipiell Erfolg verspricht [GA14, S. 431f.]. Die
Geschiftsmodelle Nr. 2, 3 und 4 haben eine hohe Zukunftsrobustheit, da diese vor dem

Hintergrund jedes Szenarios mindestens ,,neutral” bewertet wurden.

8 Die Ermittlung von Markt- und Umfeldszenarien ist nicht Gegenstand der Systematik. Es empfiehlt
sich ein Riickgriff auf Zukunftswissen, das aus dem Prozess der Strategischen Planung im Unterneh-
men verfiigbar ist. Fiir die Erléduterung der Szenario-Technik wird verwiesen auf [GP14, S. 44ft.].
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Alle drei Kriterien flieBen gemaf3 Bild 4-44 in eine Nutzwertanalyse ein, die einen Wert
fuir die Attraktivitit jeder Geschiftsmodellalternative liefert.

@ Referenzszenario

Szenario Szenario 1 Szenario 2 Szenario 3
Steigende Wettbewerbs- Produktpiraterie und In einem tragen
intensitat verlangt nach Kostendruck schwiachen Innovationsumfeld

innovativen Dienstleis- Ersatzteilgeschaft und bleibt die Digitalisierung
tungsangeboten Unternehmenserfolg in den Kinderschuhen

T <)

Geschéftsmodell 1

Prozess- und Maschi-
nenoptimierung + + @ @

beim Kunden

Geschéftsmodell 2
Systembereitstellung
zur Selbstiiber-
wachung

Geschéftsmodell 3
CM-Pakete fiir Uberwa-

chung und Analytics + +
as a Service

Geschaftsmodell 4

Monitoring und +

Reporting as a Service

Geschéftsmodell 5

Garantierte Verfiig-

barkeit + + + @ @

+ + sehr hohe hohe neutral hohe @ @ sehr hohe
Konsistenz Konsistenz Inkonsistenz Inkonsistenz

Bild 4-43: Ermittlung der Zukunfisrobustheit in Anlehnung an [GAD+14, S. 29],
[Lehi4, S. 140]

SRR

Anhand der Dimension Erreichbarkeit wird untersucht, wie schwierig die Realisierung
einer Geschéftsmodellalternative fiir das eigene Unternehmen ist. Hierflir stellt sich die
Frage nach den Kompetenzen eines Unternehmens. Ergeben sich Synergien mit (techni-
schen) Kompetenzen, wirkt sich dies positiv auf die Erreichbarkeit eines Geschéftsmo-
dells aus: Unter Kompetenzen sind LOMBRISER und ABPLANALP folgend eine Kombina-
tion aus Ressourcen und Fahigkeiten eines Unternehmens zu verstehen [LA10, S. 159].
Ein Kriterium bewertet daher die Synergien mit Ressourcen. Darunter werden sowohl
materielle Ressourcen (ortlich gebunden, z. B. Maschinen) als auch immaterielle Res-
sourcen (Ortlich ungebunden, z. B. Patente) gefasst [LA10, S. 156], [WAO03, S. 258f.].
Ein weiteres Kriterium bewertet vorhandene Synergien mit Fahigkeiten. Darunter sind
Uberschneidungen mit Unternehmensfunktionen und Prozessen zu verstehen, die sich
fir Aufbau und Betrieb des Geschiftsmodells einsetzen lassen (z. B. Innovationsma-
nagement) [LA10, S. 157].
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AuBerdem werden die Pramissen aus der Betrachtung der Business Cases innerhalb des
Abschnitt  4.4.2) [Eril5, S. 235],
[Mat00, S. 148f.]: Ein hohes Umsetzungsrisiko besteht, wenn die Einhaltung der Erlos-
und Kosten-Pramissen mit hohen Unsicherheiten verbunden ist. Die Bewertung der Er-

Kriteriums Umsetzungsrisiko bewertet

(vgl.

reichbarkeit erfolgt im Rahmen einer Nutzwertanalyse (vgl. Bild 4-45).
Attraktivitat = £ 0 = 0 T
X o| T = = ] k=1 ® (=1 -
der Geschéftsmodellalternativen S[5¢8 g5 g b §’3 o| 2@ gg
1 c N - — —
Elalps|2os2|8553| c28 | £5
Fragestellung: |58 §css55|(se5 e s S s
) . . SINOGS|2255|a3c28| £ ¢ E
Welche Bewertung erzielt die Geschéaftsmodell- S[egex| 23 8°|=5<® S8w SE
alternative i (Spalte) bezlglich des Kriteriums 2 .= § 727 g o:g ] © E° & &3
k (Zeile)? ol g « & 5 F
Bewertungskriterium G BxG| B BxG| B BxG| B BxG| B BxG
Wirtschaftlichkeit 60 3 1,8 1 06| 3 18| 2 12| 2 1,2
3 = sehr attraktiver Kapitalwert
2 = attraktiver Kapitalwert
1 = positiver Kapitalwert
0 = Kapitalwert Null (indifferent) oder negativ
Wettbewerbsintensitat 30| 3 0,9 0 0 2 0,6 2 0,6 3 0,9
3 = einige kleinere Mitbewerber
2 = einige gleichwertige Mitbewerber
1 = viele starke Mitbewerber
0 = ruinds
Zukunftsrobustheit 10| 1 0,1 2 022 022 02] 2 02
3 = (sehr) hohe Konsistenz in allen Szenarien
2 = Konsistenz mit mehreren Szenarien
1 = Konsistenz mit dem Referenzszenario
0 = keine Konsistenz
B: Bewertung, G: Gewichtung 100 2,8 0,8 2,6 2,0 2,3
Bild 4-44: Ermittlung der Attraktivitit von Geschdfismodellalternativen
Erreichbarkeit = £ 0 = 0 T
. | T = = ' =] © €S wm -
der Geschéftsmodellalternativen S[5¢8 [ g % g’m ol 2o £ 2
Elp2o5(835p|8288| Eo08 | 2%
sl o=Sc| EPocS| X065 T e €8
Fragestellung: (258 §css55|se5e| 652 S
) . . SINOGS|2255|a3c8| £ ¢ Es
Welche Bewertung erzielt die Geschéaftsmodell- S|egex| 23 8°|=5<® SSw SE
alternative i (Spalte) bezlglich des Kriteriums 2 .= § 727 g oS ] © E° & 53
k (Zeile)? o~ & « ® 3 ~
Bewertungskriterium G BxG| B BxG| B BxG| B BxG| B BxG
Synergien mit Ressourcen 30| 1 0,3 2 0,6 2 0,6 2 0,6 2 0,6
3 =hoch
2 = mittel
1= gering
0 = nicht vorhanden
Synergien mit Fahigkeiten 30| 1 0,3 3 0,9 3 0,9 2 0,6 1 0,3
3 = hoch
2 = mittel
1= gering
0 = nicht vorhanden
Umsetzungsrisiko 40 1 0,4 3 1,2 2 0,8 2 0,8 2 0,8
3 = gering (Emeichnung der Prémissen nahezu sicher)
2 = mittel
1=hoch
0 = sehr hoch (Erreichung der Pramissen unmdglich)
B: Bewertung, G: Gewichtung 100 1,0 2,7 2,3 2,0 1,7

Bild 4-45: Ermittlung der Erreichbarkeit von Geschdftsmodellalternativen




Seite 144 Kapitel 4

Die Bewertung der Geschiftsmodellalternativen ldsst sich in Anlehnung an BATZEL in
ein Portfolio tiberfithren (vgl. Bild 4-46) [Bdt04, S. 134]. Die Ordinate des Portfolios
bildet die Attraktivitdt der Geschéftsmodellalternativen auf einer Skala von ,,0“ (niedri-
ge Attraktivitdt) bis ,,3“ (hohe Attraktivitit) ab. Die Bewertung der Erreichbarkeit ist
auf der Abszisse abgetragen. Eine ,,3* signalisiert eine weniger schwierige Erreichbar-
keit, geringere Werte deuten auf eine schwierigere Erreichbarkeit hin. Die Auswahl
einer Geschéftsmodellalternative erfolgt anhand der Geschéftsmodellprioritit, die sich
entlang der Diagonalen des Portfolios ergibt.

 Wirtschaftlichkeit
Attraktivitat » Wettbewerbsintensitat

* Zukunftsrobustheit

3 I
»Prozess- und a ,»,CM-Pakete fiir
Maschinenopti- Uberwachung
< | mierung“ und Analytics
S H £*
e as a Service
<
»Garantierte
2 Verfiigbarkeit*
»Monitoring und
B Reporting as
© . N\ S F 6
2 RS a Service
E Q}\Q
&
N
X8
6(\0 »Selbstiiber-
! (9@9  wachung* Legende
Geschéftsmodell
=4 (verktirzter Name)
8
° « Synergien mit Ressourcen
« Synergien mit Fahigkeiten
« Umsetzungsrisiko
0
0 &ulerst schwierig 1 schwierig 2 weniger schwierig 3

Erreichbarkeit

Bild 4-46: Portfolio zur Auswahl einer Geschdftsmodellalternative in Anlehnung an
[Biit04, S. 134]

KOSTER folgend ist die Geschéftsmodellprioritit ein Maf fiir die Umsetzungsreihenfol-
ge der Geschiftsmodelle [Kos14, S. 134]: Die Geschéftsmodelle Nr. 1, 2, 4 und 5 haben
— gemessen an der Diagonalen im Portfolio — eine dhnlich hohe Geschéftsmodellpriori-
tit. So unterscheiden sich z. B. Geschéftsmodell Nr. 1 Prozess- und Maschinenoptimie-
rung beim Kunden und Nr. 2 Selbstiiberwachung aber durch eine genau gegensitzliche
Bewertung auf beiden Achsen: Geschiftsmodell Nr. 2 wire leicht zu erreichen, bietet
dem Unternehmen aber nur eine vergleichsweise geringe Attraktivitit. Dahingegeben
weist Geschiftsmodell Nr. 1 eine hohe Attraktivitdt auf. Allerdings umfasst der Ge-
schiftsgegenstand eine vollig neue Form der Marktleistung (technische Beratung), bei
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der das Unternehmen nur in sehr geringem Mafe auf Synergien mit den heutigen Kom-
petenzen aufbauen kann. Geschiftsmodell Nr. 3 Produktgeschdft Verpackungsmaschine
und CM-Pakete fiir Uberwachung und Analytics as a Service weist in beiden Dimensio-
nen eine hohe Bewertung auf; im Vergleich ergibt sich die hochste Geschéftsmodellpri-
oritit. Vor diesem Hintergrund wurde im Validierungsprojekt diese Geschéftsmodellal-
ternative ausgewéhlt.

Ergebnis: Resultat der Systematik ist das ausgewihlte Geschiftsmodell Nr. 3 Produkt-
geschiift Verpackungsmaschine und CM-Pakete fiir Uberwachung und Analytics as a
Service. Das Geschiftsmodell zeigt auf, wie das betrachtete Unternehmen die Techno-
logie Condition Monitoring unternehmerisch erschlieBen kann. Es basiert auf dem zu-
gehorigen Geschéftsmodellkonzept, das sich aus verschiedenen Geschiftsmodellmus-
tern zusammensetzt, die fiir das Geschéft mit der betrachteten Technologie identifiziert
wurden. Die musterbasierte Konzipierung und Ausarbeitung verspricht eine hohe Trag-
fahigkeit des Geschiftsmodells, da sich die einzelnen Bausteine des Geschéftsmodells
am Markt bewihrt haben. Gleichwohl ist es gelungen, die Muster unternchmensspezi-
fisch auszuprégen und fiir den Kontext der eigenen Branche zu adaptieren.

4.5 Bewertung der Systematik anhand der Anforderungen

In diesem Abschnitt wird die entwickelte Systematik zur musterbasierten Entwicklung
technologie-induzierter Geschiftsmodelle anhand der in Abschnitt 2.7 aufgestellten
Anforderungen bewertet.

Al: ErschlieBung von Chancen durch geschiiftsrelevante Technologien

Die Systematik adressiert die ErschlieBung von unternehmerischen Erfolgspotentialen
(Chancen), die auf Querschnittstechnologien beruhen. Bekannte Technologien werden
hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf das Geschéft eines Unternechmens bewertet. Fiir
eine gewdhlte Technologie werden unternehmensspezifische Geschiftsmodelle entwi-
ckelt. Sie ermdglichen die ErschlieBung eines neuen Geschifts mit der Technologie.

A2: Entwicklung tragfihiger Geschéftsmodelle unter Anwendung von Geschiifts-
modellmustern

Die entwickelte Systematik deckt den generischen Prozess zur musterbasierten Prob-
lemlosung ganzheitlich ab: Es werden technologiespezifische Geschéftsmodellmuster
identifiziert und dokumentiert, die sich fiir das Geschéaft mit der betrachteten Technolo-
gie bewdhrt haben. Die Muster werden im Rahmen der Geschéftsmodellkonzipierung
und -ausarbeitung angewendet, sodass unternehmensspezifische Geschiftsmodelle re-
sultieren. Die Tragfahigkeit der Geschiftsmodelle wird zusétzlich durch die Berticksich-
tigung am Markt bewihrter Kombinationen von Mustern sichergestellt.
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A3: Analyse der Geschiftsmodelle erfolgreicher Technologieanwender

Es werden Unternehmen ermittelt, ausgewéhlt und analysiert, deren Geschiftsmodelle
am Markt erfolgreich operationalisiert wurden. Dabei werden Unternehmen unter-
schiedlicher GroBe und Entwicklungsdynamik berticksichtigt, ungeachtet ihrer Bran-
chenzugehorigkeit. Die Geschéftsmodelle werden anhand von Geschéftsmodellvariab-
len und Gestaltungsoptionen charakterisiert und in Form einer Ausprigungsliste doku-
mentiert. Dadurch wird die induktive Ermittlung von Geschéftsmodellmustern ermog-
licht.

A4: Diskursive Identifikation von Geschiiftsmodellmustern

Die diskursive Identifikation von Geschiftsmodellmustern basiert auf einer Muster-
landkarte (MDS). Sie ordnet Gestaltungsoptionen nah beieinander an, die in den erfolg-
reichen Geschiftsmodellen hiufig gemeinsam verwendet werden. Eine Clusteranalyse
fiihrt anschlieBend zu technologiespezifischen Geschiftsmodellmustern. Dieser Schritt
wird fiir die Partialmodelle Angebots-, Kunden- und Wertschépfungsmodell eines Ge-
schiftsmodells durchgefiihrt.

AS: Semiformale Beschreibung identifizierter Geschiftsmodellmuster

Diese Anforderung wird durch die Bereitstellung einer Beschreibungsstruktur fiir einen
Geschiftsmodellmustersteckbrief erfiillt. Die Elemente umfassen Name, Kontext, Prob-
lem und Losung, wie sie in der Literatur gemaB der alexandrinischen Form bewéhrt
sind. Die Steckbriefe lassen sich fiir kreative Prozesse einsetzen, z. B. bei der Generie-
rung von Geschéftsideen.

A6: Analyse identifizierter Geschéiftsmodellmuster und Bereitstellung eines Mus-
tersystems

Die bereitgestellte Analyse beruht auf der Ermittlung von hiufig gemeinsam verwende-
ten Mustern. Zundchst wird fiir jedes analysierte Geschéftsmodell bestimmt, welche
Geschiftsmodellmuster es umfasst. Auf dieser Basis lédsst sich bestimmen, wie haufig
eine Kombinationen von zwei Mustern unter den analysierten Geschéftsmodellen auf-
tritt. Diese Haufigkeiten werden mit Hilfe eines Mustersystems visualisiert. Anhand der
Visualisierung kann die Geschéftslogik nachvollzogen werden, die mit der betrachteten
Technologie einhergeht.

A7: Rekombination von Geschiftsmodellmustern

Diese Anforderung wird aus methodischer Sicht erfiillt, indem auf das aus der Literatur
bekannte Prinzip einer Warenkorbanalyse zuriickgegriffen wird. Anhand von zwei
Kennzahlen (Kombinationsverbreitung u. -stirke) lassen sich Musterkombinationen
bilden, die in sich sehr schliissig sind und gleichzeitig am Markt Differenzierungspoten-
tial aufweisen. Eine personengebundene Bewertung von Kombinationen ist nicht erfor-
derlich, sodass das fehlende Verstindnis fiir eine neuartige Geschéftslogik ausgeglichen
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wird. Die ermittelten Kombinationen entsprechen konzeptionellen Geschiftsmodellen.
Sie werden in einer vereinfachten Geschéiftsmodellstruktur dokumentiert.

A8: Ableitung vollstindiger Geschiiftsmodelle

Diese Anforderung wird durch die vierte Phase der Methode erfiillt: Im Rahmen der
Geschiftsmodellausarbeitung wird ein methodisches Vorgehen bereitgestellt, dass es
ermdglicht, die konzeptionellen Geschiftsmodelle unternehmensspezifisch auszupragen
und in geeigneter Weise zu ergdnzen. So wird sichergestellt, dass neue Geschéftsmodel-
le entstehen, die in ihrem Kern auf bewdhrten Mustern beruhen. Die vollsténdigen Ge-
schiftsmodelle werden anhand einer Geschéftsmodellstruktur beschrieben.

A9: Managementgerechte Bewertung der Geschiftsmodelle

Fiir jedes detaillierte Geschiftsmodell wird ein attraktiver Business Case ermittelt, wo-
fiir im Rahmen der Systematik ein Vorgehen bereitstellt wird. Das Vorgehen stellt den
erzeugten (monetdren) Kundennutzen in den Vordergrund der Betrachtung. Der Busi-
ness Case erbringt den 6konomischen Nachweis, dass das Geschéftsmodell ein attrakti-
ves Geschift ermoglicht. Zudem erfolgt eine portfoliobasierte Bewertung und Auswahl
der entwickelten Geschéftsmodelle, die dem Management als Entscheidungsvorlage
dient.

Die entwickelte Systematik zur musterbasierten Entwicklung technologie-induzierter
Geschiftsmodelle erfiillt somit die gestellten Anforderungen.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Fiir viele Unternehmen aus den Branchen Maschinen- und Anlagenbau oder der Elekt-
ronikindustrie geht es im zukiinftigen Wettbewerb um das erfolgreiche Realisieren neu-
er Geschiftsmodelle. Kapitel 1 zeigt: Viele Unternehmen propagieren die Weiterent-
wicklung oder Neuinitiierung des eigenen Geschéftsmodells. In der Praxis kommen die
Unternehmen dem steigenden Bedarf an neuen Geschéftsmodellen indes nicht nach. Im
Schnitt werden weniger als 10% des Innovationsbudgets fiir die Entwicklung neuer Ge-
schiftsmodelle aufgewendet. Einer der wichtigsten Treiber fiir neue Geschiftsmodelle
sind Technologien, die auflerhalb eines Unternehmens ausgemacht werden konnen. Bei-
spiele sind das Internet der Dinge oder Additive Manufacturing. Die zentrale Heraus-
forderung liegt in der Geschiftslogik, die mit einer derartigen Technologie einhergeht.
Sie unterscheidet sich haufig signifikant von der Logik, an der sich das bisherige Kern-
geschift orientiert. An dieser Stelle setzt die musterbasierte Geschéftsmodellentwick-
lung an. Die Arbeit folgt der These, dass technologiespezifische Geschéftsmodellmuster
existieren, die sich fiir ein erfolgreiches Geschéft mit einer Technologie bewahrt haben.
Woran es bisher mangelt, ist ein umfassendes systematisches Vorgehen zur musterba-
sierten Entwicklung technologie-induzierter Geschéiftsmodelle.

Kapitel 2 analysiert die Herausforderungen, die sich im Kontext der musterbasierten
Entwicklung technologie-induzierter Geschéftsmodelle ergeben. Jeder Prozess des mus-
terbasierten Problemldsens durchlduft implizit die Phasen Musteridentifikation, Muster-
dokumentation und Musteranwendung. Im Rahmen der Musteridentifikation gilt es zu-
nichst Unternehmen zu identifizieren, die erfolgreiche Geschiftsmodelle mit einer be-
trachteten Technologie am Markt operationalisiert haben. Derzeit dominiert die intuitive
Ermittlung von Geschéftsmodellmustern, da es an einer diskursiven Unterstiitzung
mangelt. Bei der Musterdokumentation wird eine einheitliche Dokumentation von Ge-
schiftsmodellmustern benotigt. Eine Geschiftslogik ist aber erst anhand der Zusam-
menhénge zwischen einzelnen Geschéftsmodellmustern erkennbar. Bei der Anwendung
von Geschéftsmodellmustern kommt es auf die Rekombination der Muster an. Da es
sich um eine neuartige Geschiftslogik handelt, ist fiir Unternehmen nicht offensichtlich,
welche Kombinationen von Mustern Erfolg versprechend sind. Eine Kombination von
Mustern fiihrt zunéchst zu einem konzeptionellen Geschiftsmodell, das noch abstrakten
Charakter hat. Dieses ist vor dem Hintergrund des betrachteten Unternehmens zu spezi-
fizieren. Eine Analyse des Stands der Technik in Kapitel 3 zeigt auf, dass keine Metho-
de zur Geschiftsmodellentwicklung diese Herausforderungen umfassend adressieren
kann. Allerdings existieren partielle Ansétze, die eine Unterstiitzung der Phasen Muste-
ridentifikation, Musterdokumentation und Musteranwendung liefern konnen.

Daher wird in Kapitel 4 eine Systematik zur musterbasierten Entwicklung technologie-
induzierter Geschéftsmodelle vorgestellt. Die Systematik gliedert sich in die vier Phasen
Technologieidentifikation, Geschiftsmodellanalyse, Geschéftsmodellkonzipierung und
Geschiftsmodellausarbeitung. Gegenstand der Technologieidentifikation ist die Analyse
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von Technologien im Umfeld des Unternehmens, die sich fiir die Entwicklung neuer
Geschiftsmodelle eignen. Zunédchst werden das heutige Geschéftsmodell sowie die zu-
grundeliegenden Freiheitsgrade erfasst. Anhand eines Technologie-Radars werden erste
Technologien selektiert. Fiir eine ausgewihlte Technologie, die ein attraktives unter-
nehmerisches Erfolgspotential verspricht, sind Geschéftsmodelle zu entwickeln.

Phase zwei adressiert die Analyse von Geschiftsmodellen, die sich am Markt erfolg-
reich etabliert haben. Ziel sind technologiespezifische Geschiftsmodellmuster. Zunachst
werden Unternehmen ermittelt, deren Geschiftsmodelle auf Muster zu untersuchen
sind. Die Geschiftsmodelle werden anhand von Geschéftsmodellvariablen und Gestal-
tungsoptionen beschrieben. Anhand dieser Informationen wird eine Musterlandkarte in
Form einer multidimensionalen Skalierung erstellt, die eine Ableitung von Geschifts-
modellmustern ermoglicht. Zudem wird die Vernetzung der Geschiftsmodellmuster
untersucht: Sie wird anhand eines Mustersystems dargestellt, das die Analyse der domi-
nanten Geschéftslogik der betrachteten Technologie unterstiitzt.

Gegenstand von Phase drei ist die Konzipierung von Geschéftsmodellen anhand der
identifizierten Geschiftsmodellmuster. Es werden Kreativitétstechniken und die Muster
selbst eingesetzt, um spezifische Geschéftsideen zu generieren. In Abhéngigkeit des
Wettbewerbs wird eine StoBrichtung fuir das eigene Geschéftsmodell festgelegt. Die
Geschiftsmodellkonzepte beruhen auf Kombinationen der Muster. Fiir deren Ermittlung
wird das Prinzip einer Warenkorbanalyse adaptiert. Unterstiitzung bietet zudem ein IT-
Werkzeug, das anhand von Nebenbedingungen geeignete Kombinationen ermittelt. An-
hand der Kombinationen werden Geschiftsmodellkonzepte dokumentiert.

Phase vier umfasst die Ausarbeitung der Geschiftsmodellkonzepte. Diese werden vor
dem Hintergrund des betrachteten Unternehmens detailliert, sodass ein vollstindiges
Geschiftsmodell in Form einer ausgefiillten Geschéftsmodellstruktur vorliegt. Dazu
werden u. a. die abstrakten Gestaltungsoptionen unternehmensspezifisch konkretisiert,
die sich aus den verwendeten Mustern ergeben. Fiir jedes Geschiftsmodell wird ein
Business Case berechnet, der Aussagen iiber die Wirtschaftlichkeit einer Realisierung
trifft sowie die Pramissen beleuchtet, die der Berechnung zugrunde liegen. Eine ab-
schlieBende Bewertung dient der Ermittlung der Geschéftsmodellprioritdt, mit der die
entwickelten Geschéftsmodelle umzusetzen sind.

Es wird festgestellt, dass die Systematik die gestellten Anforderungen erfiillt. Die Aus-
gangshypothese wird bestitigt. Die Praxistauglichkeit der Systematik konnte anhand
eines Industrieprojekts mit einem Unternehmen aus dem Verpackungsmaschinenbau
nachgewiesen werden. Die Identifikation von Geschéftsmodellmustern, deren Analyse
sowie die Ermittlung von Kombinationen der Muster ist durch IT-Werkzeuge unter-
stiitzt. Der Aufwand fiir den Anwender ist als gering zu bewerten.

Dennoch ergibt sich zukiinftiger Forschungsbedarf. Dieser ldsst sich in einen kurz-
fristigen, mittelfristigen sowie langfristigen Bedarf unterteilen. Der kurzfristige For-
schungsbedarf umfasst unmittelbare Weiterentwicklungen der hier vorgestellten Syste-
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matik. Der mittel- bis langfristige Forschungsbedarf umfasst Handlungsbedarfe, die
teilweise tiber das Themenfeld der entwickelten Systematik hinausgehen.

Kurzfristiger Forschungsbedarf ergibt sich in Hinblick auf die Integration ermittelter
Geschiftsmodellmuster in ein iibergeordnetes Wissensmanagementsystem. Auf diese
Weise konnen Geschiftsmodellmuster Dritten zugénglich gemacht werden. Beispielhaft
seien hierfiir die am HEINZ NIXDORF INSTITUT entwickelte Innovations-Datenbank, die
Losungsmuster-Datenbank nach DUMITRESCU sowie die Geschiftsmodellmuster-
Datenbank nach GAUSEMEIER ET AL. genannt [Dumll1, S. 156ff.], [GBI09, S. 40ft.],
[GBBI10, S. 471ff.], [RGG+14, S. 313ff.]. Zudem sollten alle Phasen der Systematik in
einem durchgéngigen IT-Werkzeug abgebildet werden.

Mittelfristiger Forschungsbedarf ergibt sich in Hinblick auf die weitere Automatisierung
der Phase Geschiftsmodellanalyse. Es besteht Potential fiir die rechnerunterstiitzte Er-
mittlung von erfolgreichen Unternehmen, z. B. durch das systematische Durchsuchen
von Unternehmens- oder Geschéftsmodell-Datenbanken. Einen Beitrag hierzu konnten
semantische Suchen liefern, wie sie von WARSCHAT ET AL. vorgeschlagen werden
[WKSI13, S. 41]. Zudem erscheint es sinnvoll, identifizierte Geschiftsmodellmuster
weiterhin am Markt zu beobachten. Auf diese Weise kann iiberpriift werden, ob die
Wirksamkeit eines Musters fiir das Geschéft mit einer Technologie weiterhin besteht
oder ob sich substituierende Muster am Markt etablieren. Hierzu konnten Methoden des
Wettbewerbs-Monitorings eingesetzt werden [AG16, S. 53ff.], [Wen09, S. 91f.].

Zudem ergeben sich im Kontext der Geschiftsmodellentwicklung Aspekte, die durch
die vorliegende Arbeit nicht adressiert werden und sich sinnvollerweise anschlieBen. Sie
charakterisieren den langfristigen Forschungsbedarf: Derzeit mangelt es an durchgéngi-
gen Methoden zur Implementierung von Geschéftsmodellen, was hohe Relevanz fiir die
Praxis hat [KOO07, S. 11]. Dazu sind Aspekte wie Implementierungsplanung (u. a. orga-
nisatorische Verankerung des neuen Geschifts) sowie das Umsetzungs- und Priamissen-
controlling sinnvoll zu integrieren. Es bietet sich an, Ansétze zur Strategieimplementie-
rung auf die Implementierung von Geschiftsmodellen zu iibertragen [GP14, S. 212ff.].

Die kontinuierliche Entwicklung neuer Geschéftsmodelle fithrt zudem zu einem Ge-
schiftsmodellportfolio, das die Gesamtheit aller Geschéftsmodelle eines Unternehmens
beschreibt. Bisher mangelt es an managementgerechten Methoden zur Homogenisie-
rung und gezielten Weiterentwicklung von Geschiftsmodellportfolios. Es sind markt-
und technologiebedingte Wechselwirkungen zwischen einzelnen Geschiftsmodellen zu
berticksichtigen. Erste Ansétze hierzu liefert ZOLLENKOP [Zol14, S. 137ft.].

SchlieBlich ergibt sich Forschungsbedarf in Hinblick auf die integrative Konzipierung
und Entwicklung von Geschiftsmodellen, Produkten, Dienstleistungen und Produkti-
onssystemen. Einen Beitrag liefern modellorientierte Ansétze nach GAUSEMEIER ET AL.
[GFD+08a, S. 62ff], [GFD+08b, S. 91ff.]. Die Etablierung einer umfassenden Muster-
sprache fur die Produktentstehung, wie sie von ANACKER vorgeschlagen wird, stellt
einen zusitzlichen Ansatzpunkt dar [Anal4, S. 89ff.].
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6 Abkiirzungsverzeichnis

a.

aaS
Bio.
B2B
bzw.
ca.
CAGR
CM
d. h.
DL
DMM
DSM
etc.

et al.
EUR
F&E
gef.
GoF
HMI
i.d. R.
i.e.S.

i. H.v.

i V.m.

KMU
max.
MDM
MDS

Jahr

as a Service

Billion
Business-to-Business
beziehungsweise

circa

Compound Annual Growth Rate (jahrliche Wachstumsrate)

Condition Monitoring

das heif3t

Dienstleistung

Domain Mapping Matrix
Design Struktur Matrix

et cetera

et alii

Euro

Forschung & Entwicklung
gegebenenfalls

Gang of Four

Human Machine Interface
in der Regel

im engeren Sinn

in Hohe von

in Verbindung mit

kleine und mittlere Unternehmen

maximal

Multiple-Domain Matrix

Multidimensionale Skalierung
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min. mindestens

Mibo. Million

Nr. Nummer

p.a. pro anno

SL Sachleistung

S0g. SO genannte

SWOT Strengths, Weaknesses Opportunities, Barriers (Starken, Schwichen, Chan-
cen, Risiken)

TEUR Tausend Euro

™ (unregistered) Trade Mark

TRIZ Theorie des erfinderischen Problemlsens (aus dem Russischen)

u. und

u.a unter anderem

USD US-Dollar

vgl. vergleiche

z. B. zum Beispiel

z. T. zum Teil
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A1 SECI-Modell

Die Umwandlung von implizitem Wissen in explizites Wissen und vice versa kann an-
hand des SECI-Modells nach NONAKA und TAKEUCHI erldutert werden, das in diesem
Abschnitt kurz erldutert wird. Im Sinne des SECI-Modells (Socialisation, Externalisati-
on, Combination, Internalisation) erfolgt die Wissenserzeugung in Unternechmen durch
die Interaktion zwischen den beiden Wissensarten (vgl. Bild A-1) [NT12, 76f.].

Implizites Wissen

1

Sozialisation

Externalisierung

2]

implizit — implizit ‘

‘ implizit — explizit

explizit — implizit

Kombination

explizit — explizit

A

Explizites Wissen

Bild A-1: SECI-Modell nach NONAKA und TAKEUCHI [NT12, S. 79], [NTKO00, S. 12]

Das SECI-Modell umfasst vier generische Schritte der Wissensumwandlung, die konti-

nuierlich durchlaufen werden [NT12, S. 78f.]:

e Sozialisation (von implizit zu implizit): Dieser Schritt beschreibt den Austausch

von implizitem Wissen zwischen Individuen auf der Basis von gemeinsamen Er-
fahrungen, Beobachtungen oder Nachahmung. Dieser Wissensaustausch ge-

schieht weitgehend stillschweigend.

e Externalisierung (von implizit zu explizit): Die Externalisierung beschreibt die

Transformation von implizitem in explizites Wissen durch Artikulation von Zu-
sammenhdngen. Diese sind nicht trivial beschreibbar. Durch diesen Schritt ist
Wissen allgemein verfiigbar, sodass alle beteiligten Individuen darauf zugreifen

koénnen.
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Kombination (von explizit zu explizit): Dieser Schritt bezeichnet die Verkniip-
fung von explizitem Wissen sowie seine Verteilung und Erweiterung. Gegen-
stand des Wissensaustauschs sind Medien, wie z. B. Dokumente oder Bespre-
chungen. Neues Wissen kann zudem durch das Sortieren, Hinzufiigen, Kombi-
nieren und Klassifizieren von explizitem Wissen entstehen.

Internalisierung (von explizit zu implizit): Damit ist die Aufnahme von Wissen
durch ein Individuum gemeint. Dies erfolgt durch Verstehen und Erlernen,
wodurch erworbenes Wissen anwendbar wird.
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A2

A2.1

Geschiftsmodellanalyse

Geschiftsmodellvariablen im Validierungsbeispiel

In dem Beispiel zur Ermittlung von Geschéiftsmodellmustern fiir die Technologie Con-
dition Monitoring wurden gemél Bild A-2 43 Geschiftsmodellvariablen definiert.

1) Zielgruppe

2) Ausrustungszeitpunkt

3) Anwendungs-
fokussierung

15) Storytelling
16) Kommunikations-
kanéale

28) Forschung &
Entwicklung

Know-how

. ) X 35)
; 17) Vertriebskanéale 29) Produktion e
Y Sbeagaarionting | 30) Aufoau und Pege | |37} GELEI
T 18) Kundenbetreuung Maschinendatenbank 38) Produktionsmaschinen
5 Getting the Job don 19) Erreichbarkeit 31) Maschinen- 39) IT-Struktur
6) Wertl g the Job done 20) Kundenbindung uberwachung
) 21) Lock-In-Effekte 32) Instandsetzung
7) A e e 22) Vertragslaufzeit
8) Garantierung
Angebotsmodell Kundenmodell Wertschépfungs- Finanzmodell
modell
Kundensegmente Marketingkanéle Schlusselaktivitaten Investitionskosten
KS MK SA IK
(KS) ON (MK) "( ) (1K)
o (] 2 )
- $
Schlisselressourcen g S
N - (SR) \\ o— ‘ =
utzenversprechen Kundenbeziehungen A -
(NV) (KB) ) $ >)
) m Organisationsform Betriebskosten
= (OF) (BK)
= ? ! -J o
Marktleistung Erléskonzept L] ¢q: \
el B Schliisselpartner : $ ’
® ﬁ (] (SP) il \\' ) =8
® /Ay N
’M ’
N K
s

9) Hardware

10) Software

11) Art der Zustands-
tberwachung

12) Umfang der Zustands-
tberwachung

13) Zustandserhaltung
bzw. -wiederherstellung

14) Beratung und

23) Erlostreiber

24) Erlésform

25) Staffelung
Dienstleistung

26) Preismechanismus

27) Preisniveau

33) Kernkompetenzen
34) Position in der
Wertschopfungskette

Qualifizierung

Bild 4-2:

40) Zulieferer

41) Entwicklungspartner
42) Internetdienstanbieter
43) Vertrieb

Geschdfismodellvariablen im Validierungsbeispiel
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A2.2 Berechnung des Logik-Fit

Im Rahmen der Analyse der Geschiftslogik liefert der Logik-Fit einen Wert, der aus-
driickt, wie stark die Geschéftslogik im direkten Wettbewerb und die brancheniibergrei-
fende dominante Geschiftslogik tibereinstimmen (vgl. Abschnitt 4.3.2). Der Wert wird
rechnerisch anhand der Gleichung A-1 ermittelt. Alle Werte beziehen sich auf ein fest-
gelegtes Basismuster.

Alle Werte fiir die Kombinationsverbreitung werden zundchst normiert; d. h. dass der
jeweils hochste Wert einer Verbreitung von 100% entspricht. Fiir jedes Muster im Mus-
tersystem wird ein Quotient ermittelt, der angibt, wie stark die Kombinationsverbrei-
tung im direkten Wettbewerb mit der Kombinationsverbreitung gemifl der dominanten
Geschiftslogik in Bezug auf dieses Muster iibereinstimmen. Falls die Verbreitung im
Wettbewerb gleich hoch oder hoher ist als die Verbreitung einer Kombination in der
dominanten Geschiftslogik, wird fiir das Muster eine Ubereinstimmung von 100% an-
genommen. Das arithmetische Mittel iiber alle Quotienten abziiglich des Quotienten fiir
das Basismuster liefert den Logik-Fit. Es ergibt sich eine Berechnung gemif der Glei-
chung A-1.

- KV
100% Wi | |
LF = — ° <z Ai) - 1] mit A=1{ KVg , falls KV < KVy;
=1 1, falls KV = KV
LF: Logik-Fit

Ai: Relativer Anteil von KVwi an KVai fir Muster i

KVwi: Kombinationsverbreitung von Muster i (normiert) im direkten Wettbewerb

KVai: Kombinationsverbreitung von Muster i (normiert) in der dominanten Geschéftslogik
n: Anzahl der Muster

Gleichung A-1: Berechnung des Logik-Fit

Der Logik-Fit nimmt Werte im Bereich [0, 100] an. 100% bedeutet, dass die Mehrheit
der Wettbewerber exakt der dominanten Geschéftslogik folgt; sie ist also auch im eige-
nen Markt vorherrschend. Dies bedeutet nicht zwangsldufig, dass es im eigenen Markt
keine Geschiftsmodelle gibt, die auf anderen Mustern basieren. Vielmehr sind die
100% so zu interpretieren, dass eine Differenzierung auf Basis der dominanten Ge-
schiftslogik im eigenen Markt (bzw. betrachteten Marktsegment) nicht mehr méglich
ist.
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A3 Geschiftsmodellkonzipierung

A3.1 Berechnung von Kombinationsverbreitung und Kombinati-
onsstérke

Die Bildung der Geschéftsmodellkonzepte beruht gemidfl Abschnitt 4.3.3 auf schliissi-
gen Kombinationen von Geschéiftsmodellmustern. In Anlehnung an eine Warenkorba-
nalyse werden dafiir zwei Kennzahlen herangezogen: Kombinationsverbreitung und
Kombinationsstirke. Die Kombinationsverbreitung misst die (relative) Haufigkeit
einer Kombination von zwei Geschéftsmodellmustern in allen analysierten Geschifts-
modellen. Eine Kombinationsverbreitung von 100% bedeutet, dass das betrachtete Mus-
terpaar in allen untersuchten Geschéftsmodellen auftritt. Die Kombinationsstirke ist
ein MalB fiir die Stimmigkeit einer Kombination von zwei Geschéftsmodellmustern. Sie
gibt an, wie sehr die Verwendung eines Musters die Verwendung des zweiten Musters
erfordert (und umgekehrt). Hier wird ermittelt, wie hoch die (bedingte) relative Haufig-
keit ist, dass zwei Muster gemeinsam verwendet werden, unter der Bedingung das eines
der beiden Musters gewahlt wird. Eine Kombinationsstirke von 100% bedeutet: Wird
Muster 1 oder Muster 2 ausgewihlt, haben alle untersuchten Unternehmen auch das
andere Muster gewdhlt.

Die Berechnung der Kennzahlen beruhen somit auf der Bestimmung von relativen Hau-
figkeiten /4 in Anlehnung an [EKTO5, S. 32ff.]. Fiir das Beispiel mit zwei Geschéftsmo-
dellmustern in Bild A-3 ergeben sich die Gleichungen A-2 und A-3.

Beispiel:
Muster 1 Muster 2

M Muster U Unternehmen

Bild A-3:  Beispiel mit zwei Geschdftsmodellmustern

n
h (M{nM,) = _MoM1 (n: Anzahl Unternehmen)
n

Gleichung A-2: Berechnung der Kombinationsverbreitung

NM1nM1
Npm1 + N2 — NM1AM1

h (M{NM,|M{UM,) = (n: Anzahl Unternehmen)

Gleichung A-3: Berechnung der Kombinationsstirke
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A3.2 Transformation der Daten innerhalb der Systematik

Die Bildung der Geschéftsmodellkonzepte greift gemél Abschnitt 4.3.3 auf die Werte
Kombinationsverbreitung und Kombinationsstirke zuriick, die jeweils in einer sog.
Muster-Kombinationsmatrix dokumentiert sind.

Die Berechnung dieser Werte beruht auf Daten, die sich bereits aus der Phase 2 Ge-
schiftsmodellanalyse der Systematik ergeben. Gemif Bild A-4 bauen die folgenden
Datenanalysen I bis III auf der initialen Auspriagungsliste (Abschnitt 4.2.2) auf. Sie
beschreibt, welche Gestaltungsoptionen die Geschéftsmodelle der untersuchten Unter-
nehmen charakterisieren. Anhand der Matrix erfolgt die Erstellung eine Musterland-
karte, die zu Geschéiftsmodellmustern fiihrt (Abschnitt 4.2.2). Da bekannt ist, welche
Gestaltungsoptionen  ein  Unternehmen  verwendet, kann eine  Muster-
Verwendungsmatrix abgeleitet werden, in der allen Unternehmen die verwendeten
Geschiftsmodellmuster zuordnet sind (vgl. Abschnitt 4.2.3). Die Bestimmung der Wer-
te fiir die Kombinationsverbreitung und Kombinationsstirke aller Musterpaare beruht
wiederum auf dieser Verwendungsmatrix. Demnach ist lediglich eine initiale Datener-
fassung in Form der Auspriagungsliste notwendig. Alle anderen Schritte beruhen auf
(rechnerischen) Transformationen, die im Rahmen der Systematik durchgefiihrt werden.

| — |
g Auspragungsliste (Abschnitt 4.2.2) e
A Leitfrage: l:l_::::
& Leloe R ) N IERRTPY | Welche Geschaftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen = .
[} werden von den betrachteten Unternehmen in ihren Geschéfts-
E modellen gewahlt?*
©
[=]
= T
| —
Musterlandkarte (Abschnitt 4.2.2) :._:E
Leitfrage: = .
,Welche Geschaftsmodellmuster fir die betrachtete Technologie lassen ==
sich anhand der Gestaltungsoptionen aus den analysierten
Geschéftsmodellen ableiten?” Q

= . = .

° Muster-Verwendungsmatrix (Abschnitt 4.2.3) == "~
[d e
> Leitfrage: = .—
© NIVENRHY | welche Muster charakterisieren == .
= Muster L 0 [ 1 || die Geschaftsmodelle der

9 betrachteten Unternehmen?*

©

3 .
= ) Muster- 2 Muster- e
i Kombinationsmatrix Kombinationsmatrix i~
= Verbreitung (4.2.3,4.3.3) Stirke (Abschnitt 4.3.3) —= 'E
§ Muster 0,3 I}/?/i‘tfr;--gefs i ei Muster 0,7 b?li.tfrige: i ist i Wa

@ »vyVie haufig \{Vlr ‘elne »vVie stimmig Ist die Vva

® Muster Musterkombination Muster einer Musterkombination?* Q
o gewahlt*?

Legende

G Gestaltungsoption M Geschéftsmodellmuster U Unternehmen QSchritt ist rechnerunterstitzt

Bild A-4:  Ubersicht zur Transformation der Daten
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A3.3 Ausschluss unerwiinschter Musterkombinationen

Bei der Ermittlung von Musterkombinationen werden aus allen mathematisch denkba-
ren Kombinationen von Mustern diejenigen ausgewdhlt, die gemil3 definierter Neben-
bedingungen als zuldssig gelten. Bei den Nebenbedingungen wird zum einen ein Inter-
vall fiir die geforderte Kombinationsstirke vorgegeben und zum anderen ein Intervall
fiir die zuldssige Kettenldnge (Anzahl Muster in einem Konzept) vorgegeben. Eine wei-
tere Moglichkeit besteht darin, bestimmte Musterkombinationen auszuschlieBen. Diese
unerwiinschten Kombinationen werden in einer Muster-Zuldssigkeitsmatrix doku-
mentiert, wie sie auszugsweise in Bild A-5 dargestellt ist.

Muster-Zulassigkeitsmatrix o Durch die Muster-Zuldssigkeitsmatrix werden
u u 9 Es . o| [ unzuléssige bzw. unerwiinschte Kombinationen fur
Fragestellung: 28 g § die Geschaftsmodellkonzeptentwicklung ausge-
LIst die Kombination von Geschéftsmo- (28 g ﬁ schlossen.
dellmuster i (Zeile) und Geschéaftsmodell- 2o 27 o == ==& & s
N . N = Q = 5 f= b= _—
muster j (Spalte) in einem Geschéftsmodell | s 2 o 8 % os 3 G|o GE) S S
zulassig?” 5o (52| |z &3] [2E[s¢g| |25 |52
g7 S = eS| |8 5lET >E|l2% S8l |20
. =] S o 2R BN cel2> |No < g
0=ja <3| (85| |w2|2g| [22|154| (3¢ |52
1=nein So| |59 |28|22| |2R|E8| [B3| |88
59 N2 8 E|loco Sc|€= c 2 E 3D
cT o5 3s 28] gol2¢ % c £t
= 8 T :
SE| |65 |e2|858| |23|a8| |22 |
ode 0 9 0 8
Condition Monitoring Systeme fiir Hersteller 0 0 0 0 0 0 0
oder Betreiber von Maschinen und Anlagen
s | Spezialisierte Ferniberwachung ohne y 0 0 0 0 1 0
< | Instandsetzung und Garantietibernahme
I I
Beispiel

Flexible Erstausriistung und Nachriistung |

— " — — = Die Kombination aus Geschéftsmodellmus-
Personalisierter Direktvertrieb fur Condition . .
Monitoring Systeme ter 4 ,Spezialisierte Ferniiberwachung ohne

s Instandsetzung und Garantieiibernahme*

x Akquirierung never Kunden durch und Geschaftsmodellmuster 25 ,Instandset-
Telefonmarketing J zung als zusétzliche Kernkompetenz*ist in-

- - nerhalb eines Geschaftsmodells unzuléssig.

Entwicklung und Produktion von 0
Messsysteme [ [

= | Instandsetzung als zusétzliche 0

= Kernkompetenz

IT-Infrastruktur zur Ferntiberwachung 8 .

Legende
AM Angebotsmodell KM Kundenmodell WM Wertschépfungsmodell

Bild A-5:  Muster-Zuldssigkeitsmatrix (Auszug)
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A3.4 IT-Werkzeug zur Ermittlung von Musterkombinationen

Zur Unterstiitzung der Ermittlung von Musterkombinationen ist am HEINZ NIXDORF
INSTITUT ein prototypisches IT-Werkzeug entstanden. Bild A-6 zeigt einen Screenshot
der Benutzeroberfliche. Die Anwendung des IT-Werkzeugs orientiert sich an den in
Abschnitt 4.3.3 erlduterten Schritten: (1) Zunédchst wird eine Excel-Datei eingelesen, in
der Werte fiir die Kombinationsverbreitung und die Kombinationsstéirke jedes Muster-
paars hinterlegt sind. (2) Mit Hilfe der Schiebregler werden die Nebenbedingungen fiir
die geforderte Kombinationsstirke und Kettenldnge (Umfang der Kombinationen) ein-
gestellt. (3) Per Klick wird die Berechnung der zuldssigen Kombinationen aus allen
denkbaren Kombinationen gestartet. Das Ergebnis wird in der Liste angezeigt; die Ein-
trage werden nach aufsteigender Kombinationsverbreitung sortiert. Auf den vorderen
Réngen stehen somit Musterkombinationen, die eine geringe Verbreitung am Markt
aufweisen. (4) Die Filterfunktion erlaubt die Selektion von Kombinationen. Durch die
Aktivierung eines Hiakchens werden nur Kombinationen angezeigt, die das gewéhlte
Muster enthalten. Hier wird in der Regel das Basismuster ausgewihlt. Zudem ergibt
sich die Moglichkeit, geeignete Geschéftsmodellkonzepte fiir eine gegebene Geschéfts-
idee ,,auf Knopfdruck* anzeigen zu lassen [AEG15, S. 8].

1 Ermittiung von Kombinati von G dellmustern =
| ’—"Q—T q . 2) Nebenbedingungen festle eni
1) Datei mit Mustern einlesen ) gung 9
oTSTrooTwRREETEsorwareroor=s- | abellen.xlsx Zuldssige Kettenldnge
Berechnung der Ketten erfolgreich abgeschlossen. Uber die Filter knnen Teilergebnisse 3 J J !

angezeigt werden.

. 3) Zulassige Kombinationen
berechnen

Zulassige Kombinationsstérke (in Prozent)

0 T T

Nr @ Kombinationsverbreitung | Element 1 Element 2 Nur Kombinationen zulsssig, bei denen

8 |30 (2) Condition Monitoring Systeme fiir sigene | {15) Vermarktung von Condition Monitc Elemente aus folgendem Partialmodell
Maschinen und Anlagen R

131730 (2) Condition Monitoring Systeme fur eigene | (6) Garantierung von Verfugbarkeiten or YotanCerisine:
Maschinen und Anlagen ngebotsmodell

238 31 (2) Condition Monitoring Systeme fir sigene | (5) Instandhaltung als Zusatzdienstleist. undenmodell
Maschinen und Anlagen ¥ Wertschépfungsmodel

593 [31 (2) Condition Monitoring Systeme far eigene | (5) Instandhaltung als Zusatzdienstleistc - -
Maschinen und Anlagen CiEFFRKEGREH 4) Filterfunktion

1300[31 (,j) (.;nmmn V::mimnng Systeme fir sigene | (6) Garantierung von Verfagbarkeiten o = anwenden

aschinen und Anlagen = s

1565)31 (2) Condition Monitoring Systeme fiir eigene | (6) Garantierung von Verfigbarkeiten o [ Condition Monitoring Systeme fiir
Maschinen und Anlagen Hersteller oder Betreiber von

1672[31 {2) Condition Monitoring Systeme far eigene | (5) Instandhaltung als Zusstzdienstieist. Maschinen und Anlagen

Maschinen und Anlagen Condition Monitoring Systeme fiir

182231 (’i g;r:::fn:'n’ji:::;gg Systeme fur eigene | (€) Garantierung von Verfugbarkeiten or B A

319631 (2) Condition Monitoring Systeme fur eigene. | (5) Instandhaltung als Zusatzdienstieist., U Kentinuierliche Ferniiberwachung als
Maschinen und Anlagen Dienstleistung

4 |32 (2) Condition Monitoring Systeme fiir sigene | (15) Vermarkiung von Condition Menitc [ spezialisierte Ferniberwachung chne

Maschinen und Anlagen Instandsetzung und

14 32 (2) Condition Monitoring Systeme fur eigene | (10) Flexible Erstausrustung und Nachra Garantietbernahme
Maschinen und Anlagen O
138 |32 (2) Condition Manitaring Systeme fur sigene | (5) Instandhaltung als Zusstzdienstieisty Instandhaltung als
Maschinen und Anlagen Zusatzdienstleistung
566 132 12) Conditian Manitaring Susteme fiir sinene | (51 Instandhaltina als 7usatzdisnstleisn ] Garantierung von Verfligbarkeiten

Bild A-6:  Screenshot des IT-Werkzeugs zur Ermittlung von Musterkombinationen
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A4 Geschiftsmodellausarbeitung

A4 .1 Wirtschaftlichkeitsanalyse

Der Kapitalwert (Net Present Value) gibt den Wert einer Unternehmung beurteilt aus
Sicht des heutigen Zeitpunkts an. Grundidee ist die Diskontierung (Abzinsung) aller
Zahlungsstrome tiber die Betriebszeit eines Geschiftsmodells. Der Ansatz folgt dem
Prinzip Ein Euro heute ist mehr wert als ein Euro morgen [Mesl3, S.90] (vgl. Ab-
schnitt 4.4.2). Fiir eine Anfangsinvestition 7y sowie nachfolgenden Einzahlungen E; und
Auszahlungen 4, iiber die Laufzeit T des Geschiftsmodells ergibt sich der Kapitalwert
NPV gemil Gleichung A-4. R bezeichnet den Erlos fiir die VerduBerung des Ge-
schiftsmodells zum Zeitpunkt 7. Es wird ein vollkommener und unbeschriankter Kapi-
talmarkt mit dem Zinssatz i angenommen [AP11, S. 26], [KLE09, S. 11ff.].

)
. GE-A), R
NPV = |0+; T

Gleichung A-4: Berechnung des Kapitalwerts [AP11, S. 26/

Ein positiver Kapitalwert bedeutet, dass die Umsetzung eines Geschéftsmodells 6ko-
nomisch sinnvoller ist als die Anlage des Investitionsvolumens zum Zinssatz i am
Markt (absolute Vorteilhaftigkeit). Ein hoherer Kapitalwert einer Geschéftsmodellalter-
native ist einem niedrigeren Kapitalwert zudem vorzuziehen (relative Vorteilhaftigkeit)
[Pog09, S. 124ff]. In der Praxis stellt sich zudem die Frage nach der Verzinsung der
Investition. Der interne Zinsfufl i* (Rendite) ergibt sich zu dem Zinssatz zu dem der
Kapitalwert Null ist [Pog09, S. 154f.]. Gemil Gleichung A-5 ist ein Ndherungsverfah-
ren fiir die Losung erforderlich [Tas13, S. 103].

]
_VE-A), R
IO_; (@

Gleichung A-5: Berechnung des internen Zinsfufes in Anlehnung an [Pog09, S. 156]

Eine Umsetzung des Geschiftsmodells ist daher lohnend, wenn sich eine héhere Rendi-
te als der Kalkulationszinssatz ergibt (i*>i) [Pog09, S. 155]. Die Bewertung des Busi-
ness Cases sollte nicht allein auf Grundlage des internen Zinsfules erfolgen, da mit der
Interpretation einige Ungenauigkeiten einhergehen kénnen. So kénnen sich Konstellati-
onen ergeben, bei der die relativ schlechtere Alternative (niedrigerer Kapitalwert) zu
einem hoheren internen Zinsful3 fithrt [Tas13, S. 105].

Ein weiteres Kriterium ist die statistische Amortisationszeit. Die statische Amortisati-
onszeit bezeichnet die Zeit bis die kumulierten Nettozahlungen CFrun des Geschifts-
modells positiv werden [Tas13, S. 96]. Fiir die Periode ¢=n, in der sich der Vorzeichen-
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wechsel ergibt, gilt Gleichung A-6 zur Bestimmung der exakten statischen Amortisati-
onszeit t*.

1
CI:kum; n— CFkum; n-1

tr=(n-1)- CI:kum; n-1 X
Gleichung A-5: Berechnung der statischen Amortisationszeit [Tasl3, S. 96]

Es existieren weitere Metriken, die im Rahmen von Business Cases Anwendung finden.
Eine Ubersicht, welche sich hiervon fiir die Praxis eignen liefert TASCHNER
[Tas13, S. 89ff.].

A4.2 Beispielhafte Berechnung des Business Cases

Fiir das Geschiftsmodell Nr. 3 ergibt sich die Berechnung des Business Cases gemél
Bild A-7 (vgl. Abschnitt 4.4.2).

Business Case NELTS 2016 2017 2018 2019 .. 2024 2025 2026
Geschéftsmodell Nr. 3
Jahrt 0 1 2 & 8 9 10
Investition | TEUR -410
Fixkosten | TEUR -110 -110 -110 - 110 -110 - 110

Base Case Szenario (aus heutiger Sicht in jedem Falle erfiillbar)

Umsatz (12 Werke p.a.) [ TEUR 210 378 504 735 735 735
Variable Kosten | TEUR -183 -185 -187 -138 -138 -138
Cashflow | TEUR (-410) -83 83 207 487 487 487

Kumulierter Cashflow | TEUR (-410) -493 -410 - 203 1.649 2.136 2.623
Barwert | TEUR (-410) =79 75 178 330 314 299

Kumulierter Barwert | TEUR (-410) -489 -414 - 236 1.132 1.446 1.745

Best Case Szenario (bei positivem Geschaftsverlauf erfillbar)

Umsatz (18 Werke p.a.) | TEUR 315 567 756 1.103 1.103 1.103
Variable Kosten | TEUR -274 -278 -282 - 207 - 207 -207
Cashflow | TEUR | (- 410) - 69 179 364 786 786 786
Kumulierter Cashflow | TEUR | (- 410) - 479 - 300 64 3.118 3.940 4.690
Barwert [TEUR | (- 410) - 66 163 315 531 506 482
Kumulierter Barwert | TEUR (-410) -476 -313 2 2.259 2.765 3.247
Base Case Best Case
Kapitalwert | TEUR 1.745 3.247
Rendite (int. ZinsfuR) | % 36 54
Amortisationszeit (stat.) | a. 3,7 2,8

Bei allen Berechnungen: Kalkulationszinssatz i = 5%

Bild A-7:  Business Case Berechnung
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Das Heinz Nixdorf Institut ist ein Forschungszentrum der Universitdt Paderborn. Es entstand
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products and services. This includes interactions with the social environment.

Our research is aligned with the program “Dynamics, Mobility, Integration: Enroute to the tech-
nical systems of tomorrow.” In training and education the Heinz Nixdorf Institute is involved in
many programs of study at the University of Paderborn. The superior goal in education and
training is to communicate competencies that are critical in tomorrows economy.

Today nine Professors and 150 researchers work at the Heinz Nixdorf Institute. Per year ap-
proximately 20 young researchers receive a doctorate.
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