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„Eine mittelmäßige Technologie mit einem großartigen Geschäftsmo-
dell kann wertvoller sein, als eine großartige Technologie mit einem 
mittelmäßigen Geschäftsmodell.“ – HENRY CHESBROUGH 

 wie ein Unternehmen Werte schafft, die seinen Kunden 
Nutzen stiften und dazu motivieren, dafür Geld zu zahlen 

 

tech-



nologie-induzierte Geschäftsmodelle  

Performance-based Contracting.

Rolls-Royce
BASF Coatings

Geschäftsmodellmuster:
Performance-based Contracting

• Erlöse werden nach einer leistungs-
bezogenen Ergebnisgröße abgerechnet

• Festgelegter Betrag umfasst Betriebs-,
Wartungs- und Reparaturkosten

• Effizienzsteigerungen, Skaleneffekte etc.
werden mit dem Kunden geteilt

Rolls-Royce:
Zahlung je Flugstunde

BASF Coatings:
Zahlung je lackierter Karosserie

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



Es existieren technologiespezifische Geschäftsmodellmuster, 
die sich identifizieren und für die Geschäftsmodellentwicklung einsetzen lassen.





  
    

    
  

    

die Gesamtheit der Kenntnisse und Fä-
higkeiten, die Individuen zur Lösung von Problemen einsetzen

Prozess des Erwerbs und der Anwendung von Wissen



•

Beispiele: Fertigkeiten, Know-how, Geschick.

•
Beispiele: 

Fachliteratur, wissenschaftliche Veröffentlichungen, Prozessbeschreibungen.

„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 Lö-
sung für ein spezifisches Problem innerhalb eines bestimmten Kontextes 



Ausgangs-
situation

Gewünschter
Zielzustand

Problem in einem bestimmten Kontext 

Transformationsprozess
(mit Hindernissen)

Nutzung von
Lösungswissen

Wissen zur Problemlösung

Abweichung

Lösungsmuster
Lösung für spezifisches
Problem in dem Kontext

Explizites Wissen
z.B. Fachliteratur

Externalisierung

Implizites Wissen
z.B. Know-how

Dokumentation (strukturiert)

Bild 2-1: Zusammenhang zwischen Problem, Lösung, Wissen und Lösungsmuster in 
Erweiterung von [Ech14, S. 11] 

erstmalige technische Realisie-
rung einer neuen Problemlösung

 
von Unternehmen mit der Absicht der Verbesserung des eigenen wirtschaftlichen Er-
folgs am Markt oder intern im Unternehmen eingeführte qualitative Neuerungen 

schöpferischen Zerstörung



•

•

•

•

•

•

Neu für wen? 



Wissen über naturwissenschaftlich-technische Wirkbeziehungen, das bei der Lösung 
praktischer Probleme Anwendung finden kann 

die materiellen Ergebnisse technischer Problemlösungsprozes-
se, ihre Herstellung und ihren Einsatz

Technologie Problemlösen
(Angewandte Forschung, Entwicklung, Konstruktion,...)

Technik

Input Prozess Output

Bild 2-2: Zusammenhang zwischen Technologie und Technik nach BULLINGER 
[Bul94, S. 34], [Ech14, S. 13] 

Traditionelles 
Begriffsverständnis

Integratives
Begriffsverständnis

Technologie

Technik Technik

Technologie

Bild 2-3: Traditionelles und integratives Begriffsverständnis von Technologie und 
Technik [SKS+11, S. 34], [Pei15, S. 12] 



•  
Beispiele: Internet der Dinge, Cloud 

Computing, Additive Manufacturing. 

•
Beispiel: La-

sertechnologie zur Anwendung in einer Lasersinteranlage. 

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

generische Technologien

generische Technologie Querschnittstechnologie



•

•

•



•

•

Erwartungen

ZeitTechnologie-
auslöser

Plateau der
Produktivität

Tal der Ernüchterung Hang der ErleuchtungGipfel der
überzogenen
Erwartungen

Hype-getriebene
Erwartungen

Reife

Hype Cycle

Bild 2-5: Hype Cycle-Modell nach GARTNER [FR08, S. 15ff.], [GP14, S. 134] 

Technology Push)



(Market Pull

What is our Business?

ein 
Unternehmen Wert schafft, seinen Kunden Nutzen stiftet und Kunden davon überzeugt, 



für diesen Nutzen Geld zu zahlen

„Ein Geschäftsmodell ist ein aggregiertes Abbild der Geschäftslogik eines 
Unternehmens. Es beschreibt, wie ein Unternehmen Werte schafft, die sei-
nen Kunden Nutzen stiften und dazu motivieren, dafür Geld zu zahlen“ 
[GKR13, S. 9]. 

Einfall zur veränderten Ausgestaltung der Geschäftstätigkeit mit 
dem Ziel, einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen bzw. die Gewinnformel zu sichern (…)

„Nutzenversprechen für die Kunden“ „Gewinnformel“ „Schlüsselressour-
cen“ „Schlüsselprozesse“

Wer: Wer sind unsere Zielkunden?, Was: Was bieten 
wir den Kunden an?, Wie: Wie stellen wir die Leistung her? Wert: Wie wird Wert 
erzielt?

Business Model Canvas

•

•

•

•



•

•

•

•

•

Bild 2-6: Business Model Canvas nach OSTERWALDER und PIGNEUR [OP10, S. 44], 
[GP14, S. 206] 

Schlüsselpartner

Kunden-
beziehungen

Distributions-
kanäle

Schlüssel-
aktivitäten

Schlüssel-
ressourcen

Kundensegmente

Wertschöpfungsmodell Kundenmodell

Finanzmodell

Umfeld

Nutzen-
versprechen

Kostenmodell Ertragsmodell



Kunden Nutzen auf eine neue Art

kundenorientierte Perspektive

Tabelle 2-1: Ansatzpunkte für Geschäftsmodellinnovationen [Nem11, S. 115] 

Adressierte Dimension
des Geschäftsmodells

Mögliche Änderungen
im Geschäftsmodell

An
sa

tz
pu

nk
te

Nutzen-/Wertinnovation
(Value Innovation) Wer? und Was?

• Adressierte Kundensegmente
• Nutzen für Kunden und Partner
• Marktleistungsangebote

Architektonische
Innovation Wie?

• Organisation der Wertschöpfung (z.B. Partner)
• Struktur und Koordination der Transaktionen
• Organisation benötigter Ressourcen

und Fähigkeiten

Ertragsinnovation Wert? • Art der Ertragsquellen
• Kombination der Ertragsquellen

•

•

•

unter-
nehmens- wettbewerbsorientierte Perspektive



Dominant Logic

Mindset

Grundverständnis erfolgreichen Agierens im Wettbe-
werb

dominanten 
Design

Die dominante Geschäftslogik ist die vor-
herrschende Konfiguration einzelner Geschäftsmodellkomponenten, die sich in Ge-
schäftsmodellen einer oder mehrerer Branchen mit Markterfolg etabliert hat.

Geschäftslogik



(Outperforming der 
Wettbewerber) 

Where, how with whom to compete?16

Geschäftsstrategie

Geschäftsmodell

Geschäftsprozesse

strategische Ebene
(hoch aggregiert)

operative Ebene
(sehr detailliert)

taktische Ebene

H
an

dl
un

gs
eb

en
en

 d
er

U
nt

er
ne

hm
en

sf
üh

ru
ng

Ein Geschäftsmodell bildet 
die Vermittlungsebene 
zwischen der Geschäfts-
strategie und den 
Geschäftsprozessen.

Bild 2-7: Geschäftsmodell als Vermittlungsebene zwischen Geschäftsstrategie und 
Geschäftsprozess [AA10, S. 371], [Leh14, S. 21] 

Where to compete?:
How to compete?:

With whom to compete?:



Strategische
 Produktplanung

Geschäftsplanung

Erfolgspotentiale,
Handlungsoptionen
der Zukunft Produktfindung

Produkt- und
Dienstleistungsideen
Anforderungen

Geschäftsstrategie

Produktstrategie
Geschäftsplan

Geschäftsmodell

Potentialfindung
Von der Geschäftsidee...

Produkt-
entwicklung

Produktkonzipierung

Strategiekonforme,
ganzheitliche
Produktkonzeption

Mecha-
tronik

Mec
han

ik

Softw
are

-

tec
hnik

Elektronik

Regelungs-

technik

Dienstleistungskonzipierung

Strategiekonforme,
ganzheitliche Dienst-
leistungskonzeption

Dienstleistungs-
entwicklung

Pr
oz

es
s Personal

Werkzeug

Produktionssystem-
entwicklung

Produktionssystemkonzipierung

Ablau
f Fabrik

Logistik Mitte
l

Strategiekonforme,
ganzheitliche Produk-
tionskonzeption

...zum Serienanlauf.

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





Produkt-/Dienstleistungs-
innovatoren

Geschäftsmodell-
innovatoren

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

Die Gewinnmarge von Geschäftsmodellinno-
vatoren wächst p.a. 5%-Punkte stärker als die 
von Produkt- oder Dienstleistungsinnovatoren.

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



3 Jahre

Produkt-/Dienstleistungs-/
Prozessinnovatoren

5 Jahre

Geschäftsmodellinnovatoren

1,7%

Abweichung von der
Ø Aktienrendite der

jeweiligen Branche [%]

2 4 6 8 10

Die Profitabilität von Geschäftsmodellinnova-
toren liegt auch 10 Jahre nach der Marktein-
führung über dem Branchendurchschnitt.

Zeitraum nach Markteinführung

10 Jahre

8,5%

6,1%

2,7%

1,7%

0,1%

Bild 2-10: Profitabilität von Geschäftsmodellinnovatoren [LRS+09, S. 5] 

(Total Shareholder Return Premium)



(Outperformer)
(Underperformer)

•

•

•



•

•

„Following ‘dominant logic’ can lead firms to miss potentially valuable us-
es of technology (which) do not fit their current business model” 
[Che10, S. 359]. 



Erwartungen

Zeit(1) (5)(3) (4)(2)

Anzahl der Adoptoren

(6)

< 5% des Markt-
potentials

ausgeschöpft

20-30% des Markt-
potentials

ausgeschöpft

(1) Techologieauslöser, (2) Gipfel der überzogenen Erwartungen, (3) Tal der Ernüchterung,
(4) Hang der Erleuchtung, (5) Plateau der Produktivität, (6) Post Plateau

Indikator zur Einordnung
einer Technologie

Scheitern erster G
eschäftsm

odelle
Konsoli-
dierung

der Zulie-
ferer

Start-Ups,
erstes
Venture
Capital

Vielzahl an
Zulieferern

erste
Anwender

weitere Anwender

Etablierung erfolgreicher Geschäftsmodelle

Chance zur Initiierung eines Geschäfts: 
Der Großteil des Marktpotentials ist nach dem Durchlau-
fen des Hype Cycle noch nicht erschlossen. Gleichzeitig 
haben sich bereits erfolgreiche Geschäftsmodelle am 
Markt etabliert, sodass eine Erfolg versprechende 
Geschäftslogik erkennbar wird.

Hype Cycle

Adoptions-
kurve

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



(Gang of Four) 
(Siemens Gang of Five)

Bauhüttenbuch
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Bild 2-12: Lösungsmuster in unterschiedlichen Domänen (Auswahl) in Erweiterung 
von [ADE+14b, S. 170] 

eine bestimmte Konfiguration
verschiedenen Firmen und Industrien als erfolgreich erwiesen hat

Lösungsmuster für Geschäftsmodelle Geschäftsmodellmuster



Physical Landlord

Geschäftsmodellanalogien
Blaupausen (blueprints)

Übertragen Kombi-
nieren Wiederholen

Tabelle 2-2: Bestehende Sammlungen30 von allgemeinen Geschäftsmodellmustern 

Enthaltene Geschäftsmodellmuster

M
us

te
rs

am
m

lu
ng

Archetypen von
Geschäftsmodellen
nach W���� �� ��.
[WMD+05]

Entrepreneur, Manufacturer, Inventor, Human Creator*, Financial Trader, Whole-
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. Aufführung nur der Vollständigkeit wegen.

Geschäftsmodellmuster 
nach J��	
�	
[Joh10]

Affi nity 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 

Geschäftsmodellmuster 
nach O
�������� und 
P��	��� [OP10]

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

Geschäftsmodellmuster 
nach G�

��		 �� ��.
[GFC13b]

Add-On, Affi liation, 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 



•

•

Mass Customization

Sensor as a Service

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

Enthaltene Geschäftsmodellmuster

M
us

te
rs

am
m

lu
ng

Geschäftsmodellmuster
im Internet der Dinge 
nach F���
�� �� ��.
[FWW14]

Physical Freemium, Digital Add-on, Digital Lock-in, Product as Point of Sales, 
Object Self Service, Remote Usage, Digitally Charged Products, Sensor as a 
Service

Geschäftsmodellmuster 
im Internet der Dinge-
nach P����� �� ��.
[PMC+14]

Augmenting Products to Generate Data, Digitzing Assets, Combining Data Within 
and Across Industries, Trading Data, Codifying a Distinctive Service Capability

oder



Tabelle 2-4: Vorteile der lösungsmusterbasierten Geschäftsmodellentwicklung in An-
lehnung an [ADE+14b, S. 169f.] 

Beschreibung des Vorteils
im Kontext Geschäftsmodellentwicklung

Vo
rt

ei
le

Übertragbarkeit von 
Lösungswissen

Lösungswissen, das auf Erfahrungen von Entwicklern oder Experten basiert, 
kann externalisiert werden. Bei Geschäftsmodellen wird so implizit vorhandenes 
Geschäfts-Know-how, z.B. über benötigte Partner oder Erfolg versprechende Be-
zahlmodelle, Dritten verfügbar gemacht.

Dokumentation und
Strukturierung von
Lösungswissen

Lösungsmuster sind einheitlich dokumentierbar und somit formal speicherbar. 
Sie ermöglichen eine Strukturierung, sodass für den Anwender ersichtlich wird, 
welche Muster aufeinander aufbauen. Beispiel: Passendes Erlöskonzept zum ge-
wählten Distributionskanal.

Reduktion von Komple-
xität und Aufwand des 
Problemlösens

Das Anwenden von Lösungsmustern erhöht die Effi zienz der Geschäftsmodell-
entwicklung, da Iterationen bzw. Neuentwicklungen vermieden werden. Die Ab-
grenzung von Teilproblemen führt zu einer Komplexitätsreduktion, z.B. indem Lö-
sungsmuster für einzelne Partialmodelle des Geschäftsmodells gesucht werden. 

Einheitliche
Kommunikationsbasis

Lösungsmuster erleichtern die Kommunikation im Prozess der Geschäftsmodell-
entwicklung, da sie wiederkehrende Lösungsbausteine eindeutig bennen. Da-
durch ist ein einheitliches Verständnis der an der Geschäftsmodellentwicklung 
beteiligten Fachabteilungen sichergestellt.

Förderung der
Kreativität

Die abstrakte Form von Lösungsmustern erlaubt eine fallspezifi sche Ausprägung. 
Damit liefern die Muster Impulse für die Ausgestaltung von Geschäftsmodellen 
und fördern ein diskursives Vorgehen in kreativen Prozessen.

reale Muster

mentale Muster 
Lösungsmuster



Mentale Muster
(Muster im Gedächtnis)

Reale Muster
(Wiederkehrende Objekte

in der Realität)

Lösungsmuster
(Dokumentierte Muster)

Musterdokum
entationM

us
te

rid
en

tif
ika

tio
n

Musteranwendung

Abschnitt 2.5.2Abschnitt 2.5.1

Abschnitt 2.5.3

Bild 2-13: Generische Phasen musterbasierten Problemlösens in Anlehnung an KOHLS 

ET AL. [KS08, S. 3], [KU09, S. 1043] 

(Pattern Mining)

„Das einzige Messinstrument, das wirklich verlässlich in der Lage ist, (…) 
Musterbildungen in komplexer Systemdynamik aufzuspüren, ist der Mensch 
selbst“ [Kru05, S. 130]. 

Beobachtung und Analyse guter Beispiele

Ableitung auf Basis abstrakter Argumente
Beobachtung und Analyse schlechter Beispiele

Herleitung einer Lösung



Beobachtung und Analyse
guter Beispiele

Beobachtung und Analyse
schlechter Beispiele

und Herleitung einer Lösung

Rein induktives Vorgehen Rein deduktives Vorgehen

Ableitung auf Basis
abstrakter Argumente

Methodische Ansätze:
● Introspektiver Ansatz (Selbstbeobachtung, Selbstreflexion)
● Artefaktischer Ansatz (Analyse fremder Resultate)
● Soziologischer Ansatz (Experteninterviews, -beobachtungen)

Bild 2-14: Ansätze zur Musteridentifikation in Anlehnung an [Ale79, S. 258ff.], 
[BC97, S. 56] 

 Kombinatio-
nen von Merkmalsausprägungen

(Pattern Writing)

alexandrinische Form

•

•



•

Musterkatalog
+ Beziehungen der Muster

Mustersystem

Mustersprache

+ Vollständigkeit

Bild 2-15: Arten von Mustersammlungen 

GoF-Form
POSA-Form Coplien-Form



(Pattern Application)

Stimuli

mögliche Zusammenstellungen und Anordnungen von 
endlich vielen beliebig gegeben Elementen einer Menge

generische Tech-
nologien



Es existieren technologiespezifische Geschäftsmodellmuster, die sich identi-
fizieren und für die Geschäftsmodellentwicklung einsetzen lassen.

•

•

•

•









Lock-In Zwangsloyalität durch 
hohe Wechselkosten

Design Thinking



Imitation
Rekombination

Phasen/Meilensteine Resultate

1

3

4

2

Implementierung

Initiierung

Ideenfindung

Integration

Ausgewählte
Geschäftsmodellidee

Analysiertes
Umfeld

Neues
Geschäftsmodell

Implementiertes
Geschäftsmodell

• Beschreibung des eigenen Geschäftsmodells
• Analyse der Akteure

(Kunden, Partner, Wettbewerber)
• Analyse der Erfolgsfaktoren

(Technologien, Trends, regulatorische Verände-
rungen)

• Generierung von Ideen anhand von
Ähnlichkeits- oder Konfrontationsprinzip

• Ggf. Wiederholung der Ideengenerierung
• Clusterung, Bewertung, Auswahl und Weiterent-

wicklung von Geschäftsmodellideen

• Ausgestaltung der Geschäftsmodelldimensionen
Wer?, Was?, Wie? und Wert?

• Sicherstellung der internen Konsistenz
• Sicherstellung der externen Konsistenz

• Entwicklung eines Prototyps für das neue
Geschäftsmodell

• Iterative Durchführung von Tests und Weiterent-
wicklung des Geschäftsmodells anhand von 
Feedback

Aufgaben/Methoden

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

Wer? Was? Wie? Wert?



•

Deregulierung Commodity

•

Wie würde Google (Anwender des Musters) unser Geschäft füh-
ren?

Need Approach
Benefits Competition

Wer? Was?
Wie? Wert?



Businesspläne Pilotprojekte

Strategi-
sche Komponenten Kunden- und Markt-

Business Model-Design
Geschäftsmodellentwicklung



komponenten Wertschöpfungskom-
ponenten 

Phasen/Meilensteine Resultate

1

3

4

2

Entscheidungsfindung

Ideengenerierung

Machbarkeitsanalyse

Prototyping

Analysierte Umwelt,
Kunden- & Markt-

komponente

Geschäftsideen,
Stoßrichtung,

strategische Komponente

Business Model
Prototypen

Erfolg versprechendes
Business Model

• Ideengenerierung mittels Kreativitätstechniken 
bzw. Workshop

• Orientierung an existierenden Unternehmen sowie 
Identifikation von potentiellen Lücken

• Festlegung einer groben strategischen Richtung
• Sammlung der Ideen, Entwicklung eines Grobkonzepts
• Entwicklung der strategischen Komponente

• Analyse der bestehenden Märkte
• Einschätzung des Potentials, eine etablierte 

Industrie in Bedrängnis zu bringen (Disruptive 
Technology/Disruptive Business Model)

• Entwicklung der Kunden- & Marktkomponente
• Verfeinerung der strategischen Komponente

• Aufzeigen von möglichen Entwicklungspfaden
bzw. Alternativen

• Entwicklung eines oder mehrerer Feinkonzepte
• Entwicklung der Wertschöpfungskomponenten
• Verfeinerung der strategischen sowie

Kunden- & Marktkomponente

• Prüfung der Wirtschaftlichkeit
mittels Businessplänen

• Verfeinerung und Harmonisierung der Komponenten
• Bewertung der einzelnen Business Models
• Abschließende Entscheidung

Aufgaben/Methoden

Bild 3-2: Vorgehensmodell zum Business Model Design-Prozess nach WIRTZ 

[Wir10, S. 205] 

Umweltanalyse

Entwicklungspfade





Ausgewählte
Geschäftsidee

Geschäftsmodellrahmen,
1. Variablenkatalog

Dominante
Geschäftslogik

Zukünftige
Geschäftslogik

Vollständiger
Variablenkatalog 

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Geschäftsidee ermitteln
 • Suchfeld und Ziele defi nieren
 • Potentiale analysieren
 • Geschäftsideen fi nden
 • Geschäftsideen selektieren

 • Geschäftsmodellrahmen defi nieren
 • Geschäftsmodellvariablen und 
Gestaltungsoptionen ermitteln

 • Variablenkatalog zusammenstellen

 • Relevante Wettbewerber festlegen
 • Geschäftsmodelle der Wettbewerber ermitteln
 • Wettbewerbersteckbriefe erstellen
 • Variablenkatalog erweitern

 • Stakeholder analysieren
 • Wettbewerbsbedingungen analysieren
 • Variablenkatalog erweitern

 • Informationsquellen identifi zieren
 • Produkt- und Produktionssystem analysieren
 • Partialmodelle erarbeiten
 • Variablenkatalog vervollständigen

2

Handlungsfelder
analysieren

Wettbewerbsarena
analysieren

Umfeld analysieren

Geschäftsidee 
analysieren

1

3

4

5

Idealtypische Geschäfts-
modellalternativen

 • Paarweise Konsistenz der Gestaltungs-
optionen bewerten

 • Finanzmodell je Geschäftsmodell ermitteln
 • Geschäftsmodellalternativen visualisieren

Geschäftsmodell-
alternativen bilden

6

Ausgewähltes 
Geschäftsmodell

 • Strategiekonformität bewerten
 • Wettbewerbsfähigkeit bewerten
 • Zukunftsrobustheit bewerten
 • Geschäftsmodellalternative auswählen

Geschäftsmodell-
alternativen bewerten

7

Geschäftsmodell-
Roadbook

 • Anforderungen defi nieren
 • Maßnahmen ableiten
 • Rangfolge bilden
 • Geschäftsmodell-Roadbook erstellen

Implementierung planen 

8 

Bild 3-3: Vorgehensmodell zur Entwicklung von Geschäftsmodellen in der Pro-
duktentstehung nach KÖSTER [Kös14, S. 86] 

Geschäftsmodellrahmen Geschäftsmodellelemente 
Geschäfts-

modellstruktur Geschäftsmodellkomponenten



do-
minante Geschäftslogik

zukünftige Geschäftslogik

Angebotsmodell Kundenmodell Wertschöpfungs-
modell

Finanzmodell

Kundensegmente
(KS)

Nutzenversprechen
(NV)

Marktleistung
(ML)

Erlöskonzept
(EK)

Kundenbeziehungen
(KB)

Marketingkanäle
(MK)

Schlüsselpartner
(SP)

Organisationsform
(OF)

Schlüsselaktivitäten
(SA)

Schlüsselressourcen
(SR)

Kostenstruktur
(K$)

Bild 3-4: Geschäftsmodellstruktur nach KÖSTER [Kös14, S. 97] 



vollständiger Variablenkatalog

idealtypische Geschäftsmodellalternativen

Strategiekonformität Wettbewerbsfähigkeit
Zukunftsrobustheit

Geschäftsmodellpriorität

Geschäftsmodell-Roadbook

Marktleistung Organisationsform

Kombinationen von Merkmalsausprägungen



Handlungsrahmen Befunde

Markt-Roadmap

Technologie-Roadmap Geschäftsmodellziele

Geschäftsmodellstufe

konzeptionelle Realisierungsreihenfolge

Machbarkeitsstudien

Fi-
nanzpläne



Phasen/Meilensteine Resultate

1 Handlungsrahmen 
und Befunde

Analyse der 
Ausgangssituation

• Analyse der Unternehmens- und 
Geschäftsstrategie 

• Analyse des originären Geschäftsmodells 
• Analyse des Marktleistungskonzepts
• Stakeholder-Analyse

3 Konzeptionelle
Realisierungsabfolge

Weiterentwicklung des
Geschäftsmodells

• Generierung und Auswahl von Ideen zur 
Weiterentwicklung des Geschäftsmodells

• Konzipierung von Geschäftsmodellstufen 
je ausgewählter Geschäftsidee

• Planung einer Realisierungsabfolge

5

Wirtschaftlichkeits-
analyse

• Erstellung konzeptioneller Finanzpläne je 
Geschäftsmodellstufe 

• Bewertung der Finanzpläne anhand von 
Kennzahlen 

Bewertungen über die 
Wirtschaftlichkeit

6
Plan zur Sicherung der

Technologieführerschaft

Geschäftsmodell-Risiken-
und Einfluss-Analyse

• Abbildung der Wettbewerbsarena
• Antizipation des Wettbewerberverhaltens 

und Ableitung von Maßnahmen
• Dokumentation und Bewertung der 

Maßnahmen 

7
Planungs-Roadmaps und
Synergieempfehlungen

Umsetzungs-
planung

• Ausarbeitung der Geschäftsmodellstufen
• Zeitplanung zur Umsetzung 
• Planung von Entwicklungsaufträgen
• Feedback an die Strategieebenen
• Prüfung zur Freigabe

Aufgaben/Methoden
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4a Auftrag zu
Machbarkeitsstudien

Planung der
Marktleistung

• Planen und Klären der Aufgaben für das 
Marktleistungskonzept (Produkt-, Produktions-
system, Dienstleistungsplanung)

• Identifikation relevanter Stakeholder
• Beauftragung von Machbarkeitsstudien inkl. 

Kostenkalkulationen

Auftragsbearbeitung durch die Funktionsbereiche 
Entwicklung/Konstruktion, Arbeitsvorbereitung, Service, Vertrieb
(individuelle Aufgaben/Methoden je Auftrag erforderlich)

4b

2 Markt- und Technologie-
Roadmap sowie Ziele

Markt- und Technologie-
vorausschau

• Identifikation von Zukunftswissen über 
Kunden und Märkte 

• Entwicklung einer Markt-Roadmap
• Identifikation relevanter Technologien 

(Anwendung einer Suchstrategie)
• Entwicklung einer Technologie-Roadmap
• Ableitung langfristiger Ziele

Studienergebnisse 
(z.B. Funktionsnachweise
und Kostenschätzungen)

Bild 3-5: Vorgehensmodell zur Entwicklung einer produktlebenszyklusorientierten 
Geschäftsmodell-Roadmap nach PEITZ [Pei15, S. 89] 



Geschäftsmodell-Roadmap

radikale Geschäftsmodell-Innovationen

Brainstor-
ming Brainwriting kollektive Notizbuch Experten Kunden Web-
Plattformen Innovationsberatungen
Geschäftsmodellideen-Pool
Geschäftsmodellideen-Portfolios



Kunden-Monitor
Technologie-Monitor

Zukunfts-Monitor
Einflussfaktoren aus Unternehmenssicht

Begründung Zielsetzung/Schwerpunkt Nachhaltigkeit

Phasen/Meilensteine Resultate

Geschäftsmodell-
Entwicklung

Geschäftsmodell-
ideen-Gewinnung

Geschäftsmodell-
Visions-Entwicklung

Geschäftsmodell-
Prototyp-Entwicklung

2
Geschäftsmodell-

Visionen mit Eckpfeilern
des Geschäftsmodells

1
Beschriebene und

Erfolg versprechende
Geschäftsmodellideen

3
Erfolg versprechender

Geschäftsmodell-
Prototyp

4
Verzeichnisse Geschäfts-

modell-Elemente,
Führungsinstrument

• Gewinnung und Beschreibung von
Geschäftsmodellideen

• Bewertung von
Geschäftsmodellideen

• Integration von Geschäftsmodellideen
• Analyse von Kundenbedürfnissen,

technologischen und generellen Trends
• Formulierung von Geschäftsmodell-Visionen

• Integration von Geschäftsmodell-Visionen
in die Geschäftsmodell-Prototypen

• Analyse von Geschäftsmodellen der Industrie
und von generischen Geschäftsmodellen
aus Literatur

• Erstellung von Geschäftsmodell-Prototypen
• Bewertung von Geschäftsmodell-Prototypen

• Ausgestaltung der Geschäftsmodell-
Dimensionen

• Erstellung der Verzeichnisse
• Ausgestaltung des Führungsinstruments

Aufgaben/Methoden

Geschäftsmodell-
Implementierung

5 Implementiertes
Geschäftsmodell

• Erstellung des Realisierungsplans
• Implementierung des Geschäftsmodells

Geschäftsmodell-
Erweiterung

6
Angepasstes Geschäfts-

modell, Anpassungs-
plan neuer Markt

• Beobachtung des Geschäftsmodells
• Anpassung des Geschäftsmodells
• Übertragung des Geschäftsmodells

Bild 3-6: Vorgehensmodell zur Geschäftsmodell-Innovation nach SCHALLMO 

[Sch13, S. 155] 



Industrie-Monitors

Preis Wartezeiten Transport-
dauer

dominante Geschäftsmodell-Muster

eliminieren reduzieren
erhöhen erstellen

Geschäftsmodell-Prototypen

Attraktivitäts-Portfolio

Messung der Zahlungsbereitschaft
Verzeich-

nissen
Führungsgrößen

Realisierungsplan

Geschäftsmodell-Monitors
Geschäftsmodell-Anpassung

Geschäftsmodell-Übertragung



Frugal Innovations

Frugal Innovation Lösungsmustersystem
Vorgehensmodell zur lösungsmusterbasierten Entwicklung Frugal Innovati-
on Lösungsmuster Datenbank 

warum nicht eine vergleichbare Marktleistung bzw. ein Ge-
schäftsmodell aus den Industrieländern in den Entwicklungs- und Schwellenländern 



vermarktet werden kann  
Infrastruktur

Nutzung bestehender Technologien aus anderen Branchen

Frugal Innovations Problemfeldern Lösungsmustern

Übersicht bestehender 
Frugal Innovations

Problemkatalog und 
Abstraktionsschema

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Identifi kation von 
Frugal Innovations

2

Ableitung 
der Probleme

1

 ● Recherche von Frugal Innovations in Print-
medien und im Internet

 ● Prüfung der identifi zierten Frugal Innovations 
hinsichtlich der Frugal Innovation Defi nition

 ● Dokumentation der identifi zierten Frugal 
Innovations in Steckbriefen

 ● Ermittlung von Vergleichsmarktleistungen und 
-geschäftsmodellen in Industrieländern

 ● Beschreibung der ursächlichen Probleme für die 
Entwicklung der Frugal Innovations

 ● Dokumentation und Kategorisierung 
der Probleme

Lösungsmuster-
katalog3

Ableitung
der Lösungsmuster

 ● Beschreibung der Problemlösung durch die An-
wendung von Frugal Innovations (Marktleistung 
und Geschäftsmodell)

 ● Abstraktion der Problemlösungen zu übertrag-
baren Lösungsmustern

 ● Dokumentation der Lösungsmuster

Lösungsmuster-
system

4

Ableitung des Lösungs-
mustersystems

 ● Analyse der Beziehungen zwischen Frugal Inno-
vations, Problemfeldern und Lösungsmustern

 ● Analyse der Beziehungen innerhalb der 
Frugal Innovations, Problemfelder und 
Lösungsmuster

 ● Dokumentation der Ergebnisse

Bild 3-7: Vorgehensmodell zur Ableitung des Frugal Innovation Lösungsmustersys-
tems nach LEHNER [Leh16, S. 155] 



Rahmenbe-
dingungen Kundenaktivitäten

Transferprobleme

Erfolg versprechende
Zielmärkte

Rahmenbedingungen, 
Kundenbedürfnisse und

Transferprobleme

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Identifi kation von
Zielmärkten

2

Analyse
des Umfelds

1

 ● Ermittlung potentieller Zielmärkte
 ● Analyse der Zielmärkte
 ● Auswahl Erfolg versprechender Zielmärkte

 ● Analyse der Rahmenbedingungen
 ● Analyse der Kundenaktivitäten
 ● Analyse der Auswirkungen

Erfolg versprechende 
Marktleistungs- und/oder 

Geschäftsmodellideen
3

Lösungsmusterbasierte
Ideenfi ndung

 ● Ermittlung geeigneter Lösungsmuster-
kombinationen

 ● Entwicklung von Lösungsideen
 ● Bewertung der Lösungsideen

Erfolg versprechendes
Marktleistungs- und 

Geschäftsmodellkonzept
4

Konkretisierung
der Lösungsideen

 ● Vervollständigung der Lösungsideen
 ● Analyse der Rahmenbedingungen
 ● Wirtschaftlichkeitsanalyse und Bewertung der 
Konzepte

Bild 3-8: Vorgehensmodell zur lösungsmusterbasierten Entwicklung von Frugal In-
novations nach LEHNER [Leh16, S. 155] 



(Knowledge Discovery 
in Databases, KDD)

Iteration 
 Interaktion



Zieldaten

Phasen/Meilensteine Resultate

1

3

4

2

Data Mining

Datenselektion

Datenbereinigung
(Preprocessing)

Datentransformation

Bereinigte
Daten

Zieldaten

Transformierte
Daten

Muster

Daten

• Schaffung eines Verständnisses für
die Anwenderdomäne und relevantes Wissen

• Festlegung des Ziels aus Kundensicht
• Festlegung der Zieldaten

• Basis-Operationen: Rauschen reduzieren, 
Ausreißer eliminieren etc.

• Festlegung von Strategien für den 
Umgang mit fehlenden Daten

• Datenreduktion und Projektion
• Festlegung einer Repräsentationsform
• Anwendung von Methoden zur Datenreduktion 

• Festlegung der Algorithmen und
Methoden des Data Mining

• Anwendung der Algorithmen und
Methoden des Data Mining

Aufgaben/Methoden

4

• Interpretation der Muster
• Ggf. Anstoßen von Iterationen zu

einer der vorherigem Phasen
• Visualisierung der Muster
• Nutzung des Wissens

Interpretation/
Evaluation

Wissen

Bild 3-9: Generischer Prozess zur Knowledge Discovery in Databases nach FAYYAD 

ET AL. [FPS96a, S. 41], [FPS96b, S  29] 



Unternehmenssteckbriefen

Geschäftsmodellstruktur



Ausprägungsliste

Phasen/Meilensteine Resultate

1

3

2

Wettbewerbsanalyse

Geschäftsmodell-
beschreibung

Geschäftsmodell-
analyse

Ausprägungsliste

Relevante
Wettbewerber

Geschäftsmodell-
gruppen

• Identifkation relevanter Wettbewerber
• Beschreibung der Wettbewerber anhand

von Unternehmenssteckbriefen

• Definition einer Geschäftsmodellstruktur
• Ableitung von Geschäftsmodellvariablen

und Gestaltungsoptionen
• Charakterisierung der Wettbewerber anhand der

Geschäftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen

• Überführung der Ausprägungsliste in
eine multidimensionale Skalierung (MDS)

• Ermittlung von Geschäftsmodellgruppen

Aufgaben/Methoden

Bild 3-10: Vorgehensmodell zur Ermittlung bestehender Geschäftsmodelle nach LEH-

NER; eigene Darstellung in Anlehnung an [Leh14, S. 113ff.] 

Geschäftsmodellgruppen



Phasen/Meilensteine Resultate

1

3

4

2

Interpretation
der Ergebnisse

Datengewinnung

Wahl eines
Distanzmodells

Ermittlung der
Konfigurationen

Distanzmatrix

(Un-)Ähnlichkeitsmatrix

Rohergebnisse

Multidimensionale
Skalierung

• Erhebung von (Un-)Ähnlichkeitsurteilen
• Methode der Rangreihung oder  
• Methode des Ratings

• Wahl eines Distanzmaßes (Metrik)
• Berechnung der Distanzen

• Ermittlung einer Ausgangskonfiguration 
• Iterative Verbesserung der

Ausgangskonfiguration
• Festlegung und Überprüfung des

Zielkriteriums

• Festlegung der Anzahl an Dimensionen
• Ggf. Interpretation der Dimensionen

Aufgaben/Methoden

Bild 3-11: Vorgehensmodell zur Erstellung einer Multidimensionalen Skalierung 
(MDS) in Anlehnung an BACKHAUS ET AL. [BEP+16, S. 612ff.]41 

Ähnlichkeits- oder Unähnlichkeitsurteile

Aggregation von Personen



Rangrei-
hung

Ratings

(Ties)
(Un-)Ähnlichkeitsmatrix

Distanzmaß 
(Metrik)

Euklidische Metrik

Distanzmatrix
Entfernungen 
zwischen 
Städten [km] St

ad
t

Ba
se

l

Be
rli

n

Fr
an

kf
ur

t

Stadt Nr. 1 2 3

Basel 1

Berlin 2 874

Frankfurt 3 337 555

Basel

Berlin

Frankfurt

Frankfurt

555 km

337 km

Überführung der Distanzmatrix
in eine Multidimensionale Skalierung

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

Stress-Maß



Geschäftsmodell-Rahmenwerk

Bereitstellungsmodell Private
Community Hybrid Public



Unternehmens-Website Presseveröffentlichungen Branchen-Nachrichten

Kombinationsmustern

Breit aufgestellte Cloud-Plattform-Anbieter 
mit Beratungsdienstleistungen

Phasen/Meilensteine Resultate

1

3

2

Selektion von
Geschäftsmodellen

Analyse der
Geschäftsmodelle

Interpretation
der Ergebnisse

Charakterisierte
Geschäftsmodelle

Erfolgreiche
Geschäftsmodelle

Kombinationsmuster und
Handlungsempfehlungen

• Definition eines Geschäftsmodell-Rahmenwerks
• Identifikation von Rankings über Cloud-Dienste
• Auswahl erfolgreicher Geschäftsmodelle

• Identifikation von Beschreibungsmerkmalen
und Merkmalsausprägungen

• Klassifikation der ausgewählten
Geschäftsmodelle

• Clusteranalyse
• Beschreibung der Cluster (Kombinationsmuster)
• Ableitung von Handlungsempfehlungen

Aufgaben/Methoden

Bild 3-13: Vorgehensmodell zur Ermittlung von Kombinationsmustern in Cloud-
Geschäftsmodellen; eigene Darstellung in Anlehnung an LABES und ZARNE-

KOW [LZ13, S. 23ff.] 



Wirkgefüge
Vorgehensmodell zur Identifikation von Lö-

sungsmustern Vorgehensmodell zum lösungsmusterbasierten Systementwurf
Dokumentationsschema für Lösungswissen im Systementwurf

Bild 3-14: Vorgehensmodell zur Identifizierung von Lösungsmustern für den Syste-
mentwurf nach ANACKER [Ana15, S. 127] 

Sys-
temmodells

Phasen/Meilensteine Resultate

1

3

4

2

Dokumentation von
Lösungsmustern

Informationsakquisition

Systemanalyse

Interaktive Analyse

Lösungsmuster-
kandidaten

Systemmodell

Ausgewählte
Lösungsmusterkandidaten

Lösungsmuster für
den Systementwurf

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

• Erstellung einer Funktionshierarchie
• Identifizierung mechatronischer

Systemzusammengänge
• Benennung von Lösungsmusterkandidaten

• Analyse von Lösungsmusterkandidaten
• Beziehungen zu disziplinspezifischen

Lösungsmustern
• Wechselseitige Beziehungen untereinander
• Interview mit den Entwicklern

• Generalisierung der Wirkstruktur
• Generalisierung der Verhaltensmodelle
• Definition charakteristischer Merkmale
• Benennung und Anordnung im Wissensraum

Aufgaben/Methoden



(Bottom Up)

interaktive Diskussionen Workshops
multidimensionalen Wissensraum

Namen Problem
Lösung

Kontext

(CONceptual design Specification technique for the ENgineering 
of complex Systems)



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

Beschreibungselemente Inhalt des Beschreibungselements

Einleitender 
Teil

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

Signifi kanz

Grad der Gültigkeit des Musters: Dieser wird durch sog. Asterixe hinter dem 
Namen ausgedrückt (*). Zwei Asterixe deuten auf ein ausgereiftes Muster 
hin, das alle Elemente ernhält, die zur Problemlösung erforderlich sind. Bei 
einem Asterix existieren vermutlich weitere Lösungen, die bisher nicht be-
schrieben sind. Kein Asterix: Lösungselemente des Musters treten in man-
chen, aber nicht allen realen Lösungen auf. Beispiel: „243 Sitting Wall**“

Bild Grafi k/Foto einer typischen Anwendungssituation des Musters.

Kontext
Hier wird die zugrunde liegende Situation erfasst, in der das Problem auftritt. 
Es wird beschrieben, wie sich das Muster in übergeordnete Muster einfügt 
(Beschreibung von Beziehungen zu Mustern höherer Ordnung).

Hauptteil

Kurzfassung des
Problems

Inhalt ist eine prägnante Zusammenfassung des Problems, das durch das 
Muster adressiert wird (fett hervorgehoben).

Problembeschreibung
Ausführliche Darlegung des Problems: Häufi g resultiert ein Problem aus wi-
dersprüchlichen Anforderungen (forces), die durch die Lösung in Einklang 
gebracht werden sollen.

Lösung Präsentation der Lösung, die das Problem lösen kann (fett hervorgehoben): 
Die Lösung wird durch das Wort „therefore“ eingeleitet. 

Lösungsskizze Visualisierung der Lösung, z.B. anhand einer Skizze.

Schlussteil Referenzen Es werden Referenzen zu untergeordneten Lösungsmustern erfasst, die 
das betrachetete Muster spezifi zieren. Beispiel: „241 Seat Spots“



Tabelle 3-2: Beschreibungselemente zur Dokumentation von Geschäftsmodellmustern 
nach GASSMANN ET AL. in Anlehnung an [GFC13b, S. 73ff.] 

Beschreibungselemente Inhalt des Beschreibungselements

Name Jedes Muster wird durch einen aussagekräftigen Namen charakterisiert und mit einer Num-
mer versehen. Beispiel: „35 Pay per Use“

Das Muster

Kern des Steckbriefs bildet eine ausführliche Beschreibung des Musters in Prosa. Dabei 
wird das Muster anhand der Geschäftsmodelldimensionen Wer?, Was?, Wie? und Wert? 
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?).“

Der Ursprung
Es wird ein Überblick über die historische Entwicklung des Geschäftsmodellmusters ge-
geben. Es werden wesentliche Treiber für die Entstehung oder Verbreitung des Musters 
benannt (z.B. Technologien). Beispiel: „Pay-per-View-Angebote“ im Bezahlfernsehen

Die Innovatoren
Hier werden Beispiele für Unternehmen erläutert, die durch die Anwendung des Musters 
einen Geschäftserfolg erzielen konnten. Die Beispiele stellen spezifi sche Ausprägungen 
des Musters dar. Beispiel: „Car-Sharing-Konzept Car2Go“ der Firma Daimler



Phasen/Meilensteine Resultate

1

2

Einflussanalyse

Relevanzanalyse

Aktiv-Passiv-Grid,
ausgewählte

Schlüsselfaktoren

Einflussmatrix mit
direkter und indirekter

Beeinflussung

• Bestimmung der Einflussbereiche und -faktoren 
• Direkte Einflussanalyse
• Indirekte Einflussanalyse

• Relevanzanalyse
• Erstellung eines Aktiv-Passiv-Grids zur

Auswahl von Schlüsselfaktoren

Aufgaben/Methoden

Bild 3-15: Vorgehensmodell zur Analyse des systemischen Verhaltens nach GAUSEMEI-

ER ET AL. in Anlehnung an [GP14, S. 48] 



Technikakzeptanz
Technologie Einflussmatrix

Aktivsumme Passivsumme

Relevanzmatrix

Relevanz-
summe Rangfolge

Aktiv-Passiv-Grids



Design 
Struktur Matrix (DSM) Domain Mapping Matrix (DMM)

Intra-Domain 
Matrix

Inter-Domain Matrix

Multiple-
Domain Matrix

Komponenten Personen Daten

statische dynamische



(Structure Manual)

Phasen/Meilensteine Resultate

1

3

4

2

Strukturanalyse

Systemdefinition

Informations-
akquisition

Ableitung indirekter
Abhängigkeiten

Direkte
Systemabhängigkeiten

Multiple-Domain Matrix

Darstellung von
Untermengen

Signifikate
Strukturmerkmale

• Identifikation benötigter Domänen
• Festlegung der Systemelemente

und deren Detaillierungsgrad
• Bestimmung der Abhängigkeitsarten

zwischen den Systemelementen

• Ermittlung benötigter Informationen aus Daten-
banken, Modellierungstools oder Interviews

• Erfassung direkter Zusammenhänge

• Auswahl relevanter Anwendungsfälle für 
indirekte Systemabhängigkeiten

• Bestimmung indirekter Abhängigkeiten
• Ggf. Anwendung von Visualisierungstechniken

• Auswahl relevanter Intra-Domain Netzwerke
• Bestimmung der Analyseziele
• Auswahl geeigneter Analysekriterien
• Identifikation von Strukturmerkmalen
• Kombination der Analyseergebnisse

Aufgaben/Methoden

5

Übertragung auf
die Produktentwicklung

Verbessertes System-
Management u. Design

• Erstellung eines Strukturhandbuchs
• Identifikation von Optimierungspotentialen
• Maßnahmen zur Systemoptimierung

Bild 3-16: Vorgehensmodell zum strukturellen Komplexitätsmanagement nach LINDE-

MANN ET AL. in Anlehnung an [LMB09, S. 64ff.], [Mau07, S. 69ff.] 



Korrelationen zwi-
schen gemeinsam auftretenden Dingen

Warenkorbanalyse

Items

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

Einkaufstransaktion Gekaufte Artikel (Items)

Transaktion 1 (t1) Kompressor, Filter, Dichtung

Transaktion 2 (t2) Kompressor, Filter, Schlauch

Transaktion 3 (t3) Kompressor, Steuerung

Transaktion 4 (t4) Filter, Dichtung, Kompressor

Transaktion 5 (t5) Kompressor, Filter, Dichtung, Schlauch

Transaktion 6 (t6) Steuerung

„Wenn Item(menge) X, dann Item(menge) Y; (X  Y)“ [BV08, S. 261] 



•

•

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

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

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

Apriori-Algorithmus



Tabelle 3-4: Ermittelte Assoziationsregeln in Anlehnung an [Bol96, S. 258] 
Regeln mit
Support ≥ 50 %

erfüllende
Transaktionen Support Konfi denz

Kompressor → Filter t1, t2, t4, t5 66 % 80 %

Filter → Kompressor t1, t2, t4, t5 66 % 100 %

Filter → Dichtung t1, t4, t5 50 % 75 %

Dichtung → Filter t1, t4, t5 50 % 100 %

(Theory of Inventive Problem Solving)



•

•

•

Widerspruchs-
matrix

Abstrakte Beschreibung 
des Widerspruchs
(39 Parameter)

Übertragung
auf die konkreten

Gegebenheiten

Abstrakte Lösung
(40 Prinzipien)

Konkrete
Lösung

Abstraktes
Problem

Konkretes
Problem Konkrete Ebene

Abstrakte Ebene

Bild 3-17: Prinzip der Theorie des erfinderischen Problemlösens (TRIZ) nach ALT-

SCHULLER in Anlehnung an [Ech14, S. 64.], [Man01, S. 124], [TC98, S. 58]  

Geschwindigkeit
Gewicht eines bewegten Objekts



Umkehr Mechanik ersetzen
Umkehr

Mache ein unbewegtes Objekt beweglich oder ein bewegliches 
System unbeweglich

Nicht erwünschte 
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Nr. 1 2 36 38 39

Gewicht eines bewegten 
Objektes 1

...

Geschwindigkeit 9 13,28

...

Produktivität 39

Empfohlene Prinzipien
13 Umkehr
A) Implementiere anstelle der durch Spezifi kation diktierten Aktion 

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.

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: Stationäre 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 [Ech14, S. 64.], 
[GHK+06, S. 368] 



Phasen/Meilensteine Resultate

1

3

2

Bewertung der
Verträglichkeit

Ermittlung von
Kombinationen

Bewertung der
Kombinationen

Kombinationen von
Teillösungen

Verträglichkeitsmatrix

Priorisierte
Kombination

• Bewertung der paarweisen Verträglichkeit
von Teillösungen

• Erstellung einer Verträglichkeitsmatrix

• Ermittlung von Bündeln von Teillösungen
mittels Verträglichkeitsanalyse

• Ermittlung von Konsistenzwert, Integrationsgrad 
und partiellen Inkonsistenzen für jedes Bündel

• Bestimmung der technisch-wirtschaftlichen
Kombinationswertigkeit

• Bewertung und Auswahl der optimalen
Gesamtlösung

Aufgaben/Methoden

Bild 3-19: Vorgehensmodell zur Ermittlung von Kombinationen von Teillösungen nach 
KÖCKERLING in Anlehnung an [Köc04, S. 82ff.] 



Scenario-Software

Konsistenzwert
Anzahl partieller Inkon-

sistenzen Integrationswert

Konsistenzwert technisch-wirtschaftliche Kombinationswertigkeit

Integrationsgrad Anzahl partieller Inkonsistenzen



Technologiebündel

Komplementäre Interdependenzen

Substituierende Interdependenzen
Technologiekonflikte

Phasen/Meilensteine Resultate

1

3

2

Bestimmung
der Restriktionen

Berechnung der
Kombinationen

Bewertung der
Kombinationen

Technologie-
kombinationen

Restriktionen

Priorisierte
Kombination

• Bewertung komplementärer Interdependenzen
• Bewertung substituierender Interdependenzen
• Bewertung von Technologiekonflikten

• Berechnung zulässiger Kombinationen nach dem 
Prinzip des erschöpfenden Durchsuchens

• Bestimmung von Wirksummen auf
Optimierungsrichtungen

• Bestimmung alternativer Wettbewerbspositionen
auf Basis ausgewählter Optimierungsrichtungen

• Bestimmung der Erreichbarkeit
• Bestimmung der Realisierungsnähe
• Bestimmung des Kernkompetenzpotentials

Aufgaben/Methoden

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

erschöpfenden Durch-
suchens

Optimie-



rungsrichtungen verringerter Bauraum

Erreichbarkeit
Aufwand technischem Risiko

hybrider 
Leistungsbündel Nutzenpotentia-
le



Strategie Domäne Optimierung
Optimierung Automati-

sierungsgrad
Automatisierungsgrad

Matrix zur Bewertung der Ähnlichkeit

Distanzmatrix

Bild 3-21: Vorgehensmodell zur Ermittlung von Kombinationen von Potentialen nach 
STOLL in Anlehnung an [Sto09, S. 82ff.]45 

Grenzdistanz
Kombi-

nationsmatrix
müssen

dür-
fen nicht

dürfen

Potentialanalyse

Phasen/Meilensteine Resultate

1

2

Ähnlichkeitsanalyse

Kombinationsanalyse

Rangfolge
kombinierbarer

Nutzenpotentiale

Multidimensionale
Skalierung

• Ermittlung von Kriterien zur Beurteilung
ermittelter Potentiale in den Suchfeldern
Strategie, Domäne und Optimierung

• Matrix zur Ähnlichkeitsbewertung

• Kombinationsmatrix
• Berechnung der Potentialkombinationen
• Bewertung der Potentialkombinationen in den 

Dimensionen Marktattraktivität, Erreichbarkeit
und Kundennutzen

Aufgaben/Methoden



Marktattraktivität Erreichbarkeit
Kundennutzen Rangfolge kom-

binierbarer Nutzenpotentiale



Bewertung der untersuchten Ansätze 
hinsichtlich der gestellten Anforderungen.
Fragestellung:
Wie gut erfüllen die untersuchten Ansätze (Zeile) die 
gestellten Anforderungen an eine Systematik zur musterba-
sierten Entwicklung technologie-induzierter Geschäftsmo-
delle (Spalte)?

Bewertungsskala:

 = nicht erfüllt

 = teilweise erfüllt   

 = voll erfüllt   

GM: Geschäftsmodell; GMM: Geschäftsmodellmuster
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St. Galler Business Model Navigator™                                
nach G������� �	 ��.  

Business Model-Designprozess nach W��	�

Geschäftsmodellentwicklung in der Produktentstehung 
nach K��	�� 
Entwicklung einer produktlebenszyklus-orientierten 
Geschäftsmodell-Roadmap nach P��	�

Geschäftsmodell-Innovation nach S������


Entwicklung von Frugal Innovations in Marktleistungen 
und Geschäftsmodell nach L�����
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Generischer Prozess zur Knowledge Discovery in Data-
bases nach F����� �	 ��.
Ermittlung bestehender Geschäftsmodelle                  
nach L�����
Multidimensionale Skalierung
(u.a. nach B������ �	 ��.)
Ermittlung von Kombinationsmustern in Geschäftsmo-
dellen nach L���� und Z����
�

Identifi kation von Lösungsmustern nach A�����
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M Dokumentation von Lösungsmustern
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Analyse des systemischen Verhaltens
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Assoziationsanalyse
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Kombination von Potentialen nach S	
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Bild 3-22: Bewertung der untersuchten Ansätze hinsichtlich der Anforderungen an die 
musterbasierte Entwicklung technologie-induzierter Geschäftsmodelle 









„Ein großes Muster weckt Nacheiferung und gibt dem Urteil 
höhere Gesetze.“ – JOHANN CHRISTOPH FRIEDRICH VON SCHILLER 

Veränderungspoten-
tial für das eigene Geschäftsmodell Umsetzungspriorität Umsatzpotential



Phasen/Meilensteine Resultate

1

3

4

2

Geschäftsmodell-
ausarbeitung

Technologie-
identifikation

Geschäftsmodell-
analyse

Geschäftsmodell-
konzipierung

Technologiespezifische
Geschäftsmodellmuster

Geschäftsrelevante
Technologie

Geschäftsmodell-
konzepte

Ausgewähltes
Geschäftsmodell

• Analyse des heutigen Geschäftsmodells
und seiner Freiheitsgrade

• Identifikation geschäftsrelevanter Technologien
• Bewertung und Auswahl der Technologien

• Identifikation erfolgreicher Technologieanwender
• Analyse der Geschäftsmodelle auf

Geschäftsmodellmuster
• Analyse der Geschäftsmodellmuster
• Erarbeitung eines Mustersystems

• Generierung von Geschäftsideen
• Analyse der Geschäftslogik
• Bildung von Geschäftsmodellmusterkombinationen
• Dokumentation der Geschäftsmodellkonzepte

• Detaillierung der Geschäftsmodellkonzepte
zu Geschäftsmodellen

• Ermittlung von attraktiven Business Cases
• Bewertung und Auswahl der Geschäftsmodelle

Aufgaben/Methoden

Bild 4-1: Systematik zur musterbasierten Entwicklung technologie-induzierter Ge-
schäftsmodelle in Anlehnung an [ADE+14a, S. 7]46 



Maschine Verpackungsmaschine

Attraktivität Erreichbarkeit

Verpackungsmaschinen



Analyse des heutigen Geschäftmodells

Unternehmensgegenstand
Das Unternehmen ist ein traditionelles familiengeführtes Mittelstandsunternehmen 
mit den zwei Geschäftsbereichen Drahtweberei und Maschinenfabrik.
Die Maschinenfabrik ist Spezialist auf dem Gebiet der Verpackungs- und Aufberei-
tungstechnik. Die Systeme werden international vertrieben.

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

Analyse des heutigen Geschäftsmodells (Auszug)

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.)

SWOT-Analyse (Auszug)

Stärken
• Marktposition im Service
• Kundenindividualisierung

Chancen
• Neue digitale Services
• Partnering „Big Data“

Schwächen
• Hohes Kosten-/Preisniveau
• Hohe Variantenvielfalt

Risiken
• Abhängigkeit Ersatzteile
• Abhängigkeit Partner

Geschäftsbereiche
• Verpackungsmaschinen: Entwicklung, Produktion u. 

Vertrieb von automatisierten Verpackungslösungen
• Drahtweberei: Herstellung von Drahtgeweben für die 

industrielle Anwendung

Marktleistung (Beispiel)

 

Schlüsselaktivitäten
• F&E: Weiterentwicklung 

Verpackungsmaschine
• Produktion & Logistik
• Marketing & Vertrieb   
• Serviceprozess: reaktiv
• Vertriebsprozess

Schlüsselressourcen 
• Tochtergesellschaften 

(weltweit)
• Personal: Entwicklung, 

Service, Vertrieb

Organisationsform 
• Kernkompetenzen: Know-how 

i.d. Entwicklung und Ausle- 
gung („Verpackungs-
dreieck“)

Schlüsselpartner
• Zulieferer: Teilefertiger, 

Komponentenlieferanten
• Handelsvertre-

tungen, Hoch-
schulen

Kundensegmente
• Industrielle Großunternehmen 

aus Zement-, Baustoff & 
Mineralien-, Chemie- und 
Lebensmittel-Industrie

• Produzenten Mining-
Industrie

Nutzenversprechen
• Komplette Verpackungslösun-

gen für Schüttgüter, 
Flüssigkeiten und Pasten

• Wartung und Service im 
Bedarfsfall 24/7 

• Partner entlang des
Produktlebenszyklus

Marktleistung
• Produkte: Verpackungs-/ 

Handlingsmaschinen, Analyse-
geräte, Automatisierungssys-
teme

• Services: Pre-Sales und 
Life-Cycle-Consulting

• Herstellermarke, Anlagen-
geschäft

Marketingkanäle
• Vertriebskanal: Direktvertrieb, 

geschulte Handelsvertretun-
gen (international)

• Kommunikationskanäle: 
Veranstaltungen, 
Messen, Internet  

Kundenbeziehungen 
• Persönliche Kundenbetreuung 

24/7, Hotline, Handelsvertre-
tungen

• Beziehungsgestaltung: 
partnerschafttlich

• Kundenbindung:
Ersatzteile, (...)

Erlöskonzept
• Umsatztreiber: Neumaschinen
• Gewinntreiber: Ersatzteile
• Preismechanismus SL: Listen-

preis, Verhandlung; DL: 
Wartungsverträge

• Preisniveau: höher
als der Wettbewerb

Investitionen 
• F&E Verpackungsmaschine
• Notwendige Investitionen in 

Produktion u. Logistik
• Ausbau IT-Infrastruktur
• Gründung von Tochtergesell-

schaften

Betriebskosten
• Personal Entwicklung, 

Produktion und Logistik
• Werbung/Marketing
• Personal Vertrieb
• Personal allgemeine Bereiche
• Abschreibungen
• Roh-, Hilfs- und 

Betriebsstoffe

FinanzmodellWertschöpfungsmodellAngebotsmodell Kundenmodell

Freiheitsgrade
WER?
• Beibehaltung heute 

bedienter Kundenseg-
mente

WAS?
• kein Anbieten eigener 

IT-Dienstleistungen 

WIE?
keine Angaben

(Auszug)

WERT?
• Skalierbarkeit  vorsehen

(Basis: heutige Kunden)

Bild 4-2: Steckbrief zur Analyse des heutigen Geschäftsmodells 

Business Model Canvas



Wer?, Was, Wie? Wert?

Tabelle 4-1: Freiheitsgrade des Geschäftsmodells (Auszug) 

Freiheitsgrade des Geschäftsmodells

Ziele
(Soll-Vorgaben der Strategie)

Einschränkungen
(Restriktionen der Strategie)
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Wer?
(z.B. Kundensegmente 
betreffend)

Beibehaltung der heute
bedienten Kundensegmente
(Stärkung der Marktposition)

keine Einschränkung

Was?
(z.B. Marktleistungen 
betreffend)

keine Ziele
Kein Anbieten von eigenen

IT-Dienstleistungen
(Erbringung der Dienstleistung)

Wie?
(z.B. Schlüsselaktivitäten 
betreffend)

keine Ziele keine Einschränkung

Wert?
(z.B. Erlöskonzept betref-
fend)

Skalierbarkeit des
Geschäftsmodells vorsehen

(ausgehend von heutigen Kunden)
keine Einschränkung



(Dos) (Don’ts)

Wie?

Produkttechnologie
Produktionstechnologie Servi

ce
tec

hn
ol

og
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Relevanz für das Geschäfts-
modell des Unternehmens

Legende

Technologie

Moderne
Robotik

Neuromorphe
Chips

Bluetooth 4.0
Drahtlose
Sensornetze

ho
ch

ge
rin

g

...

...

...

Additive
Fertigung

Augmented
Reality

Internet
der Dinge

Digitale
Produktion

Condition
Monitoring

Wireless
Charging

Energy
Harvesting

Organische
Leuchtdioden

Smarte
Sensoren

Molded Interconnect
Devices

Service
Agenten

Cloud
Computing

Mobiles
Internet

Service
Apps

Thermische
Energie-
speicher

Advanced
Process
Control

Bild 4-3: Technologie-Radar in Anlehnung an [ADE+14b, S. 175], [GP14, S. 100] 



Condition Monito-
ring (CM)

Technologie: Condition Monitoring Kategorie: Servicetechnologie

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

Vorteile
• Systemfehler und deren 

Ursachen können frühzeitig 
erkannt und behoben 
werden

• Erhöhung der Maschinen-
verfügbarkeit und 
-ausbringung

• Wartungsintervalle können 
individuell geplant werden; 
Wartungskosten sind gut 
kalkulierbar

• Fernwartung möglich
• Vorhersagbarkeit der 

Restlaufzeit
• Garantie von Lebenszyklus-

kosten

Typische Geschäftsmodelle
• Angebot/Nutzenversprechen:

Produkte und Dienstleistunen zur Steigerung der Verfügbar-
keit von Maschinen und Anlagen

• Kundenmodell: 
Betreiber und Hersteller von Maschinen und Anlagen,
Verkauf erfolgt häufig mittels Direktvertrieb

• Wertschöpfungsmodell: 
Zukauf von Sensoren und Messsystemen möglich, eigene 
Erbringung der Wartungsleistung gängig

• Ertragskonzepte: 
Service- und Wartungsverträge in Verbindung mit Produkt- 
und Ersatzteilgeschäft

Nachteile
• Erhöhte Anschaffungs- und 

Unterhaltungskosten einer 
Maschine

• Unzureichende Systeme 
produzieren Fehlalarme, die 
zu Stillständen führen und 
die Maschinenverfügbarkeit 
senken

• Systeme, die Informationen 
über den Verschleißzustand 
bzw. die Restlaufzeit geben, 
sind bislang noch selten

Anwendungsgebiete
• Turbomaschinen/Motoren 
• Windkraftanlagen
• Werkzeugmaschinen
• Baumaschinen 
• Landmaschinen
• Papier-/Zellstoffmaschinen
• Raffinerien u. Erdgasanalagen

Darstellung/Skizze

Position auf dem Hype CyclePosition auf der S-Kurve

Position im Technologie-Radar

Plateau der ProduktivitätSchlüsseltechnologie

Quellen
• Handbook of Condition Monitoring [Rao96]
• Handbuch der Prozessautomatisierung [FMS09]

• Betriebliche Instandhaltung [RMM09]
• Intelligent Condition Monitoring and Diagnosis Systems [Wan03] 

ho
ch

Relevanz für
das Unternehmen
Begründung:
Die Technologie ist insbesondere für das
Service-Geschäft Erfolg versprechend und 
könnte das eigene Geschäftsmodell erneuern.

Kompo-
nenten Sensoren

Mess-
system

Webserver
(z.B. Cloud)

Daten-
speicher

überwachtes System

IT-Infrastruktur

Router Dienstleister

Maschinen-
bediener

Service-
Techniker

Beispielhaftes Systemmodell (stark vereinfacht)

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



Condition Monitoring
Lösungen zur Verfügbarkeitssteigerung von Ma-

schinen und Anlagen

Internet der Dinge Additive Fertigung Condition Monitoring Thermische 
Energiespeicher

Wichtigkeit
Dringlichkeit Wichtigkeit

Veränderungspotential 
Dringlichkeit Umsetzungspriorität



Veränderungspotential für das
eigene Geschäftsmodell

Fragestellung:
Welche Bewertung erzielt die Technologie i 
(Spalte) bezüglich des Kriteriums k (Zeile)? Te
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Bewertungskriterium G B BxG B BxG B BxG B BxG B BxG

Änderungspotential Angebotsmodell
3 = radikal
2 = mittel
1 = inkrementell
0 = keines

60 3 1,8 1 0,6 2 1,2 2 1,2 1 0,6

Änderungspotential Kundenmodell
3 = radikal
2 = mittel
1 = inkrementell
0 = keines

20 2 0,4 3 0,6 2 0,4 0 0 2 0,4

Änderungspotential Wertschöpfungsmodell
3 = radikal
2 = mittel
1 = inkrementell
0 = keines

20 3 0,6 3 0,6 2 0,4 1 0,2 1 0,2

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

Bild 4-5: Ermittlung des Veränderungspotentials der Technologien für das eigene 
Geschäftsmodell 



Bild 4-6: Ermittlung der Umsetzungspriorität der Technologien 

•

•

•

Umsetzungspriorität

Fragestellung:
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Bewertungskriterium G B BxG B BxG B BxG B BxG B BxG

Wettbewerbsaktivitäten
3 = Standard im Geschäftsmodellportfolio 
2 = einige Geschäftsmodelle operationalisiert
1 = erste Geschäftsmodelle diskutiert
0 = keine Aktivitäten

40 1 0,4 1 0,4 2 0,8 0 0 2 0,8

Umfeldaktivitäten
3 = (berechtigter) Hype um die Technologie
2 = rege Diskussion
1 = Technologie wird in Ansätzen diskutiert
0 = keine Diskussion der Technologie

20 2 0,4 1 0,2 2 0,4 1 0,2 2 0,4

Kundennachfrage
3 = Kunden fragen konkrete Lösungen an
2 = vielversprechende Kundennachfrage
1 = erste Gespräche mit Kunden
0 = keine

40 0 0 0 0 3 1,2 0 0 2 0,8

B: Bewertung, G: Gewichtung 100 0,8 0,6 2,4 0,2 2,0
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RFID2
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0
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Veränderungspotential für 
das eigene Geschäftsmodell

Umsetzungspriorität

• Potential Angebotsmodell
• Potential Kundenmodell
• Potential Wertschöpfungsmodell

Sofort neues Geschäfts-
modell entwickeln

Heutiges Geschäftsmodell
weiterentwickeln

Technologien kontinuierlich
beobachten

Internet der Dinge

Additive Fertigung

Technologie

Umsatzpotential
(aus Unternehmenssicht)

Legende

Condition
Monitoring

Molded Interconnect
Devices

Service Apps

Mobiles Internet

Cloud
Computing

Thermische
Energiespeicher

Drahtlose
Sensornetze

• Wettbewerbsaktivitäten
• Umfeldaktivitäten
• Kundennachfrage

Geschäftsmodellinnovation
strategisch angehen

Bild 4-7: Portfolio zur Ableitung von Handlungsempfehlungen für die Geschäftsmo-
dellentwicklung 

Condition Monitoring

Condition Monitoring



Condition Monitoring

Beobachtung und Analyse guter Beispiele

semantische Suchen

Unternehmensgröße Unterneh-
mensentwicklung
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UnternehmenNr.
1
2
3

17
18

ABB
Aerzener Maschinenfabrik
Atlas Copco Kompressoren und Drucktechnik

...
...

SKF Group
Status Pro Maschinenmesstechnik  

Legende

Ausgewähltes Unternehmen

Unternehmen

Unternehmenserfolg mit 
relevantem Geschäftsmodell
(Profitabilität, Marktposition,
Wettbewerbsvorteil)

• Umsatzwachstum
• Mitarbeiterzuwachs

• Umsatz
• Mitarbeiterzahl

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

Condition Monitoring



ABB Aerzener Maschinenfabrik Atlas Copco SKF Status Pro Maschinenmess-
technik

Prüftechnik Condition Monitoring

Unternehmen (Nr.): Prüftechnik Condition Monitoring GmbH (Nr. 14)

Kurzportrait
Die Prüftechnik Condition Monitoring GmbH firmiert als rechtlich selbstständiger Geschäftsbereich 
unter dem Dach der Prüftechnik AG. 1972 von Dieter Busch gegründet, konzentrierte sich die Prüf-
technik AG anfangs auf den Vertrieb von Geräten zur Wälzlagerüberwachung. In der Folge rückte 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 Gründung des eige-
nen Geschäftsbereichs, der seither fortwährend ausgebaut wurde. (...)

Allgemeine Angaben
• Umsatz (2014): 25 Mio. EUR
• Umsatzwachstum (2012-2014)*: 17,6%
• Mitarbeiter (2014): 100
• Mitarbeiterzuwachs (2012-2014)*: 

17,6%
* in Bezug auf den angegebenen Zeitraum

Kundensegmente
• Windkraftanlagenbetreiber
• Branchenübergreifende
 Maschinen- und Anlagenbauer
• Branchenübergreifende
 Betreiber von Maschinen und
 Anlagen

Marktleistungen
Produkte/Produktgruppen
• Sensoren
• Online Messsysteme
• Offline Messsysteme
• Auswertungssoftware 

MarktleistungMarktleistung
Dienstleistungen
• Installation, Inbetriebnahme
• Schlung, Beratung
• Fernüberwachung
• Auswertung, Diagnose
• Mobile Messungen vor Ort

Globale Präsenz
• Hauptsitz in Ismaning
 (München)
• Zahlreiche Nieder-
 lassungen in Europa,
 Asien, Amerika, Afrika
 und Australien

 

Bild 4-9: Unternehmenssteckbrief Prüftechnik Condition Monitoring 

Bachmann Monitoring, Bilfinger, Brüel & Kjaer Vibro, CM Technologies, 
FAG Industrial Services, GE (Bentley Nevada), GfM, Hainzl Industriesysteme, Montronix, Piller Blo-
wers & Compressors, Prüftechnik Condition Monitoring, SEW, Siemens, Voith  Xervon



Condition Monitoring

•

•

•

•

•
Beispiel: Kundenbetreuung

•
Beispiele für die 

Variable Kundenbetreuung: Kundenakquisition, Kundenbindung, Kundenent-
wicklung oder Verkaufsförderung
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Angebotsmodell Kundenmodell Wertschöpfungs-
modell

Finanzmodell

Kundensegmente
(KS)

Nutzenversprechen
(NV)

Marktleistung
(ML)

Erlöskonzept
(EK)

Kundenbeziehungen
(KB)

Marketingkanäle
(MK)

Schlüsselpartner
(SP)

Organisationsform
(OF)

Schlüsselaktivitäten
(SA)

Schlüsselressourcen
(SR)

Investitionskosten 
(IK)

Betriebskosten 
(BK)

Bild 4-10: Geschäftsmodellstruktur nach KÖSTER [Kös14, S. 97], leicht modifiziert 
nach [ADE+14b, S. 172] 



Katalog „Geschäftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen“
zur Analyse und Entwicklung technologie-induzierter Geschäftsmodelle

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

Geschäftsmodellvariable Gestaltungsoptionen Nr.
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Smart Service
Leistungsbündel
[Arb15]

Tracking & Tracing 33A

Metering & Accounting 33B

Asset Management 33C

Flotten- und System-Management 33D

Alerting Management und Kollaboration 33E

Service Plattform
[Arb15]

Keine Service Plattform 34A

Vendor Service Plattform (anpassbar) 34B

Offene Service Plattform (Community) 34C

Geschlossene Service Plattform 34D

K
un

de
nm

od
el

l

Er
lö

sk
on

ze
pt

Preismechanismus
[GFC13b], [Kös14]

Listenpreis 81A

Funktionsabhängiger Preis 81B

Aufwandsabhängiger Preis 81C

Kostenlos 81D

Pay per Use (nach Häufi gkeit der Benutzung) 81E

Usage-based Pricing (nach Intensität der Benutzung) 81F

Pay What You Want 81G

Performance-based Contracting (Leistungs-/Ergebnisgarantie) 81H

Value-based Contracting (leistungsergebnisabhängig) 81I

W
er

ts
ch
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fu

ng
sm

od
el

l

Sc
hl

üs
se
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ar
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er

Partnerschaftsformen
[GFC13b], [Kös14]

Strategische Allianzen 140A

Kooperationen 140B

Joint Venture 140C

Käufer-Zulieferer-Beziehungen 140D

Integration 140E

Keine Partnerschaften 140F

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



Geschäftsmodell-
variable 

Gestaltungsoptionen

A   Beratung
B  Schulung/Kundenausbildung

A   Ersatzteilversorgung für Maschinen und Anlagen
B   Instandsetzung von Maschinen und Anlagen
C   Keine Zustandserhaltung bzw. -wiederherstellung

A   Automatische Alarmierung (z.B. E-Mail, SMS, App)
B   Regelmäßige Berichterstattung
C   Ferndiagnose und Fehleranalyse
D   Vor-Ort-Diagnose und Fehleranalyse

A  Kont. Fernüberwachung für den Betreiber 
B   Eigenständige Fernüberwachung durch Betreiber
C   Periodische Überwachung für den Betreiber 

Art der Zustands-
überwachung

Umfang der
Zustands-
überwachung

Zustandserhaltung 
bzw. Zustands-
wiederherstellung

Beratung und 
Qualifizierung

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

ABB Aerzener Maschinenfabrik Atlas Copco 
Hardware Mit Online 

Messsystemen ausgestattete Maschinen und Anlagen 
Brüel & Kjaer 

Vibro CM Technologies FAG Industrial Services GE (Bentley Nevada)

Sensoren Stationäre On-
line Messsysteme Mobile Offline Messsysteme 



Ausprägungsliste Angebotsmodell 
Fragestellung:
„Wird die Gestaltungsoption i (Zeile) von 
Unternehmen j (Spalte) in seinem Geschäfts-
modell verwendet?“
1 = ja
0 = nein
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Variable Gestaltungsoption Nr. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 20

K
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en
te

Zielgruppe

Fremde Maschinen- und Anlagenbauer 1A 0 0 0 1 0 1 1 1 1 0

Betreiber fremder Maschinen und Anlagen 1B 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1

Eigene Maschinen und Anlagen 1C 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0

Ausrüstungs-
zeitpunkt

Erstausrüstung 2A 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0

Nachrüstung 2B 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Anwendungs-
fokussierung

Fokussierung auf eine einzige Anwendung 3A 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0

Fokussierung auf wenige bestimmte Anwendungen 3B 0 0 0 1 0 1 1 0 0 0

Breit gestreutes Anwendungsfeld 3C 0 0 0 0 1 0 0 1 1 1

N
ut

ze
nv

er
sp

re
ch

en

Wartung
Zustandsorientierte Wartung 6A 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0

Starre Wartungsintervalle 6B 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1

Zugäng-
lichkeit

Standortunabhängige Überwachung 7A 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0

Überwachung durch Maschinenstandort restringiert 7B 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1

M
ar
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le
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ng

Hardware 
(SL)

Sensoren 9A 0 0 0 1 1 1 1 1 1 0

Stationäre Online Messsysteme 9B 0 0 0 1 1 1 1 1 1 0

Mobile Offl ine Messsysteme 9C 0 0 0 1 0 1 1 1 1 0

Mit Online Messsystemen ausgestattete Maschinen u. Anlagen 9D 1 1 1 0 0 0 0 0 1 0

Keine Hardware 9E 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1

Software (SL)

Desktopanwendung 10A 0 1 0 1 0 1 1 1 1 0

Webapplikation 10B 1 0 1 1 1 0 0 0 0 0

Keine Software 10C 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1

Angebotsmodell

1 Das Unternehmen Atlas 
Copco (Spalte 3) stattet 
Eigene Maschinen und 
Anlagen aus (Zeile 1C).

Beispiel
1 =

Bild 4-13: Ausprägungsliste für das Partialmodell Angebotsmodell (Auszug) 
[ADE+14a, S.  9] 



Mit einer Technologie am Markt erfolgreiche Geschäftsmodelle:
Geschäftsmodell
Unternehmen A

Geschäftsmodell
Unternehmen B ...

...

Geschäftsmodell
Unternehmen n

GO
1A

GO
1B

GO
1C

GO
1A

GO
1B

GO
1C

GO
1A

GO
1B

GO
1C

GO
2A

GO
2B

GO
2C

GO
2A

GO
2B
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2C

GO
2A
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2B
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2C

GO
3A

GO
3B
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3C

GO
3A

GO
3B
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3C

GO
3A

GO
3B

GO
3C

GO
4A

GO
4B

GO
4C

GO
4A

GO
4B

GO
4C

GO
4A

GO
4B

GO
4C

GO
5A

GO
5B

GO
5C

GO
5A

GO
5B

GO
5C

GO
5A

GO
5B

GO
5C

GO
6A

GO
6B

GO
6C

GO
6A

GO
6B

GO
6C

GO
6A

GO
6B

GO
6C

GO
nA

GO
nB

GO
nC

GO
nA

GO
nB

GO
nC

GO
nA

GO
nB

GO
nC

GV 1

GV 2

GV 3

GV 4

GV 5

GV 6

GV n

Geschäftsmodellmuster:
Die Kombination aus den Gestal-
tungsoptionen 3B, 4C, 5A und 5B 
ist wiederholt Bestandteil der 
betrachteten Geschäftsmodelle.

GV Geschäftsmodellvariable
Legende

GO Gestaltungsoption
In einem Geschäftsmodell
verfolgte Gestaltungsoption

Bild 4-14: Prinzip der Identifikation von Geschäftsmodellmustern [ADE+14a, S. 6] 



10A

12B

11C 10B

4B

4A
2B

2A

13C

5B

3B
8C

9D

1C

3A
8B

8A

3C

6B
10C

5C

7B
9E

14B
14A

6A
12A

7A
12C

11A

12D

5D

11B

5A 13A 13B

9A

9B
1B

1A

9C

Muster 10
Flexible Erstausrüstung
und Nachrüstung

Muster 3
Kontinuierliche Fernüberwachung
als Dienstleistung

Muster 9
Beratung und Schulung

Muster 5
Instandhaltung als
Zusatzdienstleistung

Muster 6
Garantierung 
von Verfügbarkeiten 
und Reaktionszeiten

Muster 4
Spezialisierte 
Fernüberwachung 
ohne Instand-
setzung und 
Garantieübernahme

Muster 2
Condition Monitoring
Systeme für eigene
Maschinen und Anlagen

Muster 8
Periodische Offline-
Überwachung mit Instand-
setzung als Dienstleistung

Muster 7
Systembereitstellung zur
Selbstüberwachung

Muster 1
Condition Monitoring Systeme für 
Hersteller und Betreiber von
Maschinen und Anlagen

Angebotsmodell

Legende

10B Gestaltungsoption Geschäftsmodellmuster 
im betrachteten Partialmodell

Ein Geschäftsmodellmuster ist eine 
Kombination von Gestaltungsoptionen, die 
in erfolgreichen Geschäftsmodellen häufig 
gemeinsam verwendet werden. Diese 
Gestaltungsoptionen liegen in der Muster-
landkarte nah beieinander.

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

Condition Monitoring Systeme für 



eigene Maschinen und Anlagen

Condition Monitoring Systeme für eigene 
Maschinen und Anlagen

•

•

•



Geschäftsmodell
muster (Nr.):

Condition Monitoring Systeme für eigene 
Maschinen und Anlagen (Nr. 2)

Technologie: Condition Monitoring Angebots-
modell

Kontext
• Maschinen und Anlagen sind ein wesentliches Betriebs-

mittel zur Erzeugung von Produkten.
• Die dauerhafte Verfügbarkeit einer Maschine ist für einen 

wirtschaftlichen Einsatz von hoher Bedeutung.
• Über den Lebenszyklus hinweg kommt es aus einer 

Vielzahl von Gründen (z.B. Verschleiß, Korrosion, etc.) zu 
Ausfällen.

• Produzierende Unternehmen besitzen somit einen Bedarf 
an Instandhaltung zur Verhinderung von Maschinenaus-
fällen. 

Problem
• Instandhaltung erfolgt häufig reaktiv (defekte Bauteile 

werden nach Ausfall ausgetauscht) oder präventiv 
(Maschinen werden in festgelegten Intervallen abgeschaltet 
und Bauteile  werden überprüft bzw. vorbeugend 
ausgewechselt). (...)

• Als Folge können hohe Kosten aus unerwarteten 
Stillstandszeiten, langen Produktionsausfällen oder einem 
Austausch noch funktionsfähiger Bauteile resultieren. (...)

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

Lösung
• Maschinen- und Anlagenbauer rüsten eigene Maschinen und 

Anlagen mit Online Condition Monitoring Systemen aus (1C).
• Als Marktleistung vertreiben sie eine integrierte Komplett-

lösung aus Condition Monitoring System und Maschine (9D).
• Ein separater Verkauf von Condition Monitoring Systemen für 

andere bzw. fremde Anwendungen findet nicht statt. Eine 
Zustandsüberwachung für fremde Maschinen oder Komponenten 
ist somit nicht Teil der Marktleistung (3A).

Beispiele für 
Unternehmen
• ABB
• Aerzener 

Maschinenfabrik
• Atlas Copco
• Piller Blowers & 

Compressors
• SEW Eurodrive
• Voith
• ...

Position in der Musterlandkarte

10A

12B

11C

4B

4A

13C

5B

3B
8C

3C

6B
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5C

7B
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12D
5D

11B

5A 13B

9A

9B
1B

1A

1C

10AA

12B

11C

4B

4A

13C

5B

3B
8C

3C

6B
10C

5C

7B
9E

11A

12D
5D

11B

5A 13B

9A

9B
1B

1A

1C

9D

1C

3A

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

 



Muster-Verwendungssmatrix 
(Domain Mapping Matrix)

Fragestellung:
„Wird Geschäftsmodellmuster i (Zeile) 
von Unternehmen j (Spalte) in seinem 
Geschäftsmodell verwendet?“
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Geschäftsmodellmuster Nr. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 20

A
M

Condition Monitoring Systeme für Hersteller 
oder Betreiber von Maschinen und Anlagen 1 0 0 0 1 1 1 1 1 1 0

Condition Monitoring Systeme für eigene 
Maschinen und Anlagen 2 1 1 1 0 0 0 0 0 1 0

Flexible Erstausrüstung und Nachrüstung 10 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1

K
M

Personalisierter Direktvertrieb für Condition 
Monitoring Systeme 11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Akquirierung neuer Kunden durch 
Telefonmarketing 19 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

W
M

Entwicklung und Produktion von 
Messsystemen 20 0 0 1 1 0 1 0 1 1 0

IT-Infrastruktur zur Fernüberwachung 28 1 1 1 1 0 1 0 1 1 0

Legende
AM Angebotsmodell KM Kundenmodell WM Wertschöpfungsmodell

g

a)

Die Muster-Verwendungsmatrix zeigt für jedes 
Unternehmen auf, welche Geschäftsmodellmus-
ter es in seinem Geschäftsmodell verwendet.

1
1 0 1 1 1 1 1

1 1 1 1 1 1 1

0 0 0 0 0 0 0

1 0 1 0 1 1 0

Das Geschäftsmodellmuster 11 
„Personalisierter Direktvertrieb für 
Condition Monitoring Systeme“ 
wird von Atlas Copco in seinem 
Geschäftsmodell verwendet.

Beispiel
1 =

 

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

Verbreitung

Signifikanz



Muster-Kombinationsmatrix (Verbreitung) 
(Design Struktur Matrix)

Fragestellung:
„Wie häufi g wird Geschäftsmodellmuster i (Zeile) 
mit Geschäftsmodellmuster j (Spalte) in einem 
Geschäftsmodell kombiniert?“
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Geschäftsmodellmuster Nr. 1 2 10 11 19 20 28

A
M

Condition Monitoring Systeme für Hersteller 
oder Betreiber von Maschinen und Anlagen 1 2

10
12

60
13

65
1

5
9

45
9

45
Condition Monitoring Systeme für eigene 
Maschinen und Anlagen 2 7

35
8

40
0

0
4

20
8

40

Flexible Erstausrüstung und Nachrüstung 10 18
90

1
5

10
50

14
17

K
M

Personalisierter Direktvertrieb für Condition 
Monitoring Systeme 11 1

5
11

55
15

75

Akquirierung neuer Kunden durch 
Telefonmarketing 19 1

5
0

0

W
M

Entwicklung und Produktion von 
Messsystemen 20 9

45

IT-Infrastruktur zur Fernüberwachung 28
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Die Muster-Kombinationsmatrix (Verbreitung)
stellt für die betrachteten Unternehmen dar, wie häu-
fi g ein Geschäftsmodellmuster mit einem anderen 
Geschäftsmodellmuster kombiniert wurde.

8
40

absolute
Häufi gkeit der

Kombinationen

relative Häufi gkeit 
(Kombinationsver-
breitung) [in%]

n
%

5 45 45
0

0
4

20
8

40

1
5

10
50

14
17

1
5

11
55

15
75

1
5

0
0

9
45

Geschäftsmodellmuster 2 „Con-
dition Monitoring Systeme für 
eigene Maschinen und Anlagen“ 
und Geschäftsmodellmuster 
11 „Personalisierter Direktver-
trieb für Condition Monitoring 
Systeme“ werden in 8 von 20 
untersuchten Geschäftsmodel-
len miteinander kombiniert. Das 
entspricht 40% (sog. Kombinati-
onsverbreitung).

Beispiel
8

40 =

Bild 4-18: Muster-Kombinationsmatrix (Verbreitung) [ADE+15, S. 15] 

Condition Monitoring Systeme für eigene Maschi-
nen und Anlagen



1
Condition Monitoring Systeme 
für Hersteller oder Betreiber 
von Maschinen und Anlagen

2
Condition Monitoring Systeme 
für eigene Maschinen und An-
lagen 

3 Kontinuierliche Fernüberwa-
chung als Dienstleistung

4
Spezialisierte Fernüberwa-
chung ohne Instandsetzung 
und Garantieübernahme

5 Instandhaltung als Zusatz-
dienstleistung

6 Garantierung von Verfügbarkei-
ten oder Reaktionszeiten 

7 Systembereitstellung zur 
Selbstüberwachung 

8
Periodische Offl ine-Überwa-
chung mit Instandsetzung als 
Dienstleistung 

9 Beratung und Schulung 

10 Flexible Erstausrüstung und 
Nachrüstung

Angebotsmodell Kundenmodell Wertschöpfungsmodell

11
Personalisierter Direktvertrieb 
für Condition Monitoring Sys-
teme

12
Gestaffelte Dienstleistungspa-
kete mit funktionsabhängiger 
Bepreisung

13
Langfristige Kundenbindung 
durch Rund-um-die-Uhr-Be-
treuung

14 Pauschalisierte Bepreisung für 
Sach- und Dienstleistungen

15
Vermarktung von Condition Mo-
nitoring als innovative Instand-
haltungsdienstleistung

16 Kommunikation über Internet 
und Messen

17 Kommunikation über neue 
Medien

18
Reputationsaufbau durch Fach-
vorträge und Artikel in Fachma-
gazinen

19 Akquirierung neuer Kunden 
durch Telefonmarketing

20 Entwicklung und Produktion 
von Messsystemen

21 Entwicklung und Produktion 
von Sensoren

22
Entwicklungspartnerschaften 
oder Fremdentwicklung von 
Software

23 Zukauf von Sensoren und 
Messsystemen

24 Selbstständige Softwareentwick-
lung

25 Instandsetzung als zusätzliche 
Kernkompetenz

26 Spezialisten mit Auswertungs-
Know-how

27 Servicemannschaft für Condi-
tion Monitoring Systeme

28 IT-Infrastruktur zur Fernüber-
wachung

n Basismuster häufi ge 
Kombination

seltene
Kombination

Legende Häufi gkeit des Auftretens der Kombina-
tionen mit dem Basismuster

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

Welche Muster sind ratsam, wenn eine selbst entwickelte Software 
für das Monitoring verwendet werden soll (Muster 24)?



Abstraktes Geschäfts- 
modellmuster
(Basismuster)

Abstraktes Geschäfts-
modellkonzept

Spezifische 
Geschäftsidee

Spezifisches
Geschäftsmodell

abstrakt
spezifisch

 1
. G
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odellausarbeitung
(P

hase 4)

2. Geschäftsmodellkonzipierung (i.e.S.)

Bild 4-20: Grundprinzip der musterbasierten Geschäftsmodellentwicklung in Anleh-
nung an [EAG15, S. 12], [Man01, S. 124], [TC98, S. 58] 

Geschäftsmodellkonzipierung i.e.S.



Musterassoziation
Zuordnung eines geeigneten Geschäfts-
modellmusters des Mustersystems zu
einer bestehenden Geschäftsidee.

Geschäfts-
modell-
muster

Geschäftsidee

Musterkonfrontation
Entwicklung von Geschäftsideen
durch Konfrontation mit identifizierten 
Geschäftsmodellmustern.

Geschäftsidee
Geschäfts-

modell-
muster

Bild 4-21: Prinzipien zur Generierung von Geschäftsideen in Anlehnung an 
[AEG15, S. 7], [GFC13b, S. 33ff.] 

Value Proposition Canvas 
Jobs-to-be-

done
Brainstorming Lotusblütentechnik, 

Methode 635

Beratung und Schulung



Beratung und Schulung

Musterassoziation
(ausgewähltes Muster)

Technologiespezifische
Mustersammlung
(Mustersystem)

Basismuster zu be-
stehender Geschäftsidee 
zuordnen

Geschäftsidee durch
technologiespezifisches
Muster generieren

Geschäftsidee durch
allgemeines Muster
generieren

Allgemeines Muster 
einem Geschäftspotential
zuordnen, Idee generieren

Allgemeine
Mustersammlung
(z.B. G������� �	 ��.)

Musterkonfrontation
(Zufalls-Muster)

Bild 4-22: Wege zu Geschäftsidee und Basismuster 

Nr. Geschäftsidee Zugehöriges Basismuster Nr.

1
Anbieter von Retrofi t-Lösungen für Echtzeit-
Zustandsüberwachung von Verpackungs-
maschinen für Bau- und Zementstoffe

Condition Monitoring Systeme für
Hersteller oder Betreiber von
Maschinen und Anlagen

1

2
Anbieter cloudbasierter Schulungssysteme 
für die kunden-selbstständige Instandhal-
tung von Verpackungsmaschinen

Beratung und Schulung 9

3
Anbieter von Retrofi t-Lösungen für Verpa-
ckungsanlagen und Durchführung eines 
prozessintegrierten Energy-Meterings

Spezialisierte Fernüberwachung ohne
Instandsetzung und Garantieübernahme 4

4
Verkauf von vernetzten Verpackungsma-
schinen und Überwachung des Zementver-
packungsprozesses as a Service

Condition Monitoring Systeme für eigene 
Maschinen und Anlagen 2

... ... ... ...

18
Verkauf von garantiert verpackten
Schüttguteinheiten durch Betrieb der Verpa-
ckungsmaschine beim Kunden

Garantierung von Verfügbarkeiten oder
Reaktionszeiten 6

19
Betreiber eines lernenden Fehlersystems 
für integrierte Handlings- und Verpackungs-
prozesse in der Baustoffi ndustrie

Spezialisierte Fernüberwachung ohne
Instandsetzung und Garantieübernahme 4

Bild 4-23: Liste mit Geschäftsideen (Auszug) 



Verkauf von vernetzten Verpackungs-
maschinen und Überwachung des Zementverpackungsprozesses as a Service

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 überwacht und ist über das 

HMI jederzeit einsehbar (monatliche Gebühr).
• Fehler und Störungen systemkritischer Bauteile (Antriebe, Füllstutzen) werden frühzeitig und 

prädiktiv erkannt, sodass eine Behebung rechtzeitig vor Ausfall eingeleitet werden kann.
• Wartungsmaßnahmen werden in Abhängigkeit des Maschinenzustandes durchgeführt.

Chancen (Auszug)
• Steigerung der Maschinenproduktivität
 und Kundenzufriedenheit
• Höhere Margen im Dienstleistungsgeschäft
• Kontinuierliche Erträge
• Hohe Kundenbindung
• Optimierung eigener Maschinen und Anlagen

Risiken (Auszug)
• Bislang wenig Know-how und Erfah-

rung auf dem Gebiet Datenanalyse
• Kundenakzeptanz in Bezug auf leicht erhöhte 

Anschaffungskosten unklar
• Kundenakzeptanz bei dauerhafter Online-

Verbindung unklar

Geschäftsidee
Bezeichnung (Nr.)

Basismuster (Nr.)

Verkauf von vernetzten Verpackungsmaschinen und Überwachung des
Zementverpackungsprozesses as a Service (Nr. 4)
Condition Monitoring Systeme für eigene Maschinen und Anlagen (Nr. 2)

Bild 4-24: Geschäftsideensteckbrief 

Neuheitsgrad
Nützlichkeit



Condition Monitoring Systeme für eigene Ma-
schinen und Anlagen

Dominante Geschäftslogik
Unternehmen, die „Condition Monitoring Systeme für eigene 
Maschinen und Anlagen“ anbieten (Muster 2),
• setzen typischerweise auf eine kontinuierliche Fernüberwa-

chung als Dienstleistung (Muster 3).
• bieten im Bedarfsfall Dienstleistungen zur Instandhaltung an 

(Muster 5).
• nutzen einen personalisierten Direktvertrieb (Muster 11).
• bieten teilweise verschiedene Dienstleistungspakete mit 

unterschiedlichem Funktionsumfang an (Muster 12).
• nutzen Internet und Messen als gängige Kommu-

nikationskanäle (Muster 16).
• kaufen die Hardware (Messgeräte und Sensoren) meist zu 

(Muster 23).
• besitzen Spezialisten mit Auswertungs-Know-how (Muster 

26) und eine geeignete IT-Infrastruktur (Muster 28).
• verfügen über eine Servicemannschaft zur Betreuung der 

Condition Monitoring Systeme (Muster 27) sowie für die 
Instandsetzungsaufgaben der eigenen Maschinen und 
Anlagen (Muster 25).

Geschäftslogik im direkten Wettbewerb
• Die dominante Geschäftslogik wird im eigenen 

Markt bereits verfolgt (Logik-Fit: 76%).
• Die drei Hauptwettbewerber des Geschäftsbe-

reichs „Verpackungsmaschinen“ haben ihr 
Geschäftsmodell bis auf geringfügige Abwei-
chungen im Sinne der dominanten Geschäftslo-
gik ausgerichtet.

• Die Übernahme der dominanten Geschäftslogik 
gleicht einer Folger-Strategie; sie ermöglicht 
keine Differenzierung im Wettbewerb.

Strategische Stoßrichtung

Brechen bzw. Umgehen der dominanten 
Geschäftslogik durch eine neuartige 
Kombination der Geschäftsmodellmuster

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



Kombinationsverbreitung [%]
(normiert)

Geschäftsmodellmuster (Nr.)
1

0

20

40

60

80

100

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 28

Logik-Fit
0[%] 25 75

76%

100

Legende

Geschäftslogik im direkten Wettbewerb

Basismuster (zur Geschäftsidee)

Dominante Geschäftslogik Geringer Logik-Fit [0; 25]
� Dominante Geschäftslogik übernehmen
Mittlerer Logik-Fit [25; 75]
� Übernahme überprüfen
Hoher Logik-Fit [75; 100]
� Dominante Geschäftslogik brechen

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

Verpackungsmaschinen



Warenkorbanalyse
Frage: „Welche Artikel werden
häufig gemeinsam gekauft?“

Geschäftsmodellanalyse
Frage: „Welche Muster werden
häufig gemeinsam verwendet?“

Kennzahlen

Ergebnis der Analyse:
Regeln über häufig durch-
geführte Transaktionen

Ergebnis der Analyse:
Beziehungen zwischen
den Mustern

Kombinationsstärke
Stimmigkeit einer Kombination

Kombinationsverbreitung
Häufigkeit einer Kombination

Kennzahlen
Support

Häufigkeit einer Regel

Konfidenz
Stärke einer Regel

Bild 4-27: Warenkorbanalyse und Geschäftsmodellanalyse 

(Support) (Konfidenz)



Kennzahlen zur Bildung
musterbasierter Geschäftsmodellkonzepte

Kombinationsverbreitung
„Einzigartigkeit einer Kombination“

Kombinationsstärke
„Stimmigkeit einer Kombination“

Analytische Fragestellung: 
Wie hoch ist die relative Häufigkeit der Unterneh-
men, die Muster 1 und Muster 2 zusammen 
verwenden, unter allen Unternehmen?

Anwendung:
• Identifikation der dominanten Geschäftslogik
• Bewertung der Einzigartigkeit einer Musterkom-

bination am Markt

Anwendung:
• Bewertung der Stimmigkeit („Konsistenz“) einer 

Musterkombination 

Analytische Fragestellung: 
Wie hoch ist die relative Häufigkeit der Unterneh-
men, die Muster 1 und Muster 2 zusammen 
verwenden, unter den Unternehmen, die Muster 1 
oder Muster 2 überhaupt verwenden?

(1) (2)

Bild 4-28: Kennzahlen Kombinationsverbreitung und -stärke 

Venn-Diagramme

oder

Muster 1

U1 U2

U3

U4
U5

U6

U7
U8

U9

U10

Muster 2

M Muster   U Unternehmen

Muster M1
M1Nr.

Muster M2

M2
0,3

1)

Muster M1
M1Nr.

Muster M2

M2
0,75

2)Nur 30% aller Unternehmen 
haben ein Geschäftsmodell, 
das beiden Mustern folgt.
Aber: Wird eines der Muster 
gewählt, wird zu 75% auch 
das andere Muster gewählt 
(3 von 4). 

Beispiel:
Kombinationsverbreitung Kombinationsstärke

Bild 4-29: Berechnung der Kennzahlen (Beispiel) 



Muster-Kombinationsmatrix (Stärke)
(Design Struktur Matrix)
Fragestellung:
„Wie häufi g wird Geschäftsmodellmuster 
i (Zeile) mit Geschäftsmodellmuster j (Spal-
te) in einem Geschäftsmodell kombiniert?“
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Geschäftsmodellmuster Nr. 1 2 10 11 ∑
Condition Monitoring Systeme für Hersteller 
oder Betreiber von Maschinen und Anlagen 1 2

11
12

63
13

65 13

Condition Monitoring Systeme für eigene 
Maschinen und Anlagen 2 7

37
8

40 8

Flexible Erstausrüstung und Nachrüstung 10 18
100 18

Personalisierter Direktvertrieb für Condition 
Monitoring Systeme 11 20

Die Muster-Kombinations-
matrix (Stärke) liefert einen 
Wert für die Stimmigkeit jeder 
Musterkombination.

18
90

absolute
Häufi gkeit der

Kombinationen
Kombinations-
stärke [in %]

n
% Muster 10 und 11 

werden 18 mal 
gemeinsam verwen-
det. Wird eines der 
beiden Muster ver-
folgt, wird zu 90% 
auch das andere 
verfolgt.

90 =

Berechnung:
Bedingte relative Häufi gkeit 
der gemeinsamen Verwen-
dung von Muster 10 und 11

      18     
18+20-18 = 0,90

18
Beispiel

Bild 4-30: Muster-Kombinationsmatrix (Stärke) 

Umfang von k Mustern Gesamtmenge von n Mustern



(1) Nebenbedingungen festlegen
Im ersten Schritt werden die geforderten Intervalle für die paarweise Kombinationsstärke und die geforderte 
Kettenlänge der Geschäftsmodellmusterkombinationen festgelegt (zulässige Anzahl der Muster einer Kombination).

Geforderte Kombinationsstärke Zulässige Kettenlänge (Anzahl Muster)

(2) Zulässige Kombinationen bilden
Im zweiten Schritt werden alle zulässigen Geschäfts-
modelllmusterkombinationen ermittelt, die die 
Nebenbedingungen erfüllen. Sie werden nach ihrer 
durchschnittlichen Kombinationsverbreitung sortiert.

M11 M2 M5 M14 M22 M25 7,5

M12 M6 M14 M20 M23 M28 10,5

M23 M3 M12 M13 M23 M26 M28 13,5

M2153 M3 M7 M14 M19 M22 M28 31,5

...

ØKVGeschäftsmodellmusterNr.

(3) Erfolg versprechende Kombinationen 
selektieren
Im letzten Schritt werden aus allen gebildeten 
Kombinationen die gewünschten selektiert. 
Hierzu wird in einem iterativen Vorgehen ein 
Filtermechanismus verwendet.

M11 M2 M5 M14 M22 M25 7,5

M12 M6 M14 M20 M23 M28 10,5

M23 M3 M12 M13 M23 M26 M28 13,5

M2153 M3 M7 M14 M19 M22 M28 31,5

...

M2M1 M3 M4 M27 M28...

M  MusterØKV  Durchschnittliche KombinationsverbreitungGM  Geschäftsmodell

einfaches
GM-Konzept

umfangreiches
GM-Konzept1 28

weniger
erwiesene

Kombinationen

sehr evidente
Kombinationen0 100

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



Verkauf von vernetzten Verpackungsmaschinen und 
Überwachung des Zementverpackungsprozesses as a Service

Condition Monitoring Systeme für eigene Maschinen und Anlagen

Systembereitstellung 
zur Selbstüberwachung

Condition Monitoring 
Pakete für Überwachung und Analytics as a Service

Zementindustrie

Ausprägungsliste Geschäftsmodellkonzepte 
(Domain Mapping Matrix)

Fragestellung:
„Wird Geschäftsmodellmuster i (Zeile) im
Geschäftsmodellkonzept j (Spalte) verwendet?“
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Geschäftsmodellmuster Nr. 1 2 3 4 5

A
ng
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ot
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Condition Monitoring Systeme für Hersteller oder Betreiber von Maschinen und Anlagen 1

Condition Monitoring Systeme für eigene Maschinen und Anlagen 2 � � � � �

Kontinuierliche Fernüberwachung als Dienstleistung 3 � � �

Spezialisierte Fernüberwachung ohne Instandsetzung und Garantieübernahme 4 �

Instandhaltung als Zusatzdienstleistung 5 � �

Garantierung von Verfügbarkeiten oder Reaktionszeiten 6 �

Systembereitstellung zur Selbstüberwachung 7 �

Periodische Offl ine-Überwachung mit Instandsetzung als Dienstleistung 8

Beratung und Schulung 9

Flexible Erstausrüstung und Nachrüstung 10

K
un

de
n-

m
od

el
l

Personalisierter Direktvertrieb für Condition Monitoring Systeme 11

Gestaffelte Dienstleistungspakete mit funktionsabhängiger Bepreisung 12 � � �

Langfristige Kundenbindung durch Rund-um-die-Uhr-Betreuung 13 � � � �

IT-Infrastruktur zur Fernüberwachung 28 � � �

Konzepte

�
888

9

10

11

121212 � � �

Das Geschäftsmodellmuster 
7 „Systembereitstellung zur 
Selbstüberwachung“ wird inner-
halb des Geschäftsmodellkon-
zepts Nr. 2 verwendet.

� =

Beispiel

Bild 4-32: Ermittelte Musterkombinationen (Auszug) 



CM-Pakete für Überwachung und Analytics as a Service

Angebotsmodell Kundenmodell Wertschöpfungs-
modell Finanzmodell

Muster 2
„Condition Monitoring 
Systeme für eigene 
Maschinen und 
Anlagen“

Muster 12
„Gestaffelte Dienst-
leistungpakete mit 
funktionsabhängiger 
Bepreisung“

Muster 13
„Langfristige Kunden-
bindung durch Rund-
um-die-Uhr-Betreuung“

Muster 26
„Spezialisten mit 
Auswertungs-Know-
how“

Muster 23
„Zukauf von Sensoren 
und Messsystemen“

Muster 28
„IT-Infrastruktur zur 
Fernüberwachung“

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

Betriebskosten
• Personal für Monitoring 

und Datenanalyse
• Interne Schulungen und 

Know-how Aufbau
• Betrieb des Monitoring 

Centers

Muster 3
„Kontinuierliche 
Fernüberwachung als 
Dienstleistung“

Bild 4-33: Geschäftsmodellkonzept Nr. 3 CM-Pakete für Überwachung und Analytics 
as a Service in Anlehnung an [AEG15, S. 8], [EAG15, S. 15] 



Muster 12
„Gestaffelte 
Dienst-leistungpakete 
mit funktionsabhängi-
ger Bepreisung“

Muster 13
„Langfristige Kunden-
bindung durch Rund-
um-die-Uhr-Betreuung“

Muster 26
„Spezialisten mit 
Auswertungs-Know-
how“

Muster 23
„Zukauf von Sensoren 
und Messsystemen“

Muster 28
„IT-Infrastruktur zur 
Fernüberwachung“

Investitionkosten
• F&E Systeme
• IT-Infrastruktur
• F&E Software/Datenbank
• Aufbau eines

Monitoring Centers 

Betriebskosten
• Personal für Monitoring

und Datenanalyse
• Interne Schulungen und 

Know-how Aufbau
• Betrieb des Monitoring 

Centers

Muster 3
„Kontinuierliche 
Fernüberwachung als 
Dienstleistung“

FinanzmodellWertschöpfungsmodellAngebotsmodell Kundenmodell

Muster 12
„Gestaffelte
Dienst-leistungpakete
mit funktionsabhängi-
ger Bepreisung“

-

g“

Muster 26
„Spezialisten mit
Auswertungs-Know-
how“

Muster 23
„Zukauf von Sensoren 
und Messsystemen“

Muster 28
„IT-Infrastruktur zur 
Fernüberwachung“

Investitionkosten
• F&E Systeme
• IT-Infrastruktur
• F&E Software/Datenbank
• Aufbau eines

Monitoring Centers

Betriebskosten
• Personal für Monitoring

und Datenanalyse
• Interne Schulungen und 

Know-how Aufbau
• Betrieb des Monitoring

Muster
„Kont
Fernü
Diens

Muster 2
„Condition Monitoring 
Systeme für eigene 
Maschinen und 
Anlagen“

n
-

ng

n
-
g

Muster 2
1C Eigene Maschinen und Anlagen
3A Fokussierung auf eine einzige 

Anwendung
9D Mit Online-Messsystemen 

ausgestattete Maschinen 
und Anlagen

FinanzmodellWertschöpfungsmodellAngebotsmodell Kundenmodell
Kundensegmente

Nutzenversprechen

Marktleistung
• Rotierende Verpack-

ungsmaschinen mit 
Condition Moni-
toring Systemen
ab Werk

Erlöskonzept

Kundenbeziehungen

Marketingkanäle

Schlüsselpartner

Organisationsform

Schlüsselaktivitäten
• F&E Gesamtsystem

Verpackungsmaschine

Schlüsselressourcen

Investitionskosten
 

Betriebskosten 

FinanzmodellWertschöpfungsmodellAngebotsmodell Kundenmodell
Kundensegmente

Nutzenversprechen

Erlöskonzept

Kundenbeziehungen

Marketingkanäle

Schlüsselpartner

Schlüsselressourcen

Investitionskosten

Betriebskosten 1) Konkretisierung der abstrakten
Gestaltungsoptionen

Organisationsform BB
2) Komplementäre Ergänzung

unvollständiger Geschäfts-
modellkomponenten

Bild 4-34: Prinzip bei der Detaillierung der Geschäftsmodellkonzepte (Beispiel: Ge-
schäftsmodellkonzept Nr. 3) 



Maschinen und Anlagen
Rotierende Verpackungsmaschinen

CM-Pakete für 
Überwachung und Analytics as a Service



•

•

Determinationsmatrix
Fragestellung: „Wie stark bestimmt Gestaltungsoption i (Zeile)
die Geschäftsmodellkomponente j (Spalte)?“

Legende
__ = gar nicht
 1 = mittelbar
 2 = unmittelbar (Gestaltungsoption ist der Geschäftsmodell-
  komponente zugeordnet)
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Geschäftsmodellmuster Enthaltene Gestaltungsoptionen Nr. KS NV ML MK KB EK SA SR OF SP

2
Condition Monitoring 
für eigene Maschi-
nen und Anlagen

Eigene Maschinen und Anlagen 1C 2 1 1 1 1 1 1

Fokussierung auf eine einzige Anwendung 3A 2 1
Mit Online Messsystemen ausgestattete 
Maschinen und Anlagen 9D 1 2 1 1 1 1

3
Kontinuierliche 
Fernüberwachung 
als Dienstleistung

Zustandsorientierte Wartung 6A 1 2 1 1 1

Standortunabhängige Überwachung 7A 1 2 1 1 1
Kontinuierliche Fernüberwachung für den 
Betreiber (Online) 11A 1 1 2 1

Automatische Alarmierung 12A 1 2 1 1

Ferndiagnose und Fehleranalyse 12C 1 2 1

Vor-Ort-Diagnose und Fehleranalyse 12D 1 2 1 1

Summe ∑ 9 29 31 10 15 19 28 23 14 11

Rang # 10 2 1 9 6 5 3 4 7 8

2

2 1 1 1 1

1 1 1

1 1 1

2 1

2 1 1

Die Gestaltungsoption 
6A Zustandsorientierte 
Wartung ist der Ge-
schäftsmodellkompo-
nente Nutzenverspre-
chen direkt zugeordnet.

Beispiel
2 =

Bild 4-35: Determinationsmatrix (Auszug; Beispiel: Geschäftsmodellkonzept Nr. 3) 

Wie soll die Gestaltungsoption im Geschäftsmodell des eigenen Unternehmens 
ausgedrückt werden?



Standortunabhängige Überwachung

Diagnose und Fehleranalyse im Verpackungsprozess

Geschäftsmodellkonzept Spezifi ziertes Geschäftsmodell

PM GK GM Nr. Gestaltungsoptionen (abstrakt) Gestaltungsoptionen (konkret)

A
ng

eb
ot

sm
od

el
l

KS
2 1C Eigene Maschinen und Anlagen Betreiber automatisierter Verpackungsanlagen 

(...)

2 3A Fokussierung auf eine einzige Anwendung Industrielle Großunternehmen aus der
Zement-Industrie

NV
3 6A Zustandsorientierte Wartung Zustandsorientierte Wartung (prädiktiv)

3 7A Standortunabhängige Überwachung Standortunabhängige Überwachung

ML

2 9D Mit Online Messsystemen ausgestattete 
Maschinen und Anlagen

Rotierende Verpackungsmaschinen mit 
Condition Monitoring Systemen ab Werk

3 11A Kontinuierliche Fernüberwachung für den 
Betreiber (Online)

Kontinuierliche Fernüberwachung der 
Verpackungsanlage (Pakete)

3 12A Automatische Alarmierung Automatische Alarmierung

3 12C Ferndiagnose und Fehleranalyse Diagnose und Fehleranalyse im 
Verpackungsprozess3 12D Vor-Ort-Diagnose und Fehleranalyse

PM: Partialmodell GK: Geschäftsmodellkomponente GM: Geschäftsmodellmuster
KS: Kundensegmente NV: Nutzenversprechen ML: Marktleistung

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

Welche Gestaltungsoptionen sind 
in den Geschäftsmodellkomponenten zu ergänzen?

Kundensegmente
Vertriebskanal Direktvertrieb Mar-
ketingkanal



F&E Gesamtsys-
tem Verpackungsmaschine

Geschäftsmodell-
Ergänzungsmatrix

Fragestellung: „Welche Gestaltungs-
optionen sind in Geschäftsmodellkom-
ponente i (Spalte) vor dem Hintergrund 
der Gestaltungsoptionen in Ge-
schäftsmodellkomponente j (Zeile) zu 
ergänzen?“

Angebotsmodell  Kundenmodell Wertschöp-
fungsmodell

Kundensegmente
• Industrielle Großun-
ternehmen aus der 
Zement-Industrie

• Betreiber automatisier-
ter Verpackungsanla-
gen mit hohen Folge-
kosten bei Ausfällen

Marketingkanäle Schlüssel-
aktivitäten
• Durchführung 
Fernüberwa-
chung

• Pflege Ma-
schinendaten-
bank

A
ng

eb
ot

sm
od

el
l

Kundensegmente
• Industrielle Großunternehmen aus 

der Zement-Industrie
• Betreiber automatisierter Verpa-

ckungsanlagen mit hohen Folge-
kosten bei Ausfällen

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

• Kommunikationskanä-
le: Veranstaltungen, 
Messen, Internet

• Marketing & 
Vertrieb

Nutzenversprechen
• Zustandsorientierte Wartung 
(prädiktiv)

• Standortunabhängige Überwa-
chung 

Marktleistung
• Rotierende Verpackungsmaschi-
nen mit Condition Monitoring 
Systemen ab Werk

• Kontinuierliche Fernüberwa-
chung der Anlage (Pakete)

• Automatische Alarmierung
• Diagnose und Fehleranalyse im 
Verpackungsprozess

• F&E Ge-
samtsystem 
Verpackungs-
maschine

• Produktion 
und Logistik

Beispiel 1:
Aus dem heutigen Geschäftsmodell ist bekannt, 
dass der gängige Vertriebskanal für die avisierten 
Kundensegmente einen Direktvertrieb vorsieht.

Beispiel 2:
Die Condition Monitoring Systeme 
werden in diesem Geschäftsmodell 
zwar zugekauft, das Gesamtprodukt 
muss jedoch entwickelt und produziert 

Bild 4-37: Geschäftsmodell-Ergänzungsmatrix (Auszug; Beispiel: Geschäftsmodell-
konzept Nr. 3) 



Ergänzung des Geschäftsmodells
● Welchen Einfluss hat eine neu gewählte Gestaltungsoption

auf die  weiteren Geschäftsmodellkomponenten?
Sind Ergänzungen notwendig?

● Welche Gestaltungsoptionen des heutigen Geschäftsmodells sind auch für den
Betrieb des neuen Geschäftsmodells relevant? Wo ergeben sich Änderungen?

● Gibt es Rahmenbedingungen, die weitere Ergänzungen im Geschäftsmodell
erfordern (z.B. neue administrative Prozesse, Kompetenzen etc.)?

● Ist das Wertschöpfungsmodell vollständig beschrieben, um den adressierten
Kundennutzen zu erbringen?

● Sind die Partialmodelle kohärent zueinander?
● Sind die hinzugefügten Gestaltungsoptionen konsistent zu allen

übrigen Gestaltungsoptionen? Wo sind Detailanpassungen notwendig?
● ...

Bild 4-38: Fragenkatalog zur Ergänzung des Geschäftsmodells 

Pro-
duktgeschäft Verpackungsmaschine und CM-Pakete für Überwachung und Analytics as 
a Service. 

Zement-Industrie zuverlässi-
ge Verpackungslösungen für die Zementverpackung

Listenpreis
Pakete

Durchführung der Fernüberwachung



Geschäftsmodellsteckbrief 
Produktgeschäft Verpackungsmaschine und CM-Pakete für Überwachung und Analytics aaS (Nr. 3)

 

Schlüsselaktivitäten
• F&E Gesamtsystem

Verpackungsmaschine
• Produktion & Logistik
• Marketing & Vertrieb   
• Pflege Maschinendatenbank 
• Durchführung Fernüberwa-

chung 

Schlüsselressourcen 
• Know-how: Auswertung und 

Diagnose
• Personal: Fernüberwachung
• IT-Struktur: Telefon, 

Datenbanksysteme,
Server, Clients 

Organisationsform 
• Kernkompetenzen: Analytics, 

Datenmanagement, 
Verpackungsdreieck

• Market Maker Model

Schlüsselpartner
• Zulieferer: Sensoren, 

Messsysteme, 
Serverbetreiber

• Entwicklungs-
partner: Software

Kundensegmente
• Industrielle Großunternehmen 

aus der Zement-Industrie
• Betreiber automatisierter 

Verpackungsanlagen 
mit hohen Folgekosten 
bei Ausfällen   

Nutzenversprechen
• Zuverlässige Verpackungslö-

sungen für die Zement-
Verpackung (Schüttgüter)

• Zustandsorientierte Wartung 
(prädiktiv), standortunab-
hängige Überwachung

• Reduktion Instandhaltungs-
kosten und Folgekosten 

Marktleistung
• Rotierende Verpackungsma-

schinen mit Condition 
Monitoring Systemen ab Werk

• Kontinuierliche Fernüberwa-
chung der Anlage (Pakete)

• Automatische Alarmierung
• Diagnose und

Fehleranalyse  

Marketingkanäle
• Vertriebskanal: Direktvertrieb, 

geschulte Handelsvertretun-
gen (international)

• Kommunikationskanäle: 
Veranstaltungen, 
Messen, Internet

• (...) 

Kundenbeziehungen 
• Persönliche Kundenbetreuung 

24/7 
• Proaktiver Telefon/E-Mail 

Support
• Beziehungsgestaltung: 

partnerschafttlich
• (...)

Erlöskonzept
• Fernüberwachung: Leistungs-

pakete mit funktionsabhängi-
ger Bepreisung

• Verpackungsmaschine:
 Listenpreis
• Schulung/Training:

kostenlos

Investitionen 
• F&E Gesamtsystem 

Verpackungsmaschine
• F&E Software/Datenbank
• IT-Infrastruktur (intern)
• Aufbau eines Monitoring 

Centers

Betriebskosten
• Personal Auswertung, 

Überwachung u. Datenbank-
pflege

• Interne Schulungen
Know-how Aufbau

• Personal Entwicklung, 
Produktion und Logistik

• Werbung/Marketing
• Personal Vertrieb
• Personal allgemeine

Bereiche
• Betrieb IT-Infrastruktur
• Roh-, Hilfs- und 

Betriebsstoffe

FinanzmodellWertschöpfungsmodellAngebotsmodell Kundenmodell

Bild 4-39: Geschäftsmodellsteckbrief für Geschäftsmodell Nr. 3 in Anlehnung an 
[EAG15, S. 16], [Kös14, S. 135] 

finanziellen Konsequenzen

(Businessplan)



(Value Drivers)
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333333

444444

5555

6666

Berechnung eines
attraktiven Business Cases

z.B. 50-75%

z.B. heutige 
Kosten

z.B. 100 TEUR 
pro Jahrt=0...t=1...t=2...

z.B. Kapitalwert

z.B. Kosteneinsparung

Bild 4-40: Vorgehen zur Berechnung eines attraktiven Business Cases 

Produktgeschäft Verpackungsma-
schine und CM-Pakete für Überwachung und Analytics as a Service 



Reduktion Instandhaltungskosten und Folgekosten

Investitionen Ersparnisse aus Stillstandszeiten

Instandhaltungs-
kosten 17,5%

Instandhaltungs- und Folgekosten

(finanzieller Benefit)

 

Base Case
Best Case

Customer Value Model Value-
in-Use Customer Value Accounting Total-Cost-of-Ownership



Wie viel 
erhält das eigene Unternehmen pro verdientem Euro des Kunden?

Ein Euro 
heute ist mehr wert als ein Euro morgen

(Net Present Value)

.

Produktgeschäft Verpackungs-
maschine und CM-Pakete für Überwachung und Analytics as a Service

Time Value of Money
heute erhaltene Euro

Euro morgen



Monitoring, Analyse und Reporting
betriebener Verpackungsmaschinen

Auslösung zustandsorientierter
Wartung und Instandhaltung

Abrechnung gemäß Dienstleistungspaket

Monetärer Kundennutzen (je Werk)
Instandhaltungskosten (17,5% ↓):
Investitionen (2,5% ↓):
Stillstandszeiten (25% ↓):

5 TEUR
15 TEUR

155 TEUR

Summe:     175 TEUR

Business Case des Anbieters
Base Case

2.100 TEUR
210 TEUR
293 TEUR
- 83 TEUR
410 TEUR

1.745 TEUR
36%

3,7 a.

Best Case
3.150 TEUR

315 TEUR
384 TEUR
- 69 TEUR
410 TEUR

2.142 TEUR
54%

2,8 a.

∑ Kundennutzen
Umsatz (10%)
Betriebskosten (t=1)
Cashflow (t=1)
Investition (t=0)

Kapitalwert (NPV)
Rendite
Amortisationszeit
t = 10, i = 5%

Base Case:
x 12 Werke p.a.

Best Case:
x 18 Werke p.a.

AnbieterAnbieter Kunde (Werkbetreiber)Kunde (Werkbetreiber)

Gewinnung von
Neukunden

Bild 4-41: Betrachtung des Business Cases für Geschäftsmodell Nr. 3 



• Gewinnung von 12 Kunden pro Jahr 
(Wirtschaftlichkeit bei 10 Kunden p.a. 
gewährleistet)

• Erzielung eines Umsatzanteils von 
10% am Kundennutzen (sinkt pro 
Jahr, ab 5% konstant)

• Ausstattung von min. 84 Werken über 
die Laufzeit von 10 Jahren
(Annahme: Marktsättigung
nach 7 Jahren erreicht)

• ...

• Erreichung der Investitionskosten i.H.v. 
410 TEUR (Wirtschaftlichkeit bei 
Überschreitung von 80% gewährleistet)

• Betrieb des Geschäftsmodells mit drei 
zusätzlichen Mitarbeitern möglich

• Erreichung der ø-Kosten pro Inbetrieb-
nahme eines Werks i.H.v. 5 TEUR

• ...

Prämissen aus Erlös-Sicht Prämissen aus Kosten-Sicht

Bild 4-42: Prämissen für die Realisierung des Business Cases zu Geschäftsmodell Nr. 
3 (Auszug) 



Geschäfts-
modell

Szenario Szenario 1
Steigende Wettbewerbs-
intensität verlangt nach 
innovativen Dienstleis-

tungsangeboten

Szenario 2
Produktpiraterie und 

Kostendruck schwächen 
Ersatzteilgeschäft und
Unternehmenserfolg

Szenario 3
In einem trägen

Innovationsumfeld
bleibt die Digitalisierung
in den Kinderschuhen 

Geschäftsmodell 1
Prozess- und Maschi-
nenoptimierung
beim Kunden

Geschäftsmodell 2
Systembereitstellung
zur Selbstüber-
wachung

Geschäftsmodell 3
CM-Pakete für Überwa-
chung und Analytics
as a Service

Geschäftsmodell 4
Monitoring und
Reporting as a Service

Geschäftsmodell 5
Garantierte Verfüg-
barkeit

sehr hohe
Konsistenz

hohe
Konsistenz neutral sehr hohe

Inkonsistenz
hohe
Inkonsistenz

Referenzszenario

Bild 4-43: Ermittlung der Zukunftsrobustheit in Anlehnung an [GAD+14, S. 29], 
[Leh14, S. 140] 

. 



Attraktivität
der Geschäftsmodellalternativen

Fragestellung:
Welche Bewertung erzielt die Geschäftsmodell-
alternative i (Spalte) bezüglich des Kriteriums 
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Bewertungskriterium G B BxG B BxG B BxG B BxG B BxG

Wirtschaftlichkeit
3 = sehr attraktiver Kapitalwert 
2 = attraktiver Kapitalwert
1 = positiver Kapitalwert
0 = Kapitalwert Null (indifferent) oder negativ

60 3 1,8 1 0,6 3 1,8 2 1,2 2 1,2

Wettbewerbsintensität
3 = einige kleinere Mitbewerber
2 = einige gleichwertige Mitbewerber
1 = viele starke Mitbewerber
0 = ruinös

30 3 0,9 0 0 2 0,6 2 0,6 3 0,9

Zukunftsrobustheit
3 = (sehr) hohe Konsistenz in allen Szenarien
2 = Konsistenz mit mehreren Szenarien
1 = Konsistenz mit dem Referenzszenario
0 = keine Konsistenz

10 1 0,1 2 0,2 2 0,2 2 0,2 2 0,2

B: Bewertung, G: Gewichtung 100 2,8 0,8 2,6 2,0 2,3

Bild 4-44: Ermittlung der Attraktivität von Geschäftsmodellalternativen 

Erreichbarkeit
der Geschäftsmodellalternativen

Fragestellung:
Welche Bewertung erzielt die Geschäftsmodell-
alternative i (Spalte) bezüglich des Kriteriums 
k (Zeile)? G
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Bewertungskriterium G B BxG B BxG B BxG B BxG B BxG

Synergien mit Ressourcen
3 = hoch 
2 = mittel
1 = gering
0 = nicht vorhanden

30 1 0,3 2 0,6 2 0,6 2 0,6 2 0,6

Synergien mit Fähigkeiten
3 = hoch
2 = mittel
1 = gering
0 = nicht vorhanden

30 1 0,3 3 0,9 3 0,9 2 0,6 1 0,3

Umsetzungsrisiko
3 = gering (Erreichnung der Prämissen nahezu sicher)
2 = mittel
1 = hoch
0 = sehr hoch (Erreichung der Prämissen unmöglich)

40 1 0,4 3 1,2 2 0,8 2 0,8 2 0,8

B: Bewertung, G: Gewichtung 100 1,0 2,7 2,3 2,0 1,7

Bild 4-45: Ermittlung der Erreichbarkeit von Geschäftsmodellalternativen 



Erreichbarkeit

Attraktivität

Legende

ho
ch

ni
ed

rig
m

itt
el

weniger schwierig

1

1

2

2 3

1

4

3

3

0
0 schwierigäußerst schwierig

Geschäftsmodell
(verkürzter Name)

 

Ges
ch

äft
sm

od
ell

pri
ori

tät

„Prozess- und 
Maschinenopti-
mierung“

„Selbstüber-
wachung“

2

„CM-Pakete für 
Überwachung 
und Analytics
as a Service“

„Monitoring und 
Reporting as
a Service“

5
„Garantierte 
Verfügbarkeit“

• Wirtschaftlichkeit
• Wettbewerbsintensität
• Zukunftsrobustheit

• Synergien mit Ressourcen
• Synergien mit Fähigkeiten
• Umsetzungsrisiko

Bild 4-46: Portfolio zur Auswahl einer Geschäftsmodellalternative in Anlehnung an 
[Bät04, S. 134] 

Maß für die Umsetzungsreihenfol-
ge

Prozess- und Maschinenoptimie-
rung beim Kunden  Selbstüberwachung



Produktgeschäft Verpackungsmaschine 
und CM-Pakete für Überwachung und Analytics as a Service

Produkt-
geschäft Verpackungsmaschine und CM-Pakete für Überwachung und Analytics as a 
Service
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Implizites Wissen

Sozialisation Externalisierung

Internalisierung Kombination

implizit → explizit

explizit → explizitexplizit → implizit

implizit → implizit

Explizites Wissen

1 2

34

Bild A-1: SECI-Modell nach NONAKA und TAKEUCHI [NT12, S. 79], [NTK00, S. 12] 
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•



•

•



Kundensegmente
(KS)

Nutzenversprechen
(NV)

Marktleistung
(ML)

5) Getting the Job done5
6) Wartung6
7) Zugänglichkeit7
8) Garantierung8

5) Getting the Job done
6) Wartung
7) Zugänglichkeit
8) Garantierung

  9)  Hardware
10)  Software
11)  Art der Zustands-
        überwachung
12) Umfang der Zustands-
      überwachung
13) Zustandserhaltung
      bzw. -wiederherstellung
14) Beratung und
      Qualifizierung

28) Forschung &
       Entwicklung
29) Produktion
30) Aufbau und Pflege
      Maschinendatenbank
31) Maschinen-
      überwachung
32) Instandsetzung

40) Zulieferer
41) Entwicklungspartner
42) Internetdienstanbieter
43) Vertrieb

33) Kernkompetenzen
34) Position in der
       Wertschöpfungskette

35) Know-how
36) Zertifizierung
37) Personal
38) Produktionsmaschinen
39) IT-Struktur

Kundenmodell

Erlöskonzept
(EK)

Kundenbeziehungen
(KB)

Marketingkanäle
(MK)

Finanzmodell

Investitionskosten 
(IK)

Betriebskosten 
(BK)

Angebotsmodell Wertschöpfungs-
modell

Schlüsselpartner
(SP)

Organisationsform
(OF)

Schlüsselaktivitäten
(SA)

Schlüsselressourcen
(SR)

23) Erlöstreiber2
24) Erlösform
25) Staffelung
      Dienstleistung
26) Preismechanismus
27) Preisniveau

23) Erlöstreiber
24) Erlösform
25) Staffelung
      Dienstleistung
26) Preismechanismus
27) Preisniveau

18) Kundenbetreuung1
19) Erreichbarkeit1
20) Kundenbindung2
21) Lock-In-Effekte2
22) Vertragslaufzeit2

18) Kundenbetreuung
19) Erreichbarkeit
20) Kundenbindung
21) Lock-In-Effekte
22) Vertragslaufzeit

15) Storytelling
16) Kommunikations-
       kanäle
17) Vertriebskanäle

1) Zielgruppe
2) Ausrüstungszeitpunkt
3) Anwendungs-
    fokussierung
4) Gegographische
  Absatzausrichtung

1) Zielgruppe
2) Ausrüstungszeitpunkt
3) Anwendungs-
    fokussierung
4) Gegographische
     Absatzausrichtung

Bild A-2: Geschäftsmodellvariablen im Validierungsbeispiel 



 

 

Gleichung A-1: Berechnung des Logik-Fit 
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Beispiel:

Bild A-3: Beispiel mit zwei Geschäftsmodellmustern 

Gleichung A-2:  Berechnung der Kombinationsverbreitung 

Gleichung A-3:  Berechnung der Kombinationsstärke 
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Muster-Verwendungsmatrix (Abschnitt 4.2.3)
Leitfrage:
„Welche Muster charakterisieren
die Geschäftsmodelle der
betrachteten Unternehmen?“

Muster M1
M1Nr.

Muster M2

M2
0,3

1) Muster-
Kombinationsmatrix
Verbreitung (4.2.3, 4.3.3)
Leitfrage:
„Wie häufig wird eine
Musterkombination
gewählt“? 

Muster M1
M1Nr.

Muster M2

M2
0,7

2) Muster-
Kombinationsmatrix
Stärke (Abschnitt 4.3.3)
Leitfrage:
„Wie stimmig ist die Wahl
einer Musterkombination?“

Ausprägungsliste (Abschnitt 4.2.2)
Leitfrage:
„Welche Geschäftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen
werden von den betrachteten Unternehmen in ihren Geschäfts-
modellen gewählt?“

Gestaltungsop.
G1

U1Nr.

G2

U2
10
01

Da
te
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 I Musterlandkarte (Abschnitt 4.2.2)
Leitfrage:
„Welche Geschäftsmodellmuster für die betrachtete Technologie lassen
sich anhand der Gestaltungsoptionen aus den analysierten
Geschäftsmodellen ableiten?“

Muster M1
U1Nr.

Muster M2

U2
1
11

0

Legende
G Gestaltungsoption M Geschäftsmodellmuster U Unternehmen Schritt ist rechnerunterstützt

Bild A-4: Übersicht zur Transformation der Daten  



Muster-Zulässigkeitsmatrix
Fragestellung:
„Ist die Kombination von Geschäftsmo-
dellmuster i (Zeile) und Geschäftsmodell-           
muster j (Spalte) in einem Geschäftsmodell 
zulässig?“
0 = ja
1 = nein
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Geschäftsmodellmuster Nr. 1 4 10 11 19 20 25 28

A
M

Condition Monitoring Systeme für Hersteller 
oder Betreiber von Maschinen und Anlagen 1 0 0 0 0 0 0 0

Spezialisierte Fernüberwachung ohne 
Instandsetzung und Garantieübernahme 4 0 0 0 0 1 0

Flexible Erstausrüstung und Nachrüstung 10 90 5 50 74

K
M

Personalisierter Direktvertrieb für Condition 
Monitoring Systeme 11 1 11 15

Akquirierung neuer Kunden durch 
Telefonmarketing 19 1 0

W
M

Entwicklung und Produktion von 
Messsysteme 20 0 0

Instandsetzung als zusätzliche 
Kernkompetenz 25 0

IT-Infrastruktur zur Fernüberwachung 28
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Durch die Muster-Zulässigkeitsmatrix werden 
unzulässige bzw. unerwünschte Kombinationen für 
die Geschäftsmodellkonzeptentwicklung ausge-
schlossen. 

Legende
AM Angebotsmodell KM Kundenmodell WM Wertschöpfungsmodell

90 5 50 74

1 11 15

1 0

0 0

Die Kombination aus Geschäftsmodellmus-
ter 4 „Spezialisierte Fernüberwachung ohne 
Instandsetzung und Garantieübernahme“ 
und Geschäftsmodellmuster 25 „Instandset-
zung als zusätzliche Kernkompetenz“ ist in-
nerhalb eines Geschäftsmodells unzulässig.

1

1 =

Beispiel

Bild A-5: Muster-Zulässigkeitsmatrix (Auszug) 



1) Datei mit Mustern einlesen 2) Nebenbedingungen festlegen

3) Zulässige Kombinationen
 berechnen

4) Filterfunktion
anwenden

Bild A-6: Screenshot des IT-Werkzeugs zur Ermittlung von Musterkombinationen 



(Net Present Value)

Ein Euro heute ist mehr wert als ein Euro morgen
I0 Et

At T
NPV R

T
i

Gleichung A-4:  Berechnung des Kapitalwerts [AP11, S. 26] 

i

i*

Gleichung A-5:  Berechnung des internen Zinsfußes in Anlehnung an [Pog09, S. 156] 

(i*>i)

CFkum 
t=n  



t*

Gleichung A-5:  Berechnung der statischen Amortisationszeit [Tas13, S. 96] 

Business Case
Geschäftsmodell Nr. 3

Jahr 2016 2017 2018 2019 ... 2024 2025 2026

Jahr t 0 1 2 3 ... 8 9 10

Investition TEUR - 410

Fixkosten TEUR - 110 - 110 - 110 - 110 - 110 - 110

Base Case Szenario (aus heutiger Sicht in jedem Falle erfüllbar)

Umsatz (12 Werke p.a.) TEUR 210 378 504 735 735 735

Variable Kosten TEUR - 183 - 185 - 187 - 138 - 138 - 138

Cashfl ow TEUR (- 410) - 83 83 207 487 487 487

Kumulierter Cashfl ow 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 Geschäftsverlauf erfüllbar)

Umsatz (18 Werke p.a.) TEUR 315 567 756 1.103 1.103 1.103

Variable Kosten TEUR - 274 - 278 - 282 - 207 - 207 - 207

Cashfl ow TEUR (- 410) - 69 179 364 786 786 786

Kumulierter Cashfl ow 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. Zinsfuß) % 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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