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Geleitwort

Das Heinz Nixdorf Institut ist ein interdisziplindres Forschungszentrum fur Informatik
und Technik. Unser generelles Ziel ist die Steigerung der Innovationskraft von Indust-
rieunternehmen im Informationszeitalter. Ein Schwerpunkt der Arbeiten am von mir
vertretenen Lehrstuhl fir Produktentstehung ist die Entwicklung von Methoden und
Werkzeugen zur strategischen Produktplanung im Kontext der industriellen Produktion.

Der Wandel von Méarkten und Technologien stellt produzierende Unternehmen vor Her-
ausforderungen: Erfolgspotentiale aus Markt- und Technologieentwicklung sind frih-
zeitig zu erkennen und mit nachhaltigen Marktleistungen und dazugehdrigen Ge-
schaftsmodellen zu erschlief3en. Dies bedarf einer integrativen Entwicklung von Ge-
schaftsmodell, Produktkonzept und Produktionssystemkonzept. Ferner gilt es, im Rah-
men der strategischen Produktplanung mittels phantasievoller Vorausschau zukinftige
Chancen aber auch Bedrohungen fir das etablierte Geschéft zu erkennen und bei der
Geschaftsmodellentwicklung zu beriicksichtigen. Die so gewonnenen Erkenntnisse bil-
den die Grundlage fur die erfolgreiche Platzierung einer Marktleistung im Wettbewerb.

Vor diesem Hintergrund hat Herr Koster eine Systematik zur Entwicklung von Ge-
schaftsmodellen in der Produktentstehung erarbeitet. Die Systematik versetzt mittlere
und grélere Unternehmen in die Lage, Geschaftsmodelle effizient zu entwickeln und
somit die Chancen zu erschlief3en, die Entwicklungen von Mérkten und Technologien
bieten. Die Systematik wurde in einem Unternehmen der elektrischen Verbindungs-
technik und Elektronik validiert, dessen Resultate in der vorliegenden Arbeit in Auszi-
gen und anonymisiert dargestellt werden. Aufgabe war es, Geschaftsmodelle fur Ge-
schéftsideen zur Automatisierung des Schaltschrankbaus zu entwickeln.

Mit seiner Arbeit hat Herr Koster einen wertvollen Beitrag zur strategischen Planung
und der Fihrung von Industrieunternehmen geleistet. Die Systematik zeichnet sich
durch hohe Praxisrelevanz aus und erweitert das Instrumentarium der strategischen Pla-
nung des Heinz Nixdorf Instituts um den Aspekt der Geschaftsmodel lentwicklung.

Paderborn, im Méarz 2014 Prof. Dr.-Ing. J. Gausemeier
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Systematik zur Entwicklung von Geschaftsmodellen in der
Produktentstehung

Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus und verwandter Branchen wie der Au-
tomobil- und Elektroindustrie nehmen im globalen Wettbewerb eine Spitzenposition
ein. Um diese Position zu halten bzw. auszubauen reicht es nicht mehr aus, sich auf ei-
nen technischen Vorsprung oder eine herausragende Qualitét der Marktleistung zu ver-
lassen. Vielmehr sind im Rahmen der strategischen Produktplanung innovative und
ganzheitliche Geschaftsmodelle zu entwickeln.

Geschaftsmodelle bilden die Erstellung einer Marktleistung und die profitable Fuhrung
entsprechender Geschéfte ab. Sie beschreiben alle Aktivitéten, durch die Marktleistun-
gen entstehen und vertrieben werden. Es mangelt an einem Vorgehen, das Unternehmen
bei der Geschaftsmodellentwicklung im Zuge der frihen Phasen der Produktentstehung
unterstiitzt. Zusétzlich fallt vielen Unternehmen die Umsetzung eines Geschaftsmodells
schwer.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist eine Systematik zur integrativen Entwicklung von Ge-
schaftsmodell, Produkt- und Produktionssystemkonzept. Zunéchst sind Optionen zur
Gestaltung unternehmerischer Geschéftstatigkeit zu ermitteln. Dabel gilt es, sowohl
heutiges Wettbewerbsverhalten, zukiinftige V eranderungen im Unternehmensumfeld al's
auch spezifische Eigenschaften einer betrachteten Geschéftsidee zu beriicksichtigen.
Die identifizierten Gestaltungsoptionen werden in eéinem Variablenkatalog dokumentiert
und mittels einer Konsistenz- und Clusteranalyse zu konsistenten Geschaftsmodellalter-
nativen kombiniert. Fur die Alternative mit dem grofdten Erfolgspotential wird abschlie-
Rend ein Umsetzungdleitfaden erstellt. Die Beschreibung der Systematik anhand eines
Beispiels aus der elektrischen Verbindungstechnik férdert deren Verstandlichkeit.



Approach to business model design in product development

Companies in mechanical and plant engineering and related industries like automotive
and electrical engineering have achieved a leading position in global markets. In order
to stay competitive and successful in the future, it is no longer sufficient to rely on tech-
nical advantages or excellent quality of a product or a service offered to the market. It is
rather important to design innovative and holistic business models in the course of stra-
tegic product development.

Business models provide a halistic view on business activities which are necessary for
the development and marketing of products or services. A compelling approach, provid-
ing continuous support for companies in business model design in the early phases of
product development is missing. In addition, many companies are challenged by con-
sistently implementing a business model.

Thus, the am of this thesis is an approach to design business model, product concept
and production system concept integratively. First, business ideas are developed. For a
selected business idea, options are determined, enabling a company to develop proac-
tively its business activities. Thereto competition, environment and the business idea
itself have to be analyzed. Identified options are documented in a catalogue of variables.
Using a consistency and cluster analysis, consistent business models are devel oped out
of the determined options. Afterwards, the most promising business model is selected.
Finally, a guideline is created to summarize information and measures relevant for the
implementation. The approach is described using an example of the electrical connectiv-
ity business.
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Einleitung Seite 5

1 Einleitung

Ein Geschaftsmodell ist ein aggregiertes Abbild der Geschaftslogik eines Unternehmens
[SBK+11, S. 97]. Es beschreibt, wie ein Unternehmen Werte schafft, die seinen Kunden
Nutzen stiften und dazu motivieren, dafiir Geld zu zahlen' [GFO10, S. 1]. In der vorlie-
genden Arbeit wird eine Systematik zur Entwicklung von Geschaftsmodellen in der
Produktentstehung vorgestellt. Diese eignet sich fir den Einsatz in Unternehmen des
Maschinenbaus und verwandter Branchen.

In Abschnitt 1.1 wird die Problematik im Zusammenhang mit der Geschaftsmodellent-
wicklung beschrieben. Es folgt die daraus resultierende Zielsetzung der Arbeit (Ab-
schnitt 1.2). Abschlief3end wird in Abschnitt 1.3 der Aufbau der Arbeit erl&utert.

1.1 Problematik

In Deutschland ist das produzierende Gewerbe der Motor der Wertschopfung?. Dies gilt
insbesondere fir den Maschinenbau und verwandte Branchen wie Elektro- und Au-
tomobilindustrie [Stal2, S. 534ff.]. Diese Branchen stehen im Fokus der vorliegenden
Arbeit.

Der Maschinenbau und das Ubrige produzierende Gewerbe sehen sich mit zunehmender
Wettbewer bsintensitat infolge geséttigter Méarkte und aufschlief3ender Konkurrenz
aus Niedriglohnlandern konfrontiert. Die klassischen Differenzierungsmerkmale im
Wettbewerb (Funktionalitdt, Qualitét und Preis) reichen allein nicht mehr aus [Nip05],
[SDO6, S. 464]. Hinzu kommt eine Commoditisierung, die eine zunehmende Aus-
tauschbarkeit von Produkten beschreibt [Sch13, S. 1]. Diese Entwicklungen setzen gro-
fe Unternehmen wie AEG, Grundig oder Heidelberger Druckmaschinen stark unter
Druck [GFC13, S. 3]. Ein weiteres Beispidl ist Dell, dessen Direktvertrieb auftragsge-
fertigter Computer in Zeiten von E-Business seinen Wettbewerbsvorsprung verloren hat
[GKR13, S. 7].

Um zukUnftig wettbewerbsfahig und erfolgreich zu sein, vollziehen viele Unternehmen
den Wandel vom Produkthersteller zum Problemldser [MBO7, S. 516ff.]. Problemlo-
sungen stellen den Kundennutzen in den Mittel punkt, gehen Uber die Leistungsfahigkeit
einzelner Produkte hinaus und werden zunehmend in Wertschépfungsnetzwerken erb-
racht [BBE10, S. 2], [Sch13, S. 3], [SWR+12, S. 21]. Problemldser befriedigen indivi-

Eine detaillierte Definition des Begriffs Geschéftsmodelle findet sich in Abschnitt 2.3.1.

Bezogen auf den Anteil an der nominalen Bruttowertschépfung ist das produzierende Gewerbe (ohne
Baugewerbe) seit Jahrzehnten der stérkste einzelne Wirtschaftszweig (1991: 460,4 Mrd. EUR (30%)
von 1534,6 Mrd. EUR; 2011: 668,4 Mrd. EUR (26%) von 2570,8 Mrd. EUR) [Stal2, S. 324].
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duelle Kundenbedirfnisse durch eine Marktleistung, die aus einem Produkt, einer
Dienstleistung oder einer Kombination der beiden besteht® [Mei04, S. 4].

Vor diesem Hintergrund gewinnen Geschaftsmodelle stark an Bedeutung. Sie bilden
die Erstellung einer Marktleistung und die profitable Flihrung entsprechender Geschéfte
ab. Wenngleich gute Produkte und Dienstleistungen auch in Zukunft wichtig bleiben,
wird die Fahigkeit, innovative Geschéftsmodelle zu entwickeln Uber die Wettbewerbs-
fahigkeit eines Unternehmens entscheiden [GFC13, S. 3].

Es existieren bereits zahlreiche Verfahren, Methoden und Konzepte zur Geschéfts-
modellentwicklung [EBB+13], [Sch13, S. 108ff.]. Diese beschreiben die Aktivitéten der
Geschéftsmodellentwicklung und benennen einzelne methodische Bausteine, jedoch
ohne deren Anwendung im Unternehmen hinreichend konkret zu detaillieren [GKR13,
S. 11]. Ein stringentes Vorgehen, das Unternehmen bel der Entwicklung eines Ge-
schéftsmodells durchgehend methodisch unterstitzt, existiert derzeit nicht [Schl3, S.
108ff.]. Es bedarf daher einer Systematik, die den Praktiker unterstitzt: Ausgehend von
der Identifikation einer Geschéftsidee, Uber die Entwicklung von konsistenten Ge-
schaftsmodel lalternativen unter Beriicksichtigung des Geschéftsmodellumfeldes (z.B.
Stakeholder, Wettbewerber, Wettbewerbsbedingungen) bis hin zur Auswahl einer er-
folgversprechenden Alternative.

In der Literatur wird vielfach die Notwendigkeit herausgestellt, Geschaftsmodelle in
den frihen Phasen der Produktentstehung, insbesondere in der strategischen Produkt-
planung zu verankern [Kry11, S. 369ff.], [RRB11, S. 80]. Dadurch wird die Konformi-
tét eines Geschaftsmodells mit der Geschéftsstrategie gesichert. Dies geschieht bislang
nur rudimentér — Erfol gspotential e bleiben daher haufig ungenutzt [Jon04, S. 6f.].

Nur wenigen Unternehmen gelingt es, eine innovative Marktleistung durch ein geeigne-
tes und zeitgeméai3es Geschaftsmodell zu erganzen [GFC10, S. 197]. Diesist Folge einer
zumeist sequentiellen Entwicklung von Marktleistung und Geschaftsmodell. Dadurch
werden die Moglichkeiten zur Gestaltung innovativer Geschaftsmodelle eingeschréankt.
Es bedarf einer integrativen Entwicklung von Marktleistung und Geschaftsmodell
[TeelO, S. 183].

Hat ein Unternehmen ein attraktives Geschaftsmodell entwickelt, gilt es, dieses konse-
guent umzusetzen. Vielen Unternehmen félt es jedoch schwer, die ganzheitliche Ziel-
vorstellung in konkrete Handlungsschritte zu gliedern und mit Terminen und Verant-
wortlichen zu versehen [All97, S. 195], [Hor09, S. 19], [SK07, S. 116]. Es besteht somit
der Bedarf nach einem Umsetzungsleitfaden, der konkrete Mal3nahmen zur Implemen-
tierung eines Geschéftsmodells definiert.

Fazit: Methoden und Verfahren zur Geschaftsmodellentwicklung finden zunehmend
Einsatz in der industriellen Praxis. Den dargestellten Herausforderungen werden beste-

®  Einedetaillierte Erlauterung des Begriffs Marktleistung findet sich in Abschnitt 2.1.4.
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hende Ansétze jedoch nicht im vollen Umfang gerecht. Es mangelt an einem praxisori-
entierten Vorgehen fur die Entwicklung von Geschaftsmodellen zur nachhaltigen Siche-
rung der Wettbewerbsfahigkeit. Es ist eine Systematik erforderlich, die den Praktiker
mit methodischer Unterstiitzung durch den Prozess der Geschaftsmodellentwicklung
und -implementierung fuhrt und die vorab genannten Herausforderungen beriicksichtigt.

1.2 Zielsetzung

Ziel der vorliegenden Arbeit ist eine Systematik zur Entwicklung von Geschéaftsmo-
dellen im Zuge der frithen Phasen der Produktentstehung®. Die Systematik soll Unter-
nehmen des Maschinenbau und verwandter Branchen in die Lage versetzen, Geschéfts-
modelle effektiv und effizient zu entwickeln und zu implementieren. Zur Unterstiitzung
sind etablierte und neue Methoden gleichermalien erforderlich. Die Systematik richtet
sich primér an Produktmanager®, Unternehmensentwickler sowie Entscheider, die an
der Konzipierung von Marktleistungen und der Vergabe von Entwicklungsauftragen
beteiligt sind.

Dabel liegt der Fokus erstens auf der Einbindung der Geschéftsmodellentwicklung in
die strategische Planung von industriellen Marktleistungen. Hierzu ist die durchgéngi-
ge Nutzung von Informationen erforderlich, die in den frihen Phasen der Produktent-
stehung erarbeitet werden. Dies erstreckt sich von der Ermittlung einer auf Erfolgspo-
tentialen beruhenden Geschéftsidee, Uber die Entwicklung ganzheitlicher Produkt- und
Produktionssystemkonzepte bis hin zu einer strategiekonformen Geschéftsplanung.
Zum Abschluss der Geschaftsmodellentwicklung liegen ale erforderlichen Informatio-
nen fur die Ausarbeitung eines Geschéaftsplans vor.

Zweitens fokussiert diese Arbeit die Entwicklung ganzheitlicher Geschaftsmodelle,
die im Wettbewerb nachhaltig erfolgreich sind. Hierzu sind Méglichkeiten zur Gestal-
tung einer Geschaftstétigkeit zu identifizieren und zu konsistenten Geschéftsmodellal-
ternativen zu kombinieren. Dabel gilt es, grundsétzliche Gestaltungsoptionen, heutiges
Wettbewerbsverhalten, zukinftige Veranderungen im Geschéftsumfeld und spezifische
Eigenschaften der betrachteten Geschéftsidee zu beriicksichtigen. Eine ganzheitliche
Bewertungssystematik, die das externe und interne Unternehmensumfeld berticksichtigt,
ermoglicht die Auswahl einer erfolgversprechenden Alternative. Zusammen mit einem
Geschéftsplan ist das Geschéftsmodell die Grundlage fur die Entscheidung Uber einen
Entwicklungsauftrag.

4 Der Begriff Produktentstehung ist mit der Entwicklung von Sachleistungen verknipft. Im Kontext

dieser Arbeit ist der Begriff weiter gefasst und steht fir die Entwicklungen von Marktleistungen, die
aus einem Produkt, einer Dienstleistung oder einer Kombination der beiden besteht.

Die Inhalte der vorliegenden Arbeit beziehen sich in gleichem Mal3e sowohl auf Frauen als auch auf
Manner. Ausschliefdlich aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird die méannliche Form verwendet.
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Der dritte Fokus der Arbeit liegt auf der Unterstiitzung bel der Planung der Ge-
schéftsmodellumsetzung. Hierzu sind die Schritte fur die Implementierung eines Ge-
schaftsmodells in einem Leitfaden pragnant zusammenzustellen. Ein solcher Leitfaden
umfasst konkrete Anforderungen an die weitere Ausarbeitung von Produkt- und Pro-
duktionssystemkonzept und die Realisierung eines Geschéftsmodells.

1.3 Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in funf Kapitel. In Kapitel 2 erfolgt die Prazisie-
rung der in Abschnitt 1.1 dargelegten Problematik. Dazu wird die Arbeit zundchst in
den Produktentstehungsprozess und das strategische Management eingeordnet. Es folgt
die Erlauterung der Grundlagen von Geschaftsmodellen und ihre Bedeutung im Kontext
der Arbeit. Abschlief3end wird der Prozess zur Gestaltung von Geschéftsmodellen be-
trachtet. Das Ergebnis der Ausfiihrungen sind Anforderungen an die zu entwickelnde
Systematik.

In Kapitel 3 wird der Stand der Technik zur Geschéftsmodellentwicklung in der Pro-
duktentstehung dargestellt. Dabei werden zunéchst Strukturierungsrahmen zur ganzheit-
lichen Beschreibung, Analyse und Gestaltung von Geschaftsmodellen betrachtet. Es
folgt die Diskussion von Verfahren und Methoden zur Geschaftsmodellentwicklung.
Anschlief3end werden Ansétze betrachtet, die einen methodischen Beitrag zur Entwick-
lung von Geschaftsmodellen leisten konnen. Ferner werden Methoden zur Visualisie-
rung und zur Auswahl von Geschéftsmodellen diskutiert. Das Kapitel schliefst mit dem
verbleibenden Handlungsbedarf, welcher sich aus der Bewertung der vorgestellten Me-
thoden und Ansétze hinsichtlich der in Kapitel 2 definierten Anforderungen ergibt.

Die Erlauterung der Systematik zur Entwicklung von Geschaftsmodellen in der Produkt-
entstehung ist Gegenstand von Kapitel 4. Dabel werden die einzelnen Phasen der Sys-
tematik detailliert erlautert. Zum besseren Verstandnis wird die Systematik anhand ei-
nes Beispiels aus der elektrischen Verbindungstechnik beschrieben. Abschlief3end er-
folgt eine kritische Bewertung der Systematik bezlglich der Erfullung der in Kapitel 2
gestellten Anforderungen.

Die Arbeit schliefdt in Kapitel 5 mit einer Zusammenfassung und einem Ausblick auf
zukiinftig zu bearbeitende Forschungsfragen im Kontext der Entwicklung von Ge-
schéftsmodellen in der Produktentstehung.
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2 Problemanalyse

Ziel dieses Kapitels sind Anforderungen an die Systematik zur Entwicklung von Ge-
schaftsmodellen in der Produktentstehung. Dazu wird das Verfahren in Abschnitt 2.1
zunachst in den Prozess der Produktentstehung eingeordnet. Es folgt ein Uberblick tber
das Strategische Management (Abschnitt 2.2). Abschnitt 2.3 erlautert die Grundlagen
von Geschéftsmodellen und ihre Bedeutung im Kontext dieser Arbeit. Der Prozess zur
Gestaltung von Geschaftsmodellen ist Gegenstand der Betrachtung in Abschnitt 2.4.
Abschnitt 2.5 fasst die Erkenntnisse aus den vorangegangenen Abschnitten zu konkre-
ten Anforderungen an die zu entwickelnde Systematik zusammen.

2.1 Produktentstehung

Ziel der Arbeit ist eine Systematik zur Entwicklung von Geschaftsmodellen im Rahmen
der Entstehung von industriellen Marktleistungen. Dies macht die Einordnung in den
Produktentstehungsprozess erforderlich (Abschnitte 2.1.1 und 2.1.2). Ferner sind an-
grenzende Begriffe und Modelle zu betrachten (Abschnitte 2.1.3 bis 2.1.5), die fur das
Verstandnis der vorliegenden Arbeit von Bedeutung sind.

2.1.1 Produktentstehungsprozess

In Deutschland ist das produzierende Gewerbe der Motor fur Wachstum, Beschaftigung
und Wohlstand [Ber06a, S. 143], [GGL+10, S. 3], [GW11, S. 9]. Dies gilt insbesondere
fur den Maschinenbau und verwandte Branchen wie Elektro- und Automobilindust-
rie[Stal2, S. 534ff.]. Auf diese Branchen fokussiert die vorliegende Arbeit.

Erzeugnisse dieser Branchen und ihre Produktionssysteme sind Ergebnis eines komple-
xen Produktentstehungsprozesses (PEP). Es existieren zahlreiche, etablierte Vorge-
hensweisen, die Ublicherweise als Phasenmodelle dargestellt werden (vgl. u.a. [VHO7,
S. 8f.], [VDI12206], [VDI2221]).

In der Praxis ist der Produktentstehungsprozess keine stringente Folge von Phasen und
Meilensteinen, sondern ein Wechselspiel von Aufgaben, die sich in drei Zyklen gliedern
lassen. GAUSEMEIER ET AL. sprechen daher vom 3-Zyklen-Modell der Produktentste-
hung (Bild 2-1). Das Modell umfasst die Bearbeitung der drei Aufgabenbereiche Stra-
tegische Produktplanung, Produktentwicklung und Produktionssystementwicklung, wo-
durch der Weg von einer Produkt- bzw. Geschéftsidee bis zum Serienanlauf (Start of
Production — SOP) beschrieben wird [GPWO09, S. 38f.].

Der erste Zyklus der strategischen Produktplanung umfasst die Aufgabenbereiche
Potentialfindung, Produktfindung, Geschaftsplanung und Produktkonzipierung. Er be-
schreibt das Vorgehen vom Finden zukinftiger Erfolgspotentiale bis zur Spezifikation
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einer erfolgsversprechenden Produktkonzeption. Ergebnis ist die sog. Prinziplésung fur
neue Produkte oder Produkt-Dienstlei stungs-K ombinationen [GPWQ09, S. 39].

Von der Geschéftsidee...
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Bild2-1: 3-Zyklen-Modell der Produktentstehung [ GPWO9, S. 39]

...zum Serienanlauf.

Der zweite Zyklus Produktentwicklung entspricht der eigentlichen Entwick-
lung/Konstruktion. Er umfasst die fachgebietstibergreifende Produktkonzipierung, den
fachgebietsspezifischen Entwurf und die entsprechende Ausarbeitung sowie die Integra-
tion der Teilergebnisse zu einer Gesamtldsung [GPWQ9, S. 40]. Ergebnisist ein ,, verifi-
Ziertes Gesamtsystem* [GBK+09].

Der dritte Zyklus Produktionssystementwicklung dient der Planung des Herstellpro-
zesses. Dieser umfasst im Prinzip die Fertigungsplanung bzw. Arbeitsplanung erganzt
um die Materialflussplanung. Ausgehend von der Produktionssystemkonzipierung er-
folgt Entwurf und Ausarbeitung der Arbeitsplanung sowie die Zusammenfihrung der
einzelnen Aspekte zu einem Gesamtsystem. Ergebnis sind alle erforderlichen Unterla-
gen fr den Serienanlauf [GPWO9, S. 40].

Zwischen den Zyklen Produktentwicklung und Produktionssystementwicklung bestehen
vidfaltige Wechselwirkungen. Zum einen determinieren die verfligbaren Fertigungs-
systeme die Ausgestaltung des Produktkonzeptes. Zum anderen kann ein Produktkon-
zept den Einsatz spezieller Fertigungsverfahren erfordern. Beide Zyklen sind daher pa-
ralel und in enger Abstimmung zu durchlaufen, was durch die Pfelle in Bild 2-1 zum
Ausdruck kommt [GPWQ9, S. 40].

Einordnung der Arbeit: Die Entwicklung von Geschaftsmodellen fir industrielle
Marktleistungen ist integraler Bestandteil des Produktentstehungsprozesses. Die zu
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entwickelnde Systematik orientiert sich dabei an der Sichtweise auf den Produktentste-
hungsprozess nach GAUSEMEIER ET AL. Sie fokussiert auf den Zyklus der strategischen
Produktplanung inkl. seiner Wechselwirkungen zur Produkt- und Produktionssystem-
entwicklung, da der erste Zyklus von besonderer Bedeutung fur die Geschaftsmodell-
entwicklung ist: Hier werden die Grundlagen fur die Gestaltung eines |eistungsfahigen
und kostengunstigen Erzeugnisses gelegt, das durch ein Geschaftsmodell zu unterneh-
merischen Erfolg zu fuhren ist. Im Folgenden werden daher Geschaftsmodelle in den
Zyklus der strategischen Produktplanung eingeordnet.

2.1.2 Strategische Produktplanung

Ziel der strategischen Produktplanung nach Bild 2-2 ist die systematische Ermittlung
von Anforderungen an die Produkte und Dienstleistungen zur Eroberung der Markte
von morgen. Sie leitet den Produktentstehungsprozess ein, umfasst die frihen Phasen
der Ideengenerierung und Konkretisierung und liefert so die Eingangsgrof3en fur die
Produktentwicklung [GEKO1, S. 49].
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Bild 2-2:  Einordnung der Geschaftsmodellentwicklung in den 1. Zyklus des Produkt-
entstehungspr ozesses nach GAUSEMEIERET AL.

Gegenstand der Potentialfindung ist es, die Erfolgspotentiale der Zukunft zu finden
und darauf abgestimmte Handlungsoptionen zu ermitteln. Unter Anwendung von Me-
thoden der Vorausschau (z.B. Szenario-Technik, Trendanalysen) kénnen Bedrohungen
fUr das etablierte und Chancen fur das zukinftige Geschéft erarbeitet werden, die sich
im Lichte bevorstehender Veranderungen ergeben. Wesentliches Ergebnis sind nicht
erschlossene Erfolgspotentiale, Markt- und Kundensegmente [GPWQ9, S. 39].
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Die durch Vorausschau ermittelten Potentiale sind Ausgangspunkt fur die Produktfin-
dung. Mittels Kreativitétstechniken® wie Triz [K|e07] oder six thinking hats nach DE
Bono [Bon00] werden Produkt- und/oder Dienstleistungsideen zur Erschlief3ung der
Erfolgspotentiale entwickelt [GPWQ9, S. 39]. Eine Konsolidierung der ermittelten Ideen
erfolgt bspw. mit Technologie-Roadmaps [M105], [Vie07, S. 71ff.].

Gegenstand der Produktkonzipierung ist die Erarbeitung einer prinzipiellen Losung,
die sich u.a. aus einem Anforderungskatalog, einer Funktionshierarchie, einer Wirk-
struktur und einem Gestaltmodell zusammensetzt [GFD+08b, S. 92]. Parallel wird die
Konzipierung des Produktionssystems vorgenommen, das durch die technische Pro-
duktgestaltung beeinflusst wird [GEKO1, S. 215ff.]. Die Kenntnis der einzusetzenden
Produkt- und Fertigungstechnologien ermdglicht die Ermittlung der Herstellkosten, we-
sentliche Voraussetzung fur die Geschaftsplanung [GLS04, S. 9].

Basierend auf der prinzipiellen Lésung wird durch die Geschéftsplanung eine Ge-
schéftsstrategie, ein Geschaftsmodell und eine Produktstrategie erarbeitet [GPWQ9, S.
39]. Letztere enthalt Aussagen zur Gestaltung des Produktprogramms, zur Bewadltigung
der Variantenvielfalt, zur Programmpflege Uber den Produktlebenszyklus etc. [GEKO1,
S. 164]. Mittels eines Geschaftsplans wird abschlief3end der Nachweis erbracht, ob ein
Geschaftsmodell vollsténdig durchdacht ist und das Potential hat, nachhaltig im Wett-
bewerb erfolgreich zu sein [Nag10], [St&02, S. 48].

Einordnung der Arbeit: Die vorliegende Arbeit ordnet sich in den Zyklus der strategi-
schen Produktplanung ein. In der Potentialfindung werden Entwicklungen von Umfeld,
Maérkten und Wettbewerbern untersucht und zu erschliefienden Kundensegmenten und
Erfolgspotentialen konsolidiert. Die Produktfindung liefert aternative Geschaftsideen
zur Bedienung der definierten Kundensegmente und zur Erschliefiung der erkannten
Potentiale. Die Entwicklung eines Produktkonzeptes zur Redlisierung der Geschéafts-
ideen unter Berlicksichtigung fertigungstechnologischer Restriktionen erfolgt im Rah-
men der Produktkonzipierung. In der Geschéaftsplanung werden fir das Produktkonzept
aternative Geschaftsmodelle entwickelt, deren Wirtschaftlichkeit durch einen Ge-
schéftsplan nachzuweisen ist. Auf Grundlage eines fundierten Produktkonzeptes und
eines wirtschaftlichen Geschaftsmodells erfolgt die Entscheidung Uber die Ertellung
eines Entwicklungsauftrages.

2.1.3 Ideenmanagement

Die Weichen fur den technischen Erfolg eines Erzeugnisses werden in der Produktkon-
zipierung gestellt. Dabei entscheidet bereits die Geschaftsidee dartiber, ob aus unter-

®  Eine Ubersicht von Kreativitatstechniken fiir die Entwicklung von Produkt- bzw. Geschéftsideen

findet sich bei GAUSEMEIER ET AL. [GEKOL, S. 124].
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nehmerischer Sicht die korrekte Richtung verfolgt wird. Eine gute Geschéftsidee ist
somit ein Erfolgsfaktor fur ein erfolgreich agierendes Unternehmen [Hei08, S. 7].

Geschéftsideen werden im grof3en Umfang im Aufgabenbereich Produktfindung der
strategischen Produktplanung entwickelt (vgl. Abschnitt 2.1.2). Deren Ausarbeitung
und Konkretisierung zu Produktkonzepten ist zeit- und geldintensiv. Daher ist es erfor-
derlich, durch ein systematisches |deenmanagement erfolgversprechende Ideen auf-
wandsminimal zu erkennen und von den tbrigen zu separieren [GB04, S. 65f.].

Eine Systematik fur die sukzessive Selektion von Produkt- bzw. Geschéftsideen ist der
Ideentrichter (Bild 2-3). Ziel der Systematik ist eine handhabbare Menge an Ideen, die
nach technischen und wirtschaftlichen Kriterien as besonders erfolgversprechend zu
bezeichnen sind. Der Systematik folgend, minden nur ca. 5% der urspringlich einge-
speisten Ideen am Ende in einem Produktentwicklungsauftrag [DNL96].
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Bild 2-3:  Einordnung von Geschaftsmodellen in das systematische |deenmanagement

nach DESCHAMPSNAYAK/LITTLE [ DNL96]

Diein der Phase Kreieren unter Anwendung von Kreativitétstechniken oder der Markt-
leistungs-Marktsegmente-Matrix nach ANSOFF [AnsE5, S. 98f.] ermittelten Geschéafts-
ideen gilt esin der Phase Dokumentieren in einem |deen-Steckbrief strukturiert zu er-
fassen und abzulegen. Anschlief3end wird in der Phase Selektieren mittels einer groben
Chancen-Risiken-Bewertung eine erste Reduktion der urspriinglichen Geschaftsideen
auf ca. 40% erreicht. In der Phase Konkretisieren sind die verbleibenden Geschéfts-
ideen auf Grundlage von recherchierten Informationen oder ersten Realisierungsstudien
weiter zu detaillieren. In der Phase Entscheiden folgt die Bewertung der Geschéfts-
ideen, bspw. mittels einer Nutzwertanalyse. In der abschlieffenden Phase Spezifizieren
gilt es, fur die verbleibenden 5% der urspriinglichen Geschéftsideen einen Geschéfts-
plan zu erstellen, der den Nachweis Uber das wirtschaftliche Erfolgspotential erbringt.
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Nach Durchlauf des Ideentrichters liegen Entscheidungsvorlagen fr die Erteilung eines
Entwicklungsauftrages vor’ [GB04, S. 65f.].

Einordnung der Arbeit: Die vorliegende Arbeit folgt dem Ansatz des Ideentrichters,
durch den Geschaftsideen systematisch zum Reifegrad einer Entscheidungsgrundlage
fur einen Entwicklungsauftrag gefthrt werden. Da Geschéftsmodelle pragnant und
strukturiert darstellen, wie eine Geschaftsidee umgesetzt und in Ertrége transferiert
wird, konnen sie einen signifikanten Beitrag im Ideenmanagement leisten. So werden
im Rahmen der Geschaftsmodellentwicklung Detailinformationen Uber eine Ge-
schéftsidee zielorientiert ermittelt und in einem Strukturierungsrahmen dokumentiert.
Diese Dokumentation eignet sich als Ergebnisspeicher fir die Phase Konkretisieren
(Phase 4) des Ideenmanagement. Auf Grundlage der dokumentierten Informationen
erfolgt im Prozess der Geschaftsmodellentwicklung anschlief3end eine umfassende Ge-
schéftsmodellbewertung. Es bietet sich an, die Entscheidung tber die Weiterverfol-
gung der detaillierten Geschaftsideen (Phase 5) ebenfalls auf Grundlage dieser Bewer-
tung zu treffen. Konsequent angewendet, umfasst ein vollstéandiges Geschaftsmodell
ale fur die Erstellung eines Geschéftsplans (Phase 6) bendtigten Informationen — die
Grundlage fir die Erteilung eines Entwicklungsauftr ages.

2.1.4 Marktleistung

Industrielle Produkte sind das Ergebnis der Anwendung von Technologien in einem
Produktionsprozess [Hin82, S. 40]. Wesentliches Merkmal industrieller Produkte ist die
Fahigkeit Kundenbedurfnisse zu befriedigen [Zel99, S. 62]. In Abhéngigkeit von der
Verwendung lassen sich industrielle Produkte in Verbrauchsgiter und Investitionsgiter
unterteilen [WMR10, S. 2489]. Verbrauchsgiter werden beim Produktionsprozess
verbraucht. Sie gehen in andere Substanzen Uber, in andere Glter ein oder tragen gene-
rell zum Prozessablauf bel [WMR10, S. 3232]. Investitionsguter dienen dem mehrma-
ligen Gebrauch. Sie bewirken Produktionsvorgénge in Kombination mit anderen Res-
sourcen [WMR10, S. 1187].

Im Fokus dieser Arbeit stehen Investitionsguter. Diese lassen sich wiederum in Sach-
leistungen (materielle Produkte), Dienstleistungen (immaterielle Produkte) und hybride
Produkte (Kombination aus Sach- und Dienstleistungen) unterteilen [WMR10, S. 2489].

Sachleistungen sind materielles Ergebnis eines Produktionsprozesses. Sie stellen einen
Nutzen durch Erfullung einer Funktion bereit [Fuc07, S. 8]. Nach der Produktion kon-
nen Sie weiterverkauft und gelagert werden. Hersteller und Verbraucher sind zumeist
nicht dieselbe Person. Die Weitergabe einer Sachleistung vom Hersteller an den Ver-
braucher kann mittelbar erfolgen [BKPO8, S. 12].

" Der Ideentrichter wird in der einschldgigen Literatur ausfuhrlich erlautert. Fur weiterfiihrende Infor-

mationen sei daher u.a. auf [DNL96] und [GB04] verwiesen.
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Dienstleistungen sind immaterielle Guter. Im Vordergrund steht die Bedirfnisbefriedi-
gung mittels einer Leistung. Diese wird durch eine juristische oder natiirliche Personen
erbracht. Wesentliches Merkmal von Dienstleistungen ist die Gleichzeitigkeit von Pro-
duktion und Verbrauch. Sie sind nicht lagerbar [WMR10, S. 725].

Hybride Produkte sind Kombinationen von Sach- und Dienstleistungen, die am Markt
als integriertes Leistungsbiindel angeboten werden. Innerhalb eines hybriden Leistungs-
bundels konnen Sach- und Dienstleistungsanteile beliebig substituiert werden
[MUKO5]. Durch derartige Kombinationen ist es haufig erst moglich, kundenspezifi-
sche Problemldsungen anzubieten. Der Wert eines hybriden Produktes Ubersteigt die
Wertsumme der einzelnen Teilleistungen [BKO7, S. 241ff.]. Produktorientierte Leis-
tungsbindel stellen bspw. die Funktionsfahigkeit einer Sachleistung Uber einen defi-
nierten Zeitraum sicher. Eine stérkere Integration des Anbieters in den Wertschop-
fungsprozess des Kunden wird durch nutzungsorientierte Leistungsbindel erreicht,
bei denen ein Ausrister z.B. einen Tell des Produktionsrisikos des Kunden tbernimmt.
Im ergebnisorientierten Leistungsbindel kann das Produktionsrisiko vollstandig auf
den AusrUster Ubergehen, in dem die Kunden nur noch die Menge fehlerfrel gefertigter
Telle bezahlen [MUKO5].

Der Begriff Marktleistung ist weiter gefasst als der des hybriden Produktes. Marktleis-
tungen umfassen nach Bild 2-4 die gesamte Spanne von Sachleistungen Uber hybride
L eistungsbiindel bis hin zu reinen Dienstlei stungen [MUKO05].

Marktleistung

Auspragungen hybrider Leistungsbiindel

Sachleistung Dienstleistung

produkt- nutzungs- ergebnis-
orientiert orientiert orientiert

Kundenbedirfnis Fertigungsleistung

e ‘\’/Z?t?:;?j': R Epgg rﬁt.einer Betreibermodell
- i i uKtions- |
werkzeug || die gekaufte || ACISSINENING || o' || iner Wz
WZM der WZM

WZM: Werkzeugmaschine

Bild 2-4: Das Spektrum der Marktleistungen und Auspragungen hybrider Leistungs-
bundel in Anlehnung an MEIERET AL. [ MUKO5]

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Ein Geschaftsmodell beschreibt, mit welchem
Leistungsangebot ein Unternehmen konkrete Kundenbedirfnisse zufriedenstellt
[CIK09]. Kunden in der Investitionsgiterindustrie erwarten zunehmend L eistungsange-
bote in Form von integrierten Problemlésungen [Mei04, S. 4]. Diese ermdglichen den
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Aufbau von Imitationsbarrieren, die einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil begrinden
konnen [BGK+10a], [K8s12]. Im Kontext dieser Arbeit wird daher fir die Beschrei-
bung eines Leistungsangebotes der Begriff Marktleistung gewahlt, da er Produkte,
Dienstleistungen und jede Kombinationen daraus umfasst.

2.1.5 Funktionsbereiche produzierender Unternehmen

Industrielle Marktleistungen sind Erzeugnisse produzierender Industrieunternehmen.
Am Produktentstehungsprozess sind unterschiedliche Funktionsber eiche eines Unter -
nehmens beteiligt: Produktplanung, Entwicklung/K onstruktion etc. [GPWQ9, S. 28]. In
kooperativer Arbeitsteilung werden in diesen Funktionsbereichen vielféltige Aufgaben
durchgefihrt, durch die eine Geschéftsidee bis zum Reifegrad des Serienanlaufs voran-
getrieben werden (vgl. Abschnitt 2.1.1). Dabei entstehen Informationen mit Relevanz
fr die Entwicklung von Geschaftsmodellen.

Die Kenntnis der Funktionsbereiche, ihrer typischen Aufgaben und der ausgetauschten
Informationen ist Voraussetzung fur die Entwicklung von tragfahigen Geschaftsmodel -
len. Im Folgenden werden daher die am Produktentstehungsprozess beteiligten Funkti-
onsbereiche hinsichtlich ihres mdglichen Beitrags zur Geschaftsmodellentwicklung
analysiert. Im Fokus liegen die der Fertigung vorgelagerten Funktionsbereiche. Grund-
lage bildet eine generische Sicht auf die Funktionsbereiche eines produzierenden Unter-
nehmens, die fir einen Grof3teil der Unternehmen zutrifft (Bild 2-5). Fur eine detaillier-
tere Strukturierung sei auf die einschl&gige Literatur verwiesen [Dan03], [War93].

Marketmg
Entwn:lr/ung /
onstruktlon

Arbe/ts vorbereltun

e”’guﬂgsvorbere/tung
;_4rbe/tsp/a nung N
e/ﬂgungsp/anung (0 L g
und -steyer,
In
Montage Sta”dha/tUn
ﬁ Er Zeugnjsse

Femgu”g
Bild 2-5:  Funktionale Struktur eines produz erenden Unternehmens [ GPWO9, S 29]
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Uber den Vertrieb wird der Kontakt zwischen Unternehmen und Absatzmarkt herge-
stellt. Er fuhrt Kundenbesuche durch, bearbeitet Anfragen und Bestellungen, erstellt
kundenspezifische Angebote und leitet Anforderungen an die Produktplanung weiter
[GPWOQ9, S. 29]. Der Vertrieb leistet einen signifikanten Beitrag zur Spezifizierung der
adressierten Kundensegmente und ansprechender Alleinstellungsmerkmale.

Die Produktplanung beschéftigt sich mit der Planung neuer Produkte oder Produktop-
tionen. Zu den wesentlichen Ergebnissen zéhlen Entwicklungsauftrége und Geschéfts-
plane [GPWO09, S. 29]. Durch den Entwicklungsauftrag werden die ermittelten Kunden-
bedurfnisse in konkrete Ideen zur Gestaltung der Marktleistungen Gberfihrt. Der Ge-
schéftsplan basiert auf Informationen zur Erldsgenerierung und zur Finanzierung.

Das Marketing verantwortet u.a. Marktkommunikation, Programm-, Entgelt- und Dis-
tributionspolitik [GPWQ9, S. 29]. Deshalb kann das Marketing umfangreiche Informati-
onen Uber die von den Kunden bevorzugten Marketingkandle, ihre Vorlieben beztiglich
der Beziehungskonzepte und Ansétze zur ErlGsgenerierung bereitstellen.

Die Entwicklung/Konstruktion konkretisiert die geplanten Marktleistungsideen und
erbringt erforderliche Funktionsnachweise. Ergebnis sind Fertigungsunterlagen, wie
bspw. Montagezeichnungen, Stiick- und Materiallisten [GPWO09, S. 29]. Hieraus lassen
sich erste Hinweise auf die erforderlichen Aktivitdten und Ressourcen sowie eine ge-
eignete Organisationsform fur die Umsetzung eines Geschaftsmodells ableiten.

Die Arbeitsvor bereitung erstellt Fertigungsunterlagen und Fertigungsmittel, beschreibt
ale Schritte der Umwandlung eines Werkstiicks vom Rohzustand zum Fertigzustand
und leistet die Verflgbarkeitsprifung aller fir die Produktion bendtigten Ressourcen
[GPWOQ9, S. 29]. Die Auftragsbearbeitung liefert somit ebenfalls Hinweise auf die Ge-
staltung der erforderlichen Aktivitéten, Ressourcen und Organisationsform.

Alle dem Verkauf einer Marktleistung nachgelagerten Aktivitdten werden als After-
Sales-Ser vice bezeichnet. Zu den wesentlichen Aufgaben gehotren Installation und Inbe-
triebnahme sowie Wartung, Reparatur, Instandhaltung und Ersatzteilwesen [GPWO09, S.
29]. Der Funktionsbereich Service liefert somit ebenfalls Informationen fir die Gestal-
tung von Aktivitaten, Ressourcen und Organisationsform.

Der Einkauf koordiniert die Transaktionen mit dem Beschaffungsmarkt. Er sorgt fir
die zeitgerechte Bereitstellung von Materidien, Halbzeugen und Komponenten
[GPWQ9, S. 29]. Hierzu trifft er Entscheidungen bzgl. der Lieferantenauswahl. Der Ein-
kauf steuert somit alle Aktivitdten und Ressourcen, die durch Dritte bereitgestellt wer-
den und bestimmt dadurch die entscheidenden K ooperationspartner.

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Informationen fur die Gestaltung einer Marktleis-
tung werden von verschiedenen Funktionsbereichen in einem iterativen Prozess erarbei -
tet. Die vorangegangene Analyse zeigt, welche konkreten Informationen sie fur die Ge-
staltung eines Geschaftsmodells bereit stellen. Hierauf wird bei der Geschaftsmodell-
entwicklung zurtickgegriffen.
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2.2 Strategisches Management

Der Strategiebegriff ist seit Beginn der 1960er Jahre fester Bestandteil akademischer
und unternehmerischer Betrachtungen® [SBK+11, S. 64]. Dem klassischen Strategiever-
standnis folgend ist eine Strategie ,,ein geplantes Malinahmenbindel der Unterneh-
mung zur Erreichung ihrer langfristigen Ziele® [WAOQ8, S. 13]. Ferner trifft sie Aussa-
gen zur vorteilhaften Positionierung eines Unternehmens im Wettbewerb sowie zur
Ressourcenallokation, um die festgelegten Ziele zu erreichen [Cha62, S. 13], [Por96, S.
68]. Sie dient as Eingrenzung moglicher zielfthrender Aktionen, erlaubt aber die fle-
xible und kreative Auswahl taktisch-operativer Mal3nahmen [SMO02, S. 308]. Bild 2-6
verdeutlicht dieses Begriffsverstandnis. Ausgehend von der aktuellen Situation werden
strategische Ziele definiert, die als Wegpunkte zur Erreichung einer zukinftigen Vision
dienen [GPWO09, S. 51].

Vision:
Unser Unter-
nehmen in der

Zukunft

Strategische Ziele auf der
Grundlage von Fuhrungsgréfien,
z.B. Nutzenpotentiale

Unser B
Unternehmen
heute

Strategische Programme/MaRnahmen

Bild 2-6. Strategie als Leitlinie fir den Weg zur Vision [ GPWO9, S. 52]

Strategisches Management ist die zielorientierte Gestaltung unter langfristigen, globa-
len und entwicklungsorientierten Aspekten [BHQ9, S. 20]. Nach SaBIscH gilt es Strate-
gien zu formulieren, ,, die die Starken des Unternehmens im Wettbewerb mdglichst um-
fassend ausnutzen (bei gleichzeitiger Umgehung der Schwachen im Vergleich zu den
Mittbewerbern)* [Sab9l, S. 139f.]. Zielsetzung des strategischen Managements nach
HAMEL/PRAHALAD ist es, ,, die Zukunft als Erster zu erreichen* [HP97, S. 50ff.]. Nach
KiM/MAUBORGNE steigen die Erfolgsaussichten, wenn durch die Strategie neue, unbe-
rdhrte Mérkte erschlossen werden [KMO5, S. 6ff.]. HIRSH/RANGAN belegen hingegen

Zu den wichtigsten Meilensteinen zdhlen u.a. , Theory of Games' von NEUMANN/MORGENSTERN
(1944), CHANDLERS ,, Strategy and Structure (1962), ANSOFFS , Corporate Strategy” (1965), AN-
DREWS ,,Concepts of corporate strategy” (1965) und PORTERS , Competitive strategy” (1980). Eine
ausfihrliche Diskussion zur historischen Entwicklung des Strategiebegriffs ist zu finden bei ScHUH
ET AL. [SBK+11, S. 63ff.].
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mit einer empirischen Untersuchung, dass es auch bei hohem Wettbewerbsdruck fast
immer besser ist, sich auf den eigenen Markt zu konzentrieren und darin bessere Ergeb-
nisse zu erzielen [HR13, S. 11]. Die vorliegende Arbeit folgt den vorgestellten Definiti-
onen. Die fur diese Arbeit relevanten Aspekte des strategischen Managements werden
im Folgenden dargestel|t.

2.2.1 Prozess der strategischen Fihrung

Der Prozess der strategischen Fuhrung nach GAUSEMEIER ET AL. besteht aus den vier
Phasen Analyse, Vorausschau, Strategieentwicklung und Strategieumsetzung®. Dabei
wird zwischen einer Innensicht (Unternehmen) und einer AulRensicht (Umfeld) diffe-
renziert (vgl. Bild 2-7) [GLRO0S, S. 7].

" ) 4 )
Unternehmen Umfeld
o /) N
Starken/Schwachen, Markte,

Unternehmenskultur
etc.

Technologien,

Welche Wettbewerb etc.

Méglichkeiten
haben wir heute?

Vorausschau

Markt- und
Umfeldszenarien,
Technologietrends

Lenkungs-
szenarien

Welche
Moglichkeiten
haben wir

in der Zukunft?
| ]

Strategie-
entwicklung

Kompetenzen, Marktsegmen-
SEP, tierung
Marktleistung

Konsequenzen
und MaRnahmen

Strategie-
umsetzung

Pramissen-
Controlling

Umsetzungs-

Controlling Ist die Strategie

zu korrigieren?

SEP: Strategische Erfolgsposition

Bild 2-7:  Prozess der strategischen Fuhrung nach GAUSEMEIER ET AL. [GLRO09, S. 7]

% Weitere Strategieprozessmodelle finden sich u.a. bei [BH09, S. 56ff.], [HHO1, S. 33ff.], [KGOO, S.

61ff.], [KGB11, S. 54] und [WAOQ8, S. 186ff.]. Eine vergleichende Gegenliberstellung ausgewahlter
Strategieprozessmodelle ist zu finden bei [Rey12, S. 15].
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In der Analyse wird die aktuelle Position des Unternehmens, eines Geschéftsfeldes oder
eines Funktionsbereichs untersucht. Dabel ist zwischen einer internen Unternehmens-
analyse und einer externen Markt- und Wettbewerbsanalyse zu unterscheiden. Ergebnis
sind aktuelle Stérken und Schwéachen des Unternehmens im Wettbewerb sowie Ansatz-
punkte zur Verbesserung der Wettbewerbsposition aus heutiger Sicht [GPWO09, S. 136].

Die Vorausschau dient der Ermittlung von zukinftigen Entwicklungen des Unterneh-
mensumfeldes. Betrachtet werden Wettbewerber, Kunden, rechtliche Rahmenbedingun-
gen, relevante Technologieentwicklungen etc. Im Lichte der zuvor ermittelten Starken
und Schwéchen eréffnen sich Handlungsoptionen, um zukinftigen Chancen und Gefah-
ren zu begegnen [GPWQ9, S. 137].

In der Strategieentwicklung erfolgt die Ableitung einer unternehmerischen Vision, mit
der den aufgezeigten Chancen und Risiken begegnet werden soll. Die Vision besteht aus
einem Leithild, den strategischen Kompetenzen bzw. Erfolgspositionen und der strate-
gischen Positionierung im Wettbewerbsumfeld. Aus allen drei Elementen ergeben sich
Handlungsoptionen fir den Weg aus der gegenwartigen Situation zur Verwirklichung
der Vision, durch deren Kombination strategische Programme entstehen. Darauf abge-
stimmte Konsequenzen und Mal3nahmen komplettieren die Strategie [GPWO09, S. 137].

In der Strategieumsetzung wird die Strategie im Unternehmen implementiert. Dieser
Phase wird in der unternehmerischen Praxis haufig zu wenig Aufmerksamkeit gewid-
met, was den gesamten Prozess der strategischen Fihrung ad absurdum fuhrt [Rey12, S.
17]. Gegenstand der Strategieumsetzung ist somit die konsequente Implementierung der
in der Strategie formulierten Mal3nahmen [GPWOQ9, S. 137].

Einordnung der Arbeit: Die Systematik zur Entwicklung von Geschaftsmodellen fir
industrielle Marktleistungen beansprucht, produkt- und marktspezifischen Aspekte einer
Geschéftsidee konsistent miteinander zu verknipfen und damit erkannte L eistungspo-
tentiale fir ein Unternehmen zu erschliel?en. Die Systematik ist somit ein wichtiger Be-
standteil des strategischen Managements, das durch den Prozess der strategischen Fih-
rung nach GAUSEMEIER ET AL. operationalisiert wird. Die Phase Strategieentwicklung
ist dabei von besonderer Bedeutung.

2.2.2 Strategieebenen und Strategiearten

Der Prozess der strategischen Fihrung vollzieht sich auf verschiedenen Organisations-
ebenen eines Unternehmens. GAUSEMEIER ET AL. unterscheiden nach Bild 2-8 die Ebe-
nen Unternehmen, Geschaftsfelder und Funktionsbereiche™®. Die Strategieebenen sind
eng miteinander verzahnt und stehen in einem Kreislauf zueinander [GPWO09, S. 135].

10 Dpiese Sichtweise auf die Strategieebenen wird geteilt von [Bro99, S. 175ff.], [Hin04, S. 45ff],

[HMOL, S. 55ff ], [Mef88, S. 38ff ], [Por03a, S. 409ff .



Problemanalyse Seite 21

Die Unternehmensstrategie gibt die zukunftsorientierte Geschaftsstruktur des gesam-
ten Unternehmens vor [GPWO09, S. 135]. Sie umfasst Unternehmendleitbild und not-
wendige K ernkompetenzen™, trifft Aussagen zur Zusammensetzung der Geschaftsfelder
und der Zuteilung von Ressourcen [BerO6b, S. 13]. In der Unternehmensstrategie wird
grundsétzlich festgelegt, mit welchen Marktleistungen welche Mérkte bearbeitet werden
sollen [GPWQ9, S. 135].

Unternehmensstrategie
(Corporate Strategy)

1 Unternehmensleitbild

Im Rahmen der Unternehmensstrategie
wird eine zukunftsorientierte Geschafts-

B R OPEETEE struktur des Unternehmens erarbeitet.

. Synergien

3 Strategische Geschaéftsfelder
4 Strategische Programme
> . Synergien

Strategie SGF 3

Im Rahmen der
Geschaftsstrategie werden

o . Konsequenzen und MafRnahmen
Geschiftsstrategien Sirategie SGF 2 2 UmcS

(Business Strategies) Funktionsbereichen definiert.

]

=
N
@
S

Strategie SGF 1 | l |
A Leitbild

cramones || . |]

C Marktleistung

D Konsequenzen l l 1

Marketing| ProdukteFFertigung Personal
Lésungselement mit hoher Synergie, L -

z.B. eingebettete Software, Sensorik etc.

) Substrategien

Im Rahmen der Substrategien ergeben (Functional Strategies)
sich Lésungselemente mit hoher Synergie,

die strategische Programme initiieren und

zu Kernkompetenzen fihren kénnen.

SEP: Strategische Erfolgspositionen
SGF: Strategisches Geschaftsfeld

Bild 2-8: Srategieebenen und deren Wechselspiel [ GPWO9, S. 135]

Eine Geschaftsstrategie konkretisiert die strategische Ausrichtung eines Unterneh-
mens. Sie legt fest, was in den Geschéftsfeldern geschehen muss, um die im Leitbild
formulierten Ziele zu erreichen, die strategischen Erfolgspositionen aufzubauen sowie
die Marktleistung zu erbringen und zu vermarkten [GPWO09, S. 135]. Beispiel fir ein
Geschéftsfeld ist die Handhabungstechnik fir die Automobilindustrie [Wen09, S. 20].

Durch eine Substrategie wird festgelegt, wie in den einzelnen organisatorischen Funk-
tionseinheiten eines Geschéftsfeldes (z.B. Vertrieb, Entwicklung, Produktion) vorzuge-
henist, um die jeweiligen Ziele zu erreichen [GPWO09, S. 136].

1 Eine Kernkompetenz ist eine im Wettbewerb einmalige, personenabhangige Fahigkeit zum richtigen

Handeln [Nor02, S. 29].
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Die vorangegangenen Ausfihrungen zeigen, dass sich Unternehmens-, Geschéfts- und
Substrategien als grundsétzliche Strategiearten unterscheiden lassen. Strategiearten auf
Unternehmensebene beschreiben typischerweise eine grundsétzliche Entwicklungsrich-
tung, wie z.B. Wachstum, Stabilisierung oder Desinvestition [BHO09, S. 164]. Auf Ebene
der Geschéftsfelder kommen die generischen Wettbewerbsstrategien nach Porter zum
Einsatz: Kostenfuhrerschaft, Differenzierung und Fokussierung [PorO3a, S. 50]. Auf
Funktionsberei chsebene gibt es Substrategien wie bspw. Vertriebsstrategie, Produktstra-
tegie oder Personalstrategie [GPWQ9, S. 135].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Bei der Geschéftsmodellentwicklung sind ale
Strategieebenen ins Kalkul zu ziehen. Auf Ebene der Unternehmensstrategie wird das
grundsétzliche Geschéaftsmodell eines Unternehmens definiert. Unternehmen mit einem
diversifizierten Produktprogramm differenzieren Geschaftsmodelle je nach Geschéfts-
feld. Auf unterster Ebene gilt es Geschaftsmodelle fur eine konkrete Marktleistung zu
erstellen.

2.3 Geschéaftsmodelle

Geschéftsmodelle finden in der unternehmerischen Praxis breite Anwendung. Jedes
Unternehmen hat mindestens ein Geschéftsmodell, sei es auf Unternehmens-, Ge-
schéftsfeld- oder Marktleistungsebene [Wirl0O, S. 70]. Einige Unternehmen haben ihr
Geschaftsmodell explizit formuliert, andere leben esimplizit [Lam03, S. 5].

Um das Verstandnis fir Geschaftsmodelle zu férdern, werden im Folgenden elementare
Begriffe und konzeptionelle Grundlagen erlautert. Ausgehend von der fur diese Arbeit
gultigen Definition (Abschnitt 2.3.1) wird eine Abgrenzung gegeniiber verwandten
M anagementbegriffen vorgenommen (Abschnitt 2.3.2). Esfolgt ein Uberblick tiber den
Einsatz von Geschéftsmodellen auf verschiedenen Unternehmensebenen (Abschnitt
2.3.3) sowie Uber typische Ziele und Anwendungsbereiche (Abschnitt 2.3.4). Abschlie-
Rend werden Strukturierungsansétze fur die operative Arbeit mit Geschaftsmodellen
(Abschnitt 2.3.5) und deren pragnanten Visualisierung (Abschnitt 2.3.6) dargelegt.

2.3.1 Begriffsdefinition

Der Ursprung des Begriffs Geschéftsmodell ist nicht eindeutig geklart [BR11, S. 14].
Viele assoziieren den Begriff mit der sogenannten New Economy der Jahre 1998-
2001* [Lam06, S. 1], [Lan10, S. 7], [MSAOS5, S. 727]. Fir Unternehmen und ihre In-
vestoren wurden Geschéftsmodelle hdufig zum zentralen Aspekt der Geschéftstatigkeit
[Lam08, S. 277]. Seit Ende 2000 findet der Begriff Geschaftsmodell zunehmend An-
wendung im Kontext der sogenannten Old Economy [Wir10, S. 8ff.].

2 Erghere Verwendungen findet sich in wissenschaftlichen Artikeln, wie bspw. bel BELLMANN/CLARK

(1957), JoNES (1960), McGUIRE (1965) und WALTON (1966) [OPTO5, S. 4], [Wirl0, S.7].
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Bis heute existiert ein heter ogenes Ver standnis bzgl. Wesen, Bestandteilen, Strukturie-
rungsansétzen, Definitionen und Darstellungen von Geschéftsmodellen [RUb11, S. 3],
[ZAM11, S. 1020]". Dies ist darin begriindet, dass verschiedene Strémungen die Be-
griffsentwicklung beeinflusst haben. Der Begriff bedient sich nunmehr Elementen und
Theorien unterschiedlicher wissenschaftlicher Disziplinen [BM10], [GV05], [BR11, S.
16], [Wirl0, S. 11]. Teece sieht als Hauptursache die Annahme Uber vollkommenen
Wettbewerb, die in traditionellen volkswirtschaftlichen Theorien kein Denken in Ge-
schaftsmodellen voraussetzt [ TeelO, S. 175].

In der Literatur wurde mehrfach versucht, eine allgemeingultige Definition aus einer
vergleichenden Gegentiberstellung der bestehenden Definitionen abzuleiten [AEAQS, S.
4], [MHO03, S. 48f.], [PG04, S. 300ff.]. Ergebnis sind unterschiedliche theoretische An-
sdtze zur Herleitung des Geschéftsmodellbegriffs. Diese lassen sich auf die drei Basis-
ansatze Informationstechnologie, Organisationstheorie und Strategietheorie zu-
rackfahren [Wirl0, S. 11]. Die folgende Diskussion ausgewahiter Definitionen steht
stellvertretend fiir den Forschungsstand der drei Basisansitze™.

I nfor mationstechnologieorientierte Anséitze entstammen dem Forschungsbereich der
Management-Informations-Systeme (MIS) [St&02, S. 37]. Sie verstehen Geschéftsmo-
delle as ein Management-Tool zur Erstellung von Prozessmodellen. Sie dienen der
Entwicklung von Methoden und Werkzeugen zur Prozessdokumentation und -analyse.
Dabel werden Geschéftsprozesse mittels strukturierter Methoden (z.B. OMEGA, ARIS,
UML) mit dem Ziel abgebildet, informationstechnische Effizienz- und Effektivitétsstei-
gerung zu erreichen [Wirl0, S. 37]. Im Zuge der wachsenden Bedeutung des Internets
werden Geschéaftsmodelle verstarkt zur integrierten Darstellung der Unternehmensorga-
nisation im Rahmen der Managementunterstiitzung eingesetzt [Sch01, S. 10]. Wichtige
Vertreter dieses Begriffsversténdnisses sind TIMMERS [Tim98, S. 4], WIRTz [Wir01, S.
81f.], HEDMANN/KALLIG [HKO02, S. 113] und AFUAH/Tuccl [ATO3, S. 3f.].

In den 90er Jahren bildete sich eine Verbindung von Geschaftsmodellen zur Organisa-
tionstheorie [Wirl0, S. 50]. Geschaftsmodelle entwickelten sich dabei zu einem eigen-
sténdigen Analyseinstrument [Dee07, S. 39]. In diesem Kontext werden Geschéftsmo-
delle als abstrakte Reprasentation der Struktur eines Unternehmens verstanden [AEA
08, S. 8]. Sie dienen as Hilfsmittel zur Entscheidungsfindung auf Managementebene
[Dee07, S. 39]. Dabei werden Geschéftsmodelle eingesetzt, um die Mechanismen des
eigenen Geschéfts oder des Wettbewerbs zu verstehen [EPOO, S. 3], [Wirl0, S. 50].
Dieses Begriffsverstandnis wird u.a. vertreten durch LINDER/CANTRELL [LCOO, S. 5],
STAHLER [St&02], TIKKANEN ET AL. [TLP+05] und ZoTT/AMIT [ZAQT].

13 Diese Sichtweise wird geteilt von [BCO+11b], [BK11], [CPO3], [CR11], [Lan10], [OZ3}+12].

14 Umfassende Ubersichten existierender Definitionen finden sich u.a. bei [BR11, S. 17ff], [DLO3, S.

7ff], [Jon04, S. 104ff ], [Lam06, S. 1f.], [SDLO3, S. 8ff.], [Wirl0, S. 32ff.], [ZAM11, S. 1024].
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Der dritte Basisansatz beriicksichtigt auch Wettbewerbsaspekte, Wertschépfung und
Kernkompetenzen [Bal07, S. 7], [NR93, S. 66ff.], [Wirl0, S. 56]. Dies fuhrt zu einer
engen Verbindung zwischen Geschaftsmodellen und Strategie, insbesondere der Unter-
nehmensstrategie [CR02, S. 2ff.], [KO07, S. 16], [Wirl0, S. 14], [WKOQ0, S. 629]. In
diesem Kontext verstehen sich Geschaftsmodelle als M anagement-K onzept zur unter-
nehmenstibergreifenden Beschreibung, Analyse und Gestaltung unternehmerischer Ge-
schéftstétigkeit. Dadurch ermdglichen Geschaftsmodelle Aussagen Uber die zur Umset-
zung einer Unternehmensstrategie notwendigen Produktionsfaktoren [Wirl0, S. 56],
[Z0l06, S. 29]. Wichtige Vertreter dieses Begriffsverstandnis sind HAMEL [HamO02],
CHESBROUGH/ROSENBLOOM [CRO02], CHRISTENSEN ET. AL. [CJK09], MAGRETTA
[Mag02], OSTERWALDER/PIGNEUR [OP10], WIRTZz [Wirl0] und ZOLLENKOP [Z0l06].

Einordnung der Arbeit: Das Verstandnis des Geschéftsmodellbegriffs ist abhéngig
vom theoretischen Basisansatz. Diese Arbeit folgt dem Strategieverstandnis. In Anleh-
nung an ZOLLENKOP [Z0I06, S. 48] und WIRTz [Wir10, S. 70] gilt folgende Definition:

» Geschaftsmodelle sind Werkzeuge zur ganzheitlichen und unternehmenstibergreifen-
den Beschreibung, Analyse und Gestaltung unternehmerischer Geschaftstatigkeit. In
stark vereinfachter Form fokussieren sie alle relevanten Aktivitaten, durch die vermark-
tungsfahige Mar ktlei stungen entstehen und vertrieben werden.”

2.3.2 Begriffsabgrenzung

Geschéftsmodelle werden haufig mit verwandten Begriffen aus der Managementlehre
vermischt oder synonym verwendet [RUb11, S. 17]. Insbesondere die Abgrenzung zum
Strategiebegriff ist vidfaltig [MSA05, S. 727]. Das Geschéftskonzept, der Geschéfts-
plan und die Geschaftsidee sind weitere, nicht eindeutig abgegrenzte Begriffe.
Folgendes Zitat von MAGRETTA verdeutlicht dies:

» Business model and strategy are among the most sloppily used terms
in business; they are often stretched to mean everything — and end up
meaning nothing” [Mag02, S. 92].

Abgrenzung zum Strategiebegriff

Ubergeordnetes Ziel einer Strategie ist das Erreichen einer einzigartigen Position im
Wettbewerb [Zah01, S. 2]. Geschaftsmodelle sollen dies durch ein aul3ergewdhnliches
Wertangebot fur Kunden und Wertschopfungspartner ebenfalls erreichen. Grundsétzlich
verfolgen beide Konzepte somit ein dahnliches Zidl.

SEDDON/LEWIS sprechen folglich auch von zwei identischen Konzepten, da es aus ih-
rer Sicht lediglich marginale branchenspezifische Unterschiede gibt [SLO3, S. 238].
Aufgrund klarer Unterschiede hinsichtlich der Berticksichtigung von Konkurrenz, Fi-
nanzierung und Wissen, sehen viele Managementforscher Strategie und Geschaftsmo-
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delle jedoch als zwei verschiedene Konzepte [CR02, S. 525f.], [ZAO08]™.
ALT/ZIMMERMANN fassen das Wertangebot al's einzige Uberschneidung zwischen Stra-
tegie und Geschéftsmodell auf, und sprechen daher von zwei eigenstandigen Konzepten
mit einer gemeinsamen Schnittmenge [AZ01, S. 6].

Nach MAGRETTA, TEeCE und ZoTT/AMIT liefert ein Geschéftsmodell die Wertschop-
fungsarchitektur zur Umsetzung einer Strategie — sie sehen das Geschaftsmodell als
Bestandtell der Strategie [Mag02, S. 89], [TeelO, S. 173], [ZA08, S. 4]. Fir
DeeLMANN/LOOS liefert ein Geschaftsmodell die Grundlagen fir die Erarbeitung von
Unternehmens- und Funktionalstrategien, demzufolge die Strategie Bestandteil des
Geschaftsmodells ist [DL04, S. 8]. OSTERWALDER/PIGNEUR verstehen ein Geschéfts-
modell als Umsetzung der Unternehmensstrategie, das die Grundlagen fur die Imple-
mentierung strategiekonformer Geschaftsprozesse liefert — sie sehen ein hierarchisches
Verhdtnis, in dem das Geschaftsmodell das Bindeglied zwischen Strategie und Ge-
schéftsprozessen eines Unternehmensist (Bild 2-9) [OP02. S. 2].

Planungsebene

Strategie
Architekturebene /Geschéiftsmodell\
Implementie- Geschiftsprozesse
rungsebene

Bild 2-9:  Geschaftsmodellabgrenzung nach OSTERWALDER/PIGNEUR [OP02, S. 2]

BIEGER und REINHOLD fiihren die Uberlegungen von OSTERWALDER/PIGNEUR fort und
kommen zu der Schlussfolgerung, dass die Strategie den Bezugsrahmen fir die Ent-
wicklung und Ausgestaltung eines Geschaftsmodells liefert. |hrem Begriffsverstand-
nis folgend, ist ein Geschaftsmodell ,, eine Konkretisierung der realisierten Srategie
hinsichtlich ausgewahlter Elemente des Geschaftsmodellansatzes* [BR11, S. 25]. Die
Handlungsspielrdume einer Strategie stellen die Ausgangsbasis fur die Entwicklung von
Geschaftsmodellen dar. Innerhalb dieses Handlungsrahmens stellt ein Geschéftsmodell
eine konkrete Mal3nahme zur Erreichung der langfristigen Unternehmensziele mithilfe
einer spezifischen Marktleistung dar [Z0l06, S. 97]. Geschaftsmodelle dienen somit der
Umsetzung von Strategien. Die Autoren gliedern das Geschéaftsmodell in das St. Galler
Managementmodell zwischen Strategie und operativer Planung ein (Bild 2-10).

5 Vergleiche ferner bspw. [BR11], [CROZ], [CRO9], [Mag02], [MSAO5], [Yip04], [ZA08].
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Normative Legitimation der Unternehmung
Unternehmenspolitik Entwicklung von Vision, Mission, Leitbild, Ethikkodex usw.

Schaffung und Pflege nachhaltiger Erfolgspositionen

Strategie Entwicklung von Unternehmens-, Geschaftsfeld- und Wettbewerbsstrategien

| Erzeugung und Abschépfung von Wert

Geschaftsmodell _| Entwicklung von Wertmechanismen

Operative Ablaufsteuerung und Sicherstellung der Zahlungsféhigkeit

Operative Planung Entwicklung von Budgets und Arbeitsprozessen und -strukturen

Bild 2-10: Geschaftsmodell in der Planungshierarchie des . Galler Managementmo-
dells[BR11, S 26]

Abgrenzung zum Geschaftskonzept

In der Literatur werden die Begriffe Geschaftsmodell und Geschéftskonzept haufig in
gleichem Kontext verwendet. Verbreitet ist die Unterscheidung, dass Geschaftsmodelle
realisierte Geschéftskonzepte sind [RKO3], [St&02, S. 41], [WRK10, S. 24f.]. Ge-
schéftskonzepte sind folglich eine planerische Vor stufe von Geschaftsmodellen.

Abgrenzung zum Geschaftsplan

Ein Geschéftsplan ist ein unternehmerisches Planungsinstrument [PBB10, S. 75]
[ThoO7, S. 494]. Als solches umfasst es eine schriftliche Zusammenfassung eines unter-
nehmerischen Vorhabens, wie bspw. eine Unternehmensgriindung oder die Einfuhrung
einer neuen Marktleistung. Diese dient als Grundlage fiir die Uberfiihrung aller mit Her-
stellung, Vertrieb und Finanzierung verbundenen Informationen in finanzielle Kennzah-
len [Sin10]. Zidl ist eine detaillierte Liquiditatsplanung sowie die Ermittlung der Kapi-
talverzinsung (Return on Invest) in Hohe und Zeitbedarf [Nagl10]. FUr STAHLER ist ein
Geschéftsplan ein auf Papier gebrachtes Geschaftsmodell [Sta02, S 48].

Wahrend ein Geschéftsmodell pragnant Uber konzeptionelle Aspekte eines geplanten
Vorhabens informiert, erbringt der Geschaftsplan den Nachwels der wirtschaftlichen
Vorteilhaftigkeit [Teel0, S. 174]. Der Geschéftsplan dient damit als Diskussionsgrund-
lage fUr interne und externe Stakeholder (Gesellschafter, Geschéaftsfihrer, Geschafts-
partner, Kapitalgeber etc.) [PBB10, S 75], [Sin10], [Tho07, S. 494]. Ein Geschaftsmo-
dell ist somit Eingangsgréfie fur den Geschéftsplan. Damit ist der Geschéftsplan ein
dem Geschaftsmodell nachgelagertes Konzept [Sté02, S. 48].

Abgrenzung zur Geschéftsidee

Eine gute Geschéftsidee ist Erfolgsfaktor fir ein erfolgreich agierendes Unternehmen
und Grundlage fir jedes Geschéftsmodell [Hel08, S. 7]. Eine Geschéftsidee beschreibt,
wie mittels unternehmerischer Aktivitét eine Uberlegene Leistung im Wettbewerb erzielt
werden kann [RKO03]. Sie vermittelt eine Vorstellung davon, ,, welche Produkte bzw.
Leistungen fur welche Kunden, Regionen oder Bedurfnisse angeboten werden sollen®
[BBE1O, S. 11]. In eéinem Geschéftsmodell wird eine Geschéftsidee analysiert, bewertet,
inhaltlich konkretisiert und mit einem rentablen, betriebswirtschaftlichen Konzept hin-
terlegt [M104, S. 363]. Eine Geschéftsidee ist Eingangsgr 63e fur die Geschaftsmo-
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dellentwicklung [BBE10, S. 11]. Diesem Verstandnis folgend ist ein Geschéftsmodell
das Bindeglied zwischen Geschéftsidee und Geschéftsplan [SDLO3, S. 7].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Bezilglich des Strategiebegriffs folgt die vorlie-
gende Arbeit dem hierarchischen Abgrenzungsverstandnis, nachdem Geschaftsmodelle
der Umsetzung von Strategien dienen. Fir die Systematik zur Entwicklung von Ge-
schaftsmodellen werden Geschéftsideen eine Eingangsgrof3e sein. Ein Geschaftsplan
ist ein der Gesché&ftsmodellentwicklung nachgelagertes Konzept, und somit kein integ-
raler Bestandteil der Systematik.

2.3.3 Geschaftsmodellebenen

Geschaftsmodelle beanspruchen, die relevante Wertschopfung und das Leistungsver-
sprechen einer Marktleistung in aggregierter Form abzubilden [WirOl, S. 210]. Nach
WIRTz kommen Geschdftsmodelle dabei auf Industrie-, Unternehmens-, Geschéftsbe-
reichs- und Produktebene zur Anwendung (vgl. Bild 2-11) [Wir10, S. 70Q].

Industrie GM
Y i Y

Unter- : aoM R

S GM A i GM B
Y Y i Y | j
Geschifts- GMI GM I : GMI GMII
Produkt GM1 GM2 GM3 GM4 i GM 1 GM2 GM3 GM4
Unternehmen A i Unternehmen B

Bild 2-11: Geschéaftsmodellebenen in Anlehnung an WirTz [Wir10, S 71]

Industrieebene: Auf oberster Ebene werden Geschaftsmodelle einer Industrie definiert.
Der Fokus liegt dabei auf der Unternehmensumwelt [Wirl0, S. 72]. Es gilt bestehende
und potentielle neue Wettbewerber, Lieferanten- und Kundenmacht sowie Substitute zu
betrachten und in der Branche vorherrschenden Leistungserstellungsprozesse zu analy-
sieren [MLO5, S. 189ff].

Unter nehmensebene: Auf der néchst tieferliegenden Einsatzebene ist das grundiegende
Geschéaftsmodell eines Unternehmens zu definieren. Im Fokus liegen unternehmensin-
terne Faktoren wie Ressourcen, Aktivitdten und Wettbewerbspositionierung. Wahrend
Ressourcen und Aktivitdten mal3geblich den Leistungserstellungsprozess beeinflussen,
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legt die Positionierung des Unternehmens den Grundstein fir die adressierten Kunden
und Wege zur Erldsgenerierung [Afu04, S. 6ff.]. Bel kleinen Unternehmen oder solchen
mit einem homogenen Produktprogramm gilt das Unternehmensgeschéftsmodell als
Vorgabe fir alle Produktlinien.

Geschaftsbereichsebene: Unternehmen mit einem diversifizierten Produktprogramm
pragen ihre Geschaftsmodelle je Geschéftsbereich unterschiedlich aus [Wirl0, S. 72].
Innerhalb eines Geschéftsbereichs gilt das Geschaftsmodell fur alle Produktlinien. Kon-
kurrieren zwei Geschéftsmodelle um die gleichen Kundensegmente, empfehlen
CASADESUS-MASANELL/TARZIJAN den Aufbau eines weiteren Geschéftsbereichs oder
die Auslagerung in ein anderes Unternehmen [CT12].

Produktebene: Die kleinste Betrachtungsebene ist die Produktebene [WirlO0, S. 72].
Hier werden Geschéftsmodelle fir eine konkrete Marktleistung erstellt. Dabei sind die
an der Wertschopfung beteiligten Unternehmensbereiche in einer integrierten Sicht zu-
sammenzufassen und die wesentlichen Prozesse aggregiert darzustellen.

In Abhangigkeit vom Anwendungskontext und der Unternehmensgrofie ist die richtige
Ebene fir die Geschaftsmodel l-Betrachtung auszuwahlen. Dabei ist zu berticksichtigen,
dass sich die vorgestellten Ebenen nicht gegenseitig ausschlief3en. Vielmehr kdnnen
durch die konsequente Betrachtung aller Ebenen umfassende Synergien erschlossen
werden [Wirl0, S. 73]. Grundsétzlich gilt jedoch: Je diversifizierter ein Unternehmen,
desto tiefer im Unternehmen werden Geschaftsmodelle ausgeprégt.

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Die vorliegende Arbeit folgt den vorgestellten
Definitionen der Geschaftsmodellebenen. Eine Systematik fir die Entwicklung von Ge-
schaftsmodellen muss sich somit fur Industrien, Unternehmen, Geschéftsbereiche und
Marktleistungen eignen.

2.3.4 Ziele und Anwendungsbereiche

Geschaftsmodelle verfolgen vielfdtige Ziele im Kontext der strategischen Planung
[BDL+10], [RRB11, S. 80]. Anwendung finden sie dabei in der Analyse, Gestaltung,
Kommunikation und Umsetzung einer aktuellen bzw. geplanten Geschéftstétigkeit
[BR11, S. 27], [Rod12, S. 7], [Wir10, S. 75].

Zide

Oberstes Ziel von Geschaftsmodellen ist die Sicherstellung von Profitabilitat und
Fortbestand eines Unternehmens [LCO0]. Ferner sollen sie ein ganzheitliches Ver-
standnis fur die Gesamtunternehmung sowie die Kernlogik der Leistungserstellung
ermdglichen [Wirl0, S. 68]. Im Fokus stehen dabei die Fragestellungen, wie das Leis-
tungsversprechen einer Marktleistung realisiert und Kundenbediirfnisse befriedigt wer-
den [RJO1], [TW97]. Eine weitere Zieldimension ist die Neu- bzw. Weiter entwicklung
von Geschéaftsideen sowie die Erschlieffung neuer Geschaftsmoglichkeiten [EPOQ],
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[RKO3]. Zusammenfassend zielen Geschaftsmodelle darauf, Wettbewerbsvorteile zu
schaffen, zu sichern bzw. auszubauen [Wir10, S. 69].

Anwendungsbereich: Analyse

Als Abbild sollen Geschdftsmodelle eine aktuelle Geschéftstétigkeit beschreiben
[EPOQ], [Wir0Q1]. Betrachtungsgegenstand sind dabei die Geschéftsmodelle des eigenen
Unternehmens oder des Wettbewerbs. Zur Beschreibung des eigenen Geschaftsmo-
dells sind die wichtigsten Elemente der Geschéftstéatigkeit sowie deren internen und
externen Beziehungen darzustellen [BM10], [BR11, S. 26], [KMO02], [ZAM10, S. 1].
Der Fokus liegt dabei auf den relevanten Wertschdpfungsaktivitdten und der Befriedi-
gung von Kundenbediirfnissen, die aggregiert und ganzheitlich darzulegen sind®
[Lan10, S. 8], [BCO+11b, S. 333]. Dabel werden getroffene strategische Entscheidun-
gen explizit dargelegt [MSAO05, S. 733]. Ferner lassen sich Wettbewerbsvorteile und
Kernkompetenzen herausarbeiten, sowie die fur die Implementierung erforderlichen
Ressourcen ermitteln [DL04, S. 7], [Lam03, S. 3]. Durch die Analyse der Geschéfts
modelle im Wettbewerb kénnen Erkenntnisse fur die Weiterentwicklung bzw. Anpas-
sung des eigenen Geschaftsmodells gewonnen werden.

Die Architektur bzw. Kernlogik einer Geschéftstéatigkeit wird offenbar, wenn mit ei-
nem Geschaftsmodell die wichtigsten Wertschépfungsaktivitéaten und InformationsflUs-
se eines Unternehmens dargestellt werden [LCOO], [Tim98]. Hierbel gilt es, durch eine
grafische Aufbereitung der relevanten Aktivitdten und Prozesse einen h6heren Abstrak-
tionsgrad der gesamten Geschéftstéatigkeit zu erreichen [Wirl0, S. 74]. Dies erzeugt ein
ganzheitliches Verstandnis und schafft eine klare Diskussionsgrundlage [DL04, S. 7].
[Wirl0, S. 75]. Die hierfur erforderliche Komplexitéatsreduktion wird erreicht durch eine
Fokussierung auf die Kernaspekte unternehmerischer Aktivitét aus den Bereichen Pro-
zesse, Ressourcen, Kompetenzen, Finanzen und Wettbewerber [DL04, S. 8]. Besonders
wertvoll ist dabei die Darstellung unternehmensiibergreifender Leistungsverflechtungen
in Wertschdpfungsnetzwerken [Lan10, S. 8]. Auf Grundlage eines pragnant visualisier-
ten Geschaftsmodells lassen sich Chancen und Risiken einer Geschéftsidee erkennen
[Wirl0, S. 75]. Dies fuhrt zu einer fundierten Entscheidungsgrundlage tber den Auf-
bau einer Geschéftstatigkeit [Rod12, S. 14].

Anwendungsbereich: Gestaltung

Als Werkzeug dienen Geschdftsmodelle der Weiterentwicklung des Geschéfts
[OPTO05], [RKO3]. Dabei ermdglichen sie die ganzheitliche und unternehmenstibergrei-
fende Gestaltung aktueller und zukinftiger Geschéaftstatigkeit [Lanl0, S. 8],
[ZAM11, S. 1020]*’. Dazu gehért auch die Identifikation, Uberpriifung und Bewertung
neuer Geschaftsideen [EPOQ], [RKO03]. Hierzu werden in einem Geschaftsmodell die

18 Unterstiitzung erfahrt diese Sichtweise u.a. durch [Bal07, S. 6], [SDLO3, S. 7], [ZAM11, S. 1020].

" Diese Sichtweise wird geteilt von [BBELO, S. 12], [GJ}10, S. 5, [Jon04, S. 102], [RRB11, S. 79]
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wesentlichen Schllssel punkte einer Geschéaftstétigkeit hervorgehoben und in einem abs-
trakten, konzeptionellen Bezugsrahmen strukturiert [ATO3], [BR11, S. 27], [RKO3].
Durch eine einzigartige Verknupfung einzelner strategischer Entscheidungen je Schlis-
selpunkt kdnnen so Wettbewerbsvorteile erzielt werden, die nur schwerlich zu kopieren
sind [MSAOQ5, S. 729]. Diesimpliziert auch einen systematischen Schutz vor Produktpi-
raterie [GKS08], [BGK+10b]. Ferner kann ein existierendes Geschaftsmodell unter
Nutzung des Bezugsrahmens systematisch optimiert bzw. innoviert werden [STV 10].

Anwendungsbereich: Kommunikation

Als Kommunikationsinstrument vermittelt ein Geschaftsmodell ein konsistentes und
pragnantes Bild der Grundmechanismen aktueller und geplanter Geschéftstétigkeit
[DEQ9], [Lin99, S. 152], [Mei02]. In der Kommunikation mit internen Stakeholdern
wird es genutzt, um von der Vorteilhaftigkeit einer Geschéftsidee zu Uberzeugen und
die Erteilung eines Entwicklungsauftrages zu erwirken. In der Kommunikation mit ex-
ternen Stakeholdern wird es zumeist fur die Gewinnung von Investoren eingesetzt
[BR11, S. 29]. In diesem Zusammenhang hilft ein Geschaftsmodell, die komplexen
Zusammenhénge pragnant darzustellen, durch die Wertschopfung und Wert(ab)-
schdpfung gekennzeichnet sind [Rod12, S. 7].

Anwendungsbereich: Umsetzung

Als konzeptionelles Werkzeug bieten sie Unterstiitzung bel der Umsetzung von Ge-
schéaftsideen. Belm Aufbau einer neuen Geschéaftstétigkeit stellt ein Geschaftsmodell
sicher, dass alle relevanten Aspekte ber icksichtigt werden, wodurch die Erfolgswahr-
scheinlichkeit steigt [Wirl0, S. 76]. Bel einer Umstrukturierung bzw. Innovation einer
existierenden Geschéftstétigkeit liefert das Geschéftsmodell einen pragnanten Uberblick
Uber die relevanten Kernpunkte des Anderungsprozesses [Wirl10, S. 75].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Die vorliegende Arbeit folgt den vorab dargestell-
ten Zielen und Anwendungsbereichen. Fir die Systematik zur Entwicklung von Ge-
schaftsmodellen soll der Fokus auf der Anwendung als Architektur und als Werkzeug
liegen. Als Architektur dient das Geschéftsmodell der Bildung eines ganzheitliches Ver-
sténdnis fur die Gesamtunternehmung sowie der Kernlogik der Leistungserstellung. Als
Werkzeug dient es der aktiven Gestaltung der unternehmerischen Leistungserstellung.
Im Kontext der vorliegenden Arbeit verfolgen Geschéftsmodelle damit das Ziel einer
ganzheitlichen, unternehmensiibergreifenden Beschreibung, Anayse und Gestaltung
einer Geschéftstétigkeit.

2.3.5 Strukturierungsansétze

Geschéftsmodelle sind vereinfachte Abbilder der Geschaftstatigkeit [BR11, S. 17].
Sie beschreiben, wie ein Unternehmen Werte schafft, die seinen Kunden Nutzen stiften
und dazu motivieren, dafir Geld zu zahlen [GFO10, S. 1]. Um die Geschéftstétigkeit
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kompakt und Ubersichtlich dazustellen, bedarf es eines konzeptionellen Bezugsrahmens
[Wirl0, S. 117].

In der Literatur gibt es eine Vielzahl an Bezugsrahmen, ein einheitlicher hat sich noch
nicht herausgebildet [BK11, S. 2]. In einer umfassenden Literaturanalyse haben EURICH
ET AL. fUnf etablierte Ansétze ermittelt: Fallbeispiele, Taxonomien, Ursache-Wirkungs-
Diagramme, Gestaltungsmuster und Gestaltungskomponenten [EBB+13, S. 3].

Fallbeispiele: Falbeispiele liefern eine textbasierte Beschreibung existierender Ge-
schaftsmodelle, wie z.B. Xerox Kopierer 914 [CR02], PC-Hersteller Dell [Mag02] oder
Genera Motors OnStar [SSLO05]. In unstrukturierter Weise kénnen Best-Practice Falle
beschrieben und deren Erfolgsfaktoren analysiert werden. Die Stérke dieses Ansatzes
liegt in der detaillierten Betrachtung frei wahlbarer Aspekte, wie z.B. der Gestaltung der
Kundenbeziehungen oder der mit einem Geschaftsmodell verbundenen Chancen und
Risiken. Wesentliche Schwéche ist, dass verschiedene Geschaftsmodelle nicht mitei-
nander verglichen werden koénnen. Ferner gibt es keine methodische Unterstiitzung fur
die Ubertragung eines Fallbeispielsin einen anderen Kontext [EBB+13, S. 3].

Taxonomien: Taxonomien klassifizieren Geschéftsmodelle anhand vordefinierter
Kriterien [EBB+13, S. 3]. TAPSCOTT ET AL. haben eine Taxonomie fir Geschéftsmo-
delle in Wertschopfungsnetzwerken erarbeitet, die eine Zuordnung vornimmt in Abhén-
gigkeit vom Grad der Integration und der Kontrolle [TLTOO0]. RAPPA klassifiziert Ge-
schaftsmodelle in Abhéngigkeit von der Kundenbeziehung [Rap04]. Taxonomien er-
moglichen die schnelle Beschreibung von Geschéaftsmodellen und die Wiederverwen-
dung analytischer Vorarbeiten. Der generische und abstrakte Beschreibungsstil schrankt
die praktische Anwendbarkeit jedoch massiv ein: Fir Vergleich und Bewertung von
Geschéftsmodellalternativen sind Taxonomien nicht geeignet [EBB+13, S. 3].

Ursache-Wirkungs-Diagramme: Ursache-Wirkungs-Diagramme fokussieren auf die
Darstellung der Wirkprinzipien und Wechselwirkungen einer Geschéftstétigkeit
[EBB+13, S. 4]. CASADESUS-MASANELL/RICART beschreiben am Beispiel von Ryanair
die Verbindung zwischen den strategischen Entscheidungen im Geschaftsmodell (z.B.
Standardflotte mit 737-Modellen) und den daraus resultierenden Konsequenzen fur die
weiteren Aspekte der Geschéftstatigkeit (z.B. niedrige Fixkosten) [CR11]. Dadurch ge-
lingt es, die Kernlogik eines Geschaftsmodells herauszuarbeiten, die Wechselwirkungen
zwischen Entscheidungen explizit herauszustellen und positive wie negative Verstér-
kungskreisaufe zu erkennen. Fir die Entwicklung solcher Diagramme gibt es keine
methodische Unterstiitzung. Die Auswahl der relevanten Entscheidungsfaktoren obliegt
der Intuition oder der Erfahrung des Anwenders [EBB+13, S. 4].

Gestaltungsmuster: Gestaltungsmuster sind idealtypische L dsungen fr Aufgabenbe-
reiche von Geschaftsmodellen [GFC10, S. 4]. Sie dienen als Blaupause fur den Aufbau
eines erfolgversprechenden Geschaftsmodells. Sie geben vor, wie Geschaftsmodelle zu
gestalten sind, um das volle Potential einer Geschéftsidee zu erschlie?en [DL10, S.
228]. Dazu beschreiben sie die konkreten Erfolgsfaktoren besonders erfolgreicher Ge-
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schaftsmodelle einer Branche [BR11, S. 27]. Einige Muster sind auf spezielle Branchen
eingeschrankt (z.B. Electronic Commerce), andere sind auch auf unterschiedliche Bran-
chen Ubertragbar. Die Anzahl bekannter Muster variiert von drei [EKA+08] bis 55
[GCF12, S. 18]. Zu den etablierten Gestaltungsmustern zéhlen u.a. Long Tail, Bait &
Hook oder Freemium®® [OP10].

Gestaltungskomponenten: Auf Gestaltungskomponenten basierende Bezugsrahmen
sind Managementwerkzeuge zur aktiven Entwicklung von Geschaftsmodellen [DL10,
S. 228]. Sie bieten ein vordefiniertes Set an Elementen®, sog. Geschiftsmodellele-
mente, deren Kombination und Ausarbeitung ein Geschaftsmodell vollstandig be-
schreibt [EBB+13, S. 3]. Geschaftsmodellelemente beriicksichtigen einzelne Kernas-
pekte der Geschaftstétigkeit, wie bspw. Prozesse, Ressourcen, Kompetenzen, Finanzen
und Wettbewerber [DL04, S. 8]. Die Auswahl der relevanten Elemente wird mal3geblich
durch die Zielsetzung eines Geschéftsmodells bestimmt [Lam03, S. 3].

Viele Autoren haben Vorschlége fur Anzahl und Auswahl an Geschaftsmodellele-
menten erarbeitet [Bal07, S. 8]. Das Spektrum reicht dabel von vier [DOPO1] Uber
sechs [MSAO05] bis hin zu 20 [SSLO5] Elementen®. Die Beschreibungen der Ge-
schaftsmodellelemente unterscheiden sich in Abstraktionsgrad, Detailgrad und Kom-
plexitdt [BR11, S. 21]. DUBOSSON-TORBAY ET AL. fassen lhre Analyseergebnisse zu
vier grundsétzlichen Elementen zusammen: Produkt- und Serviceangebot des Unter-
nehmens, Beziehung zum Kunden, Infrastruktur fir Wertschépfung und Kundenbezie-
hungspflege sowie finanzielle Aspekte [DOPO1]. Ein weit verbreiteter Bezugsrahmen
stammt von OSTERWALDER/PIGNEUR: Er umfasst neun Elemente, die zu vier Partialmo-
dellen zusammengefasst sind®* (Tabelle 2-1) [OP10].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Fir die operative Arbeit mit Geschaftsmodellen
bedarf es eines konzeptionellen Bezugsrahmens, der die relevanten Aspekte der Ge-
schéaftstétigkeit und ihre Wechselwirkungen kompakt und Ubersichtlich strukturiert.
Dabei folgt diese Arbeit dem auf Gestaltungskomponenten basierenden Strukturie-
rungsansatz. Dieser Ansatz bietet den Vorteil, auf einem abstrakten Niveau die aktive
Gestaltung eines Geschéftsmodells zu erméglichen, intuitiv verstandlich zu sein und
Wechselwirkungen zwischen den Geschéftsmodellelementen zu berticksichtigen, ohne
an Trennscharfe und Detaillierung zu verlieren. Beztiglich der Auswahl von Elementen

8 Fiir eine detaillierte Erl auterung der genannten Beispiele sowie weitere sei auf [GFC13] verwiesen.

19 Bezeichnet werden Gestaltungskomponenten zumeist als Geschaftsmodelldimensionen oder Ge-

schéftsmodellelemente [Bal07, S. 8]. Die Begriffe werden weitgehend synonym verwendet. Im Kon-
text der vorliegenden Arbeit wird fortan der Begriff Geschaftsmodellelement verwendet.

2 Die Auswahl an Geschaftsmodellelementen gibt eine reprasentative Ubersicht, ohne Anspruch auf

Vollstandigkeit. Weitere Analysen und Ubersichten finden sich bspw. bei [PG03&] und [SDLO03].

L Weitere Bezugsrahmen finden sich in Abschnitt 3.1 und bei [CR02], [CIK09], [KMO02], [K&n10].
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eines Geschaftsmodells folgt diese Arbeit dem Ansatz von DUBBSON-TORBAY. Dem-
nach umfasst ein Geschéftsmodell die vier grundsétzlichen Elemente Produkt- und Ser-
viceangebot des Unternehmens, Beziehung zum Kunden, Infrastruktur fir Wertschép-
fung und Kundenbeziehungspflege sowie finanzielle Aspekte.

Tabelle2-1:  Geschaftsmodell Bezugsrahmen nach OSTERWALDER/PIGNEUR
[OP10, S. 16ff]

Partialmodell Geschiaftsmodellelement

Produkt (Product) Nutzenversprechen (Value Propositions)

Kundensegment (Customer Segments)

Kundenschnittstelle

Distributionskanale (Channels
(Customer Interface) ( )

Kundenbeziehungen (Customer Relationships)

SchlUsselaktivitdten (Key Activities)
Infrastruktur

(Infrastructure Schlusselressourcen (Key Resources)
Management)

Schlusselpartner (Key Partners)

Finanzmodell Kostenstruktur (Cost Structure)
(Financial Aspects) | Ertragsquellen (Revenue Streams)

2.3.6 Visualisierung

Geschaftsmodelle kénnen auf verschiedene Arten dargestellt werden [DL04, S. 7]. Weit
verbreitet sind textbasierte Anséize, die ganze Geschaftsmodelle sowie einzelne Ele-
mente und ihre Wechselwirkungen in Flief3text beschreiben [ZAM11, S. 1020]. Durch
eine geeignete graphische Darstellungsweise kénnen die Fahigkeiten zur Verarbeitung
komplexer Informationen jedoch signifikant gesteigert werden [Rod00]. Existierende
Visualisierungsansatze versuchen Geschaftsmodelle mit Hilfe von Netzwerken, Kreis-
laufen oder vergleichbaren lllustrationen darzustellen [BR11, S. 20].

Die Visualisierungsmethode von WEIL/VITALE verwendet drei Objekte: Teilnehmer
(Unternehmen, Kunden, Partner etc.), Beziehungen und Flussen (z.B. Geld, Informatio-
nen, Produkte und Services) [WV01, S. 25f.]. Dieser Visualisierungsansatz erméglicht
eine abstrakte Darstellung von Leistungs- und Gegenleistungsbeziehungen, spart je-
doch die Abbildung des L eistungserstellungsprozesses aus [DLO3, S. 32].

Dem gegeniiber stehen Visualisierungsmethoden, die das ganzheitliche Versténdnis von
Geschaftsmodellen in einer Interaktionsibersicht darstellen (vgl. Bild 2-12). Durch
die Darstellung detaillierter Austauschbeziehungen wird die Gesamtibersicht sehr
komplex, was den Vorteil der kompakten und Gbersichtlichen Darstellung wieder auf-
hebt. Dazwischen gibt es eine Vielzahl an Detail- und Fachmodellen, die einzelne As-
pekte eines Geschaftsmodells, wie bspw. Kosten- und Erlésverlaufe im Zeitverlauf oder
die innerbetriebliche Organisationsstruktur, darstellen [DLO4, S. 7].



Seite 34 Kapitel 2

Beschaffungsdienstleister

I Kosten-und ! L Erlés- und :
1 _| Produktions- und Leistungs- . istributions-
Beschaffungs ot € Business Supply | Distributions-
,  modell erstellungsprozess modell 1
1 ~ .
! 1
1 Buindelung N . 1
von Bedarfen Outsourcing et
Beschaf- *Verhandlungen edarie
Liefer- Bedarfe fungs- ¢ Lieferanten- . End-
nten funktion informationen __Konditionen_ o
ane Konditionen Lieferanten- * Vertrags- . unde
eterante management Service-
management gebanr
1 / 1

Bild 2-12: Visualisierungsmethode nach WIRTZ/KLEINEICKEN [ WKOO]

Fur die Visualisierung von Geschaftsmodellen gilt das Prinzip der ZweckmaRigkeit
[DLO4, S. 7]. Eine Visualisierungsmethode muss in Umfang und Detaillierungsgrad den
anwendungsspezifischen Zielsetzungen gentigen. Nach Moglichkeit ist sie fur verschie-
dene Anwendungsfélle skalierbar und ermdglicht es, sowohl Ideenskizzen als auch
hochkomplexe Austauschbeziehungen intuitiv und Ubersichtlich darzustellen.

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Visualisierung von Geschaftsmodellen ist ein
wichtiger Aspekt zur FOrderung eines ganzheitlichen Verstandnisses Uber eine Ge-
schéftstétigkeit. Die genannten Eigenschaften von Visualisierungsmethoden fihren da-
her direkt zu Anforderungen an die zu entwickelnde Systematik (vgl. Abschnitt 2.5).

2.4 Geschaftsmodellentwicklung

Geschaftsmodellentwicklung ist der Prozess zur aktiven Gestaltung einer Geschéftsté-
tigkeit. Er dient der Konkretisierung einer Geschéftsidee innerhalb eines strategischen
Rahmens. Er ist Teil der frihen Innovationsphase und gliedert sich in das 3-Zyklen-
Modell nach GAUSEMEIER ET AL. [GPWO09] ein. Zur Entwicklung von Geschaftsmodel-
len gibt es verschiedene Vorgehensweisen (Abschnitt 2.4.1), fur die bestimmte Ein-
gangsgrofden vorliegen missen (Abschnitt 2.4.2), um definierte Ziele zu erreichen (Ab-
schnitt 2.4.3). Dabei gilt es, grundlegende Gestaltungsregeln zu beachten (Abschnitt
2.4.4), typische Herausforderungen zu bewéltigen (Abschnitt 2.4.5) und Erfolgsfakto-
ren zu berticksichtigen (Abschnitt 2.4.6).

2.4.1 Vorgehensweise

Eine systematische Vorgehensweise unterstiitzt den Geschaftsmodellentwickler, indem
sie den kreativen Gestaltungsprozess in strukturierte Bahnen leitet. Sie stellt sicher, dass
keine wichtigen Aspekte eines Geschéftsmodells vergessen werden. Dadurch erhthen
sich die Erfolgsaussichten eines Geschaftsmodells signifikant [Jon04, S. 127].
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Wahrend es zahlreiche etablierte Vorgehensweisen fir eine effiziente und innovative
Produktentwicklung gibt (vgl. Abschnitt 2.1.1), existiert jedoch kein algemein akzep-
tierter Ansatz fur die strukturierte Entwicklung von Geschéftsmodellen [WRK10, S.
52]. Die Forschungsandschaft ist dieshbeziiglich sehr fragmentiert. Einige Ansétze
haben nur Gultigkeit fur definierte Industrien oder Geschaftsbedingungen. Andere bie-
ten nur einen generischen Bezugsrahmen, ohne jedwede methodische Unterstiitzung fir
dessen Ausgestaltung [PGO5, S. 168].

Existierende Ansatze zur Entwicklung von Geschéaftsmodellen fokussieren Uberwie-
gend auf deren Weiterentwicklung und bieten kaum methodische Unterstiitzung an.
PRAMATARISET AL. haben eine zehn Schritte umfassende V orgehensweise zur Innovati-
on von Geschdftsmodellen erarbeitet. Der Fokus liegt dabei auf einer extensiven
Umfeldanalyse, um ein wettbewerbsdifferenzierendes Geschéftsmodell hervorzubringen
[PPL+01]. Die Vorgehensweisen von PETRovIC ET AL. [PKTO1] und AUER/FOLLACK
[AF02] umfasst sieben Schritte, gruppiert in drei Phasen: Understand, Identify und
Change. In den Mittelpunkt stellen sie den Einfluss technologischer Entwicklungen auf
das Geschaftsmodell. PATELI/GIAGLIS erweitern das Vorgehen in Richtung ener
szenariobasierten Evaluation des Marktes infolge technologischer Veranderungen
[PGO3b]. Die genannten Vorgehensweisen sind exemplarisch und stellvertretend for
den Stand der Forschung®.

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Fir die Geschaftsmodellentwicklung ist eine sys-
tematische Vorgehensweise essentiell. Diese stitzt sich dabei auf einen elemente-
basierten Bezugsrahmen, erlautert die einzelnen Prozessschritte und stellt geeignete
Methoden bereit, um die einzelnen Schritte zu bewadltigen.

2.4.2 Eingangsgro6fiien

Der Prozess der Geschaftsmodellentwicklung dient der Gestaltung einer Geschéftstétig-
keit [Jon04, S. 105]. Fur dessen Anwendung miissen bestimmte Eingangsgrof3en vorlie-
gen. Durch die technologischen Moglichkeiten von Informations- und Kommunikati-
onstechnologien (IKT) werden Geschéaftstéatigkeiten vermehrt unternehmenstibergrei-
fend erbracht. Es findet eine zunehmende Vernetzung mit Wettbewerbern, Kunden und
Lieferanten statt [GJ}H+10, S. 1]. Daher sind bei der Geschéftsmodellentwicklung so-
wohl interne Informationen Uber Marktleistung und Leistungserstellungsprozesse as
auch unternehmensiibergreifende Austauschbeziehungen als Eingangsgrofden zu
betrachten [Sch02, S. 380].

Grundlegend fur die Geschéftsmodellentwicklung ist eine eindeutig definierte Nutzen-
stiftung, die fur spezielle Zielgruppen erbracht werden soll [Bac02, S. 531], [BBE10, S.
11]. Dies setzt umfassende Kenntnisse Uber die Nutzenpotentiale einer Marktleistung

%2 Ejne umfassende Betrachtung findet sich in Abschnitt 3.2.
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voraus. Zur Erfassung der Nutzenpotentiale fordert TEECE eine umfassende Kunden-
orientierung, um die Kundenbedurfnisse im Kern zu erfassen und zu verstehen [TeelO,
S. 175]. Nach HAMEL/PRAHALAD sind fur eine umfassende Kundenorientierung die un-
artikulierten Bedurfnisse bedienter und nicht bedienter Kunden zu antizipieren [HP97,
S. 161ff.]. Die so ermittelten Nutzenpotentiale sind durch eine Kundensegmentierung in
einem Zielsystem in Einklang zu bringen [Bril10, S. 14]. Folglich muss die Marktleis-
tung darauf abzielen, identifizierte Nutzenpotentiale einer definierten Kundengruppe fir
das Unternehmen zu erschlief3en.

Ein Geschaftsmodell ist ein Mittel zur Realisierung einer Geschaftsidee [BBELO, S. 11].
Das Vorhandensein einer auf Kundenanforderungen und Nutzenpotentialen basierenden
Geschaftsidee ist somit eine zentrale Eingangsgrofie fur die Geschéftsmodel lentwick-
lung [Jon04, S. 105]. Ferner sind vorliegende Informationen aus den friihen Phasen
der Produktentstehung durchgéngig zu nutzen: Neben einer auf Erfolgspotentialen
beruhenden Geschéftsidee gilt es eben auch das ganzheitliche Produkt- und Produkti-
onssystem sowie die strategiekonforme Geschéftsplanung zu berticksichtigen.

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Dem geschildertem Verstéandnis folgend, ist eine
Geschéftsidee mal3gebliche Eingangsgrof3e fur die Geschaftsmodellentwicklung. Die
Idee basiert auf identifizierten Nutzenpotentialen und kann das gesamte L el stungsspekt-
rum einer Marktleistung umfassen. Die Geschéftsidee muss dabei derart konkret sein,
dass sie eine Vorstellung davon vermittelt, welche Leistung fur welchen Kunden erb-
racht werden soll. Hierzu sind bel der Geschaftsmodellentwicklung Informationen aus
den frihen Phasen der Produktentstehung, internen Leistungserstellungsprozessen und
unternehmenstibergreifenden Austauschbeziehungen zu beriicksichtigen.

2.4.3 Zielsetzungen

Grundlegende Zielsetzung der Geschaftsmodellentwicklung ist die Sicherung von Profi-
tabilitét und Fortbestand einer Unternehmung durch die intelligente Gestaltung unter-
nehmerischer Geschéftstétigkeit [Wirl0, S. 75]. Dabei steigen die Erfolgschancen,
wenn mehrere  Geschaftsmodellalternativen  zur  Entscheidung  vorliegen
[TeelO, S. 190]. GAUSEMEIER ET AL. bringen es auf den Punkt: Entscheider brauchen
Alternativen [GPWO09, S. 199]. GORDIIN/AKKERMANS empfehlen daher, mehrere Ge-
schaftsmodellalternativen zu entwickeln und lediglich die vielversprechendsten zu de-
taillieren [GAOL, S. 14].

Um aus der Vielzahl an alternativen Geschéftsmodellen ein passendes auszuwahlen,
bedarf es einer ganzheitlichen Bewertung [WXZ08, S. 43]. Hierzu existieren verschie-
dene Ansdtze (vgl. u.a [OP10, S. 212]). Fur den jeweiligen Anwendungsfall sind all-
gemeingultige und kontextspezifische Bewertungskriterien zusammenzustellen, wie
bspw. Nutzen und Mehrwert des Geschéaftsmodells, Umsetzungsrisiko oder Robustheit
gegentber Veranderungen [Sch01, S. 132ff.].
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Der simultane Betrieb von mehreren Geschéftsmodellen wird haufig als Hauptursache
fur strategisches Versagen angegeben [CT12, S. 132]. Insbesondere grofiere Unterneh-
men sind jedoch gefordert, mehrere Geschaftsmodelle zeitgleich zu betreiben®. Bei der
Bewertung von Geschaftsmodellen gilt es daher, die Kombinierbarkeit des neuen Ge-
schaftsmodells mit im Unternehmen bereits etablierten zu ermitteln. N&herungsweise
gilt: Je umfangreicher zwel Geschaftsmodelle die gleichen Vermdgenswerte, Fahigkei-
ten und Ressourcen nutzen, desto wahrscheinlicher ist der erfolgreiche Betrieb beider
Modelle [CT12, S. 137].

Ergebnis des ganzheitlichen Bewertungsprozesses ist eine reduzierte Auswahl von Ge-
schaftsmodellen. Mit Hilfe eines Geschéftsplans ist der Nachwels der wirtschaftlichen
Vorteilhaftigkeit zu erbringen [TeelO, S. 174]. Ziel muss es daher sein, dass alle hierfir
erforderlichen Informationen am Ende der Geschaftsmodellentwicklung vorliegen.

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Die vorliegende Arbeit folgt dem Verstandnis,
dass fur die Entwicklung erfolgreicher Geschéftsmodelle Entscheidungsalternativen
benttigt werden. Mittels einer ganzheitlichen Bewertung, die sowohl globale, situative
als auch unternehmensspezifische Kriterien berticksichtigt, sind aus diesen Alternativen
Erfolg versprechende auszuwdhlen. Besondere Aufmerksamkeit ist dabel der
Kombinierbarkeit der Alternativen mit bereits bestehenden Geschaftsmodellen zu wid-
men. Die im Rahmen der Geschéftsmodellentwicklung zusammengetragenen Informati-
onen werden fir die Ausarbeitung eines Geschaftsplans genutzt, der den Nachwels Gber
die Profitabilitét einer geplanten Geschéaftstétigkeit erbringt.

2.4.4 Gestaltungsregeln

Jeder Geschaftstéatigkeit liegt ein Geschaftsmodell zu Grunde. Einige Unternehmen ha-
ben ihr Geschaftsmodell explizit formuliert, andere leben es implizit [LamO03, S. 5]. Ein
nicht stimmiges oder zeitgemal3es Geschéftsmodell fuhrt fast immer zum Scheitern ei-
ner Geschéftstétigkeit [GFO10, S. 1]. In der Literatur werden verschiedene Gestaltungs-
regeln genannt, die es bel der Entwicklung von nachhaltig erfolgreichen Geschaftsmo-
dellen fur industrielle Marktleistungen zu berticksichtigen gilt. Im Folgenden werden
einige dieser Gestaltungsregeln vorgestellt, ohne Anspruch auf Vollsténdigkeit.

Ein Grofdell der existierenden Literatur zum Thema Geschdftsmodelle fokussiert auf
definierte Industrien und Geschéftsformen (z.B. E-Business) [MSAOQ5, S. 726]. Praxis-
beispiele beziehen sich zumeist auf Angebote von Dienstleistern (z.B. Ryanair, Ama-
zon) oder Konsumguterherstellern (z.B. Apple, Dell). Es gibt nur wenige Veroffentli-
chungen, die sich mit Gesché&ftsmodellen fur Investitionsgiter beschéftigen [BCO+11a,

3 Beispielsweise haben IBM und Compag als Resktion auf den Erfolg von Dell ihr Vertriebspartner-

modell um ein Direktvertriehsmodell erweitert. LAN Airlines, eine der groften slidamerikanischen
Fluggesellschaften, betreibt eine Premiumfluglinie auf internationalen Routen und eine Billigflieger-
variante im Inlandsgeschéft [CT12, S. 132f.].
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S. 196]. Industrielle Marktleistungen sind jedoch nicht auf bestimmte Industrien oder
Geschéftsformen beschrénkt. Die Allgemeingultigkeit einer Vorgehensweise zur Ge-
schéftsmodellentwicklung sichert somit eine breite Anwendung.

Geschéftsmodelle ermoglichen die Uberpriifung und Bewertung von Geschaftsideen.
Hierzu wird ein konzeptioneller Bezugsrahmen bendtigt, der die wesentlichen Aspekte
einer Geschéftstatigkeit kompakt darstellt [RKOL, S. 356]. Zugleich muss dieser geni-
gend Freiraum bieten, um bel Bedarf einzelne Elemente zu konkretisieren, sowie Ein-
fluss- und Austauschbeziehungen beschreiben zu kénnen [BBEL0, S. 12]. Skalierbar-
keit eines Bezugsrahmens stellt somit zugleich Ubersichtlichkeit und Detaillierbarkeit
sicher.

Um eine Geschéftstatigkeit ganzheitlich beschreiben zu kénnen, muss der konzeptionel-
le Bezugsrahmen alle wesentlichen Aspekte vollstandig umfassen. Diese Vollsténdig-
keit ist jedoch abhangig von Betrachtungsgegenstand und dem jeweiligen Entwick-
lungsziel. So kann es erforderlich sein, einzelne Elemente auszublenden (z.B. Koopera-
tionspartner bel einer selbstandig erbrachten Leistung) oder neue Elemente hinzuzu-
nehmen (z.B. Finanzierungsmodell fir den Aufbau einer investitionsintensiven Markt-
leistung). Diese Modularitét ermdglicht die Anpassung des Bezugsrahmens auf spezi-
fische Bedurfnisse und somit auf eine universelle Einsetzbarkeit.

CHRISTENSEN ET AL. fordern die Fokussierung eines Geschaftsmodells auf die zu be-
waéltigende Aufgabe des Kunden. Haufig verzetteln sich jedoch Unternehmen bei dem
Versuch, ein auf die Bedirfnisse des Kunden abgestimmtes Geschaftsmodell zu entwi-
ckeln. Sie versuchen zu viele Probleme und Winsche zugleich zu bedienen. Dadurch
schwéchen sie die Wirkung des Geschéftsmodells im Ganzen, da sie vieles tun aber
nichts richtig gut. Fir die Gestaltung eines fokussierten Geschaftsmodells empfiehlt
sich daher die Orientierung an den vier gangigen Hindernissen, die der Bewadltigung
einer Aufgabe im Wege stehen konnen: Mangel an finanziellen Mitteln, Zugang, Kom-
petenz oder Zeit [CIK09, S. 43].

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Die vorliegende Arbeit folgt den vorab genannten
Gestaltungsregeln. Eine allgemeingtiltige V orgehensweise, ein modularer und skalierba-
rer Bezugsrahmen sowie eine Fokussierung auf die Herausforderungen des Kunden sind
fUr eine Systematik zur Geschaftsmodellentwicklung von entscheidender Bedeutung.

2.4.5 Herausforderungen

Ein solide entwickeltes Geschaftsmodell ebnet einem Unternehmen den Weg zu nach-
haltigem Markterfolg. Falsch angewendet wird es in seiner Wirkung geschwécht, kann
sogar kontraproduktiv werden. Folgend wird ein Auszug der in der Literatur diskutier-
ten Herausforderungen der Gesché&ftsmodel lentwicklung vorgestelit.

SHAFER/SMITH/LINDER haben vier verbreitete Anwendungsfehler ermittelt, die eine
erfolgrei che Geschaftsmodel lentwicklung verhindern konnen [SSLO5, S. 204]:
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e Falschen Annahmen Uber Entwicklungen der Zukunft;

e Gestaltung ausgewahlter Geschéftsmodellelemente (z.B. Ertragsmodell), Ausblen-
dung oder Vernachléassigung der weiteren Elemente;

e Uberschédtzung der Wertschopfungsprozesse und Vernachlassigung der Wert(ab)-
schopfung;

e Vertrauen auf den unbeschrankten Fortbestand von Partnerschaften und Wertschop-
fungsnetzwerken.

Geschaftsmodellentwickler haben haufig mit internen Wider standen zu kampfen. Die-
se werden zumeist durch Mitarbeiter vorgetragen, die mit dem alten Geschaftsmodell
zufrieden sind oder das neue nicht Uberzeugend finden. Je umfassender ein aktuelles
Geschaftsmodell fur den heutigen Unternehmenserfolg verantwortlich ist, desto grof3er
werden interne Widerstéande zu Tage treten [GFC10, S. 199].

Nach Abschluss der Geschaftsmodellentwicklung gilt es einen Umsetzungsleitfaden
fur die erfolgreiche Implementierung zusammenzustellen. Haufig wird jedoch der Defi-
nition von MalRnahmen, Zustéandigkeiten und Fristen zu wenig Aufmerksamkeit ge-
schenkt. Es fehlt eine klare Ubersicht, welche Aktivitdten in welcher Reihenfolge ange-
gangen und abgeschlossen werden sollten [WenQ9, S. 31]. Als Konsequenz wird die
Implementierung eines Geschaftsmodells gar nicht oder unkoordiniert angegangen. In
beiden Féllen scheitert das Geschaftsmodell letztlich an der mangel haften Umsetzung.

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Geschaftsmodellentwickler stehen den geschilder-
ten Herausforderungen bisher mit einer begrenzten Auswahl an Vorgehensmodellen,
Methoden und Werkzeugen gegeniiber. Diese werden im Stand der Technik erlautert
(Kapitel 3). Eine Systematik zur Entwicklung von Geschéftsmodellen in der Produkt-
entstehung soll dabel unterstitzen, den typischen Herausforderungen effizient und ef-
fektiv zu begegnen.

2.4.6 Erfolgsfaktoren

Geschaftsmodelle gelten insbesondere in wettbewerbsintensiven Méarkten as Voraus-
setzung fur nachhaltigen Erfolg. Dennoch gibt es Unternehmen, die trotz eines solide
entwickelten Geschaftsmodells scheitern [GFO10, S. 1]. Die im Folgenden dargestellten
Faktoren machen den Unterschied zwischen einem méligem und einem erfolgreichen
Geschéftsmodell aus.

Veranderungen im Geschaftsmodellumfeld antizipieren

Unternehmen befinden sich in standiger Wechselwirkung mit ihrem Umfeld, das durch
Komplexitdt und Dynamik gekennzeichnet ist [Pau85, S. 2], [Cha97, S. 69]. Sie sind
permanenten Verédnderungen unterworfen, von denen auch ihre Geschéftsmodelle be-
troffen sind [ATO3, S. 4f]. Fur den Erfolg eines Geschaftsmodells ist es daher entschei-
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dend, Umfeldveranderungen zu antizipieren und deren Auswirkungen auf das Ge-
schéftsmodell bei dessen Entwicklung zu berticksichtigen. Deshalb ist eine Beobach-
tung des Geschaftsmodellumfeldes, insbesondere aller relevanten Stakeholder und
Wettbewerbsbedingungen, obligatorisch. Erfolgreiche Unternehmen nutzen die Dyna-
mik des Umfeldes, um Wettbewerbsbarrieren zu errichten und ein nachhaltiges Ge-
schaftsmodel1?* zu entwickeln [Sel 10, S. 43ff.], [Umb09, S. 68].

Fir den Erfolg einer Marktleistung ist es erforderlich, alle relevanten Stakeholder be-
reits in dessen Entwicklung einzubeziehen® [Rod12, S. 25]. Ziel muss es sein, die Be-
durfnisse der Stakeholder vollstandig zu erfassen und das geplante Geschéftsmodell
darauf auszurichten [FLO3, S. 120]. Von besonderem Interesse ist dabei die Berlicksich-
tigung von moglichen Verhatens- und Bedirfnisveranderungen [KP11, S. 124].

Veranderungen in den Wettbewer bsbedingungen sind wichtige Treiber fir innovative
Geschéftsmodelle. Sie werden z.B. durch Technologiespriinge, Machtverschiebungen
im Wettbewerbsgeflige oder Gesetzesanderungen hervorgerufen [GFC10, S. 204]. Sie
entstammen den mittelbaren Einflussbereichen Politik, Gesellschaft, Technologie, Oko-
logie oder Okonomie®. Als Trends sind sie schon weit im Vorfeld wahrnehmbar. Ein
vermeintlich unwichtig erscheinender Trend kann die Wettbewerbsbedingungen einer
ganzen Branche auf den Kopf stellen. Ein Erfolgsfaktor ist es daher, die Wettbewerbs-
bedingungen auf einem 360-Grad Radar zu Gberwachen, Verdnderungen im Umfeld zu
erkennen, richtig zu bewerten und das Geschéftsmodell entsprechend darauf auszulegen
[JSNOQ9, S. 44], [WKB+11, S. 57]. Dadurch wird die Zukunftsrobustheit des Geschéfts-
modells sichergestellt [GFC10, S. 204].

Marktleistung und Geschéaftsmodell integrativ entwickeln

Die Bedeutung von Innovationen und Geschaftsmodellen fur den unternehmerischen
Erfolg wird in Theorie und Praxis kontrovers diskutiert. Geschaftsmodellskeptiker ar-
gumentieren, dass innovative Produkte und Dienstleistungen der alleinige Schliissel
sind, um sich stetig &ndernde Kundenwuiinsche zu bedienen [GFO10, S. 1]. Eine auf die
Kundenbediirfnisse abgestimmte Marktleistung fuhrt folglich automatisch zu wirtschaft-
lichem Erfolg. Dabei wird unterstellt, dass Kunden stets bereit sind, eine Leistung kauf-
lich zu erwerben, sofern sieihnen einen Nutzen stiftet [TeelO, S. 175].

2 Ein nachhaltiges Geschéftsmodell zeichnet sich dadurch aus, dass es vom Wetthewerb kaum

imitierbar ist [TeelO, S. 181f.].

% Alsrelevante Stakeholder sind in diesem Zusammenhang alle Personengruppen zu verstehen, die ein
Interesse an der Entwicklung oder dem Betrieb der Marktleistung haben [HNO5, S. 254]. Typische
Stakeholder sind neben Arbeitnehmern, Zulieferern und Kapitalgebern insbesondere direkte und indi-

rekte Kunden [GFC10, S. 203].

% \Weitere Einflussbereiche finden sich bei [AT03, S. 5], [Gag02, S. 14ff.] und [GPW09, S.64].
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Demgegeniiber steht die Auffassung, dass ein innovatives Geschaftsmodell wertvoller
ist als eine gute Marktleistung [ChelQ], [BK12, S. 218]. Demzufolge kann nur ein fun-
diertes Geschaftsmodell eine innovative Marktleistung zu wirtschaftlichem Erfolg fuh-
ren [ZAM11, S. 1032]. Begrundet wird dies mit der Hypothese, dass die meisten Unter-
nehmenserfolge der jingeren Vergangenheit das Ergebnis von innovativen Geschéfts-
modellen sind und nicht von innovativen Marktleistungen [GFC10, S. 197]. Als Bei-
spiel werden die Erfolge der Unternehmen Apple, Amazon und Nespresso genannt.

Es gibt viele Unternehmen, die es verstehen, innovative Marktleistungen zu entwickeln.
Nur wenige schaffen es jedoch, ein stimmiges und zeitgeméal3es Geschaftsmodell zu
entwickeln [GFC10, S. 197]. Der Erfolgsfaktor ist somit die integrative Entwicklung
von Marktleistung und Geschaftsmodell [TeelO, S. 183]. Durch die aufeinander abge-
stimmte Entwicklung erhoht sich die Erfolgsaussicht einer Marktleistung signifikant.

Dominante Geschaftsdogik verstehen und brechen

Unternehmen stehen mit ihrem Umfeld in Interaktion, etwa auf Beschaffungs- und Ab-
satzmérkten [Zol06, S. 141]. Die Interaktion folgt vorherrschenden Wettbewerbsre-
geln®’. Die Regeln haben sich in der Wettbewerbslandschaft etabliert und die Akteure
haben ihre Geschéftsmodelle daran ausgerichtet [GFC10, S. 206]. BETTIS/PRAHALAD
bezeichnen dieses Geschéftsverstandnis als dominante Logik; eine Leitlinie zur Errei-
chung unternehmerischer Ziele und zur Entscheidungsfindung [BP95, S. 7]. Dieses
Grundverstandnis erfolgreichen Agierens im Wettbewerb soll im Kontext dieser Arbeit
als dominante Geschaftslogik bezeichnet werden.

Unternehmenserfolg ist haufig im bewussten Brechen der dominanten Geschéftslogik
begrindet [KMO2, S. 1]. Eine erfolgreiche Innovation der Geschaftdogik ist dadurch
gekennzeichnet, dass ale Wettbewerber sukzessiv auf die neuen Regeln wechseln mis-
sen, da die aten keine wettbewerbsfahige Geschaftsgrundlage mehr darstellen [Zol06,
S. 102]. Das Unternehmen, das die neuen Wettbewerbsregeln einfihrt, setzt somit neue
Standards fur erfolgreiches Agieren im Wettbewerbsumfeld [HP97, S. 271ff.].

Um en erfolgreiches Geschaftsmodell zu entwickeln, ist die Analyse der Wettbe-
wer bslandschaft hinsichtlich der dominanten Geschéftslogik obligatorisch [GFC10, S.
203]. Dabel sind die direkten Konkurrenten besonders zu fokussieren, da eine neue
Marktleistung sich in diesem Umfeld behaupten muss [Borl10, S. 97ff.], [CR11, S. 54].
So kénnen Angriffspunkte gefunden werden, um die dominante Geschéaftsogik zu
brechen und neue Standards zu setzen. Des Weiteren ist die dominante Geschaftslogik
bedeutend als Informations- und Inspirationsquelle: Aus der Betrachtung von Wett-
bewerbern konnen Erfolgsfaktoren fir die Entwicklung von nachhaltig erfolgreichen
Geschaftsmodellen abgeleitet werden.

21 Wetthewerbsregeln sind ungeschriebene Gesetze, die im Wettbewerbsverhalten zum Ausdruck kom-

men und das Verhalten von Unternehmen stark beeinflussen [HufQO, S. 78].
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I nterne und exter ne Konsistenz sicher stellen

Ein Geschaftsmodell kann durch eine Menge an Elementen beschrieben werden [BR11,
S. 56]. Fir jedes Element sind verschiedene Gestaltungsoptionen denkbar [Bal07, S.
8]. Erfolgreiche Geschaftsmodelle zeichnen sich durch interne und externe Konsistenz
der ausgewahlten Optionen aus [SSLO5, S. 205]. Konsistente Geschaftsmodelle sind
widerstandsfahig gegentiber leichten Turbulenzen im Umfeld und ermoglichen Aufbau
und Verteidigung von Wettbewerbsvorteilen [CR11, S. 56].

Interne Konsistenz bezieht sich zum einen auf die getroffenen Entscheidungen inner-
halb der Geschaftsmodellelemente [MSAOQ5, S. 732]. Eine auf Kundenentwicklung ab-
zielende Kundenbeziehung, die durch ein online-basiertes Betreuungskonzept realisiert
wird, passen bspw. nicht gut zueinander. Zum anderen missen sich die Elemente unter-
einander zu einem stimmigen Geschéftsmodell zusammenfiigen [MSAOQ5, S. 732]. So
passt ein online-basiertes Betreuungskonzept bspw. zur Marktleistung von standardi-
sierten Massenprodukten wie Schrauben oder Reihenklemmen.

Externe Konsistenz reflektiert die Ubereinstimmung der getroffenen Entscheidungen
mit den gegenwartigen und zukinftigen Entwicklungen des Unternehmensumfeldes
[MSAOQS5, S. 732]. Beispielsweise ist ein auf Ladenlokalen ausgelegtes Geschaftsmodel |
fur den Verleih von Filmen in Zeiten von leistungsstarken Internetverbindungen nicht
mehr zeitgemal3 — die Zukunft gehort Online-Filmverleihen wie z.B. Maxdome.

Bedeutung im Kontext der Arbeit: Fir die Entwicklung eines nachhaltig erfolgrei-
chen Geschéftsmodells sind die vorab genannten Faktoren zu berticksichtigen. Sie fuh-
ren direkt zu Anforderungen an die zu entwickelnde Systematik (Abschnitt 2.5).

2.5 Anforderungen

Im Folgenden werden die Anforderungen an eine Systematik zur Entwicklung von Ge-
schaftsmodellen in der Produktentstehung beschrieben. Sie leiten sich aus den Abschnit-
ten 2.1 bis 2.4 ab. Zur besseren Ubersicht werden sie in Anforderungen an die Systema-
tik (Abschnitt 2.5.1) und an dessen Anwendung (Abschnitt 2.5.2) unterschieden.

2.5.1 Anforderungen an die Systematik

Um ganzheitliche und im Wettbewerb erfolgreiche Geschaftsmodelle entwickeln zu
konnen, bedarf es einer Systematik, die den gesamten Prozess in handhabbare, metho-
denunterstiitzte Einzel schritte mit definierten Teilzielen zerlegt.

A1) Einbindungin die strategische Planung

Strategien werden im Rahmen der strategischen Planung unter Beriicksichtigung zu-
kinftiger Entwicklungen erarbeitet (vgl. Abschnitt 2.2). Ein Geschaftsmodell ist die
Konkretisierung einer realisierten Strategie [BR11, S. 25]. Es besteht die Notwendig-
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keit, die Geschaftsmodellentwicklung in den Prozess der strategischen Planung zu in-
tegrieren [RRB11, S. 80]. Dies kann derzeit nicht gewahrleistet werden [Jon04, S. 6f.].

A2) Integrative Entwicklung von Produktkonzept, Produktionssystemkonzept und
Geschéaftsmodell

Mit einer geplanten Geschaftstétigkeit Iasst sich nur dann nachhaltiger wirtschaftlicher
Erfolg erzielen, wenn Marktleistung und Geschaftsmodell optimal aufeinander abge-
stimmt sind (vgl. Abschnitt 2.4.6). Folglich ist die Geschéftsmodellentwicklung er-
folgskritischer Bestandteil der Produktentstehung und steht in Wechselwirkung mit der
Entwicklung von Produkt- und Produktionssystemkonzept [GPWQ09]. Die zu entwi-
ckelnde Systematik muss diese Wechselwirkung in geeigneter Weise beriicksichtigen.

A3) Methodengestlitzte, systematische Vorgehensweise

Durch Anwendung einer Systematik wird die Erfolgswahrscheinlichkeit von Ge-
schaftsmodellen signifikant erhoht (vgl. Abschnitt 2.4.1). Eine systematische Vorge-
henswei se leitet den Entwicklungsprozess in strukturierte Bahnen und macht ihn fur ale
beteiligten Mitarbeiter transparent und nachvollziehbar. Die einzelnen Arbeitsschritte
einer Systematik sind préazise zu erlautern und mit Methoden zu unterstiitzen.

A4) Allgemeingultiger, modularer und skalierbarer Strukturierungsrahmen

Ein korrekt konzipiertes Geschaftsmodell wird zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen
beitragen [Teel0, S. 191]. Ein allgemeingtiltiger, modularer und skalierbarer Strukturie-
rungsrahmen unterstiitzt bel der Entwicklung von nachhaltig erfolgreichen Geschéfts-
modellen (vgl. Abschnitt 2.3.5). Allgemeingtiltigkeit stellt die Anwendbarkeit fir jed-
wede Industrie sicher. Modularitdt ermoglicht es, einzelne Geschéftsmodellelemente
ein- oder auszublenden. Skalierbarkeit leistet, dass eine Ubersichtliche Geschaftsmo-
delldarstellung bei Bedarf hinreichend detailliert werden kann.

2.5.2 Anforderungen an die Anwendung

Die folgenden Anforderungen an die Anwendung der Systematik betreffen zu adressie-
rende inhaltliche Aspekte, die ein herausragendes Geschaftsmodell kennzeichnen.

A5) Konkretisierung von Geschaftsideen

Eine auf Kundenanforderungen bzw. Nutzenpotentialen basierende Geschéaftsidee ist
Eingangsgrofie fur die Geschéftsmodel lentwicklung (vgl. Abschnitt 2.4.2). Das durch
Anwendung der Systematik resultierende Geschaftsmodell muss als Grundlage fir die
Erarbeitung eines Geschaftsplans genutzt werden kdnnen.

A6) Berucksichtigung des Wettbewer bsver haltens

Die Interaktion der verschiedenen Marktteilnehmer folgt einer dominanten Geschéftslo-
gik (vgl. Abschnitt 2.4.6). Ein neues Geschéftsmodell sollte diese Geschéftslogik revo-
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lutionieren und neue Standards fur erfolgreiches Agieren im Wettbewerb setzen
[CIKO09, S. 47]. Eine Systematik muss daher darstellen konnen, wie die Geschéftsmo-
delle der Wettbewerber im aktuellen Branchenwettbewerb positioniert sind.

A7) Antizipieren von Veranderungen im Geschaftsmodellumfeld

Unternehmen und ihre Geschaftsmodelle sind permanent Verénderungen in ihrem Um-
feld ausgesetzt (vgl. Abschnitt 2.4.6) [Cha97, S. 125], [PRW08, S. 7]. Wichtig ist es,
Trends im direkten und erweiterten Umfeld friihzeitig zu erkennen, richtig zu bewerten
und das Geschaftsmodell entsprechend darauf auszurichten. Die meisten Unternehmen
beziehen jedoch ausschliefdlich ihr direktes Umfeld in diese Analyse ein [WKB+11, S.
58]. Die zu entwickelnde Systematik muss hier Abhilfe schaffen.

A8) Entwicklung alternativer Geschaftsmodelle

Oftmals gibt es Alternativen zur erfolgreichen Platzierung einer Leistung am Markt
(vgl. Abschnitt 2.4.3). Haufig wird allerdings nur nach der einen, perfekten Losung ge-
sucht. Die Qualitéat von Entscheidungen ist jedoch hoher, wenn sie auf Alternativen be-
ruhen [FE96, S. 15f.]. Entsprechend soll eine Systematik ermdglichen, mehrere Ge-
schaftsmodellalternativen zu entwickeln, zwischen denen Entscheider auf Grundlage
einer ganzheitlichen Bewertung wahlen konnen.

A9) Interne und externe Konsistenz der Geschaftsmodelle

Die in einem Geschaftsmodell kombinierten Gestaltungsoptionen sollten einander un-
terstitzen und ein stimmiges Gesamtbild ergeben (vgl. Abschnitt 2.4.6). Dies gilt so-
wohl innerhalb und zwischen den Geschéftsmodellelementen (intern), as auch zwi-
schen Geschaftsmodell und Unternehmensumfeld (extern) [MSAOQ5, S. 732]. RUMMELT
fasst diese Eigenschaft unter dem Begriff ,, Konsistenz® zusammen [Rum03, S. 81]. Es
sind somit intern und extern konsistente Geschaftsmodelle zu entwickeln.

A10) Pragnante Visualisierung der Geschaftsmodelle

Geschaftsmodelle sollen ein ganzheitliches Versténdnis einer geplanten Geschéaftstétig-
keit vermitteln und einen Entwicklungsauftrag herbeifiihren. Folglich ist eine entschei-
dungstaugliche, prégnante Visualisierung erforderlich, die die wesentlichen Aspekte der
relevanten Geschaftsmodellelemente darstellt (vgl. Abschnitt 2.3.6).

A1l) Festlegung konkreter Malinahmen zur Umsetzung

Zum Abschluss der Geschéftsmodellentwicklung sind konkrete Schritte zur Umsetzung
des Geschaftsmodells festzulegen (vgl. Abschnitt 2.4.5). In der unternehmerischen Pra-
xis wird der Umsetzung héufig zu wenig Aufmerksamkeit gewidmet. Geschaftsmodelle
verharren dann im Planungsstadium. Die zu entwickelnde Systematik muss bei der De-
finition konkreter Mal3nahmen zur Umsetzung des Geschéftsmodells unterstiitzen.
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3 Stand der Technik

Gegenstand dieses Kapitelsist die Vorstellung von Verfahren, Methoden und einzelnen
Ansdtzen aus dem Stand der Technik fur die Entwicklung von Geschéftsmodellen in der
Produktentstehung. Zunéchst werden in Abschnitt 3.1 ausgewdhite Strukturierungs-
rahmen zur ganzheitlichen Beschreibung, Analyse und Gestaltung von Geschéftsmodel-
len betrachtet. Die Diskussion von Verfahren und Methoden zur Geschéftsmodellent-
wicklung erfolgt in Abschnitt 3.2. Ansdtze zur Ermittlung von Handlungsoptionen, die
einen methodischen Beitrag zur Entwicklung von Geschéftsmodellen leisten kdnnen,
sind Gegenstand der Betrachtung im Abschnitt 3.3. In Abschnitt 3.4 folgt die Diskus-
sion von Ansétzen zur Visualisierung von Geschaftsmodellen. Methoden zur ganzheitli-
chen Bewertung und Auswahl von Geschéftsmodellen werden in Abschnitt 3.5 darge-
stellt. Kapitel 3 schliefdt mit der Ableitung des verbleibenden Handlungsbedarfs in Ab-
schnitt 3.6.

3.1 Strukturierungsrahmen fir Geschaftsmodelle

Im Fokus der vorliegenden Arbeit steht die Entwicklung von Geschéftsmodellen fir
industrielle Marktleistungen. Entsprechend Abschnitt 2.3.5 bedarf es fir die operative
Arbeit mit Geschaftsmodellen eines konzeptionellen Bezugsrahmens, der die relevanten
Elemente zur ganzheitlichen Beschreibung, Analyse und Gestaltung einer Ge-
schaftstatigkeit kompakt und Ubersichtlich strukturiert. In der Literatur gibt zahlreiche
Strukturierungsrahmen, jedoch keinen einheitlichen. Die fir diese Arbeit relevanten
Ansétze werden in den folgenden Abschnitten diskutiert und hinsichtlich der Erfullung
der Anforderungen an die zu entwickelnde Systematik aus Abschnitt 2.5 bewertet®.

3.1.1 Strukturierungsrahmen nach WIRTz

WIRTz sieht ein Geschaftsmodell als eine aggregierte Abbildung des betrieblichen
Produktions- und L eistungssystems eines Unternehmens. Das Geschéftsmodel|l bildet
ab, welche Ressourcen in das Unternehmen flief3en und wie diese durch den innerbe-
trieblichen Leistungserstellungsprozess in vermarktungsfahige Informationen, Produkte
oder Dienstleistungen transformiert werden. Der Ansatz von WIRTZ ist nicht an eine
bestimmte Industrie gebunden und geht (iber das Konzept der Wertschépfungskette®

% \Weitere Strukturierungsrahmen, die aufgrund ihrer inhaltlichen Ferne nicht betrachtet werden, finden

sich u.a. bei [CIKO09], [CRO2], [KMO02], [K6n10], [MS08b], [MSAO05], [Std02]. Eine umfassende
Ubersicht gibt [Sch13].
2 Der Wertschdpfungskettenansatz nach PORTER gliedert die Aktivitdten eines Unternehmens nach
ihrem Beitrag zur Wertschopfung in primére Aktivitéten, welche sich direkt auf die Herstellung und
den Vertrieb der Produkte konzentrieren, und unterstiitzende Aktivitaten, ohne die die Priméraktivité-
ten nicht durchgefihrt werden kdnnen [Por03a].



Seite 46 Kapitel 3

hinaus, da es sowohl Sach- a's auch Dienstleistungen abbildet. WIRTZ gliedert ein Ge-
schaftsmodell in sechs Partialmodelle (Bild 3-1) [Wir01, S. 212].

Marktmodell

Wettbewerbsmodell
Nachfragermodell

Geschiftsmodell

Leistungs-
angebotsmodell

Bild 3-1:  Strukturierungsrahmen eines Geschaftsmodells nach WirTz [Wir01, S 211]

Das Marktmodell gliedert sich in zwel Submodelle. Das Nachfragermodell charakteri-
siert den Kunden, seine Nachfrageleistung und -menge sowie seine Preisbereitschaft.
Das Wettbewerbsmodell beschreibt Marktstruktur und Marktverhalten innerhalb der
relevanten Absatzmérkte. Das Beschaffungsmodell beschreibt den Lieferantenmarkt.
Dafir erfolgt eine Ermittlung der bendtigten Ressourcen, ihrer Menge und der Anbieter.
Im Rahmen des Leistungserstellungsmodells werden die anzubietenden Guter und
Dienstleistungen sowie die Transformationsprozesse zur Leistungserstellung beschrie-
ben. Dabei liegt der Fokus eher auf den 6konomischen Beziehungen als auf dem techni-
schen Leistungserstellungsprozess. Das L eistungsangebotsmodell enthélt das Nutzen-
versprechen fur den Kunden. Dieses formuliert, welche Leistungen, fir welche Kunden
angeboten werden. Im Distributionsmodell wird bestimmt, welche Produkte, zu wel-
chem Preis und zu welcher Zeit, tber welche Distributionskandle zum Kunden gelan-
gen. Das Kapitalmodel umfasst zwel Submodelle. Durch das Finanzierungsmodell
werden Herkunft und Zusammensetzung des benttigten Kapitals beschrieben. Das Er-
|6smodell beschreibt Umsatzerl6squellen und definiert Erlosformen [Wir0O1, S. 212ff.].

Bewertung: Der Strukturierungsrahmen nach WIRTz stellt ein integriertes Geschéafts-
modell dar, in dem der innerbetriebliche L eistungserstellungsprozess ganzheitlich abge-
bildet wird. Es ist ein allgemeingultiger und skalierbarer Betrachtungsansatz, der die
Verbindung zwischen Geschéftsmodell und Strategie hervorhebt und den existierenden
Wettbewerb berticksichtigt. Die ausfuhrlich definierten und klar voneinander abge-
grenzten Geschaftsmodellelemente werden in Partialmodellen thematisch zusammenge-
fasst. Unklar bleibt jedoch die Interaktion zwischen den Elementen: Welche Wirkungs-
zusammenhange bestehen zwischen den Elementen und welche EinflUsse erféhrt das
Gesamtmodell durch Anderungen einzelner Elemente?
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3.1.2 Strukturierungsrahmen nach SHAFER ET AL.

SHAFER ET AL. fassen in ihrem Strukturierungsrahmen Aktivitaten fur Erfolg im
Markt und im Wettbewerb zusammen. Sie begriinden ihren Strukturierungsrahmen in
einer umfassenden Literaturanalyse zum Geschaftsmodellbegriff. Aus zwolf Definitio-
nen haben sie die zwanzig meistgenannten zu vier Partialmodellen zusammengefihrt:
Strategische Entscheidungen (Strategic Choices), Wertschopfung (Create Value),
Wert(ab)schopfung (Capture Value) und Wertschopfungsnetzwerk (Vaue Network)
[SSLO5, S. 201]. Bild 3-2 zeigt das Analyseergebnis.

Components of a Business Model

Strategic Choices

Value Network

» Customer
(Target Market, Scope)
« Value Proposition
» Capabilities/Competencies
» Revenue/Pricing
* Competitors
 Output/Offering
« Strategy
* Branding
« Differentiation
* Mission

» Suppliers

» Customer Information
» Customer Relationship
* Information Flows

* Product/Service Flows

Create Value

* Resources/Assets
* Processes/Activities

Capture Value

*» Cost
* Financial Aspects

* Profit

Bild 3-2:  Strukturierungsrahmen eines Geschaftsmodells nach SHAFERET AL.

[SSLO5, S 202]

Jedes Partialmodell umfasst typische Elemente, die zur Gestaltung eines Geschaftsmo-
dells zur Verfigung stehen. Im Partialmodell strategische Entscheidungen (Strategic
Choices) sind Elemente zusammengefasst, durch die die wesentlichen Entscheidungen
im Zusammenhang mit der Entwicklung eines Geschaftsmodells sichtbar werden. Dies
umfasst angebotsseitige Elemente wie Kunden (Customer), Nutzenversprechen (Value
Proposition) und Marktangebot (Output/Offering). Intern gerichtet sind dies Elemente
wie bspw. bendtigte Fahigkeiten und Kompetenzen (CapabilitiessCompetencies).
Markt- und Wettbewerbsseitig finden Markenpositionierung (Branding), Differenzie-
rung (Differentiation) und Preisgestaltung (Revenue/Pricing) Berlicksichtigung. Die
Partialmodelle Wertschépfung (Create Value) und Wert(ab)schopfung (Capture Va
lue) umfassen Ressourcen und Vermdgensgegenstande, mit denen Prozesse und Aktivi-
téten durchgefihrt werden. Ferner werden die mit der Geschéftstétigkeit verbundenen
finanziellen Aspekte betrachtet. Sowohl Wertschopfung als auch Wert(ab)schdpfung
finden zunehmend in Netzwerken statt. Solche Wertschopfungsnetzwerke (Vaue
Network) umfassen Zulieferer, Distributoren, Kunden aber auch Partner, die die unter-
nehmenseigenen Ressourcen erweitern [SSLO5, S. 202].
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Bewertung: SHAFER ET AL. haben einen allgemeingultigen Strukturierungsrahmen erar-
beitet. Er umfasst die Elemente, die gemal einer umfassenden Literaturanalyse am héu-
figsten zur Gestaltung eines Geschéftsmodells herangezogen werden. Die Aspekte der
Leistungserstellung und -tbermittlung werden umfassend abgebildet. Durch die Fille
an Elementen hat der Strukturierungsrahmen den Charakter eines Baukastens, aus dem
Elemente anwendungsspezifisch ausgewahlt werden konnen. Eine Empfehlung zur
Auswahl einzelner Elemente wird nicht gegeben. Die Erlauterungen verbleiben auf ei-
nem generischen Niveau ohne Ansatzpunkte zur Gestaltung der Elemente. Damit ist der
Strukturierungsrahmen eher eine Inspirationsquelle oder Checkliste, denn ein Werkzeug
fUr die Beschreibung, Analyse und Gestaltung eines Geschaftsmodells.

3.1.3 Strukturierungsrahmen nach OSTERWALDER/PIGNEUR

Nach OSTERWALDER/PIGNEUR beschreibt ein Geschaftsmodell den Wert, der fir aus-
gewahlte Kundensegmente geschaffen wird, und die Wertschépfungsar chitektur, die
fur die Schaffung, Vermarktung und Distribution dieses Wertes erforderlich ist. Der
Wert stellt die gewinnbringende und nachhaltige Einnahmeguelle des Geschéftsmodells
dar. Die Wertschopfungsarchitektur ist der kostenverursachende Faktor eines Ge-
schaftsmodells. OSTERWALDER/PIGNEUR beschreiben ein Geschaftsmodell anhand von
neun Elementen, den sog. ,, 9 building blocks* (Bild 3-3) [OP10, S. 15ff.].

<: internal :> <: external >

Key Value Customer
Activities Proposition Relationships

Key /‘ ’
Partners /(S\i\ 7):\" i

Costs Key Revenue
Resources Channels

Bild 3-3:  Strukturierungsrahmen eines Geschaftsmodells nach  OSTERWALDER/
PIGNEUR[OP10, S 18f.]
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Das Nutzenver sprechen (Value Proposition) beschreibt den Nutzen, den ein Kunde aus
dem Angebot des Unternehmens ziehen kann. Es schildert, welche Kundenwiinsche
befriedigt oder welche Probleme der Kunden gel6st werden und stellt somit den Grund
dar, weshalb sich ein Kunde fur die Marktleistung des Unternehmens entscheidet. Die
Kundensegmente (Customers) definieren die einzelnen Kundengruppen, die durch das
Produkt angesprochen werden sollen. Die potentiellen Kunden werden mittels einer
Marktanalyse segmentiert, um die unterschiedlichen Bedurfnisse optimal befriedigen zu
konnen. Uber die Marketingkanéle (Channels) wird festgelegt, wie die Kommunikati-
on mit den Kundengruppen erfolgen soll. Es werden sowohl Kommunikations- a's auch
Distributions- und Vertriebskandle festgelegt. Die Kundenbeziehungen (Customer
Relationships) beschreiben die Art der aufzubauenden Beziehung, den Intensitatsgrad
sowie die Kosten fur deren Aufbau und Aufrechterhaltung. Durch die Ertragsquellen
(Revenue) ist darzustellen, wie ein Unternehmen Einnahmen generiert. Dazu ist die
Zahlungsbereitschaft der ausgewéhlten Kundensegmente zu ermittel und das entspre-
chende Mittel zur Preisgestaltung zu wahlen.

Die SchlUsselaktivitaten (Key Activities) sind digenigen Aktivitéten, durch die das
formulierte Nutzenversprechen erbracht wird. Als Schllisselressourcen (Key Resour-
ces) werden jene Ressourcen bezeichnet, die grundlegend fir die Durchfihrung der
zentralen Aktivitdten sind. Schliisselpartner (Key Partners) charakterisiert ein Netz-
werk von Lieferanten und Kooperationspartnern eines Unternehmens, die bspw. Schiis-
selressourcen bereitstellen. Die Kostenstruktur (Costs) gibt die wesentlichen Kosten
wieder, die durch die Realisierung eines Geschéftsmodells anfallen. Zu deren Ermitt-
lung sind die ausgewdahlten Schllsselaktivitaten, -ressourcen, und -partnerschaften des
Geschaftsmodells heranzuziehen [OP10, S. 15ff.].

Diese neun Geschaftsmodellelemente fassen OSTERWALDER/PIGNEUR zu vier Partial-
modellen zusammen, mit denen sie die vier Hauptbereiche eines Unternehmens abde-
cken: Nutzenversprechen, Kunden, Infrastruktur und Finanzen. Die Elemente Kunden-
segmente, Marketingkandle und Kundenbeziehungen bilden die Kundenschnittstelle.
Um diese auszubauen, werden Schlisselressourcen, -aktivitdten und -partner bendtigt,
welche die Infrastruktur des Geschaftsmodells reprasentieren. Als Schnittstelle zwi-
schen dem Kunden und der Infrastruktur fungiert das Nutzenver sprechen. Es bildet
den Kern eines Geschaftsmodells. Das Finanzmodell, bestehend aus den Ertragsquellen
und der Kostenstruktur, ist die monetére Perspektive auf das Geschéaftsmodell [OP10, S.
15 ff.].

Bewertung: OSTERWALDER/PIGNEUR stellen einen intuitiv verstandlichen und allge-
meingultigen Strukturierungsrahmen bereit. Das Rahmenwerk fokussiert auf das Nut-
zenversprechen, berlcksichtigt aber auch die Aspekte der Werterstellung
und Wertlibermittlung, inkl. finanzieller Betrachtungen. Die ausfuhrlich definierten und
klar voneinander abgegrenzten Geschéftsmodellelemente werden in Partiamodellen
thematisch zusammengefasst. Ferner werden praxisnahe Ansdtze zur Ermittlung von
Handlungsoptionen aufgezeigt, was die operative Anwendbarkeit des Rahmenwerks
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erhoht. Besonders hervorzuheben ist die Modularitét und Skalierbarkeit des Rahmen-
werks, durch die die Auswahl der Elemente sowohl im Umfang als auch im Detaillie-
rungsgrad der Betrachtung unternehmensspezifisch angepasst werden kann. Der Ansatz
von OSTERWALDER/PIGNEUR ist daher im besonderen Mal3e fiir die Beschreibung, Ana-
lyse und Gestaltung unternehmerischer Geschéftstétigkeit im Kontext dieser Arbeit ge-
eignet.

3.1.4 Strukturierungsrahmen nach BIEGER/REINHOLD

BIEGER/REINHOLD haben einen Strukturierungsrahmen zur wertbasierten Beschrei-
bung unternehmerischer Geschéaftstatigkeit geschaffen. Er zeichnet sich durch eine
durchgangige Wertorientierung fur Kunden und Unternehmen aus. Das Rahmenwerk
besteht aus sechs Elementen, dessen generische Natur die Anwendung auf verschiede-
ne Industrien und auch den organisationsiibergreifenden Vergleich erlaubt (Bild 3-4)
[BR11, S. 31].

Leistungskonzept
(Value Proposition)

Entwicklungskonzept Wertschépfungskonzept
(Value Development) (Value Creation)

: Kaniéle
Wertverteilun v
2 (Value Communication and

(Value Dissemination)
Transfer)

S

Ertragsmodell
(Value Capture)

Bild 3-4:  Strukturierungsrahmen eines Geschéaftsmodells nach BIEGER/REINHOLD
[BR11, S 33]

Uber das Leistungskonzept (Vaue Proposition) wird fur verschiedene Kunden bzw.
Kundengruppen die zu erbringende Leistung festgelegt. Im Element Wertschépfung
(Vaue Creation) wird festgelegt, wie das Nutzenversprechen fir die Kunden umgesetzt
werden kann. Dabei finden unternehmensinterne und -externe Ressourcen und Fahigkei-
ten Bertcksichtigung. Ferner ist zu betrachten, wie diese in einem Wertschdpfungs-
netzwerk zu dem angestrebten Nutzen kombiniert werden kénnen. Durch die Kanéle
(Vaue Communication and Transfer) wird definiert, wie der Kontakt zwischen dem
Kunden und dem Unternehmen stattfinden soll und wie die erstellten Leistungen Uber-
tragen werden. Es werden sowohl die Kommunikations- a's auch die Distributionskané-
le betrachtet. Beim Ertragsmodell (Vaue Capture) wird betrachtet, in welcher Form
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aus den fur die Kunden erbrachten Leistungen Ertrége fur das Unternehmen entstehen
bzw. , eingefangen* werden konnen. Die Werteverteilung (Vaue Dissemination) be-
schreibt, wie die Einnahmen zwischen Unternehmen, Kapitalgebern und sonstigen An-
spruchsgruppen verteilt werden. Da sich die Rahmenbedingungen fur ein Geschéftsmo-
dell stetig andern konnen, wird im Entwicklungskonzept (Vaue Development) be-
schrieben, welche Mal3nahmen das Unternehmen treffen muss, um das Geschéftsmodel|
kontinuierlich weiterzuentwickeln [BR11, S. 33].

Bewertung: BIEGER/REINHOLD haben einen allgemeingultigen Strukturierungsrahmen
entwickelt, der auf kooperative Erbringung und Verteilung von Werten fokussiert. Im
Vergleich zu anderen Strukturierungsrahmen werden die Elemente der Wertverteilung
und der kontinuierlichen Weiterentwicklung als erfolgskritisch thematisiert. Die ver-
wendeten Elemente werden umfassend definiert und klar voneinander abgegrenzt, ver-
bleiben jedoch ohne konkrete Ansatzpunkte zur inhaltlichen Gestaltung. Elemente wie
Marktleistung oder Kostenstruktur werden nicht explizit bertcksichtigt und sind nur
schwer in das Rahmenwerk integrierbar. Anwendungsorientierte Hinweise auf die Ge-
staltung dieses Wechsel spiels werden nur bedingt gegeben.

3.2 Methoden zur Geschéaftsmodellentwicklung

Geschaftsmodelle sind Instrumente zur Sicherstellung von Profitabilitat und Fortbestand
eines Unternehmens [Wirl0, S. 73]. Sie berlihren ale Bereiche unternehmerischer Ge-
schéftstatigkeit (u.a. Angebot, Kunde, Leistungserstellung und Finanzierung). Sie beru-
hen auf der aufeinander abgestimmten Kombination von Entscheidungen in vielen Ge-
schaftsmodellelementen (Nutzenversprechen, Kundenbeziehungen, Schllsselaktivitéten
etc.). Zur Entwicklung von Geschaftsmodellen sind daher systematische, methodenge-
stitzte Verfahren erforderlich. Diese definieren Arbeitsschritte, deren Abfolge, den Ein-
satz von unterstitzenden Methoden sowie Verantwortlichkeiten. Es gilt existierende
Ansdtze zu analysieren und ggf. in die Systematik zur Entwicklung von Geschéftsmo-
dellen in der Produktentstehung zu integrieren. Die fur diese Arbeit relevanten Ansétze
werden in den folgenden Abschnitten diskutiert und hinsichtlich der Erfullung der An-
forderungen an die zu entwickelnde Systematik aus Abschnitt 2.5 bewertet™.

30 Weitere Ansétze, die aufgrund ihrer inhaltlichen Ferne nicht im Fokus der Betrachtung liegen, kén-

nen [BK12], [BRR02], [CIK09], [GFC13], [GJ}+10], [Jon04], [PGO5], [PKTO1], [PPL+01], [Rod12],
[Z0l06] entnommen werden.
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3.2.1 Szenariobasierte Geschaftsmodellentwicklung nach
FINK/SCHLAKE/SIEBE

FINK/SCHLAKE/SIEBE haben fir die Entwicklung von Geschdftsmodellen ein auf dem
Szenario-Management®' basierendes Verfahren erarbeitet. Dabei wird die Szenario-
Technik zur Identifikation und Visualisierung zuktinftiger Geschaftsmodelle einge-
setzt, die die vorhandenen Potentiale eines Unternehmens konsequent ausschopfen
[FSS02, S. 234ff.]. Das Verfahren gliedert sich in vier Phasen (Bild 3-5).

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

* Festlegen des Geschéftsfeldes, in dem das

Definition des Geschéaftsmodell entwickelt werden soll

Geschiftsfeldes

o

Geschaftsfeld

Y

o * Bereiche festlegen, aus denen
Ermittlung von : -
" die Geschéaftselemente stammen sollen
Geschiftselementen  Evil. Instrumente des vernetzten Denkens
é fur die Auswahl der Geschéftselemente

- Geschaftselemente

Ermittlung von

* Beschreiben von wiinschenswerten
Auspragungen (Geschéaftsoptionen)

Geschéftsoptionen der Geschaftselemente
é >~ Geschiftsoptionen
Bilden von » Geschaftsoptionen auf Konsistenz Uiberpriifen

. * (Projektions-) Biindel bilden
Geschaftsmodellen - Clusterung ahnlicher Biindel

ﬁ » Geschaftsmodelle beschreiben

- Geschiaftsmodelle

Bild 3-5: Vorgehen zur Geschaftsmodellentwicklung nach FINK/SCHLAKE/SEBE
[FS02, S. 240ff.]

Definition des Geschéaftsfeldes: Den Ausgangspunkt der Betrachtung bildet die Festle-
gung des Geschéftsfeldes, fur das ein Geschaftsmodell entwickelt werden soll. Die De-
finition kann top-down aus der Unternehmensstrategie abgeleitet werden (, Wie kdnnte
die Organisation das Geschéftsfeld erschliefRen?*) oder bottom-up aus der Organisation
entstehen (, Wie kdnnte das Geschéft aussehen, das die Organisation in der Zukunft
betreibt?*) [FSS02, S. 240].

Ermittlung von Geschéftselementen: Geschaftselemente sind Aktivitéten, die ein Un-
ternehmen zukdiinftig im definierten Geschéftsfeld ausfuhren kann. Sie ssammen aus den
Bereichen Prozesse, Vertriebskandle, Kompetenzen und Technologien. Gegenstand der
zweiten Phase ist die Ermittlung und Analyse moglicher Aktivitaten [FSS02, S. 240f.].

% Dpas Szenario-Management umfasst die systematische Entwicklung von Szenarien und deren an-

schlief3ende Anwendung als Werkzeug der strategischen Fihrung. Eine detaillierte Erléauterung der
Funktionsweise findet sich in Abschnitt 3.3.1 oder bei [GPWOQ9, S. 57ff ].



Stand der Technik Seite 53

Ermittlung von Geschéftsoptionen: Gegenstand dieser Phase ist die Ermittlung denk-
barer Zukunftsentwicklungen fur alle festgel egten Geschéftselemente. Diese stellen fir
das Unternehmen zukUinftige Geschéaftsoptionen dar. Es werden jedoch nur fir das Un-
ternehmen winschenswerte Optionen in Betracht gezogen [FSS02, S. 241].

Bilden von Geschaftsmodellen: Mittels einer Konsistenzanalyse werden alle Ge-
schéftsoptionen paarweise auf Vertraglichkeit Uberprift. Als Ergebnis liegen konsisten-
te Geschaftsmodelle vor, die ihrer Ahnlichkeit entsprechend zu Geschaftsmodellalterna-
tiven zusammengefasst werden. Die Geschdftsmodelle kénnen anhand einer Auspré-
gungsliste®™ und in Prosa beschrieben werden, wodurch sie als , Orientierungshilfe fiir
die Ausrichtung der Organisation dienen [FSS02, S. 244].

Bewertung: Der Ansatz von FINK/SCHLAKE/SIEBE ist ein methodisches und systemati-
sches Vorgehen fur die Entwicklung von Geschéftsmodellen. Durch Anwendung der
Konsistenzanalyse entstehen widerspruchsfreie Geschéftsmodellalternativen. Fur die
Identifizierung von Geschéftsoptionen verwenden die Autoren jedoch einen einge-
schrankten Strukturierungsrahmen, dessen Elemente (Prozesse, Vertriebskande, Kom-
petenzen, Technologien) die unternehmerische Geschéftstatigkeit nicht ganzheitlich
abbildet. Veranderungen im Geschaftsmodellumfeld werden nicht explizit bericksich-
tigt. Wesentliche Nachteile des Ansatzes sind die fehlende Wettbewerbsbetrachtung und
die Nichtbertcksichtigung von Produkt- und Produktionssystemkonzept.

3.2.2 House of Value Creation nach FORzI/LAING

Das House of Value Creation (HVC) von FORzI/LAING ist ein ganzheitlicher Ansatz
fur die Geschaftsmodellentwicklung. Es setzt sich aus drei Saulen zusammen, die auf
dem strategischen Unternehmensfokus und bekannten Kundenbedtirfnissen fuf3en und
diese in einem Geschaftsmodell konkretisieren. Jede Séule besteht aus sechs Ebenen,
die stellvertretend fir ein spezifisches Geschéftsmodellelement stehen. Bel der Ge-
schéftsmodellentwicklung werden die Ebenen von der untersten zur obersten sequentiell
durchlaufen. AuslOser (Trigger) fur den Prozess kdnnen interne oder externe Einflisse
sein, wie bspw. eine neue Geschéftsidee, eine Innovation oder geénderte Rahmenbedin-
gungen. Das Vorgehen gliedert sich in sechs Schritte, in denen die einzelnen Ge-
schéftsmodellelemente auszuarbeiten sind (Bild 3-6) [FLO3, S. 129].

32 Ausder Auspragungsliste geht hervor, welche Geschéftsoptionen innerhalb einer Alternative kombi-

niert sind [FSS02. S. 243f.].
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Wertschépfung
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Bild 3-6:

Vorgehen zur Geschéaftsmodellentwicklung nach FORzI/LAING
[FLO3, S. 120]

Marktabgrenzung und Positionierung im Wettbewerb: Zunachst ist die anzubieten-
de Marktleistung grob festzulegen. Ferner sind ale Marktakteure zu erfassen und die
Rentabilitdt des Marktsegments abzuschétzen. Eingangsgrofe sind allgemeine Bran-
chen- und Wettbewerbsinformationen. Ergebnisist das Marktmodell [FLO3, S. 121ff.].

Kundenorientiertes Produkt- und Dienstleistungsdesign: Im zweiten Schritt wird die
Marktleistung ausgestaltet und spezifiziert. Durch Anwendung des Quality Function
Deployment® (QFD) wird diese an den Kundenbediirfnissen ausgerichtet. Eingangsgro-
[3e sind Kundenbedirfnisse. Ergebnisist das Leistungsmodell [FLO3, S. 121ff.].

33

Das Quality Function Deployment ist eine Methode der Qualitétssicherung. Gegenstand ist die Ent-

wicklung von Produkten, die sich vollstandig an den Bediirfnissen der Kunden ausrichten [Aka92].
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Strategische Preisgestaltung: Die Preisgestaltung fur die Marktleistung sollte sich am
Kundennutzen und am realisierten Preisniveau der Wettbewerber ausrichten. Hierzu
empfiehlt sich der methodische Ansatz ,,Preiskorridor der Masse® [KMOO, S. 132ff.].
Ergebnis dieses Schrittes ist das Preis-Umsatzmodell [FLO3, S. 121ff.].

Kostenorientiertes Leistungsdesign: Auf Basis des Preis-Umsatzmodells werden die
Zielkosten der Marktleistung bestimmt. Dabel wird mittels des Target-Costing-Ansatzes
eine Kostenobergrenze ermittelt, aus der Anforderungen an den Produktionsprozess
abgeleitet werden. Ergebnisist das Leistungserbringungsmodell [FLO3, S. 121ff.].

Netzwerk- und Informationsdesign: Hier gilt es festzulegen, welche Leistungsbe-
standteile Uber einen Wertschopfungspartner bezogen werden sollen. Eingangsgrof3en
sind benttigte Kompetenzen, die Organisationsstruktur sowie die Technologieverfig-
barkeit. Ergebnisist das Netzwerk- und Informationsmodell [FLO3, S. 121ff.].

Risiko-, Investitions- und Wirtschaftlichkeitsanalysen: Abschlief3end werden auf
Grundlage der erwarteten Erlése Finanzierungsmoglichkeiten eruiert und mittels einer
Risikoabschétzung priorisiert. Das Ergebnis ist das Finanzmodell, das Unterstiitzung bei
der Suche nach Investoren bietet [FLO3, S. 121ff.].

Bewertung: Das House of Value Creation ist ein systematisches und methodisch ge-
stitztes Vorgehen zur Geschéftsmodellentwicklung. Der verwendete Strukturierungs-
rahmen bildet die unternehmerische Geschaftstatigkeit umfassend ab, berticksichtigt gar
das vorherrschende Wettbewerbsverhalten explizit. Fur die Identifizierung von Gestal-
tungsoptionen werden verschiedene Methoden genannt, ohne jedoch Gestaltungsmog-
lichkeiten konkret zu benennen. Wesentliche Nachteile dieses Ansatzes sind die fehlen-
de integrative Entwicklung von Produktkonzept, Produktionssystemkonzept und Ge-
schaftsmodell sowie die mangelnde Unterstiitzung bei der Implementierung eines Ge-
schaftsmodells. Dartiber hinaus werden Veranderungen im Geschéftsmodellumfeld
nicht proaktiv berticksichtigt. Die Entwicklung alternativer und konsistenzwahrender
Geschaftsmodelle ist nicht Gegenstand des V orgehens.

3.2.3 Szenariobasierte Geschaftsmodellentwicklung nach MIETZNER

MIETZNER Sieht in der Szenario-Technik eine Methode zur frihzeitigen Ermittlung von
neuen Markten und Geschaftsmdglichkeiten. Dadurch bildet sie eine Grundlage fur die
Entwicklung zukinftiger Geschdftsmodelle [Mie09, S. 4]. Das Vorgehen zur
szenariobasierten Geschaftsmodellentwicklung nach MIETZNER gliedert sich nach
Bild 3-7 in funf Phasen.

Situationsanalyse: Zunéchst erfolgt eine Analyse und Bewertung des aktuell verfolgten
Geschaftsmodells aus interner Sicht. Dabei wird ermittelt, wie das Unternehmen aus
heutiger Sicht Kundennutzen schafft, wie es Gewinne erzielt und welche Ressourcen,
Kompetenzen und Prozesse dafiir eingesetzt werden. Ergebnis ist die aktuelle Situation
aus Sicht des betrachteten Unternehmens [Mie09, S. 6].
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Phasen/Meilensteine
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é | Zukiinftiges
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Bild 3-7:  Vorgehen zur Geschaftsmodellentwicklung nach MIETZNER[MieQ9, S. 5]
Umfeldanalyse: Gegenstand der zweiten Phase ist die Ermittlung von treibenden Kréaf-
ten. Dies sind Faktoren, die Ereignisse, Veranderungen und Trends im Unternehmens-
umfeld begrinden kénnen. Zur Ermittlung treibender Kréfte werden Methoden der stra-
tegischen Vorausschau empfohlen. Ergebnis dieser Phase sind antizipierte Veranderun-
gen im Geschaftsmodellumfeld [MieQ9, S. 9].

Szenariobildung: Im dritten Schritt werden Szenarien entwickelt. Mittels Brainstor-
ming gilt es zunéchst je treibender Kraft drei Zukunftsprojektionen zu entwickeln. Die
Projektionen werden unter Anwendung eines Morphologischen Kastens zu Projektions-
bindeln kombiniert. Ergebnis sind Markt- und Umfeldszenarien, die Entwicklungen
ausgewahlter Umfeldfaktoren beschreiben [MieQ9, S. 12].

Produktfindung: Anhand von Leitfragen wird die Gultigkeit der heutigen Konfigurati-
on im Lichte zukinftiger Entwicklungen hinterfragt (z.B.: , Bildet das aktuelle Ge-
schaftsmodell eine Basis, um Zukunftschancen auszuschopfen?‘). Daraus werden Pro-
dukt- und Dienstleistungsideen abgeleitet, mit denen neuen Kundenanforderungen oder
verénderten Wettbewerbsbedingungen begegnet werden kann. Ergebnis ist ein auf zu-
knftige Entwicklungen angepasstes Produktprogramm [MieQ9, S. 14].

Geschaftsmodellentwicklung: Fir die neuen Produkt- und Dienstleistungsideen gilt es
folgend ein Geschaftsmodell zu entwickeln. Zur Entwicklung eines Geschaftsmodells
sind die drei Dimensionen Ressourcen und Prozesse, Zielgruppe und Kundennutzen
sowie Umsétze zu beschreiben. Mittels eines Fragenkatal oges werden die Erfolgswahr-
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scheinlichkeiten des Geschaftsmodells geprift (z.B.: ,, Sind die Produkte und Dienstleis-
tungen attraktiv fur potentielle Kunden?‘). Ergebnis dieser Phase ist ein zukinftiges
Geschaftsmodell fir eine neue Produkt- oder Dienstleistungsidee [MieQ9, S. 16].

Bewertung: MIETZNER verfolgt einen praxisorientierten Ansatz zur Geschéftsmodell-
entwicklung. Sie bertcksichtigt die aktuelle Unternehmenssituation und zukinftige
Verénderungen im Umfeld, ohne jedoch eine vollsténdige Einbindung in die strategi-
sche Planung zu realisieren. Die Auswahl der bei der Analyse berticksichtigten Faktoren
ist rudimentér. Als Strukturierungsrahmen hat MIETZNER den Ansatz von JOHNSON ET
AL. [JCKO8] Ubernommen, der die wesentlichen Elemente unternehmerischer Ge-
schéftstétigkeit abbildet. Das Vorgehen greift neue Geschaftsideen auf, konkretisiert sie
aufgrund des eingeschrénkten Strukturierungsrahmens jedoch nicht bis zum Entwick-
lungsauftrag. Ein entscheidender Nachtell ist, dass der eigentliche Prozess der Ge-
schaftsmodellentwicklung nicht explizit geschildert wird. Es fehlen ein Leitfaden zur
Durchfihrung der Geschaftsmodellentwicklung und eine umfassende methodische Un-
terstiitzung der einzelnen Phasen. Produkt- und Produktionssystemkonzept werden nicht
berticksichtigt, noch erfolgt die Entwicklung alternativer Geschaftsmodelle.

3.2.4 Business Model Design Process nach OSTERWALDER/PIGNEUR

OSTERWALDER/PIGNEUR bieten einen konkreten Leitfaden zur Entwicklung von Ge-
schaftsmodellen. Dieser Leitfaden gliedert sich in funf Phasen (vgl. Bild 3-8). Die
Aufgaben und Resultate der einzelnen Phasen werden im Folgenden ausfthrlich vorge-
stellt [OP10, S. 248 ff.].

Mobilisieren: Ziel der ersten Phase ist ein Geschaftsmodellrahmen. Dafir ist festzule-
gen, wie das Geschaftsmodell beschrieben, entwickelt, analysiert und diskutiert werden
soll. Ferner sind das Projekt vorzubereiten, die Projektziele zu formulieren und das Pro-
jektteam zusammenzustellen. Die Zusammenstellung des Teams sollte moglichst hete-
rogen sein und unterschiedliche Teamrollen umfassen, bspw. Mitarbeiter mit Manage-
ment- und Industrieerfahrung, kreative ,, Kopfe* etc. [OP10, S. 250 f.].

Verstehen: Ziel der zweiten Phase ist fundiertes Wissen Uber die Umwelt, in die das
Geschaftsmodell eingebracht werden soll. Im Vordergrund steht das Sammeln von In-
formation bezlglich Kunden, Wettbewerbern, Technologien und Umwelt. Die Analyse
von am Markt gescheiterten Geschaftsmodellen liefert wertvolle Hinweise fur die Ge-
staltung des eigenen Geschéftsmodells [OP10, S. 252f.].

Entwickeln: In dieser Phase werden realisierbare Geschéftsmodelloptionen entwickelt,
getestet und ausgewahlt. Die Herausforderung liegt in der Entwicklung neuer, einmali-
ger Geschéaftsmodelle. Als Grundlage dient der von OSTERWALDER/PIGNEUR entwickel-
te Strukturierungsrahmen (vgl. Abschnitt 3.1.3). Je Geschaftsmodellelement sind ver-
schiedene Geschaftsmodelloptionen zu entwickeln und miteinander zu kombinieren.
Durch einen Test nach unterschiedlichen Kriterien werden Erfolgspotentiale und Be-
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drohungen der Geschéftsmodellalternativen aufgedeckt. Die folgende Bewertung dient
der Ermittlung der Alternative mit dem grofdten Erfolgspotential [OP10, S. 254f.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
» Projektvorbereitung
Mobilisieren » Formulierung der Projektziele
» Bildung des Projektteams
» Erzeugung von Veranderungsbereitschaft
ﬁ = Geschéftsmodellrahmen
l » Analyse der Geschéftsmodellumwelt
Verstehen » Analyse der Kunden
* Interviews mit Experten
* Sammeln von Ideen und Meinungen
é »| Geschiftsmodellumwelt

» Entwicklung und Test realisierbarer

Entwickeln Geschaftsmodelloptionen
» Bewertung und Auswahl der besten
Geschaftsmodelloptionen .
é | Optimale
| Geschiftsmodelloption
» Festlegung der Meilensteine
Implementieren « Erstellung eines Finanzierungsplans
und einer Projekt-Roadmap
ﬁ Implementierung des Geschéftsmodells . Eingefiihrtes
| Geschaftsmodell
» Scanning und Monitoring
Gestalten der Geschéftsmodellumwelt
* Veranderung und Anpassung des
Geschéftsmodells an seine Umwelt
é Angepasstes
Geschaftsmodell

Bild 3-8: Vorgehen zur Geschaftsmodellentwicklung nach OSTERWALDER/PIGNEUR
[OP10, S 249]

Implementieren: Die ausgewahlte Geschaftsmodellalternative ist in das bestehende
Geschéft des Unternehmens einzubinden. Ziele der vierten Phase sind ein Geschéaftsplan
und ein Projektmanagementplan. Dafur sind alle erforderlichen Teilprojekte zu ermit-
teln, die auszufihrenden Meilensteine festzulegen, gesetzliche Strukturen zu organisie-
ren, sowie en Finanzierungplan und ene Projekt-Roadmap zu erstellen
[OP10, S. 256f.]. Von besonderer Bedeutung ist dabel die Kommunikation des neuen
Geschéaftsmodells im Unternehmen, fir die sich das Visualisierungskonzept der Busi-
ness Model Canvas empfiehlt (vgl. Abschnitt 3.4.3).

Gestalten: Méarkte und Umwelt unterliegen einem sténdigen Wandel. Zur Gewéhrleis-
tung einer langfristigen Wettbewerbsfahigkeit geht es in der letzten Phase um die konti-
nuierliche Anpassung des Geschaftsmodells an diesen Wandel. Dabei hilft ein
Monitoring der Umwelt, um bedeutende Diskontinuitéten friihzeitig zu ermitteln und
das Geschéftsmodell darauf anzupassen [OP10, S. 258f.].

Bewertung: OSTERWALDER/PIGNEUR beschreiben ein generisches Vorgehen fur die
Entwicklung von Geschéftsmodellen, welches unternehmensspezifisch angepasst wer-
den kann. Das phasenweise Vorgehen ist anwenderfreundlich und stellt die vollsténdige
Bearbeitung aller Schritte sicher. Fir die Bearbeitung der einzelnen Phasen werden Me-
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thoden vorgeschlagen, durch die eine gegebene Geschéftsidee aufgegriffen und sukzes-
sive konkretisiert wird. Eine Einbindung in die strategische Planung ist jedoch nicht
gegeben. Der verwendete Strukturierungsrahmen bildet die unternehmerische Ge-
schéftstatigkeit ganzheitlich ab und ist dartiber hinaus sowohl modular als auch skalier-
bar. Besonders hervorzuheben ist die Berticksichtigung von Geschaftsmodellalternati-
ven und eines Implementierungsplans. Wesentlicher Nachteil ist, dass der konkrete Pro-
zess der Geschaftsmodel lentwicklung nicht explizit erlautert wird. Folglich gibt es auch
keine Hinweise darauf, wie interne und externe Konsistenz des Geschaftsmodells reali-
siert wird oder Produkt- und Produktionssystem eingebunden werden.

3.2.5 Business Model-Designprozess nach WIRTz

WIRTz hat ein Vorgehen zur Entwicklung eines ganzheitlichen Geschaftsmodells er-
arbeitet. Das Vorgehen gliedert sich in vier Phasen, die im Rahmen der Entwicklung zu
durchlaufen sind (Bild 3-9) [Wir10, S. 205]. Die Aufgaben und Resultate der einzelnen
Phasen werden im Folgenden ausfihrlich vorgestellt.

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
» |ldeengenerierung mittels Kreativitatstechniken
Ideengenerierung oder Workshops
« ldentifikation von Liicken
» Festlegung der Gestaltungsmerkmale
l!l gung 9 _| Gestaltungsmerkmale
| des Geschiftsmodells
» Analyse bestehender Markte
Machbarkeitsanalyse » Einschatzung des Marktpotentials
» Entwicklung der Kunden- und
Marktkomponente
é - Grobkonzept
|
» Aufzeigen mdglicher Entwicklungspfade
Prototyping bzw. Alternativen
» Entwicklung Wertschépfungskomponente
é > Feinkonzept
|
» Wirtschaftlichkeitspriifung und Bewertung
Entscheidungsfindung der Geschéftsmodellalternativen
» AbschlieRende Entscheidung
i] Ausgewihltes
Geschaftsmodell

Bild 3-9:  Vorgehen zur Geschaftsmodellentwicklung nach Wirtz [Wir10, S. 205]

Ideengenerierung: In der ersten Phase gilt es unter Anwendung von Kreativitétstech-
niken Ideen furr die Gestaltung der einzelnen Geschaftsmodellelemente® zu entwickeln.
Es kann sich dabei um neue Ideen, Best-Practice anderer Unternehmen oder Erkenntnis-

3 WirTZ verwendet neun Teilmodelle, die zu drei Komponenten zusammengefasst werden: Strategi-

sche Komponente (Ressourcenmodell, Strategiemodell, Netzwerkmodell), Kunden- und Marktkom-
ponente (Kundenmodell, Marktangebotsmodell, Erlésmodell) und Wertschépfungskomponente (Be-
schaffungsmodell, Leistungserstellungsmodell, Finanzmodell) [Wirl0, S. 119].
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se aus einer Starken-Schwachen-Analyse handeln. Ergebnis sind die Gestaltungsmerk-
male eines Geschaftsmodelles, die die prinzipielle Stof¥ichtung des Geschaftsmodells
vorgeben [Wirl0, S. 207ff.].

Machbarketsanalyse: Ziel sind Implikationen und Restriktionen fur das zu entwi-
ckelnde Geschaftsmodell aus den Bereichen Umfeld, Branche und Markt. Bel der
Umfeldanalyse gilt es die Rahmenbedingungen der Umwelt zu einem Gesamtbild zu-
sammenzusetzen. Die Branchenanayse fokussiert auf vorherrschende Marktstrukturen
und das Nachfragerverhalten. Durch die Wettbewerbsanalyse werden das Verhalten der
Wettbewerber und die Wettbewerbsintensitdt bestimmt. Die Informationen dienen dem
Entwurf der Kunden- und Marktkomponente. Ergebnis ist ein Grobkonzept fir den Ge-
schaftsmodel lentwurf [Wir10, S. 210ff.].

Prototyping: Ziel sind verschiedene Alternativen fur die Realisierung einer Geschéfts-
idee. Dabei wird ein Geschaftsmodell bereits vor der Implementierung konzeptionell
vollstandig durchdacht, um kosten- und zeitintensive Korrekturen an einem aktiven Ge-
schaftsmodell zu verhindern. Schwerpunkt der Prototypen-Phase ist die finale Ausge-
staltung der Wertschdpfungskomponente durch die Entwicklung alternativer Konfigura-
tionen der Leistungserstellung. Die erarbeiteten Prototypen stellen realisierbare Fein-
konzepte des Geschéftsmodells dar [Wirl0, S. 214ff.].

Entscheidungsfindung: Zum Abschluss werden die Prototypen umfassend verglichen
und bewertet. Ziel ist die zur Auswahl der erfolgversprechendsten Alternative. Als Be-
wertungsgrundlage dienen eine Starken-Schwéchen-Analyse sowie Geschéftsplane.
Auszuwéhlen ist das Geschéftsmodell mit dem groften Wettbewerbsvorteilspotential
fur die langfristige Sicherstellung der Unternehmensprofitabilitét. Ergebnis dieser Phase
ist ein ausgewahltes Geschaftsmodell [Wirl0, S. 216ff.].

Bewertung: Der von WIRTZ entwickelte Business Model-Designprozess ist ein syste-
matisches Werkzeug zur ganzheitlichen Entwicklung von Geschéftsmodellen. Das Vor-
gehen konkretisiert eine Geschéftsidee zu alternativen Geschaftsmodellen, ohne jedoch
die Kriterien des Bewertungsprozesses zu benennen. Der angewendete Strukturierungs-
rahmen bildet die unternehmerische Geschéaftstéatigkeit ganzheitlich ab. Ferner stellt
dieser ein umfassendes Verstandnis sicher und kann bei Bedarf hinreichend konkreti-
siert werden. Durch das strategische Partiamodell ist eine Einbindung in die strategi-
sche Planung teilweise gegeben. Die Berlicksichtigung von Produkt- und Produktions-
systemkonzept wird angedeutet, jedoch nicht in der notwendigen Tiefe dargelegt. Glei-
ches gilt fur die Berticksichtigung von Veranderungen im Geschaftsmodel lumfeld. Eine
Methodenunterstiitzung ist nur partiell gegeben. Die Sicherstellung der internen und
externen Konsistenz wird nicht néher betrachtet. Des Weliteren endet das Vorgehens-
modell ohne Anleitung zur Implementierung eines ausgewahlten Geschéftsmodells.
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3.2.6 Business Model Design nach EURICHET AL.

Das Vorgehen zur Geschaftsmodellentwicklung von EURICH ET AL. beruht auf dem An-
satz des vernetzenden Denkens [GP91] und der Theory of Business [Dru94]. Gegen-
stand ist die schrittweise Entwicklung eines Geschéftsmodells, von der ersten Idee bis
zum implementierten Modell [EBB+13]. Das Vorgehen gliedert sich in sechs Phasen,

dessen Aufgaben und Resultate im Folgenden vorgestellt werden (Bild 3-10).

Phasen/Meilensteine

Umfeld analysieren

o

Aufgaben/Methoden

» Unternehmensziel festlegen
» Markt, Wettbewerb, Technologien etc.

analysieren

Resultate

Y

Abhéangigkeiten
analysieren

7

» Umfeldbedingungen, Konsequenzen

und Abhéangigkeiten visualisieren

Restriktionen fiir die
Geschaftsmodell-
entwicklung

Verdanderungen
antizipieren

B

» Zukunftige Verédnderungen bewerten
» Szenarien erstellen

Ursache-Wirkungs-Kette

Y

Geschaftsmodell
entwickeln

* Geschaftsmodellalternativen ausarbeiten

Zukunftsszenarien

o

Geschaftsmodell
auswahlen

« Kiriterien festlegen
* Geschaftsmodellalternativen bewerten
* Geschaftsmodell auswéhlen

Geschaftsmodell-
alternativen

B

Geschaftsmodell testen
und umsetzen

o

* Grundannahmen Uberpriifen
» Ggf. Geschaftsmodell anpassen
* MalRnahmen zur Umsetzung festlegen

Ausgewahltes
Geschaftsmodell

Implementiertes
Geschiftsmodell

Bild 3-10: Vorgehen zur Geschaftsmodellentwicklung nach EURICH ET AL.

[EBB+13, S. 7]

Umfeld analysieren: Ausgangspunkt ist die Ermittlung grundlegender Annahmen tber
das Unternehmen. Dazu gehort die Bestimmung der Zielsetzung fr das zu entwickeln-
de Geschaftsmodell sowie die Ausleuchtung des Geschaftsmodellumfeldes hinsichtlich
anstehender Veradnderungen. Die Informationen sind mittels semi-strukturierter Inter-
views auf Geschéftsleitungsebene zu ermitteln. Ergebnis sind Annahmen und Restrikti-
onen mit Einfluss auf das zu entwickelnde Geschaftsmodell [EBB+13, S. 6].

Abhangigkeiten analysieren: Fur ein tieferes Verstandnis der Unternehmenssituation
und deren Kommunikation mit den involvierten Stakeholdern werden die Analyseer-
gebnisse in einem Ursache-Wirkungs-Diagramm visualisiert. Dabel sind sowohl ge-
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genwartige Umfeldbedingungen, Annahmen Uber deren zukinftige Entwicklung, als
auch resultierende Konsequenzen darzustellen. Der Entwurf des Diagramms erfolgt in
einem Workshop. EURICH ET AL. bezeichnen die Ursache-Wirkungs-K ette als geeigne-
ten Startpunkt fur die Geschéftsmodel lentwicklung [EBB+13, S. 6].

Veranderungen antizipieren: Im dritten Schritt gilt es mogliche Veranderungen im
Geschaftsmodellumfeld, valide Entscheidungsoptionen sowie zu erwartende Konse-
guenzen tiefer zu verstehen. Dies geschieht mittels Szenarien, die wahlweise aus Unter-
nehmens- oder Marktsicht zu entwickeln sind [EBB+13, S. 7].

Geschaftsmodell entwickeln: Auf Grundlage der gegenwartigen, der vorhergesagten
und der gewiinschten Unternehmenssituation sind alternative Geschéftsmodelle zu ent-
wickeln. EURICH ET AL. empfehlen hierzu die Verwendung von Gestaltungsmustern und
Taxonomien als Inspirationsquelle. In Kleingruppen sind die Szenarien zu einem voll-
sténdigen Geschaftsmodell auszuarbeiten. Ergebnis dieser Phase sind Geschaftsmodell-
aternativen, die mit internem und externem Umfeld Ubereinstimmen [EBB+13, S. 7].

Geschaftsmodell auswahlen: Die Auswahl eines Geschaftsmodells erfordert einem
umfassenden Bewertungsprozess. Anwendung finden Kriterien, die die Ganzheitlichkeit
des Geschaftsmodells beriicksichtigen, wie bspw. Abhangigkeiten von Geschaftspart-
nern und Ubereinstimmung mit den strategischen Unternehmenszielen. Zur Vorauswahl
empfehlen EURICH ET AL. die Anwendung der STEP Methode™. Die eigentliche Aus-
wahl erfolgt im Rahmen einer Diskussion mit der Geschéftsleitung. Ergebnis dieser
Phase ist ein Geschaftsmodell, das unter Berticksichtigung der definierten Rahmenbe-
dingungen die groften Erfolgsaussichten hat [EBB+13, S. 7].

Geschaftsmodell testen und umsetzen: Vor der Implementierung des Geschéftsmo-
dells ist die Korrektheit der Annahmen zu prifen. Dies kann bspw. durch Workshops
mit Lead-Usern unter Anwendung des Ursache-Wirkungs-Diagramms erfolgen, was
einen Abgleich der Annahmen mit der Realitdt ermoglicht. Bei erkannten Abweichun-
gen ist das Geschaftsmodell entsprechend anzupassen. Abschlief3end sind Mal3nahmen
fur die Umsetzung des Geschéftsmodells zu erarbeiten [EBB+13, S. 7].

Bewertung: EURICH ET AL. verfolgen einen praxisnahen und inhaltlich umfassenden
Ansatz zur Geschéaftsmodellentwicklung. Das Verfahren beriicksichtigt Wettbewerbs-,
Umfeld- und Zukunftsanalysen — Aspekte, die in vielen existierenden Ansétzen fehlen.
Ebenso zielt das Verfahren auf die Entwicklung alternativer Geschéftsmodelle. Es wer-
den verschiedene Strukturierungsrahmen vorgestellt, aber keine Indikation zur Auswahl
von konstituierenden Geschaftsmodellelementen gegeben. Auch fehlt eine durchgéngi-
ge, methodisch verbindliche Unterstiitzung des Grundmodells. Dies gilt insbesondere
fur den konkreten Prozess zur Ausgestaltung eines Geschaftsmodells. Der Aspekt Pro-

% Die STEP Methode berticksichtigt soziale (Social), technologische (Technological), 6konomische

(Economical) und politische (Political) Kriterien [PNO7].



Stand der Technik Seite 63

duktentstehung und damit die Einbindung des Geschaftsmodells in die strategische Pla-
nung sowie in das Produkt- und Produktionssystemkonzept werden nicht beriicksichtigt.
Die Erstellung eines Implementierungsplans wird angedeutet, jedoch nicht in der not-
wendigen Tiefe erlautert. Das Verfahren verbleibt auf einem hohen generischen Ab-
straktionsniveau ohne konkrete Unterstiitzung fir die operative Anwendung.

3.3 Ansatze zur Ermittlung von Handlungsoptionen

Im Fokus dieser Arbeit steht eine Systematik zur Entwicklung von Geschaftsmodellen
fur industrielle Marktleistungen. Die Problemanalyse hat gezeigt, dass Geschéftsmodel -
le viele Bereiche unternehmerischer Geschéftstétigkeit bertihren. Fur die Entwicklung
erfolgreicher Geschéftsmodelle gilt es, Verdanderungen im Umfeld zu antizipieren,
Marktleistung und Geschaftsmodell integrativ zu entwickeln, die dominante Geschéfts-
logik zu brechen sowie eine schliissige Kombination von zahlreichen Einzelentschei-
dungen zu erzielen (vgl. Abschnitt 2.4.6). In Erganzung zu den expliziten Methoden zur
Geschaftsmodellentwicklung (vgl. Abschnitt 3.2) halten Forschung und Praxis zahirei-
che spezialisierte Methoden fur punktuelle Unterstiitzung bel der Realisierung die-
ser Faktoren bereit. Einige dieser Methoden werden im Folgenden erlautert und dahin-
gehend untersucht, inwieweit sie fir diese Arbeit verwertbare Ansatzpunkte liefern.

3.3.1 Szenario-Technik

Fur nachhaltigen Unternehmenserfolg ist es wichtig, Verénderungen frihzeitig zu er-
kennen. Die Szenario-Technik ist ein Werkzeug fur das Vorausdenken der Zukunft
[Son70Q]. Ein Szenario ist ein Zukunftshild, das sich aus einer schliissigen Kombination
von denkbaren Entwicklungen einzelner Einflussfaktoren ergibt [GPWO09, S. 56].

Szenarien beruhen auf zwel Grundprinzipien: ,Vernetztes Denken* und ,Multiple
Zukunft“. Unternehmen sind in ein komplexes Netz von Einflussfaktoren eingebettet,
die auf das Unternehmen wirken und sich gegenseitig beeinflussen. Es ist erforderlich,
die Vernetzung zwischen den vielen Faktoren zu berticksichtigen, was als vernetztes
Denken bezeichnet wird. Die Zukunft ist nicht exakt prognostizierbar. Es gibt stets
mehrere Alternativen, wie sich die Einflussfaktoren entwickeln kénnen. Dies bringt der
Begriff der multiplen Zukunft zum Ausdruck [GPWO09, S. 60].

Ziel der Szenario-Technik sind strategische Entscheidungen auf Grundlage erkannter
Chancen und Gefahren fur das eigene Geschéft. Die Nutzung von Szenarien in der stra-
tegischen Fihrung wird nach GAUSEMEIER ET AL. als Szenario-Management bezeichnet
[GPWQ9, S. 62]. Die Entwicklung von Szenarien erfolgt in finf Phasen (vgl. Bild 3-11).
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

 Zielsetzung bestimmen
Szenario-Vorbereitung * Gestaltungsfeld analysieren

o

I
 Einflussbereiche und -faktoren bestimmen

Szenariofeld-Analyse * Einflussanalyse
* Relevanzanalyse

Y

Projektzielsetzung

é - Schliisselfaktoren

|
» Je Schlusselfaktor denkbare Entwicklungen

Projektions-Entwicklung bestimmen
» Projektionskatalog erstellen

Y

Zukunftsprojektionen

» Paarweise Konsistenzbewertung

Szenario-Bildung der Projektionen
 Projektionsbiindel ermitteln (Konsistenzanalyse)
+ Annliche Bundel clustern
ﬁ - Zukunftsszenarien
|
» Szenarien analysieren (Chancen, Gefahren)
Szenario-Transfer » Szenarien bewerten (Wahrscheinlichkeit,
Starke der Auswirkung)
é _| Chancen, Gefahren,

strat. StoRrichtungen

Bild 3-11: Phasenmodell des Szenario-Managements nach GAUSEMEIERET AL.
[GPWO9, S 63]

Szenario-Vorbereitung: Die Szenario-Vorbereitung umfasst die Festlegung von Pro-
jektzielsetzung und Projektorganisation, sowie die Definition und Analyse des Gestal-
tungsfeldes. Das Gestaltungsfeld ist der Bereich, fur den auf Grundlage der Szenarien
strategische Entscheidungen zu treffen sind. Dies ist zumeist ein Unternehmen oder ein
Geschéftsbereich [GPWOQ9, S. 64ff.].

Szenariofeld-Analyse: Das Szenariofeld steckt den Bereich ab, fir den Szenarien ent-
wickelt werden, z.B. fur das globale Umfeld oder eine bestimmte Branche. Zunéchst gilt
es, das Szenariofeld in Einflussbereiche aufzuteilen (z.B. Technologie, Okonomie, Lie-
feranten) und Faktoren mit Einfluss auf den Untersuchungsgegenstand zu ermitteln.
Anhand einer Einfluss- und Relevanzanalyse sind die 20 bedeutendsten Einflussfakto-
ren zu ermitteln — diese werden al's Schllssel faktoren bezeichnet [GPWO9, S. 66ff.].

Proj ektions-Entwicklung: Im Rahmen der Projektions-Entwicklung erfolgt der eigent-
liche Blick in die Zukunft. Fur jeden Schltsselfaktor werden denkbare Entwicklungs-
moglichkeiten ermittelt und als Zukunftsprojektionen in einem Projektionskatalog do-
kumentiert. Die Aussagekraft der Szenarien hangt von der Qualitét der Zukunftsprojek-
tionen ab. Es empfiehlt sich, neben wahrscheinlichen auch extreme, aber vorstellbare
Entwicklungen zu berticksichtigen [GPWQ9, S. 74ff.].

Szenario-Bildung: In dieser Phase werden auf Grundlage der beschriebenen Zukunfts-
projektionen aussagekréftige Szenarien erstellt. Dies geschieht mittels einer paarweisen
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Konsistenzbewertung der Zukunftsprojektionen, durch die deren Vertraglichkeit in ei-
nem gemeinsamen Zukunftsbild ermittelt wird [GPWQ09, S. 79ff.]. Bild 3-12 zeigt das
Beispiel einer Konsistenzmatrix.

Konsistenzmatrix 5 Die Wahrnehmung des
Fragestellung: ,,Wie vertragt sich o E ol Stan_dorts Deutschlan_d als
e . c c High-Tech-Produktions-
Zukunftsprojektion i (Zeile) ] o 5 2|5 standort und die Erzielung
- o . R Y kel [0} | 5|
mit Zukunftsprojektion j (Spalte)? = 5 % - ; g E =|e von Kostenvorteilen
Bewertungskala: I ool 8 g[8 HEEEENEEEE begtinstigen sich stark.
1 = totale Inkonsistenz é’ o g B =l E) x § ,}93 3 E g Daher kénnen sie gut in
2 < O 2 ) .
2 = partielle Inkonsistenz g gl é g § ‘_’:’ SR 2| E einem Szenario vorkommen.
3 = neutral oder voneinander unabhangig s1212|Z 2| ¢8| el 5|=| 2| El |B]2]s
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Bild 3-12: Beispiel einer Konsistenzmatrix (Auszug) [ GPWO9, S. 80]

Ergebnis der Konsistenzbewertung sind schltissige Kombinationen von Zukunftsprojek-
tionen, sog. Projektionsbiindel. Jedes Bindel enthdlt je Schllsselfaktor genau eine Pro-
jektion. Durch eine Clusteranalyse werden diese Biindel gemaR ihrer inhaltlichen Ahn-
lichkeit zusammengefasst. In einer Ausprégungsliste wird das Ergebnis der Konsistenz-
und Clusteranalyse aufbereitet. Sie enthélt in den Zeilen die Schllsselfaktoren mit ihren
Projektionen. In den Spalten sind die Szenarien mit Angaben Uber die Haufigkeit des
Auftretens der Projektionen abgetragen. FUr die Beschreibung der Szenarien werden die
Textbausteine der Zukunftsprojektionen entsprechend der Auspragungsliste zu einem
Gesamtbild verknlpft [GPWO09, S. 79ff.]. Die Auspragungsliste ist das Drehbuch fir ein
Szenario.

Szenario-Transfer: Abschlief3end gilt es die Szenarien auf die Entscheidungsprozesse
der strategischen Unternehmensfiihrung zu Ubertragen. Hierzu wird eine Auswirkungs-
analyse durchgefihrt, durch die die Konsequenzen der Szenarien fir die einzelnen
Handlungsbereiche des Gestaltungsfeldes systematisch ermittelt werden. Typische
Handlungsbereiche sind Marktleistung, Vertrieb, Wertschépfungsprozesse etc. Ergebnis
der Analyse sind Bedrohungen fiir das etablierte Geschaft sowie Chancen fir das Ge-
schaft von morgen, worauf elne strategische Stofdrichtung je Szenario begrtindet werden
kann [GPWOQ9, S. 95ff.].
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Bewertung: Die Szenario-Technik nach GAUSEMEIER ET AL. ist ein méchtiges Werk-
zeug zur systematischen Ermittlung von Chancen und Bedrohungen der Zukunft. Be-
sonders hervorzuheben ist seine Praxistauglichkeit. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit
sind verschiedene Einsatzbereiche fir die Szenario-Technik denkbar. So ist die Metho-
de geeignet, auf Grundlage zukunftiger Erfolgspotentiale die Suche nach produktspezi-
fischen Anforderungen fir neue Geschdftsmodelle zu leiten. Speziell erstellte Ge-
schaftsmodellszenarien liefern Aussagen Uber die zuklnftige Entwicklung einzelner
Geschaftsmodellelemente und damit zukunftsrobuste Gestaltungsoptionen. Mit der
Konsistenzanalyse kann sichergestellt werden, dass ausschliefdlich schltissige Gestal-
tungsoptionen miteinander kombiniert werden. Ferner kénnen die Zukunftsszenarien as
Bewertungskriterien bel der Auswahl einer Geschéftsmodel lalternative dienen.

3.3.2 VITOSTRA

Das von BATZEL entwickelte Verfahren VITOSTRA® ist ein Ansatz zur Entwicklung
und Bewertung erfolgversprechender Strategievarianten [Badt04, S. 93ff.]. Dabel
werden ausschliefdich interne Lenkungsgrof3en beriicksichtigt, also Parameter, die kei-
nem direkten externen Einfluss unterliegen (z.B. Funktionalitét eines Produktes, Ver-
triebskanale). Ergebnis sind sog. Gestaltungsfeld-Szenarien, die sinnvolle Kombinatio-
nen von Handlungsoptionen der Zukunft beschreiben [GPWQ9, S. 62]. Dazu nutzt
VITOSTRA wesentliche Methoden der Szenario-Technik, wie bspw. die Konsistenz-
analyse [FIKO09, S. 128f.]. Das Verfahren gliedert sich in finf Phasen (vgl. Bild 3-13).

Geschaftsdefinition: Die Geschéftsdefinition legt den Bereich der strategischen Positi-
onierung und die relevanten Wettbewerber fest. Dadurch wird die sog. Wettbewerbsare-
na definiert. Dabei fuhrt eine sehr eng gewahlte Geschéaftsdefinition zu wenig innovati-
ven aber leicht umzusetzenden Strategiealternativen. Eine weite Geschaftsdefinition
bedeutet i.d.R. eine starke Veranderung des bisherigen Geschéafts und somit ein hohes
Umsetzungsrisiko. Es empfiehlt sich daher bei der Geschéftsdefinition, die Parameter
Veradnderungsgrad und Risiko sorgféltig abzuwagen [GPWO09, S. 199f.].

Analyse strategischer Optionen: Gegenstand der zweiten Phase ist die Ermittlung von
strategischen Variablen — den Hebeln eines Unternehmens fir die strategische Positio-
nierung. Fir jede strategische Variable sind mdgliche Auspragungen zu ermitteln, die
konkrete Handlungsoptionen des Unternehmens darstellen. Die strategischen Variablen
und Auspragungen entsprechen den Schiiisselfaktoren und Projektionen der Szenario-
Technik (vgl. Abschnitt 3.3.1). Gelingt es, einzigartige Auspragungen zu finden, kon-
nen darauf einmalige Wettbewerbspositionen begriindet werden [GPWO09, S. 200ff.].

Konsistenzanalyse: In der dritten Phase gilt es, digjenigen Kombinationen von Auspréa
gungen strategischer Variablen zu ermitteln, die gut in einer Strategie zusammenpassen.

% VITOSTRA: Verfahren zur Entwickl ung intelligenter technol ogieorientierter Strategieoptionen
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Hierzu wird die Konsistenzanalyse aus der Szenario-Technik angewendet (vgl. Ab-
schnitt 3.3.1). Mittels einer Clusteranalyse® werden die konsistenten Auspragungsbiin-
del zu homogenen Kombinationen zusammengefasst. Diese stellen schllissige Strategie-
alternativen dar, sog. ldeastrategien. Dargestellt werden die Strategievarianten mittels
einer multidimensionalen Skalierung (MDS) oder einer Auspragungsliste (vgl. abermals
Abschnitt 3.3.1) [GPW09, S. 206ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
« Freiheitsgrade fur mogliche
Geschaftsdefinitionen Handlungsoptionen festlegen
l!l N Definierte
| |  Wettbewerbsarena
e « Strategische Variablen identifizieren
X Yy . » Mdgliche alternative Auspréagungen
strategischer Optionen je Variable ermitteln
é _| Handlungsoptionen zur
| Gestaltung einer Strategie
» Auspragung paarweise auf
Konsistenzanalyse Vertraglichkeit bewerten
» Konsistente Strategievarianten berechnen
é Konsistente

| Strategievarianten
* Momentan verfolgte Strategien

Branchenanalyse in der Branche ermitteln
» Aufwand fur den Wechsel
zu anderen Strategien bewerten Al
ﬁ Positionierung der

| Unternehmen der Branche

« Erreichbarkeit und Attraktivitat
der Strategievarianten bestimmen

Bewertung
der Strategievarianten

é Erfolgspotentiale der
Strategievarianten

Bild 3-13: Phasenmodell VITOSTRA nach BATZEL [Bat04, S. 94]

Branchenanalyse: Ziel der Branchenanalyse ist der Vergleich der in der Branche etab-
lierten Strategien mit den ermittelten Idealstrategien. Hierzu sind zunéchst die Strate-
gien der Wettbewerber sowie die aktuelle Strategie des betrachteten Unternehmens an-
hand der ausgewahlten strategischen Variablen zu charakterisieren. Dabel ist fur jede
Strategie prozentual zu bewerten, in welchem Umfang sie mit den Ausprégungen der
strategischen Variablen Ubereinstimmt. In einem zweiten Schritt ist mittels einer Aus-
pragungswechsel-Matrix der finanzielle und zeitliche Aufwand fur den Wechsel zwi-
schen den Idealstrategien zu ermitteln. Abschlief3end wird die MDS aus Phase zwei um
die Ergebnisse der Branchenanalyse erganzt (Bild 3-14). Dargestellt wird die relative
Positionierung der |dealstrategien zu den aktuell vom Wettbewerb und vom betrachteten
Unternehmen verfolgten Strategien. Der Abstand ist ein MaR fur die Ahnlichkeit der

37 Die Clusteranalyse ist eine Methode zur Ermittlung von homogenen Teillmengen innerhalb einer

heterogenen Menge [BreQ9, S. 1].
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Strategien und den Aufwand eines Strategiewechsels: Je dhnlicher zwei Strategien und
je geringer der Wechselaufwand, desto ndher liegen sie beieinander [GPWO09, S. 208ff.].
0K13 Strategische Gruppe:

Unternehmen, die

\ o i ahnliche Wettbewerbs-
K140 strategien verfolgen

\ K17

K15

K12

e’t’ﬁachtetes

ehmen (U) (_\
Ergebnisse:
K ¢ Das betrachtete Unternehmen ist
OKZ nicht optimal positioniert

o Strategie Il ist am einfachsten

umzusetzen
o o Aktueller Konkurrent ist K7
« Strategie | ist hart umk@mpft

K16 K3
| o Strategie VI ist nicht besetzt, aber
schwer zu erreichen
Konsistente Strategie des .
Handlungsmuster betrac%teten Strategien der
(ideale Strategie) Unternehmens Konkurrenten

Bild 3-14: Positionierungen der Wettbewerber und des betrachteten Unternehmens im
Vergleich zu den Idealstrategien [ GPWO9, S. 211]

Bewertung der Strategievarianten: Ziel der letzten Phase ist die Auswahl der Strate-
gievariante mit dem hochsten Erfolgspotential fur das betrachtete Unternehmen. Als
Kriterien werden Erreichbarkeit (zeitlicher und finanzieller Aufwand) und Attraktivitét
(Marktpotential, erwartete Wettbewerbsintensitét, Ausschdpfen von Erfolgspotentialen,
Ubereinstimmung mit den Unternehmenszielen etc.) der Strategievarianten herangezo-
gen. Dabei ist das Erfolgspotential einer Strategie umso grof3er, je leichter sie zu errei-
chen ist und desto grof3er ihre Attraktivitét ist. Dargestellt wird das Bewertungsergebnis
in einem Portfolio, dessen Achsen die beiden Kriterien aufspannen [GPWO09, S. 212].

Bewertung: VITOSTRA ist ein leistungsstarkes Instrument zur strukturierten Entwick-
lung von zukunftsrobusten Strategievarianten. Das Verfahren ermoglicht die Beriick-
sichtigung vielfaltiger Informationen und macht strategische Entscheidungen transpa-
rent und nachvollziehbar. Besonders hervorzuheben sind die Wettbewerbsbetrachtung
und die methodisch gestiitzte Mdglichkeit, eingefahrene Denkmuster mit Kreativitét zu
durchbrechen. Fur die Geschaftsmodellentwicklung kdnnen einzelne methodische Bau-
steine des Verfahrens VITOSTRA punktuelle Unterstitzung leisten. So erscheint der
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Ansatz zur Ermittlung und Kombination von strategischen Optionen in den Kontext von
Geschaftsmodellen Ubertragbar. Gleiches gilt fir die Branchenanalyse, welche Auskunft
Uber die in einer Branche verfolgten Geschaftsmodelle geben kann. Diese Erkenntnisse
kénnen auch die Bewertung und Auswahl einer Geschéftsmodellalternative leiten.

3.3.3 Trendanalyse

Eine in der unternehmerischen Praxis etablierte Methode zur Ermittlung von zu-
kunftsorientierten Handlungsoptionen ist die Trendanalyse. Trends sind gegenwartig
wahrnehmbare Entwicklungen mit Einfluss auf das Geschaft von morgen. Sie sind Er-
gebnis komplexer externer Entwicklungen in den Einflussbereichen Gesellschaft, Poli-
tik, Wirtschaft etc. [Hor03]. Ziel der Trendanalyse ist es, bedeutende Trends frihzeitig
zu erkennen, hinsichtlich mdglicher Auswirkungen auf das eigene Geschéft zu bewer-
ten, und rechtzeitig geeignete Mal3nahmen zu definieren und einzuleiten. Hierzu ist der
effiziente Umgang mit Informationen eine zwingende Voraussetzung [KS08],
[GKK+09]. Das im Folgenden beschriebene Verfahren zur Trendanalyse gliedert sichiin
vier Phasen (Bild 3-15). Es liefert Chancen und Gefahren, die wiederum zu Handlungs-
optionen fuhren [GPWO9, S. 114].

Aus den Chancen und Gefahren
werden Handlungsoptionen abgeleitet

= Chancen
» Gefahren

Aus den Trends ergeben :
sich Chancen und Gefahren Handlungsoptionen
Unsere Kunden reduzieren die ® Hohere Wertschopfung ® Erhohung der Qualifikation
Fertigungstiefe ® Hohere Kundenbindung des Personals
Damit erhdht sich prinzipiell bei den ® Bessere Differenzierung ® Verbesserung der
Lieferanten wie uns die Fertigungstiefe. gegentiber Mitbewerbern Auftragsabwicklung/Logistik

Lieferanten kénnen sich somit von
Teile- zu Baugruppen-/System-
lieferanten entwickeln.

® Hoheres Ausschussrisiko

® Hohere Abhangigkeit von
einzelnen Kunden

® Hohere Bestande

® Hohere Kosten durch
komplexere Prozesse

Bild 3-15: Ableitung von Handlungsoptionen aus Trends [ GPWO9, S. 114]

Beschreibung von Trends: Im ersten Schritt sind Trends zu ermitteln und pragnant mit
Bezug auf das eigene Geschéft zu beschreiben. Im Bild 3-15 ist dies fur den Trend ,, Re-
duktion der Fertigungstiefe® exemplarisch dargestellt. Zur Identifizierung von Trends
eignen sich neben der Trendforschung insbesondere Internetrecherche, Fachliteratur,
Fachmessen, Tagungen, Geschéftsberichte und Patentanmeldungen [GPWO09, S. 114].

Ranking der Trends. Zur Bewertung der Trends gilt es, Eintrittswahrscheinlichkeit
und Auswirkung auf das Unternehmen abzuschétzen. Auf Grundlage dieser Erkenntnis-
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se erfolgt ein erstes Ranking der Trends. Visuelle Unterstiitzung kann dabei ein Trend-
radar liefern, wie esin Bild 3-16 beispielhaft dargestellt ist [GPWO09, S. 115].
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Bild 3-16: Trendradar (Auszug) [GBL11, S. 13]

Das Trendradar ist in vier Quadranten aufgeteilt, die die Einflussbereiche représentie-
ren. Im vorliegenden Beispiel sind dies die STEP Kriterien (Society, Technology, Envi-
ronment, Politics) [PNO7], eine unternehmensindividuelle Anpassung ist moglich. Jeder
Kreis steht fir einen Trend. Die Eintrittswahrscheinlichkeit ist Gber die relative Entfer-
nung zum Mittelpunkt des Radars abgetragen; sie nimmt zum Zentrum hin zu. Die Far-
be zeigt an, mit welcher Stérke der Trend auf das betrachtete Geschéft wirken wird. Als
vierte Informationsdimension kann der Kreisdurchmesser genutzt werden; im erléuter-
ten Beispiel steht dieser fur das Marktpotential [GBL 11, S. 13].

Ermittlung von Chancen und Gefahren: Insbesondere fir die relevanten Trends sind
Gefahren fur das heutige Geschaft und Chancen fur das Geschéft von morgen zu ermit-
teln [GPWO09, S. 115]. Im Beispiel von Bild 3-15 ist es offensichtlich, dass eine redu-
zierte Fertigungstiefe auf Kundenseite fur das betrachtete Unternehmen die Chance
birgt, die eigene Wertschépfung zu erhdhen.

Ermittlung von Handlungsoptionen: Abschlief3end sind aus den Chancen und Gefah-
ren Handlungsoptionen abzuleiten. Diese treffen eine Aussage dariiber, was das Unter-
nehmen tun muss, um die erkannten Chancen zu nutzen und die aufkommenden Gefah-
ren abzuwehren [GPWQ9, S. 115]. Bild 3-15 zeigt einige Beispiele.
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Bewertung: Die Trendanalyse ist ein pragmatisches Instrument zur Ermittiung von
Chancen und Gefahren fir das eigene Geschéft, sowie zu Definition von darauf abge-
stimmten Handlungsoptionen. Wesentlicher Nachteil der Trendanalyse ist die fehlende
Vernetzungs- und Konsistenzbetrachtung der Trends untereinander, sowie die Vernach-
l&ssigung von aternativen Entwicklungsmaoglichkeiten. Des Weiteren wird die Ermitt-
lung geschéftsbestimmender Trends nicht methodisch unterstiitzt. Fur die im Rahmen
dieser Arbeit zu entwickelnde Systematik ist die Methode insbesondere zur pragmati-
schen Ermittlung von Verdnderungen der heutigen Geschéaftslogik geeignet.

3.3.4 System kohéarenter Partialmodelle

Die Erzeugnisse des Maschinenbaus und verwandter Branchen beruhen zunehmend auf
dem engen Zusammenwirken von Mechanik, Elektrik/Elektronik, Reglungstechnik und
Softwaretechnik [GFD+08a, S. 59]. Die Entwicklung solcher mechatronischen Systeme
ist eine Herausforderung, fur die die parallele Entwicklung des Produkt- und Pro-
duktionssystems zwingend erforderlich ist (vgl. Abschnitt 2.1.1). Die Produktkonzipie-
rung liefert als Ergebnis eine Prinzipldsung, aus der der grundsétzliche Aufbau und die
Wirkweise des Produktionssystems hervorgehen. Auf dieser Basis kann im Anschluss
ein Konzept fur das Produktionssystem erstellt werden [GBK 10, S. 343ff.].

Fir die Prinziplésung gilt es verschiedene Partialmodelle® zu beriicksichtigen und
auszugestalten (Bild 3-17). Durch die Ausdetaillierung der Beziehungen zwischen den
Partialmodellen entsteht ein koharentes System an Partialmodellen [GBK 10, S. 343ff.].

Prozesse

=22E,
Gt =Y
=)

Funktionen

Anforderungen Ressourcen

Produktionssystem-
konzeption
(kohdrentes System
von Partialmodellen)

Produktkonzeption

ites

(l
von Parti dellen)

Verhalten

Gestalt (Produkt) Gestalt (PS)

M I

Bild 3-17: System kohérenter Partialmodelle zur doménentibergreifenden Beschrei-
bung der Prinziplésung des mechatronischen Systems und des zugehérigen
Produktionssystems [ GBK10, S. 346]

PS: Produktionssystem

B Das Produktkonzept umfasst die Partialmodelle Anforderungen, Umgebung, Anwendungsszenarien,

Funktionen, Wirkstruktur, Verhalten und Gestalt (Produkt). Das Produktionssystemkonzept teilt sich
auf in die Partiamodelle Anforderungen, Prozesse, Ressourcen und Gestalt (Produktionssystem)
[GBK10, S. 346]. Eine detaillierte Erlauterung der Partialmodelle findet sich im Anhang A1.
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Das grundsétzliche Vorgehen zur Konzipierung eines Produkt- und Produktions-
systems ist in Bild 3-18 dargestellt. Die Entwicklung erfolgt durchgehend entlang der
Partialmodelle. Sowohl die Partialmodelle der Produktkonzipierung als auch die der
Produktionssystemkonzipierung werden dabei im Wechselspiel bearbeitet [GBK 10, S.
348]. Dennoch gibt es eine grundlegende Reihenfolge, die im Folgenden erléautert wird.

‘ Umfeld |7 Produktionssystem- Anforderungen ‘
Produktkonzeption konzeptign
‘ Anwendungsszen. |7 Prozesse ‘
Restriktion
‘ Anforderungen |7 durch Montageverfahren Ressourcen ‘
‘ Funktionen |7 Gestalt ‘
‘ Wirkstruktur |7 Beeinflussung durch
Produkteigenschaften
‘ Verhalten |7 ) R B i
I
Baustruktur Montageverfahren !
‘ Gestalt F ; '
| |
oo m e
! i Legende
! Verbindungs- ! [ Entitatsmenge
! eigenschaften Unterstitzung durch ! —— Beziehung
! eine Ontologie I (i.d.R. m:n)

Bild 3-18: Vereinfachte Darstellung eines semantischen Informationsmodells fir die
Konzeption von Produkt- und Produktionssystemkonzept [ GBK10, S. 348]

Vorgehen zur Entwicklung Produktkonzept

Die Produktkonzeption beginnt mit der Definition des Umfeldes und der Beschreibung
der Anwendungsszenarien. Die Szenarien umfassen neben der Aufgabenstellung den
noétigen Input, um die Anforderungen an das zu entwickelnde System zu beschreiben.
Basierend auf den Anforderungen werden die Funktionen mit ihren Unterfunktionen
gebildet und hierarchisch angeordnet. Um aus diesen Einzelfunktionen das Erreichen
der Gesamtfunktion abzubilden, wird eine Wirkstruktur bendtigt. Dafir werden die
Tellfunktionen so lange durch Wirkprinzipien miteinander verknipft, bis schlief3dich die
Wirkstruktur erflllt wird. Dabel findet eine funktionsorientierte Modellierung Anwen-
dung. Die Systemelemente werden also bezlglich ihrer Funktion bzw. ihres funktiona-
len Zusammenhangs zu Modulen zusammengefasst oder in Teilfunktionen erfillende
Systemelemente zerlegt. Dabel werden allerdings noch keine baulichen Zusammenhén-
ge beachtet. Die fertige Wirkstruktur bildet die Grundlage fir die Modellierung der Ge-
stalt des Systems [GBK 10, S. 348].

Vorgehen zur Entwicklung Produktionssystemkonzept

Mit Vorliegen von Anforderungen, Wirkstruktur und erster Ansétze der Produktgestalt
wird mit der Konzipierung des Produktionssystems begonnen. Die Anforderungsliste
liefert die an das Produktionssystem gestellten Anforderungen. Zunéchst wird eine erste
Montagereihenfolge der Bauteile und Baugruppen festgelegt. DafUr wird die funktions-
orientierte Wirkstruktur aus dem Produktkonzept verwendet um eine gestaltorientierte
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Baustruktur zu entwickeln. Diese enthalt Informationen tber die raumliche und logische
Zusammenfuhrung von Bauteilen zu Baugruppen und Erzeugnissen. Die einzelnen Pro-
zesse in der Fertigung werden dabel durch Funktionen beschrieben. Diese konnen z.B.
lauten: ,, Getriebe und Motor miteinander verbinden”. Im Laufe der Konkretisierung des
Produkt- und Produktionssystemkonzeptes werden diese Aussagen mit Details verse-
hen. Dabei wird dann die Verbindung zwischen dem Getriebe und dem Motor durch ein
geeignetes Montageverfahren wie bspw. ,, Schrauben” ersetzt. Fir derartige Spezifikati-
onen beziglich der Verbindungsei genschaften werden entsprechende Angaben aus An-
forderungen, Wirkstruktur und Gestalt benttigt. Diese V erbindungseigenschaften wer-
den nach und nach in der Baustruktur ergénzt und liefern wiederum die Grundlage fur
die Auswahl notwendiger Montageverfahren [GBK 10, S. 349].

Bewertung: Das Verfahren zur Konzipierung eines Produkt- und Produktionssystems
zeigt eindrucksvoll den Zusammenhang zwischen beiden Systemen und die Notwendig-
keit der vernetzten Entwicklung. Es eignet sich fur eine umfassende Betrachtung des
Produkt- und Produktionssystemkonzeptes. Die Entwicklungssystematik fuhrt zu einem
effektiven Vorgehen bei der Konzipierung und verhindert unnétige Arbeitsschritte oder
die doppelte Bearbeitung einzelner Punkte. Im Rahmen dieser Arbeit ist das Verfahren
geeignet, die Aspekte des Produkt- und Produktionssystems in die Geschaftsmodel lent-
wicklung einzubringen. Dadurch kann eine integrierte Entwicklung von Geschéftsmo-
dell, Produkt- und Produktionssystem erreicht werden und damit eine tiefe Verankerung
der Geschaftsmodellentwicklung in der strategischen Produktplanung.

3.4 Ansatze zur Visualisierung von Geschéaftsmodellen

Geschaftsmodelle sollen ein ganzheitliches Versténdnis einer geplanten Geschaftstétig-
keit vermitteln und einen Entwicklungsauftrag herbeiflhren. Eine entscheidungstaugli-
che, pragnante Visualisierung kann hierzu einen wesentlichen Beitrag leisten. In den
vergangenen Jahren wurden eine Reihe von Ansdtzen zur Visualisierung von Ge-
schaftsmodellen entwickelt. Die fir die zu entwickelnde Systematik wesentlichen An-
sdtze werden in den folgenden Abschnitten beschrieben und hinsichtlich ihres Beitrags
zur Erfullung der gestellten Anforderungen aus Abschnitt 2.5 bewertet™.

3.4.1 E-Business Model Schematics nach WEILL/VITALE

WEILL/VITALE fokussieren mit ihrem Ansatz vorwiegend die Funktionsbereiche Be-
schaffung und Absatz. Die Visualisierung orientiert sich dabei an den zwischen Orga-
nisationseinheiten ausgetauschten Leistungen. Das Modell beschreibt die Rollen und
Beziehungen zwischen Zulieferern, Partnern und Kunden eines Unternehmens unter

% Weitere Ansétze, die aufgrund ihrer inhaltlichen Ferne nicht im Fokus der Betrachtung liegen, finden

sich bei [BK12], [BLSO01], [BR11], [CIK09], [GAOL], [Wir01].
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Einbeziehung der relevanten Informations-, Produkt- und Finanzflisse. Dartiber hinaus
wird der entstehende Nutzen fur ale Beteiligten beschrieben. Aufgaben und Betriebs-
mittel kdnnen hingegen nicht abgebildet werden. Bild 3-19 zeigt die Anwendung der E-
Business Model Schematics auf einen Full-Service Financial Provider [WV01, S. 25ff.].

| Insurance product O> < $ free |

Insurance

Company Fees for Service

Subscription

@[
=

... S|:u|_|_
o s eryiCe

Fees for Advertising . Finanaial nvestor

or Leads

. Pfovider

A

Portfolio Analysis
Financial Advice
E-Broker "8 ' Financial Product

Bild 3-19: E-Business Model Schematics nach WEILL/VITALE [WVO1, S. 44]

Bewertung: Der von WEILL/VITALE entwickelte Visualisierungsansatz ermoglicht die
Darstellung von Geschaftsmodellen auf unterschiedlichen Granularitétsstufen. Dadurch
sind die Geschaftsmodelle sowohl fur die Kommunikation mit der Unternehmensfuh-
rung als auch fur die operative Arbeit im Projektteam nutzbar. Gegenstand der Darstel-
lung kénnen sowohl eine Ist-Situation als auch ein zukinftiger Soll-Zustand sein. Damit
ist die Methode fur Ideenskizzen und Simulationen gleichermal3en geeignet. Der Komp-
lexitatsgrad der Darstellung ist aufgrund einer sehr einfach gehaltenen Symbolik relativ
gering. In die Darstellung kénnen externe Partner einbezogen werden, weshalb die or-
ganisatorische Reichweite als unternehmensiibergreifend zu bezeichnen ist. Auch wenn
die Bezeichnung der Visuaisierungsmethode darauf hindeutet, dass mit ihr nur Ge-
schaftsmodelle aus dem E-Business modelliert werden kdnnen, ergibt sich eine solche
Einschrankung aus der grafischen Notation nicht.

3.4.2 Visualisierungsansatz nach DEELMANN/LOOS

Aufbauend auf einer umfassenden Analyse von wissenschaftlicher Theorie und betrieb-
licher Praxis haben DEELMANN/LOOS eine grafische Notation zur Darstellung von
Geschaftsmodellen entwickelt. Die Notation ist nicht auf Geschéftsmodelle spezieller
Industrien oder Branchen (z.B. E-Business) beschrankt. Die Darstellung basiert auf gra-
fischen Elementen, unterstiitzt durch Kommentarfelder zur optionalen Freitexteingabe.
Im Fokus steht die Darstellung von Organisationseinheiten auf oberster Ordnungsebene,
also Unternehmen, Lieferanten, Kunden und Partner. Ferner werden Leistungs- und
Gegenleistungsflisse dargestellt, im wesentlichen Waren-, Finanz- und Informations-
flusse. Transformationsprozesse finden Berlicksichtigung als Black-Box [DLO04, S.
10ff.]. Bild 3-20 zeigt den Visualisierungsansatzes am Beispiel eines PKW-Herstellers.
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Bild 3-20: Visualisierungsansatz nach DEELMANN/LOOS[DL04, S. 19]

Bewertung: Die von DEELMANN/LOOS entwickelte grafische Notation ist ein abstrakter
Ansatz zur Visualisierung von Geschéftsmodellen. Er ist algemeingultig und unabhan-
gig von spezifischen Geschéftssituationen einsetzbar. Ferner wird die Darstellung von
Austauschbeziehungen zwischen verschiedenen Partnern ermdglicht. Dazu sind Kom-
plexitét und Detaillierungsgrad gering gehalten. Dies resultiert in einer breiten Ziel-
gruppe, die mit dem Ansatz erreicht werden kann: Sowohl dem Top-Management als
auch dem Projektteam wird ein erster Einblick in das Geschéftsmodell vermittelt. In den
hervorgehobenen Punkten liegt zugleich die wesentliche Schwéche des Ansatzes. Die
geringe Detailtiefe verhindert die Darstellung innerbetrieblicher Aspekte des Ge-
schaftsmodells (bspw. Angebot, Wertschopfung).

3.4.3 Business Model Canvas nach OSTERWALDER/PIGNEUR

OSTERWALDER/PIGNEUR haben das Konzept der Business Model Canvas (BMC) entwi-
ckelt. Es dient der Beschreibung und Visualisierung von Geschaftsmodellen. Das
Konzept baut auf dem Strukturierungsrahmen der beiden Autoren auf (vgl. Abschnitt
3.1.3), und setzt die verwendeten Elemente zu einem ganzheitlichen Bild zusammen
(Bild 3-21). Durch die Anordnung der Elemente wird eine Unterteilung in die Bereiche
Kunde, Nutzenversprechen (Value Proposition), Infrastruktur der Wertschépfung und
Finanzen ersichtlich. Die Darstellungsform soll an eine Leinwand erinnern, auf die neue
oder existierende Geschéftsmodelle aufgetragen werden kdnnen. Dabei gilt es, die ein-
zelnen Elemente mit konkreten Auspragungen zu beftllen und durch Einzeichnen von
Pfeilen miteinander in Verbindung zu setzen [OP10, S. 42ff.].
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Bild 3-21: Business Model Canvas nach OSTERWALDER/PIGNEUR [ OP10, S. 44]

Bewertung: Die Business Model Canvas (BMC) von OSTERWALDER/PIGNEUR ist ein
kompakter Ansatz zur Visualisierung von Geschaftsmodellen. Durch die Unterteilung in
Elemente wird die Komplexitét des Gesamtmodells reduziert. Die Business Model
Canvas bietet Raum zur Darstellung der wesentlichen Eckpunkte eines Geschéftsmo-
dells. Ferner lassen sich Verbindungen und Wechselwirkungen zwischen den Elemen-
ten darstellen. Dadurch wird das ganzheitliche Denken unterstiitzt, da ein Geschaftsmo-
dell in all seinen Aspekten erfasst werden kann. Sie eignet sich dazu, den aktuellen
Entwicklungsstand zu kommunizieren und bietet dadurch eine gute Grundlage fir die
Diskussion. Entwickelt fur die Visualisierung des Strukturierungsrahmens von OSTER-
WALDER/PIGNEUR, ist der Ansatz auch auf eine andere Kombination von Elementen
Ubertragbar.

3.4.4 Interaktionsmodell nach WIRTZ

WIRTZ hat mit dem Interaktionsmodell einen elementebasierten Ansatz zur Visuaisie-
rung von Geschaftsmodellen entwickelt. In Erweiterung der Business Model Canvas
von OSTERWALDER/PIGNEUR ist die Dar stellung der Interaktionen zwischen den Ele-
menten obligatorisch. Bild 3-22 zeigt den Visualisierungsansatz.
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Interaktionsmodell nach WIRTz [Wir10, S 154]

Bild 3-22:
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Nach WIRTZ besteht ein Geschéftsmodell aus neun Partialmodellen (vgl. Abschnitt
3.2.5). Die Partialmodelle bilden ein Netz, in dem sie miteinander interagieren und sich
gegenseitig beeinflussen. Das Strategie-, Ressour cen- und Netzwerkmodell bildet das
Fundament fir das Geschéftsmodell. Fir diese drei Partialmodelle werden die wesentli-
chen Eckpfeiler textbasiert dargestellt (in Bild 3-22 nicht dargestellt). Im Kern des Vi-
sualisierungsansatzes steht die Wertschopfung. Sie unterteilt sich in das Leistungsers-
tellungs- und das Marktangebotsmodell. Fir das Marktangebotsmodell gilt es fir
jedes enthaltene Angebot die Vaue Proposition und die Kostenstruktur darzustellen.
Das Leistungserstellungsmodell stellt die Wertschopfung al's transformierenden Prozess
dar. Das Beschaffungsmodell stellt dar, aus welchen Quellen die benétigten Produkti-
onsfaktoren bezogen werden. Das Finanzmodell stellt die Abwicklung der Beschaffung
in Form von Finanz- und Guterflissen dar. Im Kundenmodéll gilt es, die mit der Mark-
leistung adressierten Kundensegmente zu beschreiben. Das Erlésmodell verbindet
Marktangebots- und Kundenmodell mit dem Unternehmen durch Leistungsiibermitt-
lung, Interaktion mit dem Kunden, sowie Zahlungsstréme [Wirl10, S. 153f.].

Bewertung: Das Interaktionsmodell von WIRTZ ist ein ganzheitlicher Ansatz zur Visua-
lisierung von Geschaftsmodellen. Durch die Anordnung der dargestellten Partialmodelle
wird die Wertschopfungskette vom Beschaffungsmarkt, Uber die interne Leistungser-
stellung bis zum Kunden abgebildet. Die Darstellung von Austauschbeziehungen zwi-
schen den verschiedenen Partiamodellen unterstiitzt das ganzheitliche Verstandnis un-
ternehmerischer Geschéftstéatigkeit. Das Interaktionsmodell ist damit gut geeignet zur
Kommunikation eines ausgearbeiteten Geschaftsmodells auf einem hohen Abstrakti-
onsniveau. Die Beflillung aller Partialmodelle mit konkreten Gestaltungsoptionen fihrt
zu einer Uberladung der Darstellung, wodurch die Ubersichtlichkeit stark abnimmt. Das
Modell kann jedoch ohne grofRen Aufwand hinsichtlich Auswahl von Austauschbezie-
hungen oder Partialmodellen unternehmensspezifisch angepasst werden.

3.5 Methoden zur Bewertung von Geschaftsmodellen

Die Auswahl einer vielversprechenden Geschaftsmodellalternative ist entscheidend fir
die langfristige Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens. Da bei der Auswahl sowohl
qualitative als auch quantitative Aspekte eines Geschéftsmodells zu berticksichtigen
sind, erscheint methodische Unterstiitzung erforderlich. Im Ergebnis liefert eine Bewer-
tung Aussagen Uber Attraktivitét und Wirtschaftlichkelt einer Geschéftsmodellalternati-
ve. Die fur die zu entwickelnde Systematik wesentlichen Ansétze werden in den folgen-
den Abschnitten beschrieben und hinsichtlich der Erfullung der Anforderungen aus Ab-
schnitt 2.5 bewertet™,

0 Weitere Ansétze, die aufgrund ihrer inhaltlichen Ferne nicht im Fokus der Betrachtung liegen, finden

sich u.a. bei [GAO01] und [SP09].



Stand der Technik Seite 79

3.5.1 Geschaftsmodellinnovations-Matrix nach LABBE/MAZET

Die Geschéftsmodellinnovations-Matrix nach LABBE/MAZET ist ein Verfahren zur Be-
wertung der Erfolgspotentiale bestehender oder zukunftiger Geschaftsmodelle
[LMO5, S. 898ff.]. Es basiert auf dem Geschaftsmodellkonzept nach KNYPHAUSEN-
AUFSER/MEINHARDT, das sich aus den Partialmodellen Produkt-/Marktkombination,
Wertschopfungsarchitektur und Ertragsmechanik zusammensetzt [KMO02, S. 69]. Bild
3-23 zeigt das Beispiel einer ausgefillten Geschéftsmodel linnovations-Matrix.

Produk’f-IM?rkt- Wertschépfungs- Ertragsmechanik
Kombination architektur

Unternehmen: ebay Produkt Markt Intern Extern Art Quellen
Einsatz neuer Technologien* 3 2 3 3 2 0 13
Einsatz neuer Verfahren* 3 3 3 1 2 0 12
Summe je Element 6 5 6 4 4 0
Summe je Dimension 1 10 4
Innovationsgrad 25

Einfluss auf den Preis*

Einfluss auf die Leistung* 10

Einfluss auf die Kosten*

N[ |w|w
al-|w|=
Alnv|Nv]o
N[=|=]o
alo|l=]o
o|lo|lo|o

Summe je Element

Summe je Dimension 12 6 1

Wettbewerbsvorteilspotential 19

*Auspragung: O (klein) 1 (gering) 2 (mittel) 3 (stark)

Bild 3-23: Geschaftsmodellinnovations-Matrix nach LABBE/MAZET [ LMO5, S. 900]

Fur den Bewertungsansatz werden die Partialmodelle in jeweils zwei Elemente unter-
gliedert. Bei der Produkt-/Marktkombination sind dies die Elemente Produkt und
Markt. Die Wertschopfungsar chitektur unterteilt sich in einen internen und einen ex-
ternen Teil. Bel der Ertragsmechanik wird zwischen der Quelle und der Art der Ertré
ge (z.B. nutzungsunabhangig oder nutzungsabhéngig) unterschieden [LMO05, S. 898ff.].

Die Bewertung eines Geschaftsmodells erfolgt zunéchst fur jede der sechs Elemente
separat. Als Bewertungskriterien dienen der Innovationsgrad und das Wettbewerbs-
vorteilspotential des Geschaftsmodells. Innovationsgrad reflektiert den Umfang, in
dem neue Produkt- und Produktionssystemtechnologien oder aber neue, bisher am
Markt nicht etablierte Verfahren (z.B. Direktvertrieb anstatt Handlernetzwerk) realisiert
werden. Je umfangreicher deren Einsatz, desto innovativer ist das Geschéftsmodell. Das
Wettbewer bsvorteilspotential ermittelt den Einfluss der einzelnen Elemente auf den
Preis, die Leistung und die Kosten. Auch hierbel gilt: Je stérker der Einfluss, desto gro-
[3er ist das Vortellspotential [LMO5, S. 898ff.].

Die eigentliche Bewertung erfolgt in einer Matrix, in der die sechs Geschéftsmodell-
elemente in den Spalten und die Bewertungskriterien in den Zeilen eingetragen werden.
Die jeweiligen Bewertungsergebnisse werden je Kriterium sowohl spalten- als auch
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zeilenweise aufsummiert. Dadurch lassen sich Rickschlisse ziehen, welches Ge-
schaftsmodellelement besondersinnovativ ist [LMO5, S. 898ff.].

Die Auswertung der Bewertung erfolgt in einem Portfolio, in dem die Kriterien Inno-
vationsgrad und Wettbewerbsvorteilspotential die beiden Dimensionen aufspannen. Je
stérker beide Dimensionen ausgepragt sind, desto innovativer und vorteilhafter ist ein
Geschéftsmodell [LMO5, S. 902].

Bewertung: Das Vorgehen basiert auf einer pragmatisch durchzufihrenden Nutzwert-
analyse. Die Einteilung der Kriterien in die Kategorien Innovationsgrad und Wettbe-
werbsvorteilspotential ist sowohl fur die Bewertung bestehender als auch neuer Ge-
schaftsmodelle geeignet. Die Bewertungskriterien fir die Ermittlung des Innovationspo-
tentials konnen allerdings nur von produzierenden Unternehmen herangezogen werden.
Fur die Bewertung von Geschaftsmodellen mit einem Dienstleistungsanteil scheinen sie
nicht geeignet. Das Vorgehen ist jedoch hinsichtlich der Auswahl der Kriterien fir die
Bewertung von Geschaftsmodellen beliebiger Branchen anpassbar. Ein wesentlicher
Nachtell ist, dass Wechselwirkungen zwischen den Elementen bel der Bewertung nicht
berticksichtigt werden: Mégliche Widerspriiche zwischen den einzelnen Geschaftsmo-
dellelementen werden bei diesem V orgehen nicht aufgedeckt.

3.5.2 SWOT-Analyse nach OSTERWALDER/PIGNEUR

Die SWOT-Analyse* ist aufgrund ihrer pragmatischen Anwendbarkeit eine haufig ein-
gesetzte Methode zur Beurteilung von strategischen Optionen. Sie verknipft die ex-
terne Sicht auf Chancen und Bedrohungen des Geschaftsumfeldes mit der internen Sicht
auf Starken und Schwéchen des eigenen Unternehmens [GPWO09, S. 322].

OSTERWALDER/PIGNEUR haben die SWOT-Analyse in den Kontext von Geschaftsmo-
dellen Ubertragen. Es gilt, jedes Geschaftsmodellelement aleine aber auch das Ge-
schaftsmodell als Ganzes hinsichtlich der vier Dimensionen zu analysieren. Dadurch
wird ermittelt, welchen externen Einflissen die einzelnen Elemente unterliegen und
uber welche internen Moglichkeiten das Unternehmen verfugt, diesen Einfllssen zu
begegnen. Die zusdtzliche Betrachtung des gesamten Geschaftsmodells gewahrleistet
ein konsistentes Zusammenwirken der Elemente. Die eigentliche Bewertung erfolgt mit
Hilfe eines Kriterienkataloges. Dieser umfasst bspw. Aspekte wie Kundenzufrieden-
heit, Synergieeffekte, Rentabilitét und Diversifikation. Die Erfullung der Kriterien wird
durch eine von -5 bis +5 reichenden Ordinal skala bewertet [OP10, S. 216ff.].

Fur die Darstellung der Bewertungsergebnisse bieten OSTERWALDER/PIGNEUR €in
Portfolio an (Bild 3-24). Aus der Analyse lassen sich Handlungsoptionen fir die unter-
schiedlichen Ebenen des Geschaftsmodells ableiten. Die Optionen zeigen Alternativen

4 swor: Strenght, Weakness, Opportunities, Threats
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auf, wie das Unternehmen schédliche Einflisse abwenden und hilfreiche Gegebenheiten
nutzen kann [OP10, S. 216ff.].

I
£
9o Starken Schwiéchen
£
£
2
) Chancen Risiken
|
hilfreich (+5) schadlich (-5)

Bild 3-24: SWOT-Analyse nach OSTERWALDER/PIGNEUR [ OP10, S. 216]

Bewertung: Die SWOT-Anayse nach OSTERWALDER/PIGNEUR erméglicht die umfas-
sende Bewertung eines Geschaftsmodells. Der Ansatz ist sehr einfach anzuwenden,
kann zu Diskussionen anregen und zur Entscheidungsfindung beitragen. Er eignet sich
aber eher fur die Bewertung bereits bestehender Geschaftsmodelle, da Stérken, Schwé-
chen, Chancen und Bedrohungen meist erst nach einer Testphase zuverlassig einge-
schétzt werden konnen. Fir den bewertenden Vergleich von Geschaftsmodellalternati-
ven ist der Ansatz daher nur bedingt anwendbar.

3.6 Handlungsbedarf

Die zusammenfassende Bewertung der diskutierten Methoden und Ansétze aus dem
Stand der Technik bezlglich der in Abschnitt 2.5 definierten Anforderungen an eine
Systematik zur Entwicklung von Geschaftsmodellen in der Produktentstehung zeigt
Bild 3-25. Kein Ansatz erfillt die gestellten Anforderungen im vollen Umfang. Im Fol-
genden wird der verbleibende Handlungsbedarf aufgezeigt.

A1) Einbindung in die strategische Planung

Die Notwendigkeit, die Geschéftsmodellentwicklung in der strategischen Planung zu
verankern, wird in der Literatur herausgestellt [Jon04, S. 6f.], [Kryll, S. 369ff.], jedoch
in den vorgestellten Ansétzen nur bedingt umgesetzt. Einige Methoden umfassen eine
strategische Komponente, wie bspw. bei FINK/SCHLAKE/SIEBE, FORZI/LAING, MIETZNER
und WIRTZ. Eine konsequente Einbindung der Geschaftsmodellentwicklung in den Pro-
zess der strategischen Fuhrung ist bei keinem Ansatz gegeben.
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Bewertung der untersuchten Ansatze Cliele Bl s )
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Bild 3-25: Bewertung des untersuchten Stands der Technik anhand der Anforderungen
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A2) Integrative Entwicklung von Produktkonzept, Produktionssystemkonzept und
Geschéaftsmodell

Lediglich einige Strukturierungsrahmen sowie die Entwicklungsmethode nach WIRTz
berlicksichtigen Aspekte der Leistungserstellung, indem sie u.a. erforderliche Aktivité-
ten und Ressourcen definieren. Eine Rickkopplung von Implikationen aus dem Ge-
schaftsmodell auf das Produkt- oder Produktionssystemkonzept leistet jedoch kein Ver-
fahren. Daher erscheint es sinnvoll, das System kohérenter Partialmodelle nach GAu-
SEMEIER ET AL. in die zu entwickelnde Systematik zu integrieren.

A3) Methodengestlitzte, systematische Vorgehensweise

Die Mehrzahl der untersuchten Methoden zur Geschaftsmodellentwicklung bieten eine
systematische Vorgehensweise. Keine leistet jedoch eine methodische Unterstiitzung
von der ldentifikation einer Geschéftsidee, Uber die Entwicklung konsistenter Ge-
schaftsmodellalternativen bis zur Festlegung eines Implementierungsplans. Vereinzelt
werden unterstiitzende methodische Bausteine genannt. Es mangelt jedoch an der Aus-
detallierung der Aktivitéten innerhalb der einzelnen Prozessschritte sowie an der kon-
sequenten und konsistenten Verknlpfung der Prozessschritte untereinander.

A4) Allgemeingultiger, modularer und skalierbarer Strukturierungsrahmen

Die untersuchten Strukturierungsrahmen erflllen diese Anforderung weitgehend. In
vielen Methoden zur Geschaftsmodellentwicklung ist ein algemeingultiger, modularer
und skalierbarer Strukturierungsrahmen integraler Bestandteil. Neben dem Strukturie-
rungsrahmen von OSTERWALDER/PIGNEUR sind die von BIEGER/REINHOLD und SHAFER
ET AL. im Rahmen dieser Arbeit aufzugreifen und ggf. zu adaptieren.

A5) Konkretisierung von Geschéaftsideen

FORzI/LAING, OSTERWALDER/PIGNEUR und WIRTZ erfiillen diese Anforderung in vollem
Umfang. Diese Ansétze sind somit auf ihre Eignung fir das zu entwickelnde Verfahren
zu Uberprifen und ggf. zu integrieren. Neben der Szenario-Technik nach GAUSEMEIER
ET AL. zur Ermittlung von zukinftigen Kundenanforderungen und Nutzenpotentialen
erscheint insbesondere die Einbindung des Systems kohérenter Partialmodell fir die
Ausarbeitung der technischen Aspekte einer Geschéftsidee sinnvoll.

A6) Berlcksichtigung des Wettbewer bsver haltens

Lediglich ForzI/LAING und WIRTZ propagieren eine umfassende Beriicksichtigung des
Wettbewerbsverhaltens. Die bereitgestellte methodische Unterstiitzung in diesem Punkt
ist jedoch rudimentéar. Eine detallierte Branchenandyse leistet die Methode
VITOSTRA, durch die der aktuelle Branchenwettbewerb dargestellt und die Ge-
schaftsmodelle der Wettbewerber darin positioniert werden kénnen. VITOSTRA kann
somit als Grundlage fur die zu entwickelnde Systematik herangezogen werden.
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A7) Antizipieren von Veranderungen im Geschaftsmodellumfeld

Veranderungen im Geschéaftsmodellumfeld werden bei MIETZNER und EURICH ET AL.
ermittelt, bewertet und in der Ausarbeitung des Geschaftsmodells berticksichtigt. Fur
die zu entwickelnde Systematik werden die diesen Ansdtzen zugrundeliegenden metho-
dischen Impulse hinsichtlich ihrer Eignung Uberprift und ggf. adaptiert. Zusétzliche
methodische Unterstiitzung kénnen die Szenario-Technik oder die Trendanalyse liefern.

A8) Entwicklung alternativer Geschaftsmodelle

Die Entwicklung alternativer Geschaftsmodelle wird von fast allen Entwicklungsme-
thoden propagiert, letztlich aber nur von FINK/SCHLAKE/SIEBE methodisch unterstiitzt.
FINK/SCHLAKE/SIEBE nutzen die Clusteranalyse zur Entwicklung von homogenen Alter-
nativen, wie sie in der Szenario-Technik und bei VITOSTRA zum Einsatz kommt. Die
Clusteranalyse ist daher im Rahmen dieser Arbeit aufzugreifen und in den Kontext von
Geschaftsmodellen zu Ubertragen.

A9) Interne und externe Konsistenz der Geschaftsmodelle

Die Priifung der Konsistenz wird bel den meisten untersuchten Ansédtzen vernachléssigt.
Zwar wird haufig auf die Bedeutung einer schliissigen Kombination ausgewahlter Ge-
staltungsoptionen hingewiesen, eine Untersuchung der Optionen im Sinne einer Konsis-
tenzbewertung findet allerdings nur bei FINK/SCHLAKE/SIEBE statt. Die Konsistenzana-
lyse, wie sie bei der Szenario-Technik und VITOSTRA zum Einsatz kommt, ist somit in
die zu entwickelnde Systematik zu integrieren.

A10) Pragnante Visualisierung der Geschaftsmodelle

Von den untersuchten Methoden zur Geschaftsmodellentwicklung bietet keine eine
pragnante Visualisierung, die ein ganzheitliches Verstéandnis der geplanten Geschaftsté-
tigkeit vermittelt. Einzig die Business Model Canvas (BMC) von OSTERWAL-
DER/PIGNEUR leistet eine entscheidungstaugliche und fur verschiedene Anwendungsfal-
le skalierbare Visualisierung. Dieser Ansatz ist zu prifen und ggf. zu adaptieren.

A1l) Festlegung konkreter Malinahmen zu Umsetzung

Die Festlegung konkreter Mal3nahmen zur Umsetzung eines ausgewahlten Geschafts-
modells wird durch OSTERWALDER/PIGNEUR, WIRTZ und EURICH ET AL. thematisiert.
Ihre Ansétze sind in die zu entwickelnde Systematik zu integrieren.
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4  Systematik zur Entwicklung von Geschaftsmodellen in der
Produktentstehung

Kapitel 1 und 2 zeigen die Notwendigkeit, die Entwicklung von Geschaftsmodellen in
der Produktentstehung durch eine Systematik zu unterstiitzen. Durch deren Anwendung
werden die Erfolgsaussichten einer geplanten Marktleistung signifikant erhoht. Die
Analyse des Stands der Technik in Kapitel 3 zeigt, dass eine solche Systematik derzeit
nicht existiert. Fur die einzelnen Aufgabenkomplexe existieren verschiedene, bewahrte
Lésungen. Jedoch bestehen erhebliche Schwachstellen hinsichtlich einer Verknipfung
dieser Ansdtze zu einer durchgéngigen Systematik fir die strukturierte Geschaftsmo-
dellentwicklung. So bleibt das Potential, das sich aus einer Verbindung der jeweiligen
Starken der verschiedenen Methoden und Verfahren ergibt, bisher unerschlossen.

Die zu erarbeitende Systematik ermdglicht die Entwicklung konsistenter Geschaftsmo-
dellalternativen. Hierzu sind zunéchst Gestaltungsfaktoren (Variablen) und damit ver-
bundene Gestaltungsoptionen zusammenzustellen. Diese findet ein Unternehmen durch
Analyse von vier Quellen: grundlegende Handlungsfelder der Geschaftsmodellelemen-
te, Wettbewerbsarena, Geschaftsmodellumfeld und ausgewéhlte Geschéftsidee. Die
dabel ermittelten Gestaltungsoptionen werden in einem V ariablenkatal og zusammenge-
stellt, der Uber die einzelnen Phasen der Systematik sukzessive erweitert wird. Mittels
Konsistenz- und Clusteranalyse werden aus diesen Gestaltungsoptionen schliissige Ge-
schaftsmodellalternativen gebildet. Durch eine Bewertung unter Berticksichtigung von
externen und internen Unternehmensumfeld wird ein erfolgversprechendes Geschéfts-
modell fur die Implementierung ausgewahlt.

In den Abschnitten 4.1 bis 4.8 werden die einzelnen Phasen sowie die damit verbunde-
nen Aufgaben, die angewendeten Methoden und die erzielten Resultate detailliert erléu-
tert. Im abschlief3enden Abschnitt 4.9 wird die Systematik hinsichtlich der in Abschnitt
2.5 herausgearbeiteten Anforderungen bewertet.

Zur besseren Verstandlichkeit wird die Systematik anhand von Beispielen aus Validie-
rungsprojekten beschrieben, die in der Branche der elektrischen Verbindungstechnik
durchgefiihrt wurden. Um die Vertraulichkeit der Projektergebnisse zu wahren, erfolgt
die Darstellung der Ergebnisse ausschliefdlich beispielhaft und auszugsweise. Gegen-
stand der Betrachtung sind Geschaftsmodelle fir Geschaftsideen zur Automatisierung
des Schaltschrankbaus. Schaltschrénke sind mit mechanischen und elektronischen
Komponenten bestlickte Gehause fir die Steuerung von Energie-, Signal- und Daten-
flisse zwischen Maschinen und Anlagen. Insbesondere bzgl. der Bestlickung der
Schaltschrénke und der Verdrahtung der Komponenten bestehen hohe Automatisie-
rungspotentiale.
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Kapitel 4

Das in Bild 4-1 dargestellte Phasen-Meilenstein-Diagramm zeigt die Systematik zur
Entwicklung von Geschéftsmodellen im Zuge der frihen Phasen der Produktentstehung.
Sieist in acht Phasen gegliedert, die im Folgenden kurz erlutert werden.

Phasen/Meilensteine

Geschaftsidee ermitteln

Aufgaben/Methoden

Suchfeld und Ziele definieren
Potentiale analysieren
Geschéftsideen finden
Geschéftsidee selektieren

Resultate

o

Handlungsfelder
analysieren

» Geschaftsmodellrahmen definieren
» Geschaftsmodellvariablen und

Gestaltungsoptionen ermitteln

 Variablenkatalog zusammenstellen

Ausgewdhlte
Geschiftsidee

A

Wettbewerbsarena
analysieren

* Relevante Wettbewerber festlegen

» Geschaftsmodelle der Wettbewerber ermitteln
» Wettbewerbersteckbriefe erstellen

« Variablenkatalog erweitern

Geschaftsmodellrahmen,
1. Variablenkatalog

B

Umfeld analysieren

» Stakeholder analysieren
» Wettbewerbsbedingungen analysieren
 Variablenkatalog erweitern

Dominante
Geschaiftslogik

o

Geschiftsidee
analysieren

* Informationsquellen identifizieren

» Produkt- und Produktionssystem analysieren
» Partialmodelle erarbeiten

 Variablenkatalog vervollstédndigen

Zukiinftige
Geschiftslogik

B

Geschaftsmodell-
alternativen bilden

Paarweise Konsistenz der
Gestaltungsoptionen bewerten
Finanzmodell je Geschaftsmodell ermitteln
Geschaftsmodellalternativen visualisieren

Vollsténdiger
Variablenkatalog

o

Geschaftsmodell-
alternativen bewerten

 Strategiekonformitat bewerten

* Wettbewerbsfahigkeit bewerten

« Zukunftsrobustheit bewerten

* Geschaftsmodellalternative auswahlen

Idealtypische Geschafts-
modellalternativen

m

Implementierung planen

B

» Anforderungen definieren

* MaRnahmen ableiten

» Rangfolge bilden

» Geschaftsmodell-Roadbook erstellen

Ausgewdbhltes
Geschaftsmodell

Bild 4-1:

Geschaftsmodell-
Roadbook

Systematik zur Geschéaftsmodellentwicklung in der Produktentstehung

Geschaftsidee ermitteln (Phase 1): Die Systematik beginnt mit der Ermittlung einer
auf Nutzenpotentialen beruhenden Geschéftsidee. Zunéchst sind auf gegenwartigen und
zukinftigen Kundenbedirfnissen und Kundenproblemen basierende Potentiale zu erar-
beiten. Dazu werden Methoden der qualitativen Marktforschung und der Vorausschau
eingesetzt. Eine Potentialanalyse bringt die Einzelpotentiale in eine Rangfolge gemein-
sam erschlief3barer Potentialkombinationen. Darauf aufbauend sind Geschéaftsideen zu
erarbeiten und mit einer Chancen-Risiken-Analyse zu bewerten. Resultat ist eine aus-
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gewahlte Geschaftsidee, mit der die erkannten Nutzenpotentiale ausgeschopft werden
koénnen. Sieist Grundlage fur das zu entwickelnde Geschaftsmodell.

Handlungsfelder analysieren (Phase 2): Fir eine ausgewahlte Geschéftsidee sind zu-
néchst grundsétzliche Gestaltungsoptionen zu ermitteln. Hierzu werden die Elemente
eines Geschéftsmodells zu einem Geschaftsmodellrahmen zusammengefasst. Ferner
sind Hebel und Handlungsalternativen zur Gestaltung der Geschéftsmodellelemente zu
recherchieren und in einem Variablenkatalog zu dokumentieren. Ergebnis dieser Phase
sind ein Geschaftsmodellrahmen sowie ein mit allgemeingultigen Gestaltungsoptionen
beflllter Variablenkatal og.

Wettbewer bsarena analysieren (Phase 3): Die Entwicklung eines erfolgreichen Ge-
schaftsmodells erfordert die Kenntnis der im Wettbewerb etablierten Geschaftsmodelle.
Hierzu sind die Geschéaftsmodelle der relevanten Marktbegleiter zu ermitteln und in
einem Steckbrief zu dokumentieren. Die gewonnenen Erkenntnisse reichern den Variab-
lenkatalog um zusétzliche Gestaltungsoptionen an und reflektieren zugleich die am
Markt etablierten Geschaftsmodelle. Ergebnis dieser Phase ist die Kenntnis der domi-
nanten Geschaftslogik, die sich im Wettbewerb etabliert hat.

Umfeld analysieren (Phase 4): Entwicklungen im Geschéftsmodellumfeld fihren hau-
fig zu einer Veranderung der dominanten Geschéftslogik. Daher ist das zu entwickelnde
Geschéftsmodell auf bevorstehende Verdnderungen auszurichten. Dazu werden Gestal-
tungsoptionen aus zukunftigen Bedurfnissen und Wunschen der Stakeholder und mittels
einer Trendanalyse aus Veranderungen im externen Umfeld ermittelt. Der vorliegende
Variablenkatalog wird um die ermittelten Optionen erweitert. Ergebnis dieser Phase ist
die zukiinftige Geschaftslogik, basierend auf antizipierbaren Veranderungen im Umfeld.

Geschéftsidee analysieren (Phase 5): Ein Geschaftsmodell wird stark von der Indivi-
dualitét der betrachteten Geschéftsidee gepragt. Daher sind durch die Analyse der Ge-
schéftsidee Gestaltungsoptionen zu ermitteln, die exakt auf die Geschéftsidee ausgerich-
tet sind. Dabei werden unternehmensinterne Informationsquellen genutzt, um u.a. Be-
sonderheiten des Produkt- und Produktionssystemkonzeptes zu ermitteln. Diese sind bel
der Ausarbeitung der Geschaftsmodellelemente zu berlicksichtigen. Ergebnis dieser
Phase sind Gestaltungsoptionen, die exakt auf die Bediurfnisse der betrachteten Ge-
schéftsidee ausgerichtet sind. Zusammen mit den Ergebnissen der vorangegangenen
Analysen entsteht ein vollstandiger Variablenkatalog. Der Katalog bildet die Informati-
onshasis fur die Entwicklung eines Geschaftsmodells.

Geschaftsmodellalternativen bilden (Phase 6): Im Kern der Systematik gilt es, die
ermittelten Gestaltungsoptionen zu hochkonsistenten Geschaftsmodellen zu kombinie-
ren. Hierzu werden die Konsistenzanalyse und die Clusteranalyse der Szenario-Technik
nach GAUSEMEIER ET AL. eingesetzt (vgl. Abschnitt 3.3.1). Die so erarbeiteten Ge-
schaftsmodellalternativen sind valide M 6glichkeiten, eine Geschaftsidee erfolgreich am
Markt zu platzieren. Durch die Ermittlung der spezifischen Kostentreiber der Alternati-
ven werden die Geschéftsmodelle vervollstandigt. Ergebnis dieser Phase sind ideal typi-
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sche Geschaftsmodel lalter nativen, pragnant visualisiert in einem Geschéftsmodel | steck-
brief fir die Kommunikation mit den relevanten Stakeholdern.

Geschaftsmodellalter nativen bewerten (Phase 7): Die erarbeiteten Geschaftsmodellal-
ternativen sind anhand der Kriterien Strategiekonformitéat, Wettbewerbsfahigkeit und
Zukunftsrobustheit zu bewerten. Aus der Bewertung resultiert eine Geschaftsmodellpri-
oritét, ein Mal3 fur die Umsetzungsreihenfolge. Ergebnis dieser Phase ist ein ausgewahl-
tes Geschaftsmodell, das sich zur Umsetzung empfiehilt.

Implementierung planen (Phase 8): Abschlief3end ist die Implementierung des ausge-
wahlten Geschéftsmodells zu planen. Hierzu sind aus dem Geschéftsmodell Anforde-
rungen an dessen Umsetzung abzuleiten und durch eine Termin- und Ablaufplanung in
eine logische Reihenfolge zu bringen. Als Ergebnis der Systematik liegt ein Geschafts-
modell-Roadbook vor, in dem umsetzungsrelevante Kernaussagen pragnant zusammen-
gefasst sind.

4.1 Geschaftsidee ermitteln

Kern jeder Geschéftstétigkeit ist eine Marktleistung. Eine Geschéftsidee ist eine erste
Vorstellung davon, wie mit einer Marktleistung eine erfolgreiche Marktpositionierung
erreicht werden kann. Eine gute Geschéftsidee ist somit Grundlage jeden Geschaftsmo-
dells [Hel08, S. 7]. Erfolgversprechende Geschéftsideen zu finden, ist Gegenstand der
ersten Phase. Sie umfasst die vier Schritte Suchfeld und Ziele definieren (Abschnitt
4.1.1), Potentiale analysieren (Abschnitt 4.1.2), Geschéftsideen finden (Abschnitt
4.1.3) sowie Geschéftsidee selektieren (Abschnitt 4.1.4). Ergebnis dieser Phase ist eine
ausgewahlte Geschaftsidee, die ein Kundenproblem oder Kundenbedirfnis durch eine
nutzenstiftende Marktleistung bedient. Sie ist Eingangsgrof3e fur die folgende Phase.

4.1.1 Suchfeld und Ziele definieren

Far die Ermittlung einer erfolgversprechenden Geschéftsidee ist zundchst eine Suchaus-
richtung vorzugeben, welche ein klar umrissenes Suchfeld und die mit einer Geschéfts-
idee verfolgten Ziele umfasst. Diese |eiten sich aus der Geschéftsstrategie eines Unter-
nehmens ab und steuern Suche und Auswahl einer Geschéftsidee [Ges06, S. 218]. Fer-
ner dienen die Ziele as Kriterien fur die spatere Bewertung der erarbeiteten Geschéafts-
modelle. Suchfeld und Ziele sind in einem ersten Schritt zu definieren.

Ein Suchfeld steckt den Bereich fur die Suche nach neuen Geschéftsideen ab. Bei-
spielsweise kann nach einem Produkt fur ein bestimmtes Marktsegment oder einer L6-
sung fur eine spezielle Kundengruppe gesucht werden. Ein etabliertes Hilfsmittel ist die
erweiterte Produkt-Markt-Matrix nach ANSOFF* [ANs6B5], [GPWO09]. In der Matrix

42 GescHka nennt SWOQOT-, Portfolio-, Wettbewerbs- und Technologieanalysen sowie Zukunftsszenari-

en als weitere Methoden [Ges06, S. 218].
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werden alte, neue sowie zukinftige Marktleistungen und Mérkte in Verbindung gesetzt.
Dadurch entstehen insgesamt sieben Optionen zur strategischen Positionierung eines
Unternehmens im Wettbewerb. Das Spektrum der Optionen reicht dabel von Markt-
durchdringung Uber Markt- und Produktentwicklung, Diversifikation bis hin zu Markt-
und Produktfindung sowie zukiinftiger Diversifikation™. Mit Hilfe der Matrix kann ein
Unternehmen entscheiden, ob es sich mit einer neuen Geschaftstatigkeit im Kernge-
schéft oder in Geschéften von morgen platzieren mochte [GPWO09, S. 178]. Im vorlie-
genden Verbindungstechnik-Beispiel ist eine neue Geschéftsidee fur die Automatisie-
rung im Schaltschrankbau zu finden — fir das betrachtete Unternehmen ist dies eine
horizontale Diversifikation.

Die mit einer Geschéftsidee verfolgten Ziele vermitteln Klarheit darliber, was mit einer
Geschéftsidee erreicht werden soll. Sie leiten somit die Suche nach einer geeigneten
Idee innerhalb des definierten Suchfeldes. So werden sich die ermittelten Geschéfts-
ideen unterscheiden, je nachdem ob sie bspw. auf eine innovative Problemldsung oder
maximierten Unternehmensumsatz zielen. Als Ziele eigenen sich vornehmlich strategie-
, markt-, wettbewerbs- und technologieorientierte Grofden [Gerll, S. 34f.]. Die Gesamt-
heit aller verfolgten Ziele wird a's Zielsystem bezeichnet. Dieses sollte nicht mehr als
zehn Einzelziele umfassen, da zu viele Zielvorgaben den Freiraum der Suche einschran-
ken. Im Validierungsbeispiel umfasst das Zielsystem sieben Einzelziele: funf strategi-
sche und zwei wirtschaftliche. Beispielhaft seien zwei Einzelziele erlautert™:

e Strategisches Ziel: Anbieten von Komplettldsungen
Die zu entwickelnden Geschaftsideen zeichnen sich durch eine Giber einzelne Kom-
ponenten hinausgehende, kundenspezifische Problemldsung aus.

e Wirtschaftliches Ziel: Erzeugung von Cross-Selling Effekten
Kundenspezifische L ésungen dienen als Turdéffner beim Kunden. Standardprodukte
werden dabei zukinftig als Komplementarprodukte verkauft.

4.1.2 Potentiale analysieren

Uberragende Geschaftsideen basieren auf Erfolgspotentialen [GEKO01, S. 117]. Ziel des
folgenden Abschnitts sind hinsichtlich der Attraktivitét bewertete Potentialkombinati-
onen, deren Erschlief3ung eine erfolgreiche Marktpositionierung begrtinden kann. Hier-
zu sind gegenwartige und zukunftige Nutzenpotentiale zu beriicksichtigen, die auf
konkreten Kundenproblemen oder Kundenbedirfnissen beruhen. Gegenwaértige und
zukunftige Potentiale werden dabei getrennt voneinander betrachtet. Gemal3 der vorab

3 Fir detailliertere Ausfiihrungen zur erweiterten Produkt-Markt-Matrix sei auf die weiterfihrende

Literatur wie [Ans65] oder [GPWQ9, S. 177f.] verwiesen.

“* " Eine umfassende Ubersicht aller Einzelziele findet sich im Anhang A2.1.
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durchgefiihrten Suchfelddefinition sind Potentiale bzgl. der Automatisierung im Schalt-
schrankbau zu ermitteln.

Zur Ermittlung von gegenwartigen Potentialen werden Methoden der qualitativen
Marktforschung eingesetzt. In der vorliegenden Arbeit wird eine auf Kundeninter-
views und Kundenbeobachtung basierende Prozessanalyse angewendet. Diese Me-
thoden ermdglichen eine umfassende Kundenintegration [EO96, S. 140ff.], [RIS05, S.
263], [Z2SS04]. Zunéchst sind die Uber den gesamten Lebenszyklus eines Schaltschran-
kes durchzufihrenden Aktivitaten zu ermitteln und zu dokumentieren. Ergebnis ist der
Produktlebenszyklus eines Schaltschrankes, bestehend aus den Prozessphasen Planung,
Projektierung, Beschaffung, Montage, Inbetriebnahme, Betrieb und Entsorgung™®. Jede
Phase besteht aus einer Vielzahl an einzelnen Prozessschritten®. Folgend sind die tiber
den gesamten Produktlebenszyklus anfallenden relativen Prozesskosten abzuschétzen.
Hierzu ist eine Bewertung der einzelnen Prozessschritte hinsichtlich der bendtigten Zeit,
des erforderlichen Abstimmungsaufwands, der benétigten Mitarbeiterqualifikation und
der erwarteten Fehleranfaligkeit durchzufihren. Die relativen Prozesskosten je L ebens-
zyklusphase entsprechen dabei der normierten Summe der Einzelbewertungen’. Die
Prozesskostenermittlung zeigt, dass die Montage mit 40% der Kosten den Grofdteil der
Lebenszykluskosten eines Schaltschrankes verursacht (Bild 4-2). Auf die Prozessschritte
der Montage ist bel der Potentialermittlung somit ein besonderes Augenmerk zu richten.

Prozessphasen Schaltschrankbau

Planung, Inbetriebnahme,
> Projektierung >> HREEELITY >> SIEER >> Betrieb, Entsorgung >

40 %
31 %

17 %

| 12 % \

Anteil Prozessphase an Lebenszykluskosten

Bild 4-2: Vertellung der Gesamtkosten eines Schaltschrankes auf die Phasen des
Produktlebenszyklus

45 Eine ausfiihrliche Beschrei bung des im Validierungsprojekt erarbeiteten Produktlebenszyklus eines

Schaltschrankes findet sich im Anhang A2.2.

4 Beispielsweise umfasst die Phase Montage u.a. die Prozessschritte Platine fertigen, Kabel konfektio-
nieren, Schaltschrank verdrahten [BGJ+09, S. 179].

4" Ein Auszug aus der Berechnung der L ebenszykluskosten findet sind im Anhang A 2.3,
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Zur Ermittlung zukUnftiger Potentiale wird die Szenario-Technik nach GAUSEMEIER
ET AL. eingesetzt (vgl. Abschnitt 3.3.1). In der vorliegenden Arbeit werden Produktsze-
narien entwickelt, die den moglichen Aufbau von Schaltschranken in der Zukunft be-
schreiben. Ergebnis dieses Arbeitsschrittes sind funf in Steckbriefen beschriebene
Schaltschrank-Szenarien (Bild 4-3)*. Die Szenarien weisen hin auf ein sich verandern-

des Nutzungsverhalten und sind somit Quelle fir zukiinftige Nutzenpotentiale.

Schaltschrank-Szenario 5

,Reihenklemmen- und kabelbaumbasierter 16. Juli 2013 | Seite: 1
Schaltschrank®

Beschreibung:

In dem vorliegenden Schaltschrank-Szenario erfolgt die Leitungsfiihrung durch
einen Kabelkanal oder alternativ durch ein Lutze-/Promet-Profil. Vorwiegend
erfolgt eine einfache mechanische Befestigung der Komponenten auf der
Montageplatte. Nur vereinzelt werden die Komponenten durch eine Tragschiene
fixiert. Als Anschlusstechnik kommen Steckkontakte zum Einsatz. Die
Hauptenergieverteilung wird durch Reihenklemmen und Querverbinder in
Kombination mit flexiblen Leitungen realisiert. Zur Hilfsenergieverteilung
werden mehrere flexible Leitungen zu Kabelbdumen zusammengefasst. Die
Datenverteilung wird ebenfalls durch eine flexible Leitung umgesetzt. Hierbei
wird linienférmig in Form einer ,Daisy-Chain“-Topologie der Kontakt mit den
Komponenten hergestellt. Im Bereich der Signalverteilung kommen abermals
einzelne flexible Leitungen zum Einsatz. Um die Komponenten identifizierbar zu
machen, werden Markierungsschilder verwendet. Teilweise erfolgt eine Direkt-
markierung der Komponenten. Die Leitungen werden ebenfalls mit Markierungs-
schildern versehen.

Skizze:

Schaltschrank-

|__— gehduse

Komponenten ~

Tragschiene = Einfache

mechanische
Befestigung der
|~ Komponenten an
der Montageplatte

Markierungsschild/
fiir Komponenten

Kabelkanal

Markierungsschild

L
fiir Leitungen
Kabelbaum
Direktmarkierung —
der Komponenten
Legende:
Querverbinder — 9 )
Hauptenergie
Hilfsenergie
========= Daten
=-==:= Signale

Einspeisung Durchfiihrungen ins Feld

Bild 4-3: Schaltschrank-Szenario 5 aus dem Verbindungstechnik-Beispiel
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Im Anhang A2.4 findet sich eine vollstandige Ubersicht der erarbeiteten Schaltschrank-Szenarien.
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Der Produktlebenszyklus, die Prozesskostenverteilung sowie die Schaltschrank-
Szenarien sind Grundlage um Nutzenpotentiale abzuleiten. Diese Dokumente sind in
einem Workshop mit Experten hinsichtlich bestehender Potentiale zu untersuchen.
Insbesondere erfahrene Anwender und mit dem Prozess vertraute Mitarbeiter kdnnen
eine Vielzahl von Fehlerquellen, Medienbriichen und Unstimmigkeiten im Prozessab-
lauf benennen. Ergebnis dieses Arbeitsschrittes sind 40 in Potential steckbriefen doku-
mentierte Nutzenpotentialen, die auf gegenwartigen und zukinftigen Kundenbedurfnis-
sen beruhen. Beispielhaft seien die identifizierten Potentiale ,, komplizierte Verdrahtung
nach Schaltplan“ (Potential Nr. 7) sowie , zunehmende Automatisierung im Schalt-
schrankbau“ (Potential Nr. 37) genannt. Tabelle 4-1 zeigt weitere Nutzenpotentiale aus
dem Verbindungstechnik-Beispiel.

Tabelle4-1: Gegenwartige und zukinftige Nutzenpotentiale im Schaltschrankbau

(Auszug)

1 S Produktivitat der Verdrahtung erhéhen

2 S Aufwéandige Zuordnung der Komponenten in Stromlaufplan
& S Hohe Wahrscheinlichkeit von Fehlverdrahtungen

4 S Hoher Anteil kostenintensiver Handarbeit

8 S Hoher Markierungsaufwand

6 S Komplizierte Montage nach Schaltplan

7 S Komplizierte Verdrahtung nach Schaltplan

8 S Hoher Platzbedarf fir manuelle Verdrahtung

9 S Fehlende Identifikation und Anzeige von Fehlern

37 G Zunehmende Automatisierung im Schaltschrankbau
38 G Zunehmender Einsatz von intelligenten Systemen

39 G Erhéhter Einsatz von Bus-Systemen
40 G Unzureichende Kompatibilitét der versch. Bus-Systeme

S = Situationsanalyse (Kundeninterviews, Prozessanalyse)
G = Geschaftsprognose (Szenario-Technik)

Die Erschlief3ung mehrerer dhnlicher Potentiale ist effizienter und nutzenstiftender als
jedes einzelne Potential mit Einzellosungen zu bearbeiten [Stol0, S. 91]. Daher sind
Potentialkombinationen zu bilden. Dies geschieht unter Anwendung des Vorgehens
von StoLL [Stol0] mittels einer Ahnlichkeits- und Kombinationsanalyse. Ergebnis
sind 15 gemeinsam erschlief3bare Potentialkombinationen, die zwel bis finf Einzelpo-
tentiale umfassen. Jede Kombination ist in einem Potential steckbrief zu dokumentieren.
Beispielhaft ist im Anhang A2.5 der Steckbrief fir die Potentialkombination Nr. 6
» Durchgangige Automatisierungskonzepte fir den Schaltschrankbau® dargestellt.
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Abschlief3end sind die Potentialkombinationen zu bewerten, um eine Rangfolge fur
die weitere Bearbeitung zu ermitteln. Zur Anwendung kommt dabei eine Nutzwer tana-
lyse. Die Bewertung erfolgt auf Ebene der Einzelpotentiale, aus deren Addition sich das
Bewertungsergebnis einer Potentialkombination ergibt. In Anlehnung an StoLL werden
Marktattraktivitét und Erreichbarkeit als Bewertungskriterien gewahlt [Stol10, S. 101].
Ergebnis ist eine eindeutige Rangfolge von Potentialkombinationen, die gemeinsam
erschlossen werden kénnen. Bild 4-4 zeigt das Bewertungsergebnis fur das Validie-
rungsbeispiel, dargestellt in einem Portfolio. Die Achsen des Portfolios bilden die Er-
reichbarkeit (Abzisse) sowie die vom Unternehmen nicht beeinflussbare Marktattrakti-
vitét (Ordinate). Die Auswertung weist die Potentialkombination Nr. 6 als attraktivste
aus: Sowohl Marktattraktivitéat als auch Erreichbarkeit sind gleichermal3en hoch. Gemaf3
der Norm-Strategieempfehlung wird sie fir die weitere Konkretisierung ausgewahit.

* Kundennutzen
» Zukunftsrobustheit
» Marktpotential

Marktattraktivitat

4

w

"/ Potentialkombination Nr. 6
e . Durchgéngige Automatisierungskonzepte
ftir den Schaltschrankbau

hoch

6 Enthaltene Einzelpotentiale:

12

13

N

niedrig

A

14

3. Hohe Wahrscheinlichkeit von
Fehlverdrahtungen

6. Komplizierte Montage nach Schaltplan
7. Komplizierte Verdrahtung nach Schaltplan
14. Keine automatische Verdrahtung,
Konfektionierung oder Montage
37. Zunehmende Automatisierung im
Schaltschrankbau

Hohe Prioritat
» Erschliel3en

Mittlere Prioritat

« Strategiekonformitat
* ErschlieBungsaufwand
» Ressourcenstéarke

V

» Uberpriifen

Niedrige Prioritat

0

Bild 4-4:

niedrig

1

mittel

2

hoch

N

» Aufgeben

Erreichbarkeit

Bewertung der Potentialattraktivitdt aus dem Verbindungstechnik-Beispiel
in Anlehnung an Soll [S010, S. 101]

4.1.3 Geschéaftsideen finden

Die ermittelten Kombinationen gegenwartiger und zukiinftiger Potentiale leiten die Su-
che nach Ideen fur neue Marktleistungen und deren erfolgreiche Positionierung im
Wettbewerb. Ziel dieses Arbeitsschrittes sind Geschéftsideen fur die Ausschopfung der
erkannten Nutzenpotentiale.

Zum Finden innovativer Ideen ist kreatives Arbeiten erforderlich. Der gezielte Einsatz
von Kreativitatstechniken und -methoden leistet hierzu einen wesentlichen Beitrag
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[GEKO1, S. 119]. Nach MALORNY ET AL. gilt es, bel der Ideenfindung zunéchst ale
bisherigen Erkenntnisse und Informationen tber das Problem zusammenzutragen und in
Verbindung zu stellen. In einem zweiten Schritt sind schemenhafte Ideen zu erkennen,
aufzugreifen und in konkrete Ideen fUr Produkte und Dienstleistungen umzusetzen
[Mal97]. In der vorliegenden Arbeit wird eine Kombination von diskursiven (z.B.
Konstruktionskataloge, morphologischer Kasten) und intuitiven (z.B. Brainwriting, Me-
thode 635) Methoden angewendet. Ergebnis sind zwolf Geschéftsideen. Der optimale
Methoden-Mix ist in Abhéngigkeit von der konkreten Entwicklungsaufgabe zu wahlen.

Die identifizierten Ideen sind in geeigneter Form zu dokumentieren. Dies sichert den
gleichen Informationsstand und das gleiche Begriffsverstandnis aler am Prozess betei-
ligten Personen. Hierzu bietet sich ein Geschaftsideensteckbrief an, in dem wesentliche
Informationen strukturiert abgelegt werden (Bild 4-5).

Geschaftsideensteckbrief — Gl 12

Vorkonfektionierte Kabel und Kabelbaume

Beschreibung Skizze

+ Vollautomatisierte Fertigung von vorkonfektionierten Kabeln inklusive
Markierung nach Kundenwunsch.

+ Einfache Bestellung und Ubermittlung aller Fertigungsinformationen (z.B.
Kabellange, Aderendbearbeitung, Beschriftung) direkt aus gangiger
Planungssoftware per Web-Interface.

« Die Anlage schneidet Kabel auf die gewilinschte Lange und fiihrt eine
Aderendbearbeitung durch.

« Die Kabel befinden sich in einem Magazin und werden automatisch zugefiihrt
und gewechselt.

» Es sind alle relevanten Durchmesser fiir Standardklemmen bearbeitbar.

* Die Leiter werden mit einem Drucker direktbeschriftet.

+ Die Kabelbaumadern werden in Montagereihenfolge aneinandergereiht.

Gegenwartige Losung Einschétzung

» Manuelle Konfektionierung der Kabel durch den Kunden. niedrig hoch

+ Das Auslesen der benétigten Informationen aus den Grad der Produktintegration \ | ]
Fertigungsunterlagen ist umstandlich. Kurzfristi langfristi

+ Die manuelle Kabelkonfektionierung ist zeitaufwandig und L ) urzirstio angfristig
fehlertréchtig. Zeithorizont der ErschlieBung [} |

Chancen Risiken

» Hohe Flexibilitat durch schnelle Lieferung nach Bestellung. « Anpassung von Datenmodellen erforderlich.

* Erleichterung bei der Verdrahtung. « Kunden missen ihre Fertigung anpassen.

» Verwendung eigener Komponenten, Optionen auf « Kunden verlieren Schritt in eigener Wertschépfung.
Cross-Selling. » Kundenakzeptanz unklar.

« Differenzierung gegentiber Wettbewerb mdglich. » Benotigtes Know-how und Erfahrungen liegen nicht vor.

Betroffene Produktgruppen Ideentyp

= Reihenklemmen =1 Elektronik = Markierung = Sachleistung = hybrides Leistungsbiindel

1 Leiterplatten = Steckverbinder 1 Sonstige: m Dienstleistung

Organisatorisches

Ideen-Tréger: Oliver Koster Status: eingereicht
Know-how Tréger: Oliver Késter

Bearbeiter:  Oliver Késter Erstellt: 6. August2013  Letzte Anderung: 21. August 2013 © Prof. Dr.-Ing. J. Gausemeier, Heinz Nixdorf Institut, Universitat Paderborn

Bild 4-5: Seckbrief der Geschéaftsidee ,, Vorkonfektionierte Kabel und Kabel baume"
aus dem Verbindungstechnik-Beispiel

Ein Geschaftsideensteckbrief umfasst u.a. eine Kurzbeschreibung und eine Skizze der
Geschéftsidee, Angaben zur gegenwadrtigen Lésung sowie Einschdtzungen zum Grad
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der Produktintegration® und dem Zeithorizont fir deren ErschlieBung. Angaben zu be-
troffenen Produktgruppen steuern die Zusammensetzung des Entwicklungsteams. Bei
der Befillung des Steckbriefs ist darauf zu achten, die Geschaftsidee konkret, jedoch
|6sungsneutral zu beschreiben, um den gestalterischen Freiraum fir die folgende Ge-
schaftsmodellentwicklung zu erhalten. Ergebnis dieses Arbeitsschrittes sind zwdlf in
Seckbriefen dokumentierte Geschéftsideen, die geeignet sind, die erkannten Nutzenpo-
tentiale zu erschlief3en.

4.1.4 Geschaftsidee selektieren

Um die attraktivste Geschéaftsidee fur die Entwicklung eines Geschaftsmodells zu selek-
tieren, sind die erarbeiteten Ideen einer Bewertung zu unterziehen. Ziel dieses Arbeits-
schrittes ist eine ausgewahlte Geschaftsidee.

Zur Bewertung der Geschaftsideen wird eine Chancen-Risiken-Analyse durchge-
fuhrt. Dadurch werden digjenigen Geschéftsideen ermittelt, die maximale Erfolgsaus-
sichten bel minimalen Risiken bieten. Die Bewertung erfolgt durch ein Expertenteam
mittels einer Nutzwertanalyse. FUr die Chancen werden messbarer Kundennutzen, po-
tentieller Markt sowie Differenzierungsmerkmale als Kriterien gewdhlt. Die Risiken
setzen sich aus folgenden Kriterien zusammen: Konkurrenz zu heutigen Kunden, Um-
stellungsaufwand fir die Kunden, Eintrittsbarrieren fir das betrachtete Unternehmen
und Wettbewerbsintensitat. Resultat der Bewertung ist ein Gesamtnutzen je Geschéfts-
idee, der diese entsprechend der Préferenz der Entscheidungstrager ordnet.

Die Auswertung erfolgt in einem zweidimensionalen Portfolio. Auf der Ordinate wer-
den die Chancen abgetragen, die Risiken auf der Abszisse. Platziert werden die Ge-
schéftsideen im Portfolio gemald der Bewertungsergebnisse der beiden Dimensionen.
Durch diesen Arbeitsschritt werden die Geschéftsideen in eine eindeutige Rangfolge
gebracht. Bild 4-6 zeigt einen Auszug aus dem Bewertungsergebnis im Verbindungs-
technik-Beispiel. Es wird deutlich, dass die Geschéftsidee 12 (,, Vorkonfektionierte Ka-
bel und Kabelbdume") die hochste Attraktivitédt besitzt. Entsprechend der Norm-
Strategieempfehlung wird diese Geschéftsidee zur weiteren Bearbeitung ausgewahlt.

Ergebnis dieser Phase sind Geschéftsideen, die auf gegenwartigen und zukinftigen
Nutzenpotentialen beruhen. Sie sind ale in Steckbriefen dokumentiert und hinsichtlich
ihrer spezifischen Chancen und Risiken bewertet. Die ausgewahlte Geschéftsidee
zeichnet sich durch eine hohe Attraktivitét aus, gekennzeichnet durch hohe Chancen
und niedrige Risiken. Sie ist Grundlage fur die Entwicklung eines erfolgversprechenden
Geschaftsmodells und somit Eingangsgrof3e fir die nachfolgende Phase.

9" Produkte mit einem hohen Produki ntegrationsgrad liegen auf einer héheren Evolutionsstufe, erfor-

dern somit den Zukauf oder die Entwicklung von weiteren Teillésungen, bevor die betrachtete Ge-
schéftsidee umgesetzt werden kann [Kem12, S. 68].
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* Kundennutzen
Chancen * Marktpotential
« Differenzierungsmerkmale
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s Standardisierte
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5 6 12 2  Schaltschrank- | 10 Geschaftsidee 10
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7
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Risiken
Bild 4-6: Chancen-Risiken-Analyse zur Auswahl einer Geschéaftsidee aus dem Ver-
bindungstechnik-Beispiel (Auszug)

4.2 Handlungsfelder analysieren

Gegenstand der zweiten Phase ist die Ermittlung von grundsétzlichen Optionen zur Ge-
staltung eines Geschaftsmodells fur die ausgewahlte Geschéftsidee. Hierfur sind zu-
nachst in Abschnitt 4.2.1 die relevanten Geschaftsmodellelemente zu einem Ge-
schaftsmodellrahmen zusammenzustellen. Die ausgewdahlten Elemente sind grundle-
gende Handlungsfelder eines Geschaftsmodells. Sie dienen in Abschnitt 4.2.2 als Such-
felder fur die Ermittlung von Hebeln und Handlungsalternativen. Die Resultate dieser
Anayse werden in Abschnitt 4.2.3 in einer Liste zusammengefihrt. Ergebnis dieser
Phase ist ein Variablenkatalog, der eine Sammlung von typischen Gestaltungsfaktoren
(Variablen) und damit verbundene, allgemeingiiltige Gestaltungsoptionen umfasst. Va
riablen und Optionen sind die Grundlagen fur die Erarbeitung alternativer Geschéfts-
modelle in den nachfolgenden Phasen.

421 Geschaftsmodellrahmen definieren

Auf hohem Abstraktionsniveau stellt ein Geschaftsmodell ein Abbild der Geschéftslo-
gik eines Unternehmens dar; es beschreibt Inhalt, Struktur und Zielsetzung unternehme-
rischer Aktivitat [SBK+11, S. 97]. Fur die vereinfachte Beschreibung der Geschaftsté-
tigkeit wird ein kompakter Bezugsrahmen bendtigt, der sog. Geschaftsmodellrahmen.
Dieser fasst die Elemente zur Gestaltung eines Geschaftsmodel ls zusammen.
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Bel der Festlegung der Geschéaftsmodellelemente ist der richtige Detaillierungsgrad
zu wéhlen. Es gilt die Geschéftstétigkeit ganzheitlich erfassbar und beschreibbar zu ma-
chen [Pic03]. Zugleich muss die Komplexitdt auf die wesentlichen Aspekte reduziert
werden [Dei03, S. 93]. In jedem Fall wird die Auswahl der Elemente durch die Zielset-
zung determiniert, die mit einem Geschaftsmodell verfolgt wird [Lam03, S. 3].

Diesen Vorgaben folgend umfasst der Geschaftsmodellrahnmen vier Partialmodelle,
durch die die wesentlichen Aspekte unternehmerischer Geschéftstétigkeit ganzheitlich
erfasst werden: Angebotsmodell, Kundenmodell, Wertschdpfungsmodell und Finanz-
modell. Die Partialmodelle untergliedern sich in eine Reihe von Geschéftsmodellele-
menten, die ein Unternehmen aktiv gestalten kann™. Sie beschreiben, wie Wertschop-
fung im Unternehmen ablauft und in profitable Wert(ab)schdpfung transformiert wird.
Bild 4-7 zeigt, wie sich die Gesch&ftsmodellelemente zu Partialmodellen und einem
ganzheitlichen Geschaftsmodellrahmen zusammenftigen.

Angebotsmodell Kundenmodell Wertschopfungs- Finanzmodell
modell
Kundensegmente Marketingkanale Schlisselaktivitaten Kostenstruktur
(KS) o, (MK) (SA) (K$)

II p )
Schlisselressourcen

SR
Nutzenversprechen Kundenbeziehungen (SR)
(NV) (KB)

Organisationsform
(OF)
Marktleistung Erléskonzept ﬁ-

(ML) (EK)

; /

Schliusselpartner $

(SP) = I/$ J
==

Als Kern jeden Geschaftsmodells beschreibt das Angebotsmodell, fir welche Kunden
Werte geschaffen werden. Es umfasst die drei Geschaftsmodellelemente Kundenseg-
mente, Nutzenversprechen und Marktleistung. Uber das Element der Kundensegmente
(KS) entscheidet ein Unternehmen, welche Kunden es mit einer Marktleistung bedienen

Bild 4-7: Geschaftsmodellrahmen

0 Die Auswahl der Geschéftsmodellelemente und deren Zusammenfassung zu Partialmodellen orien-

tiert sich an den Analysen von DUBOSSON-TORBAY ET AL. [DOP01], MORRIS/SCHINDEHUTTE/ALLEN
[MSAOQ5], SHAFER/SMITH/LINDER [SSL05] und OSTERWALDER/PIGNEUR [OP10]. In umfassenden
Analysen der Geschaftsmodellliteratur haben sie die am haufigsten verwendeten Geschaftsmodell-
elemente synthetisiert. Eine Ubersicht tiber weitere mogliche Geschiftsmodellelemente findet sich in
den Abschnitten 2.3.5 und 3.1.
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will und welche nicht [MSA05, S. 730]. Das Nutzenversprechen® (NV) stellt die Vor-
teile einer geplanten Marktleistung heraus — fir die Kunden und alle beteiligten Wert-
schopfungspartner [Sta02, S. 47]. Das Element Marktleistung (ML) ist die Ubersetzung
der Geschéftsidee in marktfahige Leistungen zur umfassenden Losung identifizierter
Kundenprobleme oder Kundenbedirfnisse.

Die Schnittstelle zwischen Kunde und Unternehmen ist das Kundenmodell. Es unter-
teilt sich in die Elemente Marketingkande, Kundenbeziehungen und Erldskonzept.
Durch die Marketingkandle (MK) legt ein Unternehmen fest, wie es tber das Nutzen-
versprechen informiert und die Marktleistung an die Kunden tbergibt [BR11, S. 31ff.].
Die Kundenbezehungen (KB) beschreiben Art und Intensitét der Beziehungen, die ein
Unternehmen mit den ausgewahlten Kundesegmenten etablieren méchte [OP10, S. 28].
Wie ein Unternehmen das Nutzenversprechen in Erlése transformiert, beschreibt das
Erloskonzept (EK) [BRRO2, S. 50ff.].

Das Wertschopfungsmodell definiert die interne Perspektive des Geschaftsmodells. Es
umfasst die Geschaftsmodellelemente Schitissel aktivitdten, Schitisselressourcen, Orga-
nisationsform und Schlisselpartner. Die Schllsselaktivitdten (SA) beschreiben die
wichtigsten Aufgaben, die ein Unternehmen zur Realisierung des Nutzenversprechens
durchfthren muss [ATO03, S. 48ff.]. Fur die rentable Durchfihrung der Aktivitéten sind
Vermogenswerte erforderlich, von denen die wichtigsten in den Schllisselressourcen
(SR) zusammengestellt werden [CIK09]. Die Organisationsform (OF) legt die Position
des Unternehmens in der Wertschopfungskette fest und bestimmt somit den Bedarf an
Aktivitdten und Ressourcen, die Uber den Markt zu beschaffen sind [BGJ+10, S. 13].
Die Schlusselpartner (SP) beschreiben das umfassende Netzwerk an Zulieferern und
Partnern, die in die Realisierung des Nutzenversprechens eingebunden werden [CRO2,
S. 533ff.].

Das Finanzmodell besteht aus dem Geschéftsmodellelement K ostenstruktur. Die Kos-
tenstruktur (K$) erfasst die wichtigsten Kostentreiber im Zusammenhang mit Aufbau
und Betrieb des Geschaftsmodells [Bal07, S. 14]. Eine ausfuhrliche Erlauterung aller
genannten Elemente findet sich im Anhang A3.1.

Ergebnis dieses Arbeitsschrittes ist ein Geschaftsmodellrahmen fir die kompakte Dar-
stellung der Elemente eines Geschaftsmodells. Es ist ein Werkzeug fir die Erarbeitung
und Dokumentation neuer sowie der Analyse bestehender Geschaftsmodelle. Der Ge-
schaftsmodellrahmen ermoglicht es, unternehmerische Geschéftstétigkeit ganzheitlich
zu erfassen. Die generische Natur der ausgewdahlten Elemente erlaubt die Anwendung

L n der englischsprachigen Literatur wird zumeist der Begriff Value Proposition verwendet. In der

deutschsprachigen Literatur ist dagegen die Ubersetzung Nutzenversprechen gel&ufig.

%2 \Weitere Elemente des Finanzmodells sind Kostenbeteiligung und Finanzierung [BHV05], [DOPO1],

[RJIO2], [SF11], [SSLO5]. Diese sind fir das Validierungsbeispiel und das Verstandnis der Arbeit je-
doch nicht von Bedeutung, weshalb sie im Folgenden nicht ausfthrlich beschrieben werden.
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auf verschiedene Organisationstypen und Industrien. Ferner ist er modular und skalier-
bar gestaltet, was das Hinzufligen oder Weglassen einzelner Elemente ermdglicht und
eine Betrachtung in beliebiger Detailtiefe erlaubt.

4.2.2 Geschaftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen ermitteln

Nachdem die Geschaftsmodellelemente festgelegt sind, folgt fur diese die Ermittlung
der Geschéaftsmodellvariablen — das sind die Einflussgrofien (Hebel) die zur aktiven
Gestaltung des Geschéftsmodells verflgbar sind. Ferner sind je Variable mégliche
Handlungsalternativen, sog. Gestaltungsoptionen, zu bestimmen®,

Erste Ideen fur Geschéftsmodellvariablen und zugehérige Gestaltungsoptionen finden
sich durch eine Analyse der grundlegenden Handlungsfelder der Geschaftsmodellele-
mente. Die Handlungsfelder dienen dabel als Suchbereiche. Im Folgenden wird das
Vorgehen zur Ermittlung von Variablen und Optionen exemplarisch fir die Geschéfts-
modellelemente Nutzenversprechen, Kundenbeziehungen und Schitissel aktivitdten er-
|autert™. Die dargestellten Beispiele stehen firr im Markt etablierte Variablen und Opti-
onen. Sie zeigen grundlegende Handlungsmdglichkeiten fir die Geschéftsidee aus dem
Anwendungsbeispiel der elektrischen Verbindungstechnik auf.

Variablen und Optionen zur Gestaltung des Nutzenver sprechens

Erbracht wird das Nutzenversprechen durch eine Marktleistung, die aus einem Produkt,
einer Dienstleistung oder einer Kombination der beiden besteht (vgl. Abschnitt 2.1.4)
[BCO+114, S. 197]. Entscheidend ist, dass die Marktleistung auf die Anforderungen der
Kunden ausgerichtet ist [OP10, S. 22]. Zur Ermittlung des Nutzenversprechens ist aus
bekannten Produktinformationen herauszuarbeiten, welche konkreten Probleme das
Angebot [6st oder welche Bedirfnisse es befriedigt [CIK09]. Nutzenversprechen kon-
nen quantitativ (z.B. Preis, Servicegeschwindigkeit) oder qualitativ (z.B. Design, Kun-
denwahrnehmung) sein. Geschéftsmodellvariablen fur die Beschreibung des Nutzenver-
sprechens finden sich typischerweise in den Handlungsfeldern Beduirfnisbefriedigung
/Problemlésung, Leistungsfahigkeit, Einsparung/Optimierung, Individuaité und Leis-
tungserbringung [OP10, S.24f.].

Tabelle 4-2 gibt einen Uberblick uber gangige Geschaftsmodellvariablen zur Gestal-
tung des Nutzenversprechens und hebt die im Validierungsbeispiel verwendeten optisch
hervor. Ferner sind im Markt etablierte Beispiele fir Gestaltungsoptionen dargestellt.

%3 Die Geschaftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen entsprechen den Schilisselfaktoren und Pro-

jektionen der Szenario-Technik bzw. den strategischen Variablen und Ausprédgungen von
VITOSTRA. Fir weiterfihrende Informationen sei auf den Stand der Technik verwiesen: Szenario-
Technik (Abschnitt 3.3.1), VITOSTRA (Abschnitt 3.3.2).

> Fir alle weiteren Elemente findet sich im Anhang A3.2 eine zusammenfassende Ubersicht (iber Vor-
gehen und Ergebnisse, nebst zahlreichen Praxisbei spielen und Anwendungshinweisen.
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Tabelle 4-2: Beispiele fur Variablen und Optionen zur Gestaltung des Nutzenver spre-
chens

Handlungsfeld

Bediirfnis-
befriedigung/
Problemlésung

Geschaftsmodellvariable

Individuelle Anpassung*

Auf Kundenbedirfnisse zugeschnittene
Produkte

Gestaltungsoption (Beispiele)
Fertighduser
Schneller und ginstiger ins Eigenheim

»Getting the job done‘*

Vollstandige und verantwortliche Bearbeitung
von Aufgaben

Flugzeugwartung
Rundum-Sorglos-Paket auf Fixkostenbasis

Risikoreduzierung

Schutz vor unplanbaren Folgekosten einer
Investition

Servicegarantie

Ubernahme aller Reparaturleistungen zum
Fixpreis

Zuganglichkeit

Eine Leistung verfuigbar machen, die bis dato
nicht erwerbbar war

Teilhaberschaft an Privatjets

Jeder kann den Luxus eines Privatjets
genielen

Benutzerfreundlichkeit
Erleichterung der Anwendung

iPod und iTunes
Nahtloser Musikgenuss

Weitere: Qualitat*, Kompatibilitat, Verlasslichkeit, Kompetenzerweiterung etc.

Leistungsfahigkeit

Innovation*

Befriedigung von Bedurfnissen, die es
vorher noch nicht gab

Mobiltelefone
Ortsungebundene Erreichbarkeit

Performance (Assets, Prozesse)*
Verbesserung der Leistungsparameter

Highspeed-Internet

Permanente Verfligbarkeit von Daten auf
mobilen Endgeraten

Preis

Vergleichbare Leistung zu einem geringeren
Preis

Billigflieger

Durch Reduzierung auf das Wesentliche
gunstiger zum Ziel

Einsparung/
Optimierung

Kostenreduktion*
Flexibilisierung von ehemals fixen Kosten

Leasing von Maschinen

Bei sinkender Nachfrage reduzieren sich
auch die Betriebskosten

Weitere: Reduktion von Personal, Assets, Platzbedarf, Kapital oder
Schnittstellen*; Optimierung Ressourceneinsatz*, Prozessablaufe oder Besténden etc.

Individualitat

Design

Ansprechende optische Gestaltung eines
Produktes

iPhone
Begehrtestes Mobiltelefon auf dem Markt

Weitere: Exklusivitat, Bequemlichkeit, Komfort, Eigentum, Marke/Image etc.

Leistungs-
erbringung

Lieferzeit, Lieferfahigkeit*, Liefertreue, Service etc.

*) im Validierungsbeispiel verwendete Geschéftsmodellvariablen

, Getting the job done” ist eine beispielhafte Variable im Bereich Bedirfnisbefriedi-

gung/Problemldsung. ,, Rundum-Sorglos-Paket auf Fixkostenbasis® die dazugehérige
Option fur einen Anbieter von Flugzeugwartung [KP11, S. 128f.]. Menschen, die eine
permanente Verfligbarkeit von Daten auf mobilen Endgerdten wiinschen, werden durch
die Option ,, ortsungebundene Erreichbarkeit” eines Mobilfunkanbieters angesprochen.
Es ist ersichtlich, dass die konkreten Gestaltungsoptionen eines Nutzenversprechens
von der betrachteten Geschéftsidee und dem adressierten Kundensegment abhéngen. Sie
sind fir jeden Anwendungsfall individuell zu erarbeiten. Die vorangegangene Ubersicht
kann dabei als Inspirationsquelle dienen.
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Variablen und Optionen zur Gestaltung der Kundenbeziehungen

Zur Gestaltung der Kundenbeziehungen bieten sich einem Unternehmen Variablen und
Optionen in den Handlungsfeldern Kundenbetreuung und Kundenbindung. Kundenbe-
treuung umfasst alle Formen der Kommunikation mit dem Kunden [Trell]. Sie fokus-
siert auf die Kundenakquisition, Kundenbindung, Kundenentwicklung und Verkaufs-
forderung [OP10, S. 28]. Alle vier Zielsetzungen fordern unterschiedliche Beziehungs-
intensitdten [Racll, S. 64]. Deshalb kann eine Kundenbetreuung von personlichem
Kontakt bis zu vollstandig automatisiertem Service reichen. Zur Bestimmung der opti-
malen Betreuungsform gilt es, aus vorliegenden Produktinformationen Restriktionen fur
die Kundenbetreuung abzuleiten. Komplexe, beratungsintensive Produkte bendtigen
eine personliche Betreuung. Fir Standardprodukte hingegen ist meist eine automatisier-
te Dienstleistung ausreichend [Wal10, S. 68]. Tabelle 4-3 erlautert gangige Optionen
zur Gestaltung der Kundenbetreuung.

Tabelle 4-3:  Erlauterung gangiger Optionen zur Gestaltung der Kundenbetreuung

Gestaltungs-

option Beschreibung Beispiel
Der Kunde wird durch einen Berater wahrend | ABB
Persénliche .de§ yerkaufsprozes§es aber guch danach Beraterﬂb.esuchen ihre Kunden .
Betreuung individuell betreut. Dies kann in einem Ge- regelmafig, um den Produktabsatz zu for-
schaft, ber ein Call Center, per E-Mail oder dern. Sie stehen persénlich oder per Telefon
Uber andere Wege erfolgen. fur Produktfragen zu Verfligung.
Fur besonders wichtige Kunden wird ein Siemens
K Berater bereitgestellt, der ausschlieBlich fur 2.000 Kunden (40% des Umsatzes) werden
ey Account . N .
Management Qessep Betreuung zustandig ist. Qles ist d!e durch Key Account Manager betreut. Die
intensivste Form der Betreuung, die zumeist | zehn Vorstande betreuen selber rund 80
Uber Jahre aufgebaut wird. Top-Kunden.
Alle notwendigen Informationen und Dienste | Hewlett Packard
Selbstbedienung (z.B. Wartungshandbticher) werden einem Ein interaktiver Produktkatalog ermdglich
Kunden so zur Verfiigung gestellt, dass keine | selbststédndige Konfiguration, Online Bestel-
personliche Betreuung erforderlich ist. lung und Uberpriifung des Bestellstatus.
Dies ist eine individualisierte Form der Ford
Selbstbedienung, wodurch eine personliche Uber das Netzwerk ,FocalPT* kénnen Kun-
Automatisierte Betreuung simuliert wird. Uber persénliche den einen Termin bei der nachstgelegenen
Dienstleistungen Profile erhélt ein Kunde Zugang zu spezifi- Wertstatt einstellen, die Uber das Portal samt-
schen Services, wie Lieferstatus, Produktan- | liche Informationen des Kunden abruft, inkl.
geboten etc. einer Historie des entsprechenden Wagens.
In Online-Communities I16sen Kunden lhre Henkel
Probleme gegenseitig auf Basis ihrer Erfah- Im Henkel-Lifetimes Club tauschen sich Kun-
Communities rungen. Unternehmen kénnen dariiber hinaus | den tiber Themen rund um den Haushalt aus.

mehr Uber die wirklichen Probleme und
Bediirfnisse ihrer Kunden erfahren.

Kundenbindung umfasst Malinahmen zur Etablierung von Stammkunden [Trell]. Sie
fokussiert auf die Erhohung von materiellen oder immateriellen Wechselkosten, z.B.
durch die Anwendung von Lock-I1n-Effekten®™ [TRR09, S. 114ff.]. Hierzu stehen einem

% Be Lock-In-Effekten werden Kunden durch finanzielle Investitionen (z.B. in Maschinen, Computer,

Versicherungen) an einen Anbieter gebunden. Ein Anbieterwechsel ist mit Aufwand und Kosten ver-
bunden [Met05].
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Unternehmen Instrumente der emotionalen, vertraglichen, tkonomischen oder leis-
tungsbezogenen Kundenbindung zur Verfligung. Durch positive emotionale Bindung
verringert sich die Empfanglichkeit von Wechselanreizen. Solche Bindungen entstehen,
wenn ein Unternehmen einem Kunden schnell und pragmatisch helfen konnte. Bei ver-
traglichen Bindungen werden Kunden durch verbindliche Vereinbarungen, nicht durch
Zufriedenheit gehalten. Bel der dkonomische Kundenbindung ist der Anbieterwechsel
fUr den Kunden zu teuer: Wenn das teuer erworbene Zubehor nicht zum Konkurrenzge-
rét passt, wird erneut eine Gerdt der gleichen Marke angeschafft. Leistungsbezogene
Kundenbindung tritt dann auf, wenn bspw. eine Maschine nur mit Spezialwerkzeug
gewartet werden kann [Met12-ol]. Tabelle 4-4 fasst die grundsatzlichen Variablen
und Optionen zur Gestaltung der Kundenbeziehung zusammen.

Tabelle 4-4: Beispiele fur Variablen und Optionen zur Gestaltung der Kundenbezie-
hungen

Handlungsfeld Geschiftsmodellvariablen (Gestaltungsoptionen) Quellen

Fokus der Kundenbetreuung (z.B. Kundenakquisition, Kundenbindung, Kun- [OP10]
denentwicklung, Verkaufsférderung), Formen der Betreuung (z.B. Personliche
Betreuung, Key Account Management, Telefon/E-Mail Support, Selbstbedienung,
Automatisierte Dienstleistungen, Webforum, Online-Communities etc.),
Gesprachspartner (z.B. Fertigung, Entwicklung, Management, Vorstand), Haufig-
keit des Kontakts (z.B. sporadisch, gelegentlich, haufig, permanent) etc.

Kundenbetreuung

Fokus der Kundenbindung (z.B. materielle/immaterielle Wechselkosten), Lock-In- | [TRR09]
Kundenbindung Effekte (z.B. Know-how, Assets, Entwicklungspartnerschaft, Lieferpartnerschaft,
Wertschopfungspartnerschaft) etc.

Emotionale Zufriedenheit, Dialog, Vertrauen, innere Verpflichtung, Sammeltrieb, Markeniden- [TRRO9]
Kundenbindung titat, Emotion etc.

Vertragliche Vertragslaufzeit, Kiindigungsfrist etc. [TRRO9]
Kundenbindung

Okonomische Preis, Bonusprogramme etc. [Met05]
Kundenbindung

Leistungsbezogene | Schulungen, After-Sales Konzept, Differenzierung, Bestellkomfort, Lieferperfor- [Met05],
Kundenbindung mance etc. [Kem12]

Aus der Analyse der Handlungsfelder konnen allgemeinguiltige Geschaftsmodellvariab-
len und Optionen zur Gestaltung der Kundenbeziehungen abgeleitet werden. Tabelle
4-5 zeigt einige Beispiele aus dem vorliegenden Ver bindungstechnik-Beispiel. Bezlg-
lich der Kundenbetreuung liegen mégliche Handlungsalternativen in der Kundenak-
quisition, Kundenbindung, Kundenentwicklung und Verkaufsférderung. Im Rahmen der
Kundenbindung kann das Unternehmen sich entscheiden, ob es immaterielle oder ma-
terielle Wechselkosten erhohen mochte. Schulungen sind eine Moglichkeit zur Kun-
denbindung, wenn Sie als Incentive oder individualisierte Schulung angeboten werden.
Standardisierte Schulungen hingegen erzeugen beim Kunden keine Begeisterung.
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Tabelle 4-5: Ausgewahlte Variablen und Optionen fur die Gestaltung der Kundenbe-
treuung im Ver bindungstechnik-Beispiel (Auszug)

Geschiftsmodellvariable Gestaltungsoptionen

Kundenakquisition

Kundenbet Kundenbindung

undenbetreuun
9 Kundenentwicklung

Verkaufsférderung

Immaterielle Wechselkosten erhéhen
Kundenbindung Materielle Wechselkosten erhéhen

Keine Kundenbindung

Incentive
Individualisiert
Standardisiert
Keine Schulungen

Schulungen

OO0 W>»|O0OW>»| OO T >

Variablen und Optionen zur Gestaltung der Schltisselaktivitéaten

Schlssel aktivitaten sind ein Ausschnitt aus der Gesamtheit aller Wertschopfungsaktivi-
tdten [CRO2, S. 533ff.], [HKO02, S. 107], [Sta02, S. 47], [Wir01, S. 83]. Die Geschéfts-
modellvariablen zu deren Gestaltung orientieren sich daher an der Wertschopfungsket-
te. Typische Variablen sind After-Sales-Support, Werbung, Fertigung, Logistik aber
auch Know-how Aufbau und Weiterbildung. Fir Microsoft bspw. ist die Softwareent-
wicklung eine Schlusselaktivitdt. Der PC Hersteller Dell fokussiert hingegen auf Auf-
gaben rund um das Supply-Chain-Management®®. Fiir den Internethandler Amazon ist
es erforderlich, die Plattform amazon.com kontinuierlich weiterzuentwickeln und ver-
flgbar zu halten [OP10, S. 37]. Die konkreten Optionen zur Gestaltung der Schl lissel ak-
tivitdten sind spezifisch fur den jeweiligen Anwendungsfall zu erarbeiten.

Bild 4-8 fasst die gangigen Geschaftsmodellvariablen fur die Gestaltung der Schlls-
selaktivitdten in der klassischen Wertkette nach PORTER [Por03a] zusammen und hebt
die fir das Validierungsbeispiel relevanten Variablen optisch hervor. Auf diese Uber-
sicht kann im Rahmen der Geschéftsmodellentwicklung als Inspirationsquelle zuriick-
gegriffen werden.

%6 Supply-Chain-Management optimiert alle Material- und Informationsfllisse ausgehend vom Lieferan-

ten bis zum Endverbraucher [Suc04, S. 18].
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Forschung und Entwicklung Beschaffung
* |T-Integration* « Ausbildung « Schwerpunkt der Produkt- * Materialauswanhl
+ Organisation * Weiterbildung* und Prozessentwicklung* * Lieferantenauswahl
» Wissensmanagement » Sourcing (Local- vs.
» Know-how Aufbau* Global-Sourcing)
+ Softwareentwicklung*® » Lagerhaltung

* Problemlésungen

Forschung und Entwicklung L
Eingangslogistik I~ Beschiating : \ Service
~e
* Logistik (z.B. Eingangs- . | Ausgangs- | Marketing . * Finanzierungs-
Just-in-time) logistik | Produktion| o gistik | u. Vertrieb [SSVIcS angebote
+ Eingangskontrolle * After-Sales-Support*
+ Verknipfung mit " f S~ + Kundendienst
Lieferanten  Ersatzteilversorgung
Produktion Ausgangslogistik Marketing und Vertrieb
» Aufbau Fertigungskapazitat * Logistik (eigener Transport » Kundenakquise*
» Fertigung*® vs. Speditionen)* » Werbung
» Wahl-Anlagentechnologie  Lagerhaltung  Lobbyarbeit
* Auftragsabwicklung  Pre-Sales Support*
+ Supply-Chain-Management*  Aufbau Vertriebskanal*

*) im Validierungsbeispiel verwendete Geschaftsmodellvariablen

Bild 4-8: Beispiele fur Variablen zur Gestaltung der Schlissel aktivitéten

4.2.3 Variablenkatalog zusammenstellen

Um die Erkenntnisse aus der Handlungsfeldanalyse im weiteren Verlauf der Geschéfts-
modellentwicklung nutzen zu kdnnen, sind sie in geeigneter Form zu dokumentieren.
Hierzu bietet sich ein Variablenkatalog an. Durch einen Variablenkatalog sollen weder
die Kreativitat unterdriickt noch die zu entwickelnden Geschéftsmodelle vordeterminiert
werden — er ist vielmehr als Hilfestellung fir die Ausgestaltung eines Geschaftsmodells
zu verstehen.

Das Bild 4-9 zeigt einen Auszug aus dem Variablenkatalog des Verbindungstechnik-
Beispiels. Gegliedert nach Geschéftsmodellelementen ist dieser mit ersten Geschéafts-
modellvariablen und Optionen zur Gestaltung der ausgewdahlten Geschéftsidee ,, Vor-
konfektionierte Kabel und Kabelbaume* beflllt. Die Kennzeichnung in der rechten
Spalte indiziert, dass die dargestellten Optionen einer umfassenden Analyse der typi-
schen Handlungsfelder der Geschaftsmodellelemente entstammen.

Dem Bild 4-9 ist ferner zu entnehmen, dass nur fur die Variablen der Elemente Kunden-
segmente, Marketingkandle, Kundenbeziehungen und Erléskonzept allgemeingiltige
Gestaltungsoptionen vorliegen. Fir die Ubrigen Elemente existieren lediglich Ge-
schaftsmodellvariablen, da deren konkrete Optionen von der betrachteten Geschéftsidee
abhangig sind. Im weiteren Verlauf der Geschaftsmodellentwicklung werden weitere
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Variablen und Optionen zu erarbeiten sein. Der Variablenkatalog wird dadurch sukzes-
sive erweitert.

Allgemeine Informationen 3
2
=)

Name des Unternehmens: Validierungs GmbH E,

Geschéftsidee: Vorkonfektionierte Kabel und Kabelbdume E
T

GME | Geschaftsmodellvariable Gestaltungsoptionen H

a Produktionsdienstleister X
£ | Geschaftsgegenstand

° Schaltschrankbauer X
£

2 Hohe Flexibilitat gewlinscht X
a Flexibilitatsanspruch . . o

[=

8 Kabelbaumldsung Wenig Flexibilitat bendtigt X
s Standardisierte Kabelbdume X
X

Individuelle Anpassung

Innovation

Nutzenver-
sprechen

Hoher Bestellkomfort (click & buy)

S | Bestellkomfort
= > Standard Bestellformular
(]
T2 Schnelle Lieferzeit (24h - 72h)
3 .2 | Lieferperformance - -
X N Standard Lieferzeit (10 AT)
o
Erlostreiber Dienstleistung
_g E,‘ Erlésform Verkauf
E é Preismechanismus Listenpreis
GME Geschéftmodellelement Eine durch Handlungsfeldanalyse

ermittelte Gestaltungsoption

Bild 4-9: Initial befullter Variablenkatalog fur die ausgewahlte Geschaftsidee aus
dem Verbindungstechnik-Beispiel (Auszug)

Ergebnis dieser Phase ist ein Geschaftsmodellrahmen bestehend aus Elementen, die ein
Unternehmen aktiv gestalten kann. Ferner liegt eine Sammlung von typischen Ge-
schaftsmodellvariablen und allgemeingiltigen Optionen zur Gestaltung eines Ge-
schaftsmodells vor, zusammengestellt in einem Variablenkatalog. In den folgenden
Phasen werden weitere Variablen und Gestaltungsoptionen zu erarbeiten sein, wodurch
der Variablenkatal og sukzessive erweitert wird.

4.3 Wettbewerbsarena analysieren

Ein neues Geschaftsmodell sollte eine einmalige Position im Wettbewerb einnehmen
[CIKO09, S. 47]. Hierzu ist die aktuelle Situation in der Wettbewer bsarena zu analysie-
ren. Die Wettbewerbsarena beschreibt, welche Unternehmen al's Konkurrenz angesehen
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werden. Im Fokus der Analyse steht die Ermittlung der dominanten Geschéftslogik (vgl.
Abschnitt 2.4.6). Durch deren Kenntnis findet ein Unternehmen Angriffspunkte, um
neue Standards fur erfolgreiches Agieren im Wettbewerb zu setzen. Des Welteren dient
eine Wettbewerbsanalyse als Informations- und Inspirationsquelle fir die Entwicklung
von Geschaftsmodellen, indem sie etablierte Gestaltungsoptionen und Best-Practice-
Beispiele offenlegt [GFC10, S. 206]. Die Analyse der Wettbewerbsarena folgt dem me-
thodischen Ansatz von BATzEL [Bé&t04], der auf den Kontext der Geschaftsmodellent-
wicklung Ubertragen wird. Ergebnis dieser Phase ist die dominante Geschéaftslogik, be-
ruhend auf den im Wettbewerb etablierten Gestaltungsoptionen.

Zunéachst sind potentielle Wettbewer ber zu identifizieren. Dies sind ale Unternehmen
die eine Marktleistung anbieten, mit der die ausgewahlte Geschéftsidee in Wettbewerb
treten soll. Hierbei ist es wichtig, das Suchfeld nicht zu eng zu stecken, um keine rele-
vanten Marktbegleiter zu Ubersehen. So kann bspw. eine vergleichbare Leistung bereits
in anderen Industrien am Markt platziert sein. Bezlglich der vorliegenden Geschéfts-
idee ,, Vorkonfektionierte Kabel und Kabelbdume® ist es ratsam, einen Blick auf die
Automobilindustrie zu werfen, in der die Anwendung von vorkonfektionierten Kabeln
und Kabelbdumen weit verbreitet ist.

Anschlief3end sind die Geschaftsmodelle der ermittelten Unternehmen zu untersuchen.
Ziel ist die Kenntnis dartiber, welche Optionen die Wettbewerber je Element fur die
Gestaltung ihrer Geschaftsmodelle gewéhlt haben. Richtet sich ihre Marktleistung
bspw. an Schaltschrankbauer, oder auch an andere Kunden? Welchen konkreten Nutzen
bieten sie an? Erzielen sie Erlose Uber den Verkauf von standardisierten Kabeln und
Kabelbdumen oder Uber die Entwicklung kundenspezifischer Kabelbaumldsungen? Dies
sind nur einige typischen Fragestellungen, die es bel der Wettbewerbsanalyse zu be-
trachten gilt. Viele Informationen lassen sich bereits durch eine Internetrecherche fin-
den. Die dann noch fehlenden Angaben kann haufig der Vertrieb liefern, der i.d.R. sehr
gut Uber den Wettbewerb informiert ist [Wen09, S. 99].

Die gesammelten Informationen sind in einem Wettbewer bssteckbrief strukturiert zu
dokumentieren. Bild 4-10 zeigt einen solchen Steckbrief fir den Wettbewerber W1 im
vorliegenden Verbindungstechnik-Beispiel. Die Vorteile einer Dokumentation liegen
zum einen darin, dass alle an der Geschaftsmodellentwicklung beteiligten Personen den
gleichen Informationsstand haben. Zum anderen werden Entscheidungen, die auf den
gesammelten Wettbewerbsi nformationen beruhen, transparent und nachvollziehbar.
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Allgemeine Angaben

* Name: Wettbewerber 1 GmbH

» Hauptsitz: HauptstraRe 1, 70173 Stuttgart
» Verkauf: 50 Standorte weltweit (2012)

» F&E: 5 Standorte weltweit (u.a. D, Indien)

Absatz-/ Marktdaten

« Mitarbeiter: 6.700 weltweit (2012); 1680 Deutschland (2012)
* Umsatz: 950 M€ weltweit (2012), 320 M€ Deutschland (2012)

Angebotsmodell

Kundensegmente
* Schaltschrankbauer
» Winschen standardisierte Kabelbdume

Nutzenversprechen

* Innovation: verkirzte Einbauzeit
Marktleistung

+ Kabelbaumfertigung

Kundenmodell

Marketingkanéle

Kundenbeziehungen

+ Lieferung innerhalb von 10 Arbeitstagen
Erléskonzept

* Erlostreiber: Produkt

« Erlésform: Verkauf

Wertschépfungsmodell

Finanzmodell

Schliisselaktivitaten Kostenstruktur
» Hat Produktionsanlage selbst entwickelt .
* Aktualisiert Produktdatenbank regelmaRig

Schliisselressourcen
.

Bemerkungen

* Forschungsverbund mit X AG und Z GmbH
*+ 24/7 Servicehotline

» Gewinner Innovationspreis 2011

Organisationsform

Schliisselpartner

Organisatorisches

Bearbeiter: Oliver Kdster Erstellt: 26. August 2013

Letzte Anderung: 30. August 2013

Bild 4-10: Beispiel eines Wettbewer ber steckbriefes

Auf Grundlage der ermittelten Wettbewerbsinformationen lassen sich die derzeit vom
Wettbewerb verfolgten Geschaftsmodelle beschreiben. Dazu ist der Variablenkatal og
aus Abschnitt 4.2.3 um eine Spalte je Wettbewerber zu ergénzen (Bild 4-11). In den
zusétzlichen Spalten wird markiert, welche der bereits ermittelten Gestaltungsoptionen
die Wettbewerber verfolgen. Sollte die Wettbewerbsanalyse bisher noch nicht ermittelte
Optionen hervorbringen, so ist der Variablenkatal og entsprechend zu erweitern. Das von
einem Wettbewerber verfolgte Geschaftsmodell wird somit durch die Gesamtheit der
gewdhlten Gestaltungsoptionen beschrieben. Durch die Erganzung des Variablenkata-
logs um diese Erkenntnisse erweitert sich die Sammlung an validen Gestaltungsoptio-
nen. Auf diese kann ein Unternehmen bei der Entwicklung eines neuen Geschaftsmo-
dells als Inspirationsquelle zurlickgreifen.

Befunde aus der Wettbewer bsanalyse: Viele Gestaltungsoptionen werden von mehre-
ren Wettbewerbern angewendet. Dies st ein eindeutiges Kennzeichen fur eine dominan-
te Geschéftsogik. So adressieren die Wettbewerber mit ihrer Marktleistung ausschlief3-
lich Schaltschrankbauer. Die Wettbewerber sind stark in der kostenglinstigen Produkti-
on standardisierter Kabelbaume; Anpassungen auf individuelle Kundenbedirfnisse sind
nicht moglich. Ebenso bieten sie keinen auRergewohnlichen Bestellkomfort an. Die
Ubermittlung von Konstruktionszeichnungen oder Materiallisten kann nur tber papier-
basierte Bestellformulare erfolgen. Die Wettbewerber verstehen sich somit als produzie-
rende Dienstleister: Sie verkaufen produzierte Kabelbdume zu aufwandsabhangigen
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Preisen. Kundenbindung hat keine hohe Prioritét: Die Lieferung erfolgt i.d.R. erst zehn
Arbeitstage nach Auftragseingang.

Allgemeine Informationen )
%
=)

Name des Unternehmens: Validierungs GmbH §

Geschéftsidee: Vorkonfektionierte Kabel und Kabelbdume .g
=

GME | Geschaftsmodellvariable Gestaltungsoptionen H

o Produktionsdienstleister X
£ | Geschéftsgegenstand

® Schaltschrankbauer X
£

= Hohe Flexibilitdt gewlinscht X
5 Flexibilitdtsanspruch : S oo

=

8 Kabelbaumlésung Wenig Flexibilitat bendtigt X
g Standardisierte Kabelbdume X
X

Individuelle Anpassung Keine individuelle Anpassung
Reduktion Einbauzeit

Innovation — -
Funktionsintegration

Nutzenver-
sprechen

Eigenstandige Software

Framework Software .
Modul géngiger Programme

= (WireCAD)
3 Keine Software
)
'g Leistungsparameter Kabelblindelung unterstiitzen
f—, Software Keine Software
=
Kabelbaum Fertigung Produktion
Hoher Bestellkomfort (click & buy)
S | Bestellkomfort
& oy Standard Bestellformular
(]
T2 Schnelle Lieferzeit (24h - 72h)
5 .2 | Lieferperformance
X N Standard Lieferzeit (10 AT)
o
GME Geschaftmodellelement Eine durch Handlungsfeldanalyse Eine vom Wettbewerb

ermittelte Gestaltungsoption verfolgte Gestaltungsoption

Bild 4-11: Um aktuell vom Wettbewerb verfolgte Gestaltungsoptionen erweiterter Va-
riablenkatal og fur das Verbindungstechnik-Beispiel (Auszug)

Ergebnis dieser Phase ist die dominante Geschaftslogik, die aus den vom Wettbewerb
verfolgten Gestaltungsoptionen resultiert. Diese gilt es im Rahmen der Geschéftsmo-
dellentwicklung zu Uberwinden. Alle Optionen sind im Variablenkatalog dokumentiert.

4.4 Umfeld analysieren

Verénderungen im Geschéaftsmodellumfeld fuhren haufig zu einer neuen Geschéftslogik
[KZ11, S. 112]. Beispiel ist der Computerhersteller Dell, dessen Direktvertrieb von auf-
tragsgefertigten Computern in Zeiten von E-Business seinen Wettbewerbsvorsprung
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verloren hat [GKR13, S. 3]. Geschaftsmodelle sind daher bereits bei der Entwicklung
auf zukinftige Veranderungen auszulegen, um spétere Anpassungen zu vermeiden. Ge-
genstand der vierten Phase ist eine Umfeldanalyse zur Ermittlung zuktinftiger Optionen
der Geschaftsmodellgestaltung fir die in Abschnitt 4.1.4 ausgewahlte Geschaftsidee.
Ausgangspunkt ist die Analyse zukunftiger Bedirfnisse und Winsche der relevanten
Stakeholder (Abschnitt 4.4.1). In Abschnitt 4.4.2 werden antizipierbare Veranderun-
gen der Wettbewerbsbedingungen hinsichtlich ihrer Bedeutung fur das zu entwickelnde
Geschaftsmodell untersucht. Der vorliegende Variablenkatalog wird in Abschnitt 4.4.3
um die neuen Optionen erweitert. Ergebnis dieser Phase ist die zukinftige Geschéftso-
gik, basierend auf neuen Gestaltungsoptionen infolge sich andernder Stakehol derbedrf-
nisse und Wettbewerbsbedingungen.

4.4.1 Stakeholder analysieren

Geschaftsmodelle erfordern eine umfassende Stakeholderorientierung (vgl. Abschnitt
2.4.6) [FLO3, S. 120Q]. Letztlich héngt der Markterfolg davon ab, wie gut eine Marktleis-
tung und dessen Geschaftsmodell von den relevanten Stakeholdern angenommen wer-
den. Daher sind sowohl gegenwaértige als auch zukinftige Bedurfnisse und Winsche
der Stakeholder bel der Entwicklung eines Geschaftsmodells zu berticksichtigen. Ziel
dieses Abschnitts ist eine Anforderungsliste, die die Bedirfnisse und Winsche der
Stakeholder an das zu entwickelnde Geschaftsmodell widerspiegelt.

Zur Ermittlung kundenseitiger Wiinsche und Bedirfnisse wird auf die Nutzenpoten-
tiale aus der Potentialanalyse zurtickgegriffen (vgl. Abschnitt 4.1.2). Diese beruhen auf
gegenwartigen und zukinftigen Kundenproblemen und Kundenwiinschen. Die I nteres-
sen der weiteren Stakeholder, wie bspw. Zulieferer und Kapitalgeber, koénnen analog
zu der in Abschnitt 4.1.2 geschilderten Vorgehensweise ermittelt werden. Die identifi-
Zierten Nutzenpotentiale sind folgend in eine Anfor derungsliste® zu tiberfiihren. Dabei
ist auf eine |dsungsneutrale Formulierung zu achten. Tabelle 4-6 zeigt einen Auszug aus
der Anforderungdliste fir die Geschéftsidee ,, Vorkonfektionierte Kabel und Kabelbau-
me"“ aus dem Verbindungstechnik-Beispiel.

Die identifizierten Nutzenpotentiale sind Anforderungen an die Readlisierung der zu-
grundeliegenden Geschéftsidee. Fir das zu entwickelnde Geschéftsmodell stellen sie
mogliche Gestaltungsoptionen dar. Um die Anforderungen fur die Geschéftsmodellent-
wicklung nutzen zu kénnen, sind sie als Gestaltungsoption einer Geschéftsmodel lvari-
ablen zuzuordnen. Im Verbindungstechnik-Beispiel wurde so bspw. die Anforderung
» Reduktion Montagerisiko” (Anforderung 3) der Variable ,, Innovation* as Option zu-
geordnet. Aus der Anforderung ,, Nutzungsorientierte Abrechnungsmodelle® (Anforde-

" Die Anforderungsliste gehort nach EHRLENSPIEL zu den klassischen Methoden der Aufgabenkldrung

in der Produktentwicklung [Ehr07, S. 368]. Fur ein tieferes Verstandnis zur Erstellung einer Anforde-
rungdliste vgl. [PBF+06, S. 188], sowie zu deren Anwendung [Sto10].
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rung 10) wurde fur die Geschéftsmodellvariable ,, Erlosform* die Gestaltungsoption
» Gebuhr (Nutzung, Verflgbarkeit)* abgeleitet.

Tabelle 4-6: Anforderungdliste fir die ausgewahlte Geschaftsidee aus dem Verbin-
dungstechnik-Beispiel (Auszug)

Heinz Nixdorf Institut Anforderungsliste 1. Ausgabe
Universitat Paderborn 6. Sept. 2013
Produktentstehung Geschiftsidee: ,Vorkonfektionierte Kabel und Kabelbdume* Blatt: 1 Seite: 1
. F
Anderung W Nr. Anforderungen Bearbeiter
4. Sept. F 1 Reduktion des Verdrahtungsaufwands M.K.
4. Sept. W | 2 Einfache Identifikation der Verbindungselemente M.K.
6. Sept. F 3 Reduktion Montagerisiko O.K.
4. Sept. F 4 Erhdéhung des Automatisierungsgrads M.K.
4. Sept. F 5 Markierung der Kabel M.K.
4. Sept. W\ 6 Einfacher Anschluss der Kabel M.K.
6. Sept. F 7 Reduktion Einbauvolumen O.K.
6. Sept. F 8 Reduktion Prifaufwand O.K.
4. Sept. W 9 Markierung der Komponenten M.K.
6. Sept. w 10 Nutzungsorientierte Abrechnungsmodelle O.K.
T
E—
6. Sept. F 19 Verwendung géngiger Kabeldurchmesser O.K.
6. Sept. W | 20 Bereitstellung garantierter Ausbringungsmengen O.K.
4. Sept. F 21 Einheitliche Anschlusstechnik der Komponenten M.K.
4. Sept. F 22 Automatische Generierung der Fertigungsunterlagen M.K.
6. Sept. W | 23 Bereitstellung beliebiger LosgréRRen O.K.
6. Sept. W | 24 Keine Investition in Vermdgensgiter O.K.

F: Festforderung
W: Wunschforderung

Ergebnis dieses Abschnitts sind Gestaltungsoptionen, die aus gegenwartigen und zu-
kunftigen Stakeholderbeduirfnissen abgeleitet sind. Die Bedirfnisse sind in einer Anfor-
derungsliste zusammengestellt.

4.4.2 Wettbewerbsbedingungen analysieren

Veranderungen in den Wettbewerbsbedingungen sind wichtige Treiber fir innovative
Geschaftsmodelle [GFC10, S. 204]. Ein zunéchst unwichtig erscheinender Trend kann
einzelne Unternehmen und ganze Branchen in ihren Grundfesten erschittern (vgl. Ab-
schnitt 2.4.6) [WKB+11, S. 57]. Uber Erfolg oder Misserfolg einer Marktleistung ent-
scheidet daher auch die Fahigkeit, Verdnderungen im Unternehmensumfeld zu antizi-
pieren und das Geschaftsmodell konsequent darauf auszurichten.

Ein Beispiel soll dies verdeutlichen: Das M obilfunkunter nehmen Nokia brachte Mitte
der 90er Jahre das erste Smartphone auf den Markt. Es verfiigte Uber eine Tastatur und
ermdglichte das Senden und Empfangen von E-Mails. Als klassischer Gerédtehersteller
versaumte es das Unternehmen jedoch, den Wechsel von einem Hardware- zu einem
Software-Geschéft in der strategischen Ausrichtung zu berticksichtigen. Nokia konzen-
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trierte sich weiterhin auf herkdmmliche Mobiltelefone, ein Geschaft mit abnehmenden
Marktvolumen, und verpasste den Anschluss im Segment der Smartphones [WKB+11,
S. 57]. Offensichtlich hat Nokia sich zu sehr von den Anforderungen der Gegenwart
leiten lassen und zukiinftige Entwicklungen unterschétzt.

Fur die Ermittlung und Analyse von Veranderungen im Unternehmensumfeld eignen
sich gangige Methoden der Vorausschau, wie bspw. Szenario-Technik, Delphi-
Befragung oder strategische Frihaufklarung [GPWO09, S. 39]. Im Rahmen der vorge-
stellten Systematik wird die Trendanalyse eingesetzt. Die Trendanalyse ist eine Me-
thode zur systematischen Analyse von Trends hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf ei-
nen Betrachtungsgegenstand (vgl. Abschnitt 3.3.3). Sieist in vielen Unternehmen etab-
liert und ausreichend pragmatisch [GLR+00, S. 111].

Durch eine Trendanalyse sind Entwicklungsmoglichkeiten der Geschaftsmodellvariab-
len zu ermitteln, die die zukinftige Geschéftsogik beeinflussen. Zur Anwendung der
Trendanalyse sind zunéchst Trends zu identifizieren. Als Suchfelder haben sich die
Bereiche Politik, Gesellschaft, Umwelt und Technologie bewdahrt. VVon besonderer Be-
deutung fur die Geschaftsmodellentwicklung sind Konsumtrends, Technologietrends,
sozio-kulturelle Trends und Megatrends. Diese Trendarten unterscheiden sich hinsicht-
lich ihrer Veranderungsgeschwindigkeit und der Trenddauer [Pil08]. Megatrends bspw.
sind fundamentale, besonders langfristige Entwicklungen, die sich global auf nahezu
alle Branchen und Bereiche des gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und politischen Le-
bens auswirken [HHS+07]. Im Rahmen des Verbindungstechnik-Beispiels wurden so
28 Trends mit Bezug zur ausgewahlten Geschéftsidee ,, Vorkonfektionierte Kabel und
Kabelbdume® recherchiert. Die Trends behandeln Themen wie bspw. ,, Solution Provi-
der* [Rol09], ,Industrie 4.0 [KWH12], ,Go Green" [Rol1l] oder "Automatisierung
im Schaltschrankbau [Rol 10].

Die ermittelten Trends sind pragmatisch in einem Trendsteckbrief zu dokumentieren.
Wichtig sind neben einer Definition und einer Kurzbeschreibung, die Analyse der trei-
benden Faktoren und eine auf den Anwendungsfall bezogene Trendbeurteilung. Im
Anwendungsbeispiel umfasst die Beurteilung u.a. eine Einschdtzung der Eintrittswahr-
scheinlichkeit, der Relevanz flr das Geschéftsmodell und der Auswirkungsstéarke. Fer-
ner sind mdgliche Handlungsoptionen in Form von Chancen und Risiken zu beschrei-
ben [BGIQ9, S. 44]. Bild 4-12 zeigt einen Steckbrief fir den Trend ,, Solution Provider” .
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Trendsteckbrief — T 13
Solution Provider

Definition Kategorie
Solution Provider sind Unternehmen, die ein individualisiertes Leistungsbiindel aus materiellen und immateri- || Technologie
ellen Teilleistungen anbieten. Der Wert einer Losung Ubersteigt den der Teilleistungen [BKO7, S. 242ff.].

Beschreibung Trendeinschétzung
Kunden der Investitionsguiterindustrie erwarten zunehmend i niedrig hoch
integrierte Problemlésungen. Diese setzen sich in der Regel Releva"nz fir das ‘ L |
aus Sach- und Dienstleistungen zusammen [Mei04, S. 4]. Das Geschéftsmodell
L&sungsgeschéft ist ein neues Geschéftsfeld, das das Marktootential
Klassische Produktgeschaft ergénzt [Nie05, S. 40]. Es ist arkipotentia I
gekennzeichnet durch hohe Kundenspezifitat, Fokussierung auf || Auswirkungsstérke ‘ i !
wenige Kundenindustrien sowie eine hohe Entwicklungstiefe. auf das Geschaftsmodell
Der Entwicklungsprozess vom Produkt- zum Lésungsanbieter Reifeqrad des Trend [ i l
umfasst typischerweise die folgenden Schritte: Standardkompo- eftegrad des 1rends =

tenhersteller, Hersteller kompl Ki ten, . 3
netenherstller, Herstaller komplexar Kompanerten Eintitswanrscheinikeit | '
Trendtreiber Handlungsoptionen
* Globalisierung Chancen (+) Risiken (-)
* Energieeffizienz « ErschlieBung neuer Kunden- * Verzettlung der
* Informationsdurchgéngigkeit segmente Ressourcen
* Maschinensicherheit - Diversifikation zur Absicherung vor + Defokussierung von

wirtschaftlichen Abschwiingen Kernkompetenzen

Neue Gestaltungsoptionen MaBnahmen
» Nutzenversprechen: Individuelle Kabelbaumlésungen « Freigabe fir Geschaftsmodellentwicklung einholen
* Nutzenversprechen: Gangige Kabelbaumdurchmesser
* Nutzenversprechen: Reduktion Prifaufwand
» Marktleistung: Software zum Konfigurieren von Kabelbdumen
+ Schlusselaktivitaten: Softwareentwicklung Kabelbaumkonfig.

Organisatorisches

Trend aufgenommen: 9. September 2013 Status: eingereicht
Letzte Anderung: 17. September 2013 Trend Scout: O. Koster

© Prof. Dr-Ing. J. Gausemeier, Heinz Nixdorf Institut, Universitat Paderborn

Bild 4-12: Trendsteckbrief ,, Solution Provider”

Das Ergebnis der Trendanalyse kann in einem Trend-Radar > dargestellt werden (siehe
Bild 4-13). Jeder Kreis repréasentiert einen Trend. Die Eintrittswahrscheinlichkeit nimmt
zum Zentrum des Radars zu. Die Farbe des Kreises steht fur die Auswirkungsstéarke, der
Kreisdurchmesser fir die Relevanz des Trends. Trends, die einen fundamentalen Wan-
del bedeuten und von hoher Relevanz sind, missen sofort angepackt werden [GBB10].
Im Validierungsbeispiel aus der elektrischen Verbindungstechnik sind dies die Trends
»olution Provider® und ,, Automatisierung im Schaltschrankbau® .

Zum Abschluss der Analyse erfolgt die Auswertung des Trend-Radars, wobei Trends
in konkrete Gestaltungsoptionen zu Uberfiihren sind. Dabei werden ausschlief3ich rele-
vante und einflussreiche Trends berticksichtigt, da sie die Gestaltungsoptionen der Zu-
kunft bestimmen. So ist zu erwarten, dass durch sie vollig neue Optionen entstehen oder
gegenwartige Optionen irrelevant werden. Beispielsweise wird der in Bild 4-12 be-
schriebene Trend ,, Solution Provider” dazu fuhren, dass Kunden zukinftig stérker indi-
vidualisierte und flexible Kabel bauml 6sungen nachfragen werden. Folglich werden ge-

%8 Eine ausfuhrliche Erlauterung zum Trend-Radar findet sich bei [GBB10)].
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genwartig verfolgte Optionen (bspw. Verkauf von standardisierten Kabelbdaumen) an
Bedeutung verlieren — andere, individuell auf die Kundenbediirfnisse zugeschnittene
Optionen, werden zukinftige Geschéftsmodelle bestimmen. Um die Gestaltungsoptio-
nen der Zukunft zu ermitteln, sind aus den ausgewahlten Trends konkrete Verénderun-
gen abzuleiten, in Gestaltungsoptionen zu Uberfiihren und im Trendsteckbrief zu ergan-
zen. Im Verbindungstechnik-Beispiel wurde so bspw. aus dem Trend ,, Solution Provi-
der die Gestaltungsoption ,, Reduktion Prifaufwand” fur die Geschéftsmodellvariable
» Innovation® abgeleitet.

————————————

_________

Energi/eeffizi/e'r}z

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Solutlon ProwderO O
Industrle 4. bO O

C Go Green
Appllcatlon O

asa SerwceO O ————— Kllmawandel i 4

Umweftelnflusse

Relevanz

Automat|3|erung im Auswirkungsstérke

Schaltschrankbau”
é" O fundamentaler Wandel

O leichte Veranderung

O alles bleibt, wie es ist

Eintritts-
wahrscheinlichkeit

Bild 4-13: Trend-Radar aus dem Verbindungstechnik-Beispiel (Auszug); Darstellung
in Anlehnung an [ GBL11]

Ergebnis dieses Abschnitts sind zukinftige Gestaltungsoptionen, die auf einer umfas-
senden Analyse moglicher Entwicklungen im Geschaftsmodellumfeld beruhen. Alle
ermittelten Entwicklungen sind in Trendsteckbriefen dokumentiert und hinsichtlich neu
entstehender Optionen untersucht.

4.4.3 Variablenkatalog erweitern

Die Analyse der Stakeholderbedtrfnisse und der Wettbewerbsbedingungen hat weitere
Gestaltungsoptionen fur das zu entwickelnde Geschaftsmodell hervorgebracht. Um die-
seist der Variablenkatalog aus Abschnitt 4.3 zu erweitern. Dazu wird dieser um eine
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zusétzliche Spalte fur die Umfeldanalyse erganzt. Bild 4-14 zeigt einen Auszug aus dem
erweiterten Variablenkatal og des V erbindungstechnik-Beispiels.

Allgemeine Informationen 3
%
=)

Name des Unternehmens: Validierungs GmbH 5 o

Geschiftsidee: Vorkonfektionierte Kabel und Kabelbaume E '-E
b o =}

GME | Geschaftsmodellvariable Gestaltungsoptionen H . U

a Produktionsdienstleister X
+ | Geschéftsgegenstand
° Schaltschrankbauer X
=
= Hohe Flexibilitat gewlinscht X
= A
g | Flexibilitatsanspruch Wenig Flexibilitat benatigt x
3 Kabelbaumlésung
5 Standardisierte Kabelbdume X
X
Keine Individuelle Anpassung
. Individuelle Kabelbaumlésungen
c | Individuelle Anpassung - —
g Produktion beliebiger LosgroRen
(4]
g Gangige Kabelbaumdurchmesser
g Reduktion Einbauzeit
>
& Funktionsintegration
N | Innovation - —
g Reduktion Montagerisiko
Reduktion Prufaufwand
Hoher Bestellkomfort (click & buy)
S | Bestellkomfort
& = Standard Bestellformulare
(7]
T2 Schnelle Lieferzeit (24h - 72h)
5 .2 | Lieferperformance
X N Standard Lieferzeit (10 AT)
o
- Erl6streiber Dienstleistung
[
@ Verkauf
c Erlosform
% Gebiihr (Nutzung, Verfiugbarkeit)
2 | Preismechanismus Listenpreis
w
GME Geschéftmodellelement Eine vom Wettbewerb
verfolgte Gestaltungsoption
Eine durch Handlungsfeldanalyse Eine durch Umfeldanalyse
ermittelte Gestaltungsoption ermittelte Gestaltungsoption

Bild 4-14: Um Ergebnisse der Umfeldanalyse erweiterter Variablenkatalog fir das
Verbindungstechnik-Beispiel (Auszug)

Befunde aus der Umfeldanalyse: Die Fokussierung auf den Verkauf von standardisier-
ten Kabelbdumen wird mittelfristig keine wettbewerbsféhige Geschaftsgrundlage mehr
darstellen. Kunden werden zukUnftig stérker individualisierte und flexible Kabel baum-
I6sungen nachfragen. Fir sie werden dabel ein reduziertes Montagerisiko sowie ein
reduzierter Prifaufwand von besonderer Bedeutung sein. Sie wollen einen dienstleis-
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tenden Produzenten als Partner, der eine ganzheitliche und auf ihre individuellen Be-
durfnisse zugeschnittene Kabelbaumldsung bereitstellt. Erfolgskritisch werden ebenso
geblUhrenbasierte Abrechnungsmodelle sein. Auffallig ist, dass viele der ermittelten
Gestaltungsoptionen vom Wettbewerb aktuell nicht verfolgt werden. Dies lasst zwel
Rickschlisse zu: Entweder eignen sich diese Optionen nicht fir ein erfolgreiches Ge-
schaftsmodell. Oder der Wettbewerb hat die Zeichen der Zeit noch nicht antizipiert. Im
zweiten Fall liegen Optionen vor, die sich fur die Etablierung einer zukinftigen Ge-
schéftslogik eignen.

Ergebnis dieser Phase ist die zukiinftige Geschéftslogik. Sie beruht auf Gestaltungsopti-
onen, die auf antizipierte Veranderungen der Stakeholderbedirfnisse und der Wettbe-
werbsbedingungen zuriickzuftihren sind. Der vorliegende V ariablenkatalog wird um die
ermittelten Optionen erweitert.

4.5 Geschaftsidee analysieren

Ein Geschaftsmodell wird durch die Individualitét der betrachteten Geschéftsidee ge-
pragt. Die Analyse der Geschéftsidee legt Gestaltungsoptionen offen, die Restriktionen
oder potentielle Wettbewerbsvorteile fir ein Geschaftsmodell bedeuten. Dies gilt insbe-
sondere fir das Produkt- und Produktionssystemkonzept, die die technische Umsetzung
einer Geschéftsidee darstellen. Gegenstand der finften Phase ist die Analyse der Ge-
schéaftsidee zur Ermittlung von spezifischen Gestaltungsoptionen, die exakt auf die Ei-
genschaften der vorliegenden Geschéftsidee ausgerichtet sind.

Zunachst werden unternehmensinterne Quellen identifiziert, die Informationen fir die
Geschaftsmodellentwicklung bereitstellen konnen (Abschnitt 4.5.1). Die Informationen
werden in Abschnitt 4.5.2 hinsichtlich grundlegender Anforderungen und Restriktionen
untersucht, die Produkt- und Produktionssystemkonzept an das Geschaftsmodel|l stellen.
Darauf aufbauen wird in Abschnitt 4.5.3 der Startpunkt fur die Ausarbeitung spezifi-
scher Optionen festgelegt; dieser bestimmt die weitere Bearbeitungsreihenfolge der Ge-
schaftsmodellelemente. Die eigentliche Ausarbeitung von Optionen wird in Abschnitt
4.5.4 exemplarisch fur das Nutzenversprechen erlautert. Die dabei gewonnen Erkennt-
nisse vervollstandigen den Variablenkatalog (Abschnitt 4.5.5). Ergebnis dieser Phase
sind auf Geschéftsidee, Produkt- und Produktionssystemkonzept ausgerichtete Gestal-
tungsoptionen. Zusammen mit den Ergebnissen der vorangegangenen Analysen entsteht
ein vollstandiger Variablenkatalog. Der Katalog bildet die Informationsbasis fur die
Entwicklung eines Gesché&ftsmodells.

4.5.1 Informationsquellen identifizieren

Erfolgreiche Geschaftsmodelle basieren auf konkreten Informationen Uber die betrach-
tete Geschéftsidee. Diese werden im Rahmen der Produktentstehung durch unterschied-
liche Funktionsbereiche erarbeitet (vgl. Abschnitt 2.1.5). Ziel dieses Abschnitts sind
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identifizierte Informationsguellen mit Relevanz fur die Geschaftsmodellentwicklung.
Durch deren Berticksichtigung im Entwicklungsprozess wird eine optimale Ausrichtung
des Geschéftsmodells auf die zugrundeliegende Geschéftsidee erreicht. Fur die I denti-
fikation von Informationsquellen ist die Produktentstehung aus ablauf- und aufbauor-
ganisatorischer Perspektive zu betrachten.

Ablauforganisation: Aufgabengebiete der Produktentstehung

Der Produktentstehungsprozess ist ein Wechselspiel von drei Zyklen (vgl. Abschnitt
2.1.1). Informationen zur Gestaltung von Geschaftsmodellen ergeben sich aus den Auf-
gabengebieten der strategischen Produktplanung, inkl. seiner Wechselwirkung zur
Produkt- und Produktionssystemkonzipierung. Wahrend in den Phasen der Potential-
und Produktfindung Informationen zum Angebotsmodell generiert werden, liefern Pro-
dukt- und Produktionssystemkonzipierung Beitrage zum Wertschépfungsmodell. In der
Geschéftsplanung werden Informationen zum Kunden- und Finanzmodell erarbeitet.

Selbstredend werden Informationen Uber den gesamten Zyklus weiterverarbeitet.
Beispielsweise gilt es, die in der Produkt- und Produktionssystemkonzipierung definier-
te Informationen zum Finanzmodell in der Geschéftsplanung aufzugreifen und weiter
auszuarbeiten. Daher werden die Aufgabengebiete der Produktentstehung in Primér-
und Sekundérquellen unterteilt.

Die folgende Tabelle 4-7 verdeutlicht den geschilderten Sachverhalt. Es wird deutlich,
dass in den frihen Phasen der Produktentstehung zundchst Informationen zum Ange-
botsmodell erarbeitet werden. Es folgen Informationen zum Wertschopfungsmodell im
Zuge der Produkt- und Produktionssystemkonzipierung. Abschlief3end werden in der
Geschéaftsplanung Informationen zum Kunden- und Finanzmodell erarbeitet.

Tabelle 4-7: Der Produktentstehungsprozess als Informationsguelle fur die Geschéfts-
model lentwicklung

Geschiftsmodell-  Angebots- Kunden- Wertschépfungs-

elemente  modell modell modell M
Aufgabengebiete
Potentialfindung
Produktfindung Al A
Produktkonzipierung A
Produktionssystemkonzipierung A
Geschéftsplanung

EK Erléskonzept KS Kundensegmente OF Organisationsform = Primarquelle
FM Finanzmodell MK Marketingkanéle SA Schllsselaktivitaten .
K$ Kostenstruktur ML Marktleistung SP Schlusselpartner A = Sekundérquelle

KB Kundenbeziehungen NV Nutzenversprechen SR Schlisselressourcen
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Aufbauor ganisation: Funktionsber eiche eines Unternehmens

Am Produktentstehungsprozess sind zahlreiche Funktionsbereiche eines Unterneh-
mens beteiligt (vgl. Abschnitt 2.1.5). Je nach Aufgabenschwerpunkt sind sie unter-
schiedlich stark in den Prozess involviert. Die Funktionsbereiche sind dabei sowohl
Informationsemittenten als auch -rezipienten. Fir die Geschéaftsmodellentwicklung be-
notigte Informationen werden hauptséchlich durch Funktionsbereiche bereitgestellt, die
der Produktion vorgelagert sind. Vertrieb und Produktplanung liefern Informationen
zum Angebotsmodell, dem Erléskonzept und den Kostenstrukturen. Das Marketing
steuert Informationen zum Kundenmodell bei. Informationen fir die Gestaltung von
Schltisselaufgaben, Schllsselressourcen und Organisationsform kénnen von Entwick-
lung/Konstruktion, Auftragsbearbeitung und Service bezogen werden. Der Einkauf
wahlt die Schllissel partner aus.

Die Aufgaben der Produktentstehung werden zumeist in einem iterativen, funktions-
bereichslibergreifenden Prozess erarbeitet. Beispielsweise determinieren Vertrieb,
Einkauf, Entwicklung/Konstruktion und Auftragsbearbeitung einzelne Teilaspekte der
Geschaftsmodellkosten, welche durch die Produktplanung in einem ganzheitlichen Ge-
schéftsplan zusammengeftihrt werden. Demzufolge sollen auch hier Primér- und Se-
kundérquellen unterschieden werden.

Tabelle 4-8 verdeutlicht, dass marktseitig orientierten Funktionsbereiche Uber Informa-
tionen zum Angebots-, Kunden- und Finanzmodell verfiigen. Informationen fur das
Wertschopfungsmodell kénnen durch technologieorientierte Funktionsbereiche bereit-
gestellt werden.

Tabelle 4-8: Die Funktionsbereiche eines Unternehmens als Informationsquellen fiir
die Geschaftsmodel lentwicklung

Geschéftsmodell-  Angebots- Kunden- Wertschopfungs-

elemente modell modell modell
Funktionsbereiche
Produktentstehung KS NV ML MK KB EK SA SR OF SP
Vertrieb AlA|A A|A
Produktplanung Al A A| A A
Marketing
Entwicklung/Konstruktion A Al A
Auftragsbearbeitung A|A
Service
Einkauf A
EK Erléskonzept KS Kundensegmente OF Organisationsform = Primarquelle
FM Finanzmodell MK Marketingkanéle SA Schllsselaktivitaten .
K$ Kostenstruktur ML Marktleistung SP Schlusselpartner A = sekundarquelle

KB Kundenbeziehungen NV Nutzenversprechen SR Schlisselressourcen
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Ergebnis dieses Abschnitts ist eine Aufstellung, welche Produktentstehungsphasen und
Funktionsbereiche Informationen zur Gestaltung eines Geschaftsmodells bereitstellen
koénnen. Diese Informationsquellen werden im Folgenden zur Ausarbeitung von Gestal-
tungsoptionen herangezogen, die optional auf die zugrundeliegende Geschéftsidee aus-
gerichtet sind.

4.5.2 Produkt- und Produktionssystemkonzept analysieren

Die Entwicklung von Produkt- und Produktionssystemkonzept ist zentraler Bestandteil
des Produktentstehungsprozesses (vgl. Abschnitt 2.1.1). Wahrend eine Geschéftsidee im
Wesentlichen auf den Ergebnissen der Potential- und Produktfindung beruht, ist die
Ausarbeitung der technischen Umsetzung Gegenstand der Produkt- und Produktionssys-
temkonzipierung. Gegenstand dieses Abschnittes ist die Analyse des Produkt- und
Produktionssystemkonzeptes zur Ableitung von Anforderungen und Restriktionen an
das zu entwickelnde Geschaftsmodell. Diese bestimmen die Optionen, die fur die Ge-
staltung der Elemente des Wertschépfungsmodells zur Verfligung stehen. Folgend wird
zunéchst das Wechselspiel von Geschéftsmodell, Produktkonzept und Produktionssys-
temkonzept erlautert. Darauf aufbauend sind Informationen fur das Geschaftsmodell der
betrachteten Geschéftsidee ,, Vorkonfektionierte Kabel und Kabelbaume® abzuleiten.

Wechselspiel zwischen Geschaftsmodell, Produkt- und Produktionssystemkonzept

Ergebnisse der Konzipierung sind Prinziplsung, Ldsungskonzeption und Produktkon-
zeption, aus denen grundsétzlicher Aufbau und Wirkungsweise eines Systems hervor-
gehen [GEKOL, S. 216]. Eine Konzeption ist soweit auszuarbeiten und zu validieren, bis
eine Granularitét erreicht ist, die einen Einstieg in die fachspezifischen Vorgehensmo-
delle der Produkt- und Produktionssystementwicklung ermoglichen [GEKO1L, S. 216].
Die eigentliche Ausarbeitung von Produkt- und Produktionssystemkonzept erfolgt
durchgangig in Partialmodellen, zwischen denen vielfétige Abhangigkeiten bestehen.
Zum einen wird das Produktionssystem durch die Eigenschaften des Produktes beein-
flusst. Zum anderen erféhrt das Produktkonzept verschiedene Restriktionen, z.B. durch
die gewahlten Montageverfahren. Deshalb werden die einzelnen Partialmodelle im
Wechselspiel bearbeitet und sukzessive fertiggestelIt™ [GBK 10, S. 346]. Durch die in-
tegrative Entwicklung von Produkt- und Produktionssystemkonzept werden die
Abhangigkeiten beider Konzepte bereits in der friihen Phase der Produktentstehung be-
ricksichtigt.

Ahnliche Abhangigkeiten existieren auch in der Beziehung zu Geschaftsmodellen, was
eine integrative Entwicklung von Geschéaftsmodell, Produkt- und Produktionssys-
temkonzept erforderlich macht. Produkteigenschaften und Produktionsverfahren beein-

% Firr ein vertiefendes Studium des Systems kohéarenter Partialmodelle sei an dieser Stelle auf den Ab-

schnitt 3.3.4 und GAUSEMEIER ET AL. [GBK10] verwiesen.
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flussen die Gestaltungsoptionen eines Geschaftsmodells, welches wiederum Anforde-
rungen und Restriktionen an beide Konzepte festlegt (vgl. Bild 4-15). Produkt- und
Produktionssystemkonzept konnen somit Informationen zur Gestaltung eines Ge-
schaftsmodells, insbesondere des Partialmodells Wertschépfung, entnommen werden.

‘ Kundensegmente |— —{Schlﬂsselaktivitéten‘

‘Nutzenversprechenl— 4( Schlusselress. ‘

‘ Marktleistung l* Beeinflussung durch A{Organisationsform‘
Produkteigenschaften und

‘ Marketingkanéle l— Produktionsverfahren 4{ Schlisselpartner ‘

‘ Kundenbez. |7 Anforderungen und 4{ Kostenstruktur ‘

Restriktionen durch
Gestaltungsoptionen

‘ Erl6skonzept |7

‘ Umfeld |7 ¥4 Produktionssystem- Anforderungen ‘
Produktkonzeption konzeption
‘ Anwendungsszen. |7 P Prozesse ‘
Restriktion
‘ Anforderungen |7 durch Montageverfahren Ressourcen ‘
‘ Funktionen l— Gestalt ‘
‘ Wirkstruktur l_ Beeinflussung durch
Produkteigenschaften
‘ Verhalten l— )y A R !
A |
Baustruktur ¢ Montageverfahren !
‘ Gestalt |7 4 X
i i
=== mmmmmmmmee ! !
I I Legende
| . |
! Verbindungs- ! [ Entitatsmenge
! eigenschaften Unterstiitzung durch !
| I

eine Ontologie - (Bifiz.is.hrir:]r?)
Bild 4-15: Vereinfachte Darstellung der Informationsbeziehungen zwischen Ge-
schaftsmodell, Produkt- und Produktionssystemkonzept in Erweiterung von

[GBK10, S. 348]

Ableitung von Informationen fur die Geschaftsmodellentwicklung

Zur Ableitung von Informationen aus Produkt- und Produktionssystemkonzept
sind die einzelnen Partialmodelle der beiden Konzepte auf ihren Beitrag zur Geschéfts-
modellentwicklung zu untersuchen. Da die Geschaftsmodellentwicklung zu einem fri-
hen Zeitpunkt im Produktentstehungsprozess beginnt, liegen noch keine vollstéandig
ausgearbeiteten Konzepte vor. Im Validierungsbeispiel stehen die Partialmodelle Um-
feld und Anwendungsszenarien zur Verfligung.

Im Partialmodell Umfeld wird das System als Black Box aufgefasst. Alle auf das Sys-
tem einwirkenden EinflUsse werden dargestellt [GFD+08b, S. 92], [GDK+10, S. 5]. Bei
diesen Uberlegungen konnen Herausforderungen identifiziert werden, die sich im Wert-
schdpfungsmodell niederschlagen [Kem12, S. 75]. Mittels Anwendungsszenarien wird
ein Einblick in die spdtere Nutzung der Marktleistung erarbeitet [GFD+08b, S. 92],
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[GDK+10, S. 5]. Die Szenarien gehen umfassend auf das definierte Nutzenversprechen
ein und stellen Herausforderungen bel der Umsetzung heraus [Kem12, S. 75]. Bild 4-16

zeigt einen Auszug aus den beiden Partialmodellen des V erbindungstechnik-Beispiels.

Bestellvorgang

grad und GroRe der potentiellen Kunden, kann
sich der Projektierungsvorgang stark unterschei-
den.

Je nach verwendeter Software, Automatisierungs-

Art der Fertigung des Kunden

Die Fertigung eines Schaltschrankes kann auf
verschiedene Arten erfolgen. Insbesondere in der
Montagereihenfolge kommt es zu starken
Unterschieden.

Zu verdrahtende Komponenten

Die von Schaltschrankbauern verwendeten
Komponenten unterscheiden sich je nach
Hersteller und Art des Bauteils. Hinzu kommt,
dass sich das zur Verfigung stehende Sortiment
laufend veréndert.

Einsatzgebiet

Fir Schaltschrénke gibt es eine Vielzahl
verschiedener Anwendungen. Je nach Aufstel-
lungsort kénnen die Einsatzbedingungen stark
variieren. Existierende Normen, z.B. bei
Vibrations-, Schmutz- oder Wassereinfluss, sind
einzuhalten.

Unterschiedlichkeit der Schaltschranke

Schaltschrénke werden haufig in kleinen Serien
oder als Einzelanfertigung produziert, da jede
Anwendung ihre eigenen Anforderungen an einen
Schaltschrank stellt.

Anwendungsszenarien

Anwendungsszenario 1:

Anwendungsuntersttitzte Konfiguration von Kabelbdumen aus bestehenden
Schaltschrankprojekten bei den Kunden mit anschlieBender externer
Produktion

Ausgangssituation: Der Kunde hat nach erfolgter Projektierung eine
E-CAD-Datei, die zur Bildung der zu konfektionierenden Kabel und
Kabelbdume verwendet werden kann.

Schritt 1: Zu jedem Kabel sind Lage, Art (Dicke, Isolierung etc.), Aderendbe-
arbeitung, Lange und Beschriftungsinformationen zu ermitteln. Um diese
Informationen ermitteln zu kénnen, muss eine Datenbank aufgebaut werden,
die entsprechende Daten uber die verwendeten Komponenten beinhaltet.

Schritt 2: Die ermittelten Einzeldrahte werden zu logischen Biindeln
zusammengefasst. Hierfur relevante Informationen umfassen die Lage und
Lénge der Kabel, die miteinander verbundenen Komponenten und den
Platzbedarf.

Schritt 4: Im letzten Schritt erfolgt der Transport zum Kunden. Dieser muss
die Verpackung nur noch 6ffnen und entsprechend der Verpackungsreihen-
folge die Kabelbdume installieren.

Anwendungsszenario 2:

Manuelle Konfiguration von Kabelbdumen beim Kunden mit anschlieBender
externer Produktion

Ausgangssituation: Dem Kunden wird die Mdglichkeit gegeben, Kabelb&du-
me nach eigenen Vorgaben zu gestalten. Dafiir wird ihm eine Vorlage in
Tabellenform entweder als Programm oder in einer entsprechenden
Webanwendung zur Verfigung gestellt, in der er Angaben zu den einzelnen
Kabeln und der Anreihung machen kann.

Bild 4-16: Umfeld und Anwendungsszenarien flr das Verbindungstechnik-Beispiel
(Auszug)

Befunde aus der Analyse von Produkt- und Produktionssystemkonzept: Im Kontext
der Geschéftsmodellentwicklung liefern die Partialmodelle Umfeld und Anwendungs-
szenarien wichtige Hinweise auf erforderliche Aktivitdten und Ressourcen. Der
Umfeldbetrachtung ist u.a. zu entnehmen, dass der Bestellvorgang eine wichtige Pro-
dukteigenschaft ist. In der Produktentwicklung gilt es daher, geeignete Mechanismen
fur einen moglichst vielseitigen und unkomplizierten Bestellvorgang zu entwickeln.
Auch seitens des Wertschopfungsmodells ist ein Schwerpunkt auf die Gestaltung der
Bestellung vorkonfektionierter Kabel und Kabelbdume zu legen. Die Anwendungssze-
narien weisen bspw. die Ausgangslogistik als wichtigen Aufgabenbereich aus. Es wird
erfolgskritisch sein, produzierte Kabelbdume in der richtigen Montagereihenfolge zu
verpacken, so dass der Kunde die Kabelbdume entsprechend der V erpackungsreihenfol-
ge in einem Schaltschrank verwenden kann.

Ergebnis dieses Abschnittes sind Anforderungen und Restriktionen fir das zu entwi-
ckelnde Geschéftsmodell, die aus bereits festgelegten Produkteigenschaften (Produkt-
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konzept) und Fertigungsverfahren (Produktionssystemkonzept) resultieren. Sie sind
Eingangsgrofen fir die Gestaltung der Elemente des Wertschopfungsmodells (Schlis-
selaktivitéten, Schltisselressourcen, Organisationsform und Schilissel partner).

4.5.3 Bearbeitungsreihenfolge festlegen

Jedes Geschaftsmodellelement kann ein mdglicher Startpunkt fir die Geschéftsmodell-
entwicklung sein. Geschéftsmodelle konnen bspw. auf einem attraktiven Nutzenver-
sprechen oder festgelegten Margen basieren. Durch die Wahl des Startpunktes und die
Festlegung der weiteren Bearbeitungsreihenfolge kann die grundlegende Leitidee eines
Geschaftsmodells festgelegt werden (z.B. maximaler Kundennutzen, minimale Kosten).
Ziel dieses Abschnittes ist eine festgelegte Bear beitungsr eihenfolge zur weiteren Aus-
arbeitung der einzelnen Geschaftsmodellelemente.

Neue Geschaftsmodelle sollen den Charakter einer Marktleistung unterstiitzen. So kon-
nen Geschéftsmodelle auf unbefriedigten Kundenbedurfnissen (Market Pull) oder tech-
nologischen Fahigkeiten eines Unternehmens (Technology Push) beruhen®. Steht die
Innovation einer Marktleistung im Mittelpunkt der Betrachtung, ist eine SWOT-
Analyse ein moglicher Ausgangspunkt. Diesem Ansatz folgend unterscheiden OSTER-
WALDER/PIGNEUR Vier grundlegende Startpunkte fur die Geschaftsmodellentwick-
lung: Angebot, Kunden, Wertschopfung und Finanzen [OP10, S. 138]. Daraus leiten
sich vier idealtypische Bear beitungsr eihenfolgen ab (vgl. Bild 4-17).

® > - & =
Angebotsgetrieben Kundengetrieben

- - > - @
Wertschdpfungsgetrieben Finanzgetrieben

Bild 4-17: |dealtypische Startpunkte und Bearbeitungsreihenfolgen fir die Geschafts-
modellentwicklung in Anlehnung an [OP10, S. 138]

€ Market Pull und Technology Push bezeichnen zwei unterschiedliche StoRrichtungen fir das Innova

tionsmanagement. Weiterfiihrende | nformationen finden sich bel GERPOTT [Ger05, S. 51].
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Angebotsgetriebene Geschaftsmodelle basieren auf einem einmaligen Nutzenverspre-
chen. Das Geschaftsmodell von Lufthansa Technik bietet den Kunden bspw. ein Rund-
um-Sorglos-Paket auf Fixkostenbasis fur nahezu alle gangigen Flugzeugtypen [KP11, S.
128f.]. Kundengetriebene Geschaftsmodelle identifizieren zunachst einen Hebel zur
Gestaltung von Marketingkanden und Kundenbeziehungen oder sind in innovativen
Erl6skonzepten begrindet. Anstatt wie branchentiblich einen Kopierer zu verkaufen,
vermietete Xerox den Kopierer 914 fir einen monatlichen Festpreis inkl. einer Anzahl
an Freikopien — jede weitere Kopie wurde zusdtzlich abgerechnet [CRO02, S. 536].
Wertschopfungsgetriebene Geschaftsmodelle nutzen existierende Infrastruktur, Res-
sourcen oder Partnerschaften. Beispielsweise verwendet Amazon die eigene Rechner-
infrastruktur, um anderen Unternehmen Serverkapazitdt oder Speicherplatz anzubieten.
Finanzgetriebene Geschédftsmodelle nutzen Automatisierung und Outsourcing, um
Kosten zu minimieren. Fluggesellschaften wie Ryanair eliminieren fixkostenintensive
L ei stungsangebote konsequent, um preisgunstige Flugtickets anzubieten [OP10, S. 41].

Aus vorangegangenen Analysen kann abgeleitet werden, dass die angebotsgetriebene
Bear beitungsr eihenfolge fur die Geschaftsmodellentwicklung im Rahmen der strate-
gischen Produktplanung optimal ist. Zunachst werden durch Potential- und Produkt-
findung wichtige Parameter fur die Gestaltung des Angebotsmodells erarbeitet. Im
Rahmen der Geschéftsplanung ist zu ermitteln, wie aus dem Leistungsangebot ein at-
traktiver Erlos generiert werden kann. Darauf aufbauend wird durch Produkt- und Pro-
duktionssystemkonzipierung das Wertschopfungsmodell erarbeitet. Abschlief3end gilt
es, durch die Geschéftsplanung die Kosten fur die Errichtung und den Betrieb des Ge-
schaftsmodells im Finanzmodell zusammenzufihren. Das folgende Bild 4-18 verdeut-
licht diesen optimalen Ablauf der Geschaftsmodellentwicklung.

Angebotsmodell Kundenmodell Wertschépfungs- Finanzmodell
modell
Kundensegmente Marketingkanéle Schlisselaktivitaten Kostenstruktur
(KS) (MK) (SA) (K$)
Schlisselressourcen
: (SR)
Nutzenversprechen Kundenbeziehungen
(NV) (KB)
® -
Organisationsform
(OF)
Marktleistung Erléskonzept
(ML) (EK) Schliisselpartner
(SP)

Bild 4-18: Optimale Bearbeitungsreihenfolge der Partialmodelle im Rahmen der stra-
tegischen Produktplanung
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Ergebnis dieses Arbeitsschrittes sind Startpunkt sowie Bearbeitungsreihenfolge der
Partialmodelle zur Ermittlung von spezifischen Gestaltungsoptionen. Diese Reihenfol-
ge beriicksichtigt die informationstechnischen Abhangigkeiten zwischen den einzelnen
Geschaftsmodellelementen und gewahrleistet eine aufwandsminimale Bearbeitung.

45.4 Partialmodelle ausarbeiten

Auf Grundlage der festgelegten Bearbeitungsreihenfolge erfolgt die finale Ausarbei-
tung des Angebots-, Kunden- und Wertschépfungsmodells™. Im Fokus steht dabei
die Ermittlung von Gestaltungsoptionen, die sinnvoll oder erforderlich sind, um der
Individualitét der betrachteten Geschéftsidee gerecht zu werden. Ziel dieses Abschnittes
sind Optionen, die exakt auf die Eigenschaften der vorliegenden Geschéftsidee ausge-
richtet sind. Dadurch wird der vorliegende Variablenkatal og vervollstandigt.

Bel der Erarbeitung von Gestaltungsoptionen ist auf gangige Methoden zurtickzugrei -
fen. Wo methodische Unterstiitzung fehlt, sind etablierte Kreativitatstechniken anzu-
wenden. Grundsétzlich sind Mitarbeiter aus Funktionsbereichen hinzuzuziehen, die ge-
mal3 Abschnitt 4.5.1 Uber Informationen und Wissen mit Relevanz fir die Gestaltung
einzelner Geschaftsmodellelemente verfiigen. Im Folgenden wird das Vorgehen exemp-
larisch firr das Element Nutzenversprechen erlautert®. Die dargestellten Ergebnisse
entstammen dem Validierungsprojekt aus der elektrischen Verbindungstechnik.

Das Nutzenversprechen beschreibt den besonderen Wert, den eine Marktleistung fir
identifizierte Kundensegmente schafft. Es wird abgeleitet aus bekannten Produktinfor-
mationen wie bspw. Funktionen oder Geometrie. In der Kommunikation zum Kunden
werden jedoch die konkreten Probleme und Bedirfnisse herausgestellt, die das Angebot
|6st bzw. befriedigt. Deshalb ist es erforderlich, bei der Entwicklung eines Nutzenver-
sprechens auf die Kundenper spektive zu fokussieren [Wal10]. Dies ermdglicht die
Ermittlung von Bedurfnissen und Nicht-Bedirfnissen der Kunden und Nichtkunden, auf
die das Nutzenversprechen auszurichten ist. Die Wettbewerbsanalyse aus Abschnitt 4.3
kann hierzu wertvolle Hinweise liefern: Warum bedienen Wettbewerbsprodukte existie-
rende Kundenbedurfnisse nicht vollstéandig? Welche Eigenschaften von Wettbewerbs-
produkten sind fir Kunden von untergeordneter Bedeutung?

Fur eine systematische Erarbeitung des Nutzenver sprechens werden in der Literatur
verschiedene Methoden genannt. BREUER/KETABDAR empfehlen sog. Attribute Value
Maps oder eine Basic Driver Analysis — zwei Verfahren zur Ermittlung von wettbe-

L \m Falle von angebotsgetriebenen Geschaftsmodellen ist die Kostenstruktur kein aktiv gestaltbares

Element, sondern Resultierende aus den Entscheidungen, die in den anderen Partialmodellen getrof-
fen werden. Die Betrachtung des Finanzmodells erfolgt daher zu einem spéteren Zeitpunkt im Pro-
zess der Geschaftsmodel lentwicklung. Siewird in Abschnitt 4.6.2 detailliert beschrieben.

2 Firr alle weiteren Geschaftsmodellelemente findet sich im Anhang A4 eine detaillierte Vorstellung

der angewendeten V orgehenswei sen und erzielten Ergebnisse.
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werbsdifferenzierenden Merkmalen einer Marktleistung [BK12]. Mit einer Empathy
Map entwickeln OSTERWALDER/PIGNEUR Kundenprofile. Diese vermitteln ein detaillier-
tes Verstandnis fur Umwelt, Verhaten, Anspriiche und Erwartungen eines Kunden,
woraus Nutzenversprechen abgeleitet werden konnen [OP10]. Mit dem Vier-Aktionen-
Format von KiIM/MAUBORGNE werden bestehende Geschaftsmodelle einer Branche ge-
zielt hinterfragt, um aus den Erkenntnissen neue Nutzenversprechen abzuleiten [KMO5].

Alle Verfahren stellen Kundenbedirfnisse oder -probleme in den Mittelpunkt der Be-
trachtungen, bieten aber keine Unterstitzung bel der Erarbeitung konkreter Nutzenver-
sprechen. Die Kunden-Nutzen-K arte kann hier weiterhelfen (vgl. Bild 4-19).

O
Aspekte der Kundensicht iIl Nutzenversprechen g
Zu erledigende Aufgabe| Bediirfnisse Anforderungen Bediirfnisbefriedigung
» Entwicklung  Produktivitdt erhdhen | « Reduktion » Reduktion Einbauzeit
kundenspezifis?her « Kosten reduzieren Verdrahtungsaufwand « Fixkostenminimale
S_chaltschranklosungen + Keine Investition in Automatisierung
(inkl. Verdrahtung) @ Vermobgensgiter ﬂ I
Probleme Problemlésung
* Fertigung N * Risiko . Reduktion‘ . « Plug & Work
kundenspezifischer Fehlverdrahtung Montagerisiko
Schaltschrank- ) )
l6sungen « Keine Software- * Automatische * Generierung von
(inkl. Verdrahtung) unterstiitzung Generierung von Fertigungsauftragen
Hoh Fertigungsunterlagen direkt aus E-CAD
° Honer . i » Funktions-
Reduktion unktons
@ Platzbedarf ® Einbauvolumen @ integration @

Bild 4-19: Kunden-Nutzen-Karte zur systematischen Ermittlung von Nutzenverspre-
chen aus bekannten Kundenbeduirfnissen und Kundenproblemen

Zur Ermittlung eines kundenorientierten Nutzenversprechens ist zunéachst die Aufgabe
festzulegen, die ein Kunde zu erledigen hat. Im vorliegenden Verbindungstechnik-
Beispiel ist dies die ,Fertigung kundenspezfischer Schaltschranklésungen inkl. der
Verdrahtung innenliegender Komponenten“ . Dieser Aufgabe sind konkrete Bediirfnisse
und Probleme gegentiberzustellen, die der Kunde bel der Bearbeitung der Aufgabe hat.
Hierzu wird auf die Nutzenpotentiale aus Abschnitt 4.1.2 zurlickgegriffen. Beziglich
des Schaltschrankbeispiels bereitet dem Kunden das , Risiko einer Fehlverdrahtung”
Probleme. Die identifizierten Probleme sind durch eine Marktleistung zu erschlief3en,
die den in Abschnitt 4.4.1 ermittelten Anforderungen gentgt (,, Reduktion Montagerisi-
ko*). Diese Anforderungen gilt es nun, in einen Kundennutzen zu Gbersetzen, der eine
Bedurfnisbefriedigung oder Problemldsung verspricht. Ansatzpunkte hierzu findet ein
Unternehmen u.a. in den Bereichen Leistungsfahigkeit, Einsparung/Optimierung oder
Individualitét einer Marktleistung (vgl. Abschnitt 4.2.2). Im Validierungsbeispiel wurde
das Nutzenversprechen , Plug & Work" erarbeitet, das dem Kunden ein nicht mehr
existentes Fehlverdrahtungsrisiko vermittelt.
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In einem néchsten Schritt ist das Nutzenver sprechen auszuformulieren. Dabel ist die
Art und Weise zu beschreiben, wie eine Marktleistung die Bedirfnisse und Probleme
adressiert. Dadurch wird ein einheitliches Verstéandnis fir das Nutzenversprechen er-
reicht. Ferner ist dies die Grundlage fur die Nutzung in der zielgruppenspezifischen
Kommunikation am Markt. Tabelle 4-9 zeigt einige ausformulierte Nutzenversprechen
aus dem Anwendungsbeispiel.

Tabelle 4-9:  Ausformulierte Nutzenver sprechen im Anwendungsbeispiel (Auszug)

Nutzen-

Beschreibung
versprechen

Bediirfnis: Produktivitit erh6hen

Die Verdrahtung von Komponenten im Schaltschrank ist ein zeitintensiver Prozess. Die Mon-
tage erfolgt hdufig von Hand nach Vorgaben des Stromlaufplans. Anschlussstellen werden
einzeln identifiziert und miteinander verbunden.

Reduktion
Einbauzeit Lésung: Reduktion Verdrahtungsaufwand

Durch den Einsatz vorkonfektionierter Kabel und Kabelbdume werden Aufwand und Einbau-
zeit minimiert. Die einzelnen Adern des Kabelbaums werden so aneinandergereiht, wie sie
am Bestimmungsort angeschlossen werden. Dadurch muss der Monteur nur noch die erste
Kontaktstelle identifizieren und im Anschluss die restlichen Adern nebeneinander anordnen.

Problem: Risiko Fehlverdrahtung

Bei der manuellen Verdrahtung von Komponenten im Schaltschrank kommt es haufig zu Fehl-
verdrahtungen. Falsch verdrahtete Komponenten beeintrachtigen nicht nur die Funktionsfa-
higkeit des gesamten Schaltschranks, sie kénnen auch einzelne Komponenten zerstéren. Zur
Plug & Work Ermittlung von Fehlverdrahtungen ist eine aufwzndige 100% Funktionspriifung erforderlich.

Lésung: Reduktion Montagerisiko

Vorkonfektionierte Kabel und Kabelbdume erméglichen die Verdrahtung in einer definierten
Reihenfolge, wodurch eine Fehlverdrahtung nahezu ausgeschlossen wird.

Die erarbeiteten Nutzenversprechen sind folgend als Gestaltungsoptionen einer Ge-
schéftsmodellvariablen zuzuordnen. Im Verbindungstechnik-Beispiel ist dies unter
Anwendung einer Mind-Map® erfolgt. Insgesamt wurden so 26 Nutzenversprechen in
Gestaltungsoptionen Uberfuhrt und neun Geschaftsmodellvariablen zugeordnet. Tabelle
4-10 zeigt einen Auszug aus den erzielten Ergebnissen.

Der Kundenwunsch nach Innovationen kann durch finf Gestaltungsoptionen realisie-
ren werden: Reduktion Einbauzeit, Funktionsintegration, Reduktion Montagerisiko, Re-
duktion Prifaufwand oder Plug & Work. Hinsichtlich Kostenreduktion/-flexibili-
sierung werden die Zielkunden eine fixkostenminimale Automatisierung, flexible Ferti-
gungskosten, nutzungsoptimierte Finanzierungsmodelle® oder ein vollstandiges Out-
sourcing wahlen. Beziglich einer Schnittstellenreduktion reichen die Optionen von
einer automatisierten Erstellung von Fertigungsauftrégen direkt aus gangigen E-CAD

3 Mind-M ap: Gedanken[land]karte. Mind-Maps sind eine kognitive Technik zum visuellen Erschlief3en

und Darstellen von Themengebieten. Mind-Maps nutzen das Prinzip der Assoziation [BNO5].

Nutzungsoptimierte Finanzierungsmodelle integrieren Dienstleistungen in das Abrechnungsmodell,
die Gber die eigentliche Lieferung von Kabelbaumen hinausgehen.
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Programmen, Uber direkte Einspeisung der Fertigungsauftrége in die Bearbeitungsma-
schine bis hin zur Einbindung einer erforderlichen Software in die IT-Landschaft des
Kunden. Die Aspekte der Lieferfahigkeit werden durch eine kurze Reaktionszeit und
der Lieferung weiterer Komponenten aus einer Quelle adressiert.

Tabelle 4-10: Variablen und Optionen fir die Gestaltung des Nutzenversprechen im
Verbindungstechnik-Beispiel (Auszug)

Geschiaftsmodellvariable Gestaltungsoptionen

Reduktion Einbauzeit
Funktionsintegration
Reduktion Montagerisiko
Reduktion Prifaufwand
Plug & Work

Fixkostenminimale Automatisierung

Innovation

Kostenreduktion/ Flexible Produktionskosten

-flexibilisierung Nutzungsoptimierte Finanzierungsmodelle

Vollsténdiges Outsourcing

Generierung von Fertigungsauftrdgen aus E-CAD
Ubernahme Konstruktionsdaten aus Entwicklung
Einbindung Software in IT-Landschaft

Keine Schnittstellenreduktion gewiinscht

Schnittstellenreduktion

Kurze Reaktionszeit

W>»|IOO0 W®P>PIOOTmP>PIMOO T >

Lieferfahigkeit ) . .
Lieferung weiterer Komponenten aus einer Quelle

Als Ergebnis dieser Phase liegen auf die Individualitdt von Geschaftsidee, Produkt-
und Produktionssystemkonzept ausgerichtete Gestaltungsoptionen vor. Diese sind
Grundlage fur die Entwicklung eines Geschéftsmodells, das sowohl realisierbar als auch
nachhaltig erfolgreich ist.

4.5.5 Variablenkatalog vervollstandigen

Zum Abschluss dieser Phase ist der Variablenkatalog aus Abschnitt 4.4.3 durch Zuga-
be der ermittelten Gestaltungsméglichkeiten zu ver vollstandigen. Dazu wird die Matrix
um eine Spalte erganzt. Bild 4-20 zeigt einen Auszug aus dem vervollstandigten Variab-
lenkatal og.

Als Ergebnis dieser Phase liegen Gestaltungsoptionen vor, die exakt auf die Individua-
litdt von Geschéftsidee, Produkt- und Produktionssystemkonzept abgestimmt sind. Wel-
teres Ergebnis ist ein vollstandiger Variablenkatalog. Dieser umfasst Variablen und
Gestaltungsoptionen aus vier unterschiedlichen Quellen, die sowohl die externe als auch
die interne Perspektive berlicksichtigen. Jedes Geschaftsmodellelement ist mit durch-
schnittlich zehn Geschéftsmodellvariablen inkl. zugehdriger Gestaltungsoptionen um-
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fassend beschrieben®. Mit dem vervollstandigten Variablenkatalog liegt nun die Infor-
mationsbasis fur die Entwicklung eines Geschéftsmodells vor.

Allgemeine Informationen = e
< i
g g
Name des Unternehmens: Validierungs GmbH 3 o
Geschéftsidee: Vorkonfektionierte Kabel und Kabelbdume .‘% "E §
o 2 O
GME | Geschaftsmodellvariable Gestaltungsoptionen H . U G
Engineeringdienstleister . X
Geschiftsgegenstand Produktionsdienstleister X
o Schaltschrankbauer X
S Hohe Flexibilitat gewiinscht X
€ | Flexibilititsanspruch - _— -
5 N .
3 Kabelbaumldsung Wenig Flexibilitat bendtigt X
5 Standardisierte Kabelbdume X
-]
= . : =
§ Softwareunterstiitzung Durchgangig ohne Medienbriiche
von Entwicklung und Medienbriiche zur Fertigung
Fertigung Keine Softwareunterstiitzung
S Reduktion Einbauzeit
§ Funktionsintegration
% Innovation Reduktion Montagerisiko
g Reduktion Prifaufwand
ﬁ Plug & Work
2
WirePROD
= Production Support
=]
@ Kabelbaum Fertigung Production Service
(]
g Produktion
§ Keine Kabelbaumproduktion

GME Geschaftmodell- n Eine durch Handlungsfeldanalyse n Eine durch Umfeldanalyse
element ermittelte Gestaltungsoption ermittelte Gestaltungsoption

|:| Eine vom Wettbewerb n Eine auf die Geschaftsidee
verfolgte Gestaltungsoption abgestimmte Gestaltungsoption

Bild 4-20: Vervollstandigter Variablenkatalog fur das Anwendungsbeispiel (Auszug)
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Erfahrungen aus dem Validierungsprojekt zeigen, dass Detaillierungsgrad und operative Relevanz
eines Geschaftsmodells mit der Anzahl ausgewahlter Variablen und Optionen steigt. Ein Geschéfts-
modell, das auf ca. zehn Variablen je Geschaftsmodellelement beruht, liefert detaillierte Informatio-
nen fir die spatere Umsetzung. Fur die Erarbeitung einer ersten Geschéaftsmodellskizze reicheni.d.R.
bereits drei bisfinf Variablen je Element. Bei Bedarf kann eine Geschaftsmodellskizze zu einem spa:
teren Zeitpunkt durch Hinzufiigen weiterer Variablen ausdetailliert werden.
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4.6 Geschaftsmodellalternativen bilden

Aus der Sammlung an mdglichen Gestaltungsoptionen sind nun digenigen miteinander
zu kombinieren, die in einem Geschéftsmodell gut zusammenpassen. Gegenstand der
sechsten Phase ist die Bildung von hochkonsistenten Geschéaftsmodellalter nativen.
Ausgangspunkt ist die paarweise Bewertung der einzelnen Gestaltungsoptionen in einer
Konsistenzmatrix (Abschnitt 4.6.1). Durch eine Clusterung werden inhaltlich dhnliche
Kombinationen von Optionen zu homogenen Geschaftsmodellalternativen zusammen-
gefasst. Anschlief3end sind die Geschaftsmodellalternativen durch Ergénzung des Fi-
nanzmodells zu vervollsténdigen, welches sich durch die Zusammenstellung der spezi-
fischen Kostentreiber ergibt (Abschnitt 4.6.2). Zur Kommunikation der erarbeiteten
Alternativen werden sie in einem Geschaftsmodellsteckbrief pragnant visualisiert (Ab-
schnitt 4.6.3). Ergebnis dieser Phase sind idealtypische Geschéaftsmodel lalter nativen.

4.6.1 Paarweise Konsistenzbewertung der Gestaltungsoptionen

Die vorangegangenen Analysen liefern fur jedes Geschaftsmodellelement eine grofe
Anzahl an Gestaltungsfaktoren (Variablen) und damit verbundenen Gestaltungsoptionen
(vgl. Abschnitte 4.2 bis 4.5). Ziel dieses Abschnittes sind konsistente Kombinationen
der Gestaltungsoptionen, sog. Geschaftsmodellalter nativen.

Die Entwicklung aternativer Geschéftsmodelle erfolgt durch Anwendung einer paar-
weisen Konsistenzbewertung und einer sich anschlie3enden Clusteranalyse. Das
Vorgehen orientiert sich dabei an der Szenario-Technik (vgl. Abschnitt 3.3.1). Auf-
grund der grofen Anzahl an Variablen und Optionen wird in Anlehnung an VESTER
[Ves90] und StoLLT [Sto09] ein mehrstufiges Verfahren angewendet. Daflr wird auf
die definierten Partialmodelle eines Geschéftsmodells zuriickgegriffen. Zunéchst wird
eine Konsistenzanalyse innerhalb des Angebotsmodells durchgefiihrt. Die dabel entste-
henden konsistenten Angebotsmodellalternativen werden im folgenden Schritt als Ge-
staltungsoptionen der Konsistenzbewertung des Kundenmodells beigefigt. In einem
dritten Schritt werden Wertschopfungsmodellalternativen erarbeitet — dieses Mal unter
Zugabe der Angebots- und Kundenmodellalternativen. Das Vorgehen wird im Folgen-
den detailliert erl&utert.

Fur die Bildung der Angebotsmodellalternativen werden zunachst die Gestaltungsoptio-
nen aler Variablen des Partialmodells in einer Konsistenzmatrix hinsichtlich ihrer
Vertréglichkeit in einem gemeinsamen Geschaftsmodell bewertet. Zur Anwendung
kommt eine Bewertungsskala, die von eins (totale Inkonsistenz) bis funf (hohe Konsis-
tenz) reicht (Bild 4-21).
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Konsistenzmatrix e
[S]
Partialmodell: Angebotsmodell 0| 2| ol @
£ E|2|<S|5S
Fragestellung: | e 2|12 22|33 B
Wie konsistent sind die Gestaltungsoptionen i (Zeile) c|l &2 S|©o B 3lE|2
. . . . . o|l o w c | @ o | L
und j (Spalten) in einem gemeinsamen Geschaftsmodell? £l Ty % 2 2 = | L5
= = () — -
HEHEEEIEIHEE
BewertungsmaRstab: o|l2|S|2|8|=|8|0c|e|8
1 = totale Inkonsistenz & -§> @ A EE 212 § g
2 = partielle Inkonsistenz S|lc|ls|5|8|2|=|s5|5|%
3 = neutral § 2132 Lj{, o3| 2|8 ﬁ
4 = partielle Konsistenz AR 2l=s|ls|gle|5|s
5 c| =G| o S| > 2o
5 = hohe Konsistenz Olulc|nw|T|Z|h|a|=|x
GME |Geschéftsmodellvariable Gestaltungsoptionen Nr.|1A[{1B [1C|2A|2B|2C|3A|3B|3C
Engineeringdienstleister
Geschiftsgegenstand | Produktionsdienstleister
a Schaltschrankbauer
S Hohe Flexibilitat gewlinscht
€ | Flexibilititsanspruch - -
= - .
8 Kabelbaumlésung Wenig Flexibilitat benétigt
5 Standardisierte Kabelbdume
°
= . - =
§ Softwareunter- Durchgangig ohne Medienbriiche
stiitzung von Entwick- | Medienbriiche zur Fertigung
lung und Fertigung Keine Softwareunterstitzung
s Reduktion Einbauzeit 1MAl 2 (2 |3 |5 (3 |3|3|3 |3
§ Funktionsintegration 1B 2 |2 (5|3 |5(3|3|3 |3
§ Innovation Reduktion Montagerisiko 11C| 2 5|13(5(3|3(3(3
E Reduktion Prifaufwand 1Dl 2 /2 | 4/|3 |3 |53 |3 |3
8 Plug & Work ne| §/|5 [ A1]3]|5]3]3]3
2
//// | |
GME  Geschaftmodellelement ,Reduktion Montagerisiko® ,Plug & Work" ist im Zu-
und ,Schaltschrankbauer” 5 1 sammenhang mit ,Hohe
unterstitzen sich in einem ge- Flexibilitat gewlinscht*
meinsamen Geschaftsmodell inkonsistent

Bild 4-21: Konsistenzbewertung der Optionen des Angebotsmodells (Auszug)

Auf Grundlage der ausgefiillten Konsistenzmatrix ist eine Konsistenzanalyse durchzu-
fihren®. Dabei werden ca. 100 hochkonsistente Gestaltungsoptionsbiindel ermittelt.
Inkonsistente Blndel, die mindestens eine Kombination enthalten, die mit ,1“ bewertet
wurde, werden von der weiteren Betrachtung ausgeschlossen, da ,, 1* bedeutet, dass die-
se Kombination von Gestaltungsoptionen nicht auftreten kann. Das Resultat sind Ge-
staltungsoptionsbindel, die je Geschaftsmodellvariable genau eine Gestaltungsoption
enthalten. Jedes Bundel stellt somit eine Angebotsmodellalter native dar. Mittels einer
Clusteranalyse werden diese Biindel entsprechend ihrer inhaltlichen Ahnlichkeit zu-
sammengefasst. So entstehen Angebotsmodellalternativen, die in sich homogen und

% Dies kann bspw. mittels der Scenario-Software erfolgen. Die Scenario-Software (www.scenario-

software.de) ist eine vom Heinz Nixdorf Institut und der Unternehmensberatung UNITY AG entwi-
ckelte Software zur Erstellung von Szenarien, die u.a. eine Konsistenzanalyse bietet.
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untereinander heterogen sind. Im Anwendungsbeispiel sind sechs Angebotsmodellalter-
nativen das Resultat der Clusteranalyse. Die Auspréagungsliste gemal Bild 4-22 stellt
dar, durch welche Kombination von Optionen eine Alternative charakterisiert wird.

Angebotsmodell-
alternative
GME | Geschiftsmodellvariable Gestaltungsoptionen Nr.|AMA 1{AMA 2| ... |AMA 6
Engineeringdienstleister 1A| 100
Geschiaftsgegenstand Produktionsdienstleister 1B 100
- Schaltschrankbauer 1C 100
?, Hohe Flexibilitdt gewlinscht 2A| 85
% ;':;l?g:f::%’;‘:\r:ch Wenig Flexibilitat benstigt 2B| 15 5 20
o Standardisierte Kabelbdume 2C 95 80
E Softwareunterstiitzung Durchgéngig ohne Medienbriiche |3A| 25 85
von Entwicklung und Medienbriiche zur Fertigung 3B 85 10
Fertigung Keine Softwareunterstitzung 3C| 75 15 5
g Reduktion Einbauzeit 11A| 100
§ Funktionsintegration 11B 20
% Innovation Reduktion Montagerisiko 11C
g Reduktion Prifaufwand 11D 80
§ Plug & Work 1E 100
z P
WirePROD 30A 40
g’ Production Support 30B 60 60
@ Kabelbaum Fertigung Production Service 30C 60
% Produktion 30D
§ Keine Kabelbaumproduktion 30E( 100

I:l Eindeutige Auspragung
I:l Dominante Auspragung
I:l Alternative Ausprégung
I:l Auspragung tritt nicht auf

AMA  Angebotsmodellalternative

GME Geschéftmodellelement

AMA 1 Engineeringdienstleister entwickeln mafRgeschneiderte Kabelbdume
AMA 2 Produktionsdienstleister fertigen Kabelbaumlésungen beliebiger LosgréRe
AMA 6 Schaltschrankbauer beziehen Kabelbauml&sungen in hoher Stiickzahl

Bild 4-22: Auspragungsliste des Angebotsmodells aus dem Beispiel projekt (Auszug)

Die prozentualen Werte zeigen, in welchem Umfang eine Gestaltungsoption in einer
Angebotsmodellalternative enthalten ist. Eindeutige Auspragungen sind in mindestens
75% aller Auspragungsbindel enthalten, dominante in zumindest 60% und alternative
Auspragungen in wenigstens einem Viertel [GPWO09, S. 86f.]. Beispielsweise ist die
Ausprégung 30B in Angebotsmodellalternative zwei dominant. Neben einem ganzheit-
lichen ,, Production Support“ ®* (30B) umfasst diese Angebotsmodellalternative auch die
Produktionsmaschine ,, WirePROD"* (30A) als alternative Marktleistung. Flr die weite-
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Production Support umfasst neben der Produktionsmaschine WirePROD auch deren Reparatur oder

deren proaktive Wartung und Instandhaltung.
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re Arbeit mit den Angebotsalternativen sind die Kernaussagen unter einem aussagekraf-
tigen Titel zusammenzufassen. Angebotsalternative zwei hat bspw. den Titel ,, Produk-
tionsdienstleister fertigen Kabelbauml 6sungen beliebiger Losgrofie” .

Es folgt die Konsistenzanalyse fur das Kunden- und das Wertschépfungsmodell. Da-
zu werden den jeweiligen Konsistenzbewertungen die Ergebnisse der vorangegangenen
Analysen als Gestaltungsoptionen beigefiigt. Die Konsistenzbewertung des Wertschop-
fungsmodells umfasst somit auch die Ergebnisse der Angebots- und Kundenmodellal-
ternativen. Resultat dieses Arbeitsschrittes sind konsistente Geschéftsmodel lalternati-
ven, bestehend aus Angebots-, Kunden- und Wertschépfungsmodell. Bild 4-23 zeigt
den Auszug aus der Auspragungsliste der ermittelten Geschéftsmodellalternativen aus
dem Verbindungstechnik-Beispidl.

Geschéftsmodell-
alternative
GME | Geschaftsmodellvariable Gestaltungsoptionen Nr.|GMA 1|GMA 2| ... |IGMA 6
EDL entwickeln maRgeschneiderte Kabelbdume |A1| 100
PDL fertigen KBL beliebiger LosgréRe A2 100
SSB erhéhen Automatisierungsgrad A3
Angebotsmodell
SSB beziehen selbstentwickelte KBL A4
SSB beziehen KBL zu flexiblen Kosten A5
SSB beziehen KBL in hoher Stiickzahl A6 100
Qualitat u. Preis treiben Kundenakquisition K1
Performance treibt Kundenbindung K2 100
Kundenmodell Qualitat treibt Kundenakgquisition K3| 100
Performance treibt Kundenentwicklung K4 100
Preis treibt Kundenakquisition K5
Software (WireCAD) 1A| 100 40
Té § Forschung und Hardware (WirePROD) 1B 100 40
£ ‘g Entwicklung Schnittstelle Software-Hardware 1C 20
g % Keine Forschung u. Entwicklung erforderlich 1D
Té g Kundendaten Bestandskunden 1A 100 100
e § Potentielle Neukunden 11B| 100
|:| Eindeutige Auspragung EDL Engineeringdienstleisterl KBL Kabelbgumlé;ung )
[ Dommamonvpraurg  SUA Sescafumodslalenatie DL Prakiorsdersitr

|:| Alternative Auspragung
|:| Ausprégung tritt nicht auf

Bild 4-23: Auspragungsliste der ermittelten Geschaftsmodellalter nativen aus dem Ver-
bindungstechnik-Beispiel (Auszug)
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Fur die Visualiserung der ermittelten Geschaftsmodellalternativen eignet sich die
multidimensionale Skalierung (MDS)®. Diese greift auf die Ergebnisse der Cluster-
analyse zuriick. In einem multidimensionalen Raum werden die hochkonsistenten Biin-
del als Kugel dargestellt, die den Schwerpunkt eines Geschaftsmodells reprasentiert.
Die Distanz zwischen den Kugeln ist dabei ein MaR fir ihre inhaltliche Ahnlichkeit:
Ahnliche Alternativen liegen nah beieinander, unterschiedliche weit entfernt. Bild 4-24
zeigt eine solche MDS fir das Verbindungstechnik-Beispiel. Kugel 1 steht dabei bspw.
fur  die  Geschaftsmodellalternative  , Engineering  Service  fur  kleine
Engineeringdienstleister”, Kugel 5 fir , Kabelbaumproduktion fir grof’e Schalt-
schrankbauer” . Ergebnis dieses Abschnittes sind konsistente, idealtypische Geschafts-
model lalter nativen, bestehend aus Angebots-, Kunden- und Wertschépfungsmodell.

Idealtypische Geschéftsmodellalternative

Engineering Service fiur kleine
Engineeringdienstleister

Production Service mit Instandhaltung,
Material und Finanzierung fir mittelgro3e
Produktionsdienstleister

Production Service mit Wartung und
Material fur kleine Schaltschrankbauer

Engineering Support und Kabelbaumpro-
duktion fur mittelgroRe Schaltschrankbauer

Kabelbaumproduktion fiir grof3e
Schaltschrankbauer

Engineering Service und Production
Service fur grofRe Schaltschrankbauer

Q00006 O

Bild 4-24: Darstellung der konsistenten Geschaftsmodellalternativen fiir das Verbin-
dungstechnik-Beispiel mittels multidimensionaler Skalierung (MDS)

4.6.2 Finanzmodell je Geschaftsmodellalternative ermitteln

Die erarbeiteten Alternativen sind valide Moglichkeiten, die Geschéftsidee ,, Vorkonfek-
tionierte Kabel und Kabelbdume* erfolgreich am Markt zu platzieren. Allerdings beste-
hen sie bis jetzt nur aus dem Angebots-, Kunden- und Wertschdpfungsmodell. Bei an-
gebotsgetriebenen Geschaftsmodellen, wie im vorliegenden Anwendungsbeispiel, ist
das Finanzmodell nicht aktiv gestaltbar. Es ist eine Resultierende aus den im Kunden-
und Wertschopfungsmodell getroffenen Entscheidungen. So sind fur die Realisierung

8 Multidimensionale Skalierungen (MDS) kdnnen mit der Software PERMAP 11.8a (PERceptual MAP-

ping Software, © Ronal B. Heady) erstellt werden. Fiir akademische Nutzung steht die Software kos-
tenfrei zum Download bereit unter http://www.newmdsx.com/permap/permap.htm. Zur Vertiefung
der multidimensionalen Skalierung sei auf BACKHAUSET AL. verwiesen [BEP+10, S. 499ff.].
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des Wertschdpfungsmodells mitunter Investitionen in Maschinen und Anlagen erforder-
lich, die erst mit Kenntnis der Schlisselaktivitéten und Schllisselressourcen bestimmt
werden koénnen. Gegenstand dieses Abschnittes ist die Ermittlung des Finanzmodells
zur Vervollstandigung der erarbeiteten Geschéftsmodellalternativen. Hierzu sind aus
den Gestaltungsoptionen des Kunden- und Wertschépfungsmodells die wesentlichen
Kostentreiber und die daraus resultierende Kostenstruktur zu ermitteln. Die Kosten-
struktur erlaubt dann die Abschdtzung der Gesamtkosten, die durch die Realisierung
eines Geschaftsmodells entstehen®®.

Fur die Ermittlung der Kostenstruktur gilt es zundchst, die Kostentreiber der Ge-
schaftsmodellalternativen zu ermitteln. Aus Sicht des Kundenmodells werden die Kos-
ten maidgeblich durch die Marketingkandle und die Kundenbeziehungen beeinflusst. So
ist eine eigene Vertriebsmannschaft kostenintensiver als die Zusammenarbeit mit Han-
delsvertretern. Bezuglich des Wertschopfungsmodells werden die Kosten gleicherma-
Ben durch Schllsselaktivitéten, Schllsselressourcen und Schitisselpartner getrieben.
Erfordert ein Geschaftsmodell bspw. Investitionen in Maschinen und Anlagen, sind die
Kosten zunéchst hoher as beim Betrieb gemieteter oder finanzierter Vermogensguter.

Die aus den Gestaltungsoptionen abgeleiteten Kostentreiber sind in einem zweiten
Schritt nach Kostenart (Investitionen oder Betriebskosten) zu gruppieren. Bild 4-25
zeigt dies beispielhaft fir die Geschaftsmodellalternative 4 ,, Engineering Support und
Kabel baumproduktion fir mittelgrof3e Schaltschrankbauer” aus dem Verbindungstech-
nik-Beispiel.

Befunde aus der Ermittlung der Kostenstruktur: Fir die Kommunikation mit den
Kunden sind Informationsveranstaltungen, Workshops und Messen erforderlich. Eine
Vertriebsmannschaft und Handelsvertreter ermoglichen eine intensive personliche Be-
treuung sowie eine umfassende Erreichbarkeit per Telefon und E-Mail. Diese Gestal-
tungsoptionen resultieren in Betriebskosten fur Werbung/Marketing und V ertriebsper-
sonal. Ferner sind insbesondere I nvestitionen in die Software WireCAD, die Produkti-
onsmaschine WirePROD sowie die Entwicklung einer Produktdatenbank erforderlich.
Weitere Investitionen und Betriebskosten ergeben sich aus den dargestellten Gestal-
tungsoptionen — auf eine detaillierte Erlauterung wird an dieser Stelle jedoch verzichtet.

Ergebnis dieses Abschnitts ist eine Kostenstruktur fir die ermittelten Geschaftsmodel |-
alternativen, basierend auf den nach Kostenart gruppierten Kostentreibern. Sie vervoll-
sténdigen die vorab ermittelten Geschaftsmodellalternativen. Ferner sind sie Eingangs-
grofde fur die Erarbeitung eines Geschéftsplans nach Abschluss der Geschaftsmodell-
entwicklung.

% Eine detaillierte Kalkulation im Sinne einer Wirtschaftlichkeitsrechnung oder eines Geschéftsplans

erfolgt zu einem der Geschéaftsmodellentwicklung nachgelagerten Zeitpunkt (vgl. Abschnitt 2.4.3).
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Marketingkanile (MK)

* Informationsveranstaltungen/

Schliisselaktivititen (SA)
« Vertriebspersonal weiterbilden

Kostenstruktur (K$)

Investitionen

Workshops * Know-how aufbauen + Software WireCAD
* Messen * SW, HW und Schnittstellen s F&E WirePROD
+ Standard Launch entwickeln 1] ||+ F&E Produktdatenbank

» Versandlogistik » PDB aufbauen
* Vertriebsmannschaft

* Handelsvertreter

= : * Trainingskonzept
. Kabelbaume produzieren * [T-Struktur und Infrastruktur

» Kabelbdume verpacken und R ————

ausliefern . .
* Intensive Kundenakquisition Erweiterung Produktionshalle

) und Lager
« Vertriebskanale aufbauen
. etriebskosten
Werbung Betriebskost
« Trainings entwickeln und + Interne Schulungen fur
durchfiihren Know-how Aufbau

* Trainingspersonal

* Personal Produktion

* Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe
* Personal Logistik

1— | Schliisselressourcen (SR) || |* Werbung/Marketing

[+ Maschinen: WirePROD B | [ "ersonal Vertrieb
< IT-Struktur: HW & SW . Eaerr‘ional Pflege Produktdaten-
* Infrastruktur: Versandlogistik,
Call Center
* Gebaude: Produktions- und
Lagerflache
 Personalbedarf: > 15
* Finanzen: F&E

« Service durchfihren
* Produktdatenbank pflegen

Kundenbeziehungen (KB)
* Personliche Betreuung

* Telefon/E-Mail Support

* Individualisierte Schulungen
* 24h Servicebereitschaft

» Hoher Bestellkomfort

=4

1 <

T

Schliisselpartner (SP)

|- Entwicklung WireCAD
» Werbung
* Service WirePROD

&£\

— Investitionen

——» Betriebskosten

Bild 4-25: Ermittlung der Kostenstruktur einer Geschaftsmodellalternative aus den
charakteristischen Gestaltungsoptionen

4.6.3 Geschaftsmodellalternativen visualisieren

Mit steigender Anzahl gewahiter Geschaftsmodel lvariablen reduziert sich die Méglich-
keit das gesamte Geschaftsmodell in all seinen Details zu erfassen. Fur die weitere Ar-
beit mit den Geschaftsmodellalternativen, insbesondere aber fur deren Kommunikation,
sind die Modelle pragnant zu visualisieren. Dies geschieht mittels eines Geschaftsmo-
dellsteckbriefes, in den die Gestaltungsoptionen eingetragen werden, die in ener
schliissigen Geschaftsmodellalternative enthalten sind. Bild 4-26 zeigt den Steckbrief
fur die Geschéftsmodellalternative 4 (,, Engineering Support und Kabel baumproduktion
fur mittelgrofRe Schaltschrankbauer® ) aus dem Verbindungstechnik-Beispiel. Ergebnis
dieser Phase sind hochkonsistente, idealtypische Geschaftsmodellalternativen. Alle Al-
ternativen sind in einem Steckbrief pragnant visualisiert.
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Geschaftsmodellsteckbrief — GMA 4

Engineering Support und Kabelbaumproduktion fiir mittelgroBe Schaltschrankbauer
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Bild 4-26: Geschaftsmodellalternative 4 fir die Geschéaftsidee , Vorkonfektionierte
Kabel und Kabelbaume® aus dem Verbindungstechnik-Beispiel

4.7 Geschaftsmodellalternativen bewerten

Aus den entwickelten Geschaftsmodellalternativen ist nun digjenige auszuwahlen, die
das grofite Potential fur nachhaltigen Erfolg hat. Geschaftsmodelle tangieren nahezu alle
Gestaltungsbereich eines Unternehmens [BK96]. Die Bewertung und Auswahl muss
dieser Komplexitdt Rechnung tragen. Oftmals erfolgt die Entscheidung fir ein Ge-
schaftsmodell jedoch unsystematisch oder auf Grundlage einzelner Entscheidungsgré-
en [Gerll, S. 3]. So kénnen Geschaftsmodelle trotz passender Rahmenbedingungen
am Markt scheitern [MSAOQ5, S. 726]. Gegenstand dieser Phase ist die pragmatische
Bewertung der Geschéaftsmodellalter nativen. Zunéchst sind eine Bewertungsmethode
und Bewertungskriterien festzulegen. Diese werden folgend auf die erarbeiteten Alter-
nativen angewendet. Abschlief3end erfolgt die Zusammenfihrung der Bewertungser-
gebnisse zur Geschaftsmodellprioritét, ein Mal3 fur die Umsetzungsreihenfolge der Al-
ternativen. Ergebnis dieser Phase ist ein ausgewahltes Geschéaftsmodell, das sich mit
grof3em Erfolgspotential zur Umsetzung empfiehlt.
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Bewertungsmethode und Bewertungskriterien festlegen

Bewertung und Auswahl einer Geschaftsmodellalternative erfolgt in den friihen Phasen
der Produktentstehung — einem Zeitpunkt, zu dem nur wenige belastbare Informationen
Uber Produkt- und Produktionssystemkonzept vorliegen. Daher ist eine transparente
Bewertungsmethode zu wéhlen, die Dritten die Nachvollziehbarkeit des Entscheidungs-
prozesses ermoglicht [WGO04, S. 185]. Eine pragmatische und transparente Bewer -
tungsmethode ist die Nutzwer tanalyse. Diese ermdglicht die Beriicksichtig zahlreicher
Kriterien sowie die Nachvollziehbarkeit des Entscheidungsprozesses [Zan76, S. 77],
[Z&p89].

Fur die Anwendung der Nutzwertanalyse sind geeignete Bewertungskriterien festzu-
legen. In der Literatur werden viele Kriterien diskutiert. COoPER und EDGETT benennen
folgende Dimensionen die fur die Bewertung von Geschaftsmodellalternativen: Strate-
giekonformitét, Alleinstellungsmerkmale, Marktattraktivitdt und Wirtschaftlichkeit
[CE99, S. 107]. ZoLLENKOP definiert Wettbewerbsfahigkeit als weiteren wichtigen
Prufstein [Zol06, S. 90f.]. Sowohl SCHOEGEL [Sch01, S. 133ff] als auch LABBE/MAZET
[LMO5, S. 898ff.] weisen darauf hin, dass Geschaftsmodelle robust gegeniiber zukinfti-
gen Herausforderungen sein miissen’®. Im Kontext der vorliegenden Arbeit werden
Strategiekonformitat, Wettbewer bsfahigkeit und Zukunftsrobustheit als Bewertungskri-
terien festgelegt. Die Auswahl kann unternehmensspezifisch angepasst werden.

Strategiekonfor mitat bewerten

Strategiekonfor mitat beschreibt den Grad, zu dem eine Geschaftsmodellalternative mit
der Unternehmensstrategie vereinbar ist [Trall, S. 88]. Sie beleuchtet das interne Um-
feld eines Geschaftsmodells und wird ausschliefdlich durch intern beeinflussbare Grofen
beschrieben. Im vorliegenden Validierungsbeispiel sind dies Kernkompetenzen, strate-
gische Ziele und strategische Entscheidungen.

Kernkompetenzen bilden die Grundlage fur langfristigen Unternehmenserfolg. Eine
Kernkompetenz kann bspw. die Beherrschung eines Fertigungsverfahrens oder ein effi-
zient gestaltetes Kundenmanagement sein. Fur die Identifikation von Kernkompetenzen
empfiehlt sich die Methode nach THIELE [Thi97, S. 77f.]. Die Kernkompetenzen aus
dem Anwendungsbeispiel sind im Abschnitt A5.1 ausfuhrlich beschrieben.

Ein Geschaftsmodell ist die Konkretisierung einer Geschéaftsstrategie (vgl. Abschnitt
2.3.2). Es muss dazu beitragen, die in der Strategie formulierten Ziele zu erreichen. Ein
typisches strategisches Ziel ist das Erlangen der Marktfuhrerschaft in einem Markt-
segment. Im Verbindungstechnik-Beispiel kommt das Zielsystem fir die Suche nach
neuen Geschaftsideen aus Abschnitt 4.1.1 zur Anwendung.

0 Weitere Kriterien finden sich u.a. bei [Ham02], [HKM+11], [Jon04], [KN96] und [STPO1].
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Strategische Entscheidungen spiegeln die langfristige Ausrichtung eines Unterneh-
mens wider. Sie sind nur mit grof3em Aufwand veranderbar [Trall, S. 88]. Beispiel fur
eine strategische Entscheidung ist die bewusste Fokussierung einer Marktleistung auf
ein spezielles Kundensegment. Die strategischen Entscheidungen aus dem Validie-
rungsbeispiel entstammen der Unternehmensstrategie und sind im Abschnitt A5.2 erl&u-
tert.

Ergebnis der Bewertung ist eine Rangfolge der Alternativen beziiglich ihrer Strategie-
konformitét. Bewertung und Ergebnis fur das Verbindungstechnik-Beispiel sind in Ab-
schnitt A5.3 dargestellt.

Wettbewer bsfahigkeit bewerten

Der Erfolg eines Geschéftsmodells wird durch das Zusammenspiel mit den Marktbe-
gleitern bestimmt [CR11, S. 54]. Wettbewer bsfahigkeit beschreibt das Potential eines
Geschaftsmodells nachhaltig erfolgreich zu sein [Dei03, S. 76]. Hier gehen Grof3en ein,
die das externe Umfeld eines Geschaftsmodells berlicksichtigen. Im vorliegenden Vali-
dierungsbeispiel sind dies Wettbewerbsvorteil und wirtschaftliches Erfolgspotential.

Wettbewerbsvorteile entstehen, wenn unternehmerische Aktivitéten zu einem Uberle-
genem Kundennutzen fihren, der durch méglichst wenige andere Unternehmen am
Markt angeboten wird [AZ01, S. 494ff.], [BBKO02, S. 4]. Die Aktivitéten sollten nicht
einfach zu imitieren sein [Barl0, S. 164]. Kriterien zur Beschreibung der Wettbewerbs-
vorteile sind Wettbewerbsintensitét und Nachhaltigkeit. Wettbewerbsintensitat spiegelt
die Anzahl an Konkurrenten wider, die mit einem vergleichbaren Geschéftsmodell am
Markt aktiv sind [Mil87]. Hierzu ist die MDS mit den erarbeiteten Geschaftsmodellen
(vgl. Bild 4-24) um die Geschaftsmodelle der Wettbewerber aus Abschnitt 4.3 zu ergén-
zen. Das Vorgehen dazu ist ausfuhrlich bei GAUSEMEIER ET AL. beschrieben
[GPWOQ9, S. 208ff.]. Die Ergebnisse aus dem Verbindungstechnik-Beispiel sind eine
Auspragungsliste und eine erweiterte MDS, dargestellt in Abschnitt A5.4. Nachhaltig-
keit beschreibt die Eignung eines Geschaftsmodells, errungene Wettbewerbsvorteile
gegentiber der Konkurrenz Uber die Zeit zu verteidigen [KMO02, S. 80]. Sie kann abge-
leitet werden aus der Wertigkeit, die die Marktleistung fir den Kunden einnimmt
[Bul08, S. 40], [Rap05].

Das wirtschaftliche Erfolgspotential beschreibt die Moglichkeiten, ein innovatives
Geschaftsmodell in unternehmerische Gewinne zu Uberfuhren. Kriterien zur Bewertung
des Erfolgspotentials sind Marktpotential, Kosten und Cross-Selling-Effekte. Das
Marktpotential beschreibt die maximale Absatzmenge einer Marktleistung [WMR10],
und gibt somit Hinweise auf die erzielbaren Erlose. Den Erldsen stehen Kosten fur die
Realisierung einer Geschéftsmodel lalternative gegentiber, die aus den charakteristischen
Schlusselaktivitdten und -ressourcen abgeleitet werden. Cross-Selling beschreibt das
Potential zum Verkauf von sich erganzenden Produkten, wodurch der Gesamtumsatz
gesteigert werden kann [Har09, S. 14].
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Das Ergebnis der Bewertung ist eine Rangfolge der Geschaftsmodel lalternativen bzgl.
ihrer Wettbewerbsfahigkeit. Bewertung und Ergebnis fur das Validierungsbeispiel sind
in Abschnitt A5.5 dargestellt.

Zukunftsrobustheit bewerten

Bei umfassenden Verdnderungen der Geschéftsgrundlage ist ein Geschéftsmodell anzu-
passen oder zu Uberarbeiten [Rod12, S. 28]. Zukunftsrobuste Geschaftsmodellalterna-
tiven sind unempfindlich gegeniiber moderaten Umweltverénderungen [Zol06, S. 90].
Sie sind so ausgelegt, dass sie antizipierbaren Veranderungen des Umfeldes, z.B. tech-
nologischem Fortschritt, gerecht werden [Jon04, S. 119].

Zur Ermittlung der Zukunftsrobustheit sind Geschaftsmodelle im Lichte zukinftiger
Entwicklungen zu betrachten [Kry1l, S. 371]. PATELI/GIAGLIS empfehlen die Nutzung
von Szenarien [PGO5, S. 170]. Es ist zu bewerten, wie gut eine Geschaftsmodellalter-
native in einem Szenario realisiert werden kann. Je hoher die Konformitét einer Ge-
schéftsmodellalternative mit den Szenarien ist, desto geringer ist das Risiko einer Ver-
drangung aus dem Markt infolge zukinftiger Entwicklungen. In der vorliegenden Arbeit
werden die Schaltschrank-Szenarien aus Abschnitt 4.1.2 als Bewertungsgrundlage ver-
wendet. Diese Produktszenarien zeigen Mdoglichkeiten auf, wie sich der Aufbau von
Schaltschréanken zukinftig veréndern kann. Selbstverstandlich kénnen an dieser Stelle
auch Markt- und Umfeldszenarien zur Anwendung kommen.

Ergebnis der Bewertung ist die Zukunftsrobustheit der einzelnen Geschéftsmodellalter-
nativen — je grof3er die Anzahl an Szenarien, in denen eine Alternative angewendet wer-
den kann, desto zukunftsrobuster ist sie. Bewertung und Ergebnis aus dem Validie-
rungsbeispiel sind in Abschnitt A5.6 zusammenfassend dargestellt.

Geschaftsmodellalter native auswahlen

Nach der Bewertung der Geschaftsmodellalternativen erfolgt die Auswahl mittels eines
Portfolios (Bild 4-27). Die Kriterien Strategiekonformitét und Wettbewerbsfahigkeit
spannen das Portfolio auf. Die Kullergrofe entspricht der Zukunftsrobustheit. Die Plat-
zierung im Portfolio erfolgt geméald dem Bewertungsergebnis der drei Kriterien.

Aus der Positionierung eines Kullers im Portfolio ergibt sich eine Geschaftsmodellpri-
oritat, ein Mal3 fur die Umsetzungsreihenfolge der Alternativen. Geschaftsmodelle mit
hoher Wettbewerbsfahigkeit und hoher Strategiekonformitét empfehlen sich zur soforti-
gen Umsetzung; im Beispiel aus der elektrischen Verbindungstechnik sind dies die Al-
ternativen 4 (,, Engineering Support und Kabel baumproduktion fur mittelgrof3e Schalt-
schrankbauer” ) und 6 (,, Engineering Service und Production Service fUr grof3e Schalt-
schrankbauer”). Die Geschaftsmodellalternative 1 (, Engineering Service fur kleine
Engineeringdienstleister* ) ist zukunftsrobust und weist eine hohe Wettbewerbsféhigkeit
auf, passt allerdings nicht zur aktuellen Strategie des Unternehmens. Es empfiehlt sich,
diese Alternative im Falle von sich andernden strategi schen Rahmenbedingungen erneut
zu Uberprifen. Die Erfolgsaussichten der Geschaftsmodellalternative 5 (,, Kabelbaum-
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produktion flr grof3e Schaltschrankbauer®) werden durch eine geringe Wettbewerbsfé-
higkeit gemindert. Da die Wettbewerbsfahigkeit nicht aktiv beeinflusst werden kann,
wird diese Alternative niemals eine hohe Geschaftsmodellprioritét einnehmen.

» Wettbewerbsvorteil
Wettbewerbsfahigkeit « Wirtschaftliches
Erfolgspotential
3
| ‘ 1 Geschaftsmodellalternative
6

- .

5 / Zukunftsrobustheit

<

F8 Erfolgreiches Geschaftsmodell
» Umsetzen
2 g
& mrgy) Nicht strategiekonformes Geschafts-
Qi\o A modell, dass stark im Wettbewerb ist

5 be>\ » Strategie priifen

% 2 &o Strategiekonformes Geschéftsmodell,

.%(\?" dass sich im Wettbewerb nicht durchsetzt
6(‘,4‘ 3 » Externes Umfeld Gberwachen
1 «® Nicht wettbewerbsfahiges
EI Geschaftsmodell
5 » Aufgeben

i)
5
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< « Strategische Ziele

» Strategische Entscheidungen
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0 niedrig 1 mittel 2 hoch 3
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Bild 4-27: Portfolio zur Auswahl einer Geschaftsmodel lalter native

Das Ergebnis dieser Phase ist ein ausgewahltes Geschaftsmodell, das sich zur Umset-
zung empfiehlt. Im vorliegenden Verbindungstechnik-Beispiel wurde die Alternative 4
gewdhlt: Sie ist strategiekonform, sehr wettbewerbsfahig und zugleich zukunftsrobust.
Sie hat das grofdte Potential fur nachhaltigen Erfolg im Wettbewerb.

4.8 Implementierung planen

Viele aufwandig betriebene Geschaftsmodellprojekte scheitern an der Implementierung
[KOO07, S. 11]. Als Griinde werden in der Literatur haufig operative Verzettelung, man-
gelnde Identifizierung der Mitarbeiter mit dem neuen Geschaftsmodell oder fehlende
Operationalisierung angefuhrt [GPWQ9, S. 238]. Daher ist der Implementierung e ner
ausgewahlten Geschaftsmodellalternative ausreichend Beachtung zu schenken. Gegen-
stand der letzten Phase ist die Zusammenstellung eines L eitfadens fir die praktische
Umsetzung eines Geschéftsmodells im Unternehmen. Ein solcher Leitfaden umfasst
konkrete Anforderungen an die weitere Ausarbeitung von Produkt- und Produktionssys-
temkonzept und Mal3nahmen fir die Realisierung der Geschaftsmodellel emente.

Zunéchst sind aus den Optionen eines Geschéftsmodells die Anforderungen an die Ge-
schaftsmodellumsetzung abzuleiten (Abschnitt 4.8.1). Diese gilt es, in einem zweiten
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Schritt in einen mit Terminen versehenen Malinahmenplan zu Uberfihren (Abschnitt
4.8.2). Ergebnis dieser Phase ist ein Geschaftsmodell-Roadbook™, in dem die umset-
zungsrelevanten Informationen zusammenfassend dargestellt werden (Abschnitt 4.8.3).

4.8.1 Anforderungsliste erstellen

Die Anforderungsliste spiegelt alle Restriktionen und Besonder heiten wider, die sich
aus einer Geschéaftsmodellalternative ergeben. Sie umfasst die Solleigenschaften eines
Geschaftsmodells und die daraus resultierenden Anforderungen an das Produkt- und
Produktionssystemkonzept. Damit liefert sie inhaltliche Vorgaben fir die praktische
Umsetzung des Geschéftsmodells. Dies gilt insbesondere fir die weitere Ausarbeitung
von Produkt- und Produktionssystemkonzept. Beide Konzepte werden signifikant durch
das zugrundeliegende Geschaftsmodell gepragt (vgl. Abschnitt 4.5.2). Folgendes Bei-
spiel soll dies verdeutlichen: Fir ein Geschéftsmodell, das dem Kunden die Verfligbar-
keit einer Anlage garantiert, ist im Produktkonzept bspw. eine Condition Monitoring
Einheit vorzusehen, um Wartungsereignisse antizipieren und friihzeitig einplanen zu
konnen. Soll die Anlage hingegen verkauft werden, sind im Produktkonzept u.a. die
Verschleifdtelle auf eine hohere Lebensdauer auszulegen.

Konkrete Anforderungen sind aus den kombinierten Gestaltungsoptionen abzuleiten. Im
Validierungsprojekt ist bspw. ein umfassender After-Sales-Support aufzubauen, um
eine 24h Servicebereitschaft zu ermoglichen und die Anwendung der Software
WireCAD beim Kunden zu schulen. Die Anforderungen an das Produkt- und Produkti-
onssystemkonzept sind bei der weiteren Ausarbeitung der Marktleistung zu berticksich-
tigen, um Konformitdt von Geschaftsmodell und Marktleistung zu gewéhrleisten. So
erfordert die Marktleistung ,, Engineering Support”, dass Konstruktionsdaten direkt aus
E-CAD Programmen und Stromlaufplanen ausgelesen werden kdnnen. Die Gestal-
tungsoption ,,Plug & Work* steht fur die Verpackung von produzierten Kabelbdumen in
Montagereihenfolge — eine Anforderung an die Gestaltung des Produktionssystems.

Zu redisieren sind die Solleigenschaften des Geschaftsmodells durch die am Betrieb
beteiligten Funktionsbereiche (Tabelle 4-11). Das Marketing ist bspw. verantwortlich
fur die Erstellung eines Marketingkonzeptes, bestehend u.a. aus Marktkommunikation,
Programmpolitik, Entgeltpolitik und Distributionspolitik. Die Entwicklung/Konstruk-
tion Ubernimmt die technische Konkretisierung einer Produktidee, erbringt Funktions-
nachweise und liefert Fertigungsunterlagen — sie verantwortet das Produktkonzept (vgl.
Abschnitt 2.1.5). Die ermittelten Anforderungen kdnnen somit eindeutig einem verant-
wortlichen Funktionsbereich zugeordnet werden.

™ Roadbook: In einem Roadbook wird ein ausgewahlter Weg in einzelne Abschnitte zerlegt und mit

konkreten Weginformationen versehen [Wen09, S. 135]. Ubertragen auf den Kontext Geschéftsmo-
dell enthalt ein Roadbook strukturierte Beschreibungen der einzelnen Umsetzungsschritte.
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Tabelle 4-11: Aufgaben der Funktionsbereiche eines Unternehmens im Rahmen der

Produktentstehung
Funktions- . .
o t_o S Aufgaben in der Produktentstehung Ergebnis
bereich
Vertrieb \e/tecrtrlebsargumentatlon erarbeiten; Pre-Sales-Support aufbauen Vertriebskonzept
Entwicklungsauftrage erarbeiten (Anforderungskatalog, Pflichten-
Produktplanun heft); Stlickzahlen, Herstellkosten, Entwicklungszeit und -kosten Geschaftskonzent
P 9 festlegen; Geschéftsplan erstellen (Wirtschaftlichkeitsrechnung, P
Business Plan) etc.
. Marktkommunikation erarbeiten; Programmpolitik, Entgeltpolitik .
Marketing und Distributionspolitik festlegen etc. Marketingkonzept
Entwicklung/ Produktidee konkretisieren; Funktionsnachweise erbringen;
. . Produktkonzept
Konstruktion Fertigungsunterlagen erstellen etc.
Auftrags- Werkstoffe, Fertigungsverfahren, Fertigungsmittel festlegen; Produktionssystem-
bearbeitung Arbeitsplan erstellen etc. konzept
Service After-Sales-Support aufbauen etc. Servicekonzept
Einkauf Lieferanten auswahlen etc. Beschaffungskonzept

Der zugeordnete Funktionsbereich ist im Folgenden dafir zusténdig, die bendtigten
Strukturen und Prozesse zur Erfullung der Anforderung zu schaffen. Ergebnis dieses
Abschnittes ist eine Anforderungdliste, die flr eine erfolgreiche Implementierung des
betrachteten Geschaftsmodells umzusetzen sind (Tabelle 4-12).

Tabelle 4-12: Anforderungsliste fur die Umsetzung des ausgewahlten Geschaftsmodells
im Ver bindungstechnik-Beispiel (Auszug)

Anforderungsliste
Heinz Nixdorf Institut ) o i 1.Ausgabe
Universitat Paderborn Geschaftsmodellalternative 4 28. Okt. 2013
Produktentstehung »Engineering Support und Kabelbaumproduktion Blatt: 1 Seite: 1
fur mittelgroRe Schaltschrankbauer” ElE U Sl
. F .
Anderung W Nr. Anforderungen Bearbeiter
An das Marketingkonzept
28. Okt. F 1 Umfang: Standard Launch O.K.
28. Okt. F 2 Zielgruppe: MittelgroRe Schaltschrankbauer O.K.
28. Okt. F 3 Verkaufsférderung durch Veranstaltungen/Workshops O.K.
An das Produktkonzept (WireCAD)
11. Okt. E 4 Aufbau einer Produktdatenbank fiir unterstiitzte Komponenten M.K.
(Geometrie, Anschlusspunkte, Befestigungsart des Leiters etc.)
11. Okt. F 5 Software zur Entwicklung und Konfiguration von Kabelbdumen O.K.
28. Okt. F 6 Auslesen bendétigter Informationen aus E-CAD und Stromlaufplan O.K.
28. Okt. F 7 Direkte Ubermittlung der Auftragsdaten an eine Fertigungsmaschine O.K.
28. Okt. F 8 Nutzung der Software Uber das Internet (Application as a Service) O.K.
An das Servicekonzept
11. Okt. F |47 24h Servicebereitschaft sicherstellen M.K.
28. Okt. F |48 Softwarenutzung beim Kunden schulen M.K.

F = Festforderung
W = Wunschforderung
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4.8.2 MalRnahmenplan erstellen

Der Malnahmenplan fasst alle erforderlichen Aktivitaten zur Umsetzung des Ge-
schéftsmodells zusammen. Unter Berticksichtigung von zeitlichen und inhaltlichen Ab-
hangigkeiten bringt er die notwendigen Schritte in eine logische Reihenfolge und ordnet
Ressourcen zu. Beispielsweise kann die Schnittstelle zur Kommunikation zwischen der
Entwicklungssoftware WireCAD und der Fertigungsmaschine WirePROD erst dann
entwickelt werden, wenn beide Elemente hinreichend genau spezifiziert sind.

Fur die Erarbeitung des Mal3nahmenplans kann auf gangige Projektmanagement In-
strumente und Techniken wie bspw. den Projektstrukturplan™ und die Netzplantech-
nik™ zuriickgegriffen werden. Zunachst sind firr den Aufbau eines Projektstruktur-
plans die fur die Umsetzung des Geschaftsmodells erforderlich Mal3nahmen zusam-
menzustellen. Eine entsprechende Ubersicht liefert vorangegangene Darstellung der
Aufgaben der Funktionsbereiche in der Produktentstehung (z.B. Vertriebsargumentation
erarbeiten, Geschaftsplan erstellen) (vgl. Tabelle 4-11). Diese Ubersicht ist um spezifi-
sche Informationen der ausgewéhlten Geschaftsmodellalternative zu erganzen (z.B.
WirePROD entwickeln). Es empfiehlt sich, die Mal3nahmen analog zur Anforderungs-
liste einem verantwortlichen Funktionsbereich zuzuordnen. Innerhab dieser Zuordnung
sind die Mal3nahmen in eine logische Bearbeitungsreihenfolge zu bringen und mit einer
Zeitplanung zu versehen (z.B. Vertrieb: Vertriebsargumentation erarbeiten; Dauer: 1
Personenmonat’). Ergebnis dieses Arbeitsschrittesist eine MaRnahmenhierarchie.

Anschlief3end werden die einzelnen Mal3nahmen mittels eines Netzplans in eine zeitli-
che Reihenfolge gebracht. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit geschieht dies nach der
Logik des frilhesten Anfangszeitpunktes™. Beispielsweise kann mit dem Aufbau der
Fertigung erst begonnen werden, wenn die entsprechenden Gebaudeflachen verflgbar
sind. Durch Erganzung der geplanten Bearbeitungszeit je Mal3nahme werden die einzel-
nen Arbeitsschritte auf einer Zeitachse aneinander gereiht. So werden sowohl die Ge-
samtprojektdauer ermittelt, as auch zeitkritische Malinahmen aufgedeckt, deren zeitli-
che Anderung zu einer Verzogerung des Gesamtprojektes filhren. Der so entstehende
kritische Pfad an Mal3nahmen ist wahrend der Implementierung gut zu beobachten und
ggf. mit zusétzlichen Ressourcen auszustatten, um eine termingerechte Fertigstellung zu

2 Projektstrukturplan: Gliederung eines Projektes in plan- und kontrollierbare Elemente wie Teilaufga-

ben und Arbeitspakete. Ein Projektstrukturplan ist die Grundlage fir Termin- und Ablaufplanungen
sowie Ressourcen- und Kostenplanungen [BSH11].

& Netzplantechnik: Planung der logischen Beziehungen zwischen Vorgangen und deren zeitlichen

Lange. Zidl ist die Ermittlung der Gesamtprojektdauer und zeitlicher Risiken in der Projektbearbei-
tung [Sch10].

™ Personenmonat: Zeiteinheit zur Quantifizierung der Menge an Arbeit, die eine Person durchschnitt-

lichin einem Monat (20 Arbeitstagen mit jeweils 8 Arbeitsstunden) leisten kann.

& Maogliche Logiken zum Verknipfen von Aktivitéten sind frihester Startzeitpunkt, friihester Endzeit-

punkt, spatester Startzeitpunkt und spétester Endzeitpunkt [ Sch10].
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gewdhrleisten. Ergebnis dieses Arbeitsschrittes ist eine Terminplanung fur die Imple-
mentierung des Geschaftsmodells.

Ergebnis der Zusammenfihrung von Mal3nahmenhierarchie und Terminplanung ist ein
mit Terminen und Abhéngigkeiten versehener Malinahmenplan. Dieser kann z.B. in
Tabellenform oder als Gantt-Diagranm™® dargestellt werden. Tabelle 4-13 zeigt einen
Auszug aus dem Mal3nahmenplan zur Implementierung der Geschaftsmodellalternative
4 aus dem Verbindungstechnik-Beispiel.

Tabelle 4-13: Mafinahmenplan zur Implementierung der Geschéaftsmodellalternative 4
aus dem Verbindungstechnik-Beispiel (Auszug)

Heinz Nixdorf Institut MaBnahmenplan 1. Ausgabe
Universitat Paderborn Geschiftsmodellalternative 4 29. Okt. 2013
Produktentstehung ,Engineering Support und Kabelbaumproduktion
fur mittelgroRe Schaltschrankbauer® Blatt: 1 Seite: 1
Dauer | Rang
Nr. MaBnahmen [PM] FAZ
Marketing
1 Marktkommunikation ausarbeiten 3 3 #26
2 Erléskonzept detaillieren 3 3 #26
3 Distributionspolitik detaillieren 3 3 #26
4 Produkt Launch durchfihren 1 27 #23
Entwicklung/Konstruktion
5 WireCAD entwicklen 6 8 #21
6 WirePROD entwickeln 6 8 #21
7 Schnittstelle WireCAD und WirePROD entwickeln 1 13 #5,6
8 Produktdatenbank entwickeln 2 19 #7
9 Fertigungsunterlagen erstellen 1 13 #5,6
Produktplanung
25 Wirtschaftlichkeitsrechnung durchfiihren 1 1 -
26 Pflichtenheft erstellen 1 2 #25
27 Geschaftsplan erstellen 1 7 #1,2,3

PM = Personenmonat
FAZ = Frihester Anfangszeitpunkt

4.8.3 Geschaftsmodell-Roadbook erstellen

Mit Anforderungsliste und Mal3nahmenplan liegen alle Informationen vor, um eine
strukturierte Implementierung des ausgewahlten Geschéftsmodells vorzunehmen. In
Anlehnung an WENZELMANN [Wen09, S. 140f.] werden in einem Geschaftsmodell-
Roadbook (Bild 4-28) die relevanten Kernaussagen in pragnanter Form als Umset-
zungsleitfaden zusammengefasst.

7 Gantt-Diagramm: Ein nach dem Unternehmensberater HENRY L. GANTT (1861-1919) benanntes In-

strument zur Darstellung einer zeitliche Abfolge von Aktivitéten in Form von Balken auf einer Zeit-
achse[KHL+11, S. 134].
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Geschiftsmodell-Roadbook

Geschaftsmodellrahmen

Kundensegmente

« MittelgroRRe
Schaltschrankbauer
« Medienbriiche
zur Fertigung
« Uberwiegend

°
manuelle Montage m

Marketingkanale

« Veranstaltungen/
Workshops, Messen

« Standard Launch

« Vertriebsmannschaft

» Handelsvertreter

b

Schliisselaktivitaten

» Weiterbildung & Trainings
« Forschung & Entwicklung
« Produktion & Logistik

« Verkauf & Marketing

IO

Nutzenversprechen

* Plug & Work

« Fertigungsauftrage direkt
aus E-CAD generieren

« Flexible Produktionskosten

« Schnelle Lieferung Q

Kundenbeziehungen

« Personliche Betreuung
« Telefon/E-Mail Support
« Individuelle Schulungen
« 24h Helpdesk

« Hoher Bestellkomfort

&N

Schliisselressourcen

« Maschinen: WirePROD
« Software: WireCAD
« Flache: Produktion & Lager

« Personalbedarf: > 15
« Finanzen: F&E L

Marktleistung
» Engineering Support
« Software WireCAD

Erléskonzept

« Software: Flatrate

« Training: Kostenlos

» Kabelbdume: Staffelpreis

Organisationsform

« Integrated Model
« Kernkompetenzen:

Produktion, H

Marketing

Verkauf/
Schliisselpartner

Kostenstruktur
Investitionen

« Software WireCAD

* F&E WirePROD

« F&E Produktdatenbank

« Trainingskonzept

« IT-Struktur und
Infrastruktur Vertriebskanale

« Erweiterung Produktions-
halle und Lager

Betriebskosten

« Interne Schulungen fiir
Know-how Aufbau

« Trainingspersonal

« Personal Produktion

* Roh-, Hilfs- und
Betriebsstoffe

« Personal Logistik

« Werbung/Marketing

« Personal Vertrieb

« Personal Pflege

und Training

* Produzierte Kabelbdume Produktdatenbank

« Entwicklung WireCAD

« Werbung 2 =
i :
Anforderungsliste
" F i
Anderung o Anforderungen Bearbeiter
An das Produktkonzept (WireCAD)
12. Jan. F 4 Aufbau einer Produktdatenbank fur unterstiitzte Komponenten M.K.
12. Jan. F 5 Software zur Entwicklung und Konfiguration von Kabelbdumen O.K.
27. Jan. F 6 Auslesen benétigter Informationen aus E-CAD und Stromlaufplan O.K.
e
e
An das Servicekonzept
12. Jan. F | 47 24h Servicebereitschaft sicherstellen M.K.
27. Jan. F | 48 Softwarenutzung beim Kunden schulen M.K.
MaRnahmenplan
. . 2014 2015
Funktionsbereich | MaBnahme Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2
Wirtschaftlichkeitsrechnung durchfiihren [
Produktplanung Pflichtenheft erstellen |
Geschéftsplan erstellen |
Entwicklung/ WireCAD und WirePROD entwickeln ]
ntwicklung -
Konstruktion Proc_iuktdatenbank entwickeln [
Fertigungsunterlagen erstellen -
Marketin Marktkommunikation ausarbeiten _
9 Product Launch durchfiihren | ]

Bild 4-28: Geschaftsmodell-Roadbook — Umsetzungsleitfaden fur das ausgewahlte
Geschaftsmodell im Verbindungstechnik-Beispiel (Auszug)

Das Roadbook zeigt zunachst den Geschaftsmodellrahmen, in dem die wesentlichen
Eckpunkte des Geschéftsmodells Ubersichtlich dargestellt sind. Es folgt die Anforde-
rungdliste, in der ale Restriktionen und Besonderheiten zusammengestellt sind, die
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sich aus dem Geschéftsmodell ergeben. Abgerundet wird das Roadbook durch die zeit-
liche Aufplanung der Umsetzungsschritte in einem M al3nahmenplan.

Selbstverstandlich handelt es sich bel dem vorliegenden Geschaftsmodell-Roadbook um
einen Visualisierungsvor schlag. Dieser kann z.B. durch das Hinzufligen weiterer In-
formationen auf die unternehmensspezifischen Belange eines Geschaftsmodells ange-
passt werden. Dabei ist darauf zu achten, den grundlegenden Charakter des Roadbooks
als prégnanten und Ubersichtlichen Umsetzungs eitfaden nicht zu verandern. Detaillierte
Informationen zum Geschéftsmodell sind in einer ausfuhrlichen Dokumentation zu hin-
terlegen.

Als Ergebnis dieser Phase liegt mit dem Geschaftsmodell-Roadbook ein Umsetzungs-
leitfaden vor, in dem Anforderungen und Mal3nahmen zur effizienten Realisierung einer
Marktleistung und des dazugehodrigen Geschéftsmodells pragnant zusammengefihrt
werden. Damit ist das erarbeitete Geschaftsmodell ausreichend detailliert, um als
Grundlage fur die Erarbeitung eines Geschéftsplans und die Entscheidung Uber Ertei-
lung eines Entwicklungsauftrages zu dienen. Im Folgenden sind die beschriebenen Ak-
tivitéten form- und fristgerecht durchzufihren. Dann steht dem erfolgreichen Betrieb
des Geschaftsmodells nichts mehr im Wege.

4.9 Bewertung der Systematik anhand der Anforderungen

Diein dieser Arbeit vorgestellte Systematik zur Entwicklung von Geschéaftsmodellen in
der Produktentstehung erfullt die in Abschnitt 2.5 definierten Anforderungen. Im Fol-
genden wird fur jede Anforderung knapp erlautert, inwiefern sie durch Bestandteile der
Systematik berticksichtigt wird.

A1) Einbindung in die strategische Planung

Eingangsgrofie fur die Geschaftsmodellentwicklung ist eine Geschéaftsidee, die auf kon-
kreten Erfolgspotentialen der Zukunft beruht und im Rahmen der Produktfindung in
eine Marktleistungsidee Uberfthrt wird (vgl. Abschnitt 4.1). Vorgaben aus der Ge-
schéftsstrategie werden bei der Auswahl einer Geschéftsidee (vgl. Abschnitt 4.1) und
eines Geschaftsmodells (vgl. Abschnitt 4.7) gleichermal3en berticksichtigt. Ergebnis ist
ein hinreichend detalliertes Geschaftsmodell, das als Grundlage fir die Erarbeitung
eines Geschéftsplans und fur die Entscheidung Uber die Erteilung eines Entwicklungs-
auftrages geeignet ist (vgl. Abschnitt 4.6). Damit ist die Geschéftsmodellentwicklung
integraler Bestandteil der strategischen Planung. Im Prozess der strategischen Flhrung
in sie Teil der Phase Strategieentwicklung. Im Aufgabenkomplex Geschéaftsplanung des
Produktentstehungsprozesses nach GAUSEMEIER ET AL. ordnet sie sich zwischen Ge-
schéfts- und Produktstrategie ein.
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A2) Integrative Entwicklung von Produktkonzept, Produktionssystemkonzept und
Geschéaftsmodell

Produkt- und Produktionssystemkonzept beeinflussen die Gestaltungsoptionen des zu
entwickelnden Geschaftsmodells durch Produkteigenschaften und Produktionsverfah-
ren. Dies wird durch die Erarbeitung von exakt auf die Eigenschaften der betrachteten
Geschéftsidee ausgerichteten Gestaltungsoptionen berticksichtigt (vgl. Abschnitt 4.5).
Anforderungen und Restriktionen, die durch das ausgewahlte Geschaftsmodell entste-
hen, werden wiederum an beide Konzepte zurtickgespielt (vgl. Abschnitt 4.8). Sie sind
in der eigentlichen Produkt- und Produktionssystementwicklung zu berticksichtigen.

A3) Methodengestlitzte, systematische Vorgehensweise

Die vorgestellte Systematik wird durchgéngig mit Methoden unterstiitzt. Zur Ermittlung
von Marktleistungen werden Methoden der qualitativen Marktforschung und der Vo-
rausschau eingesetzt (vgl. Abschnitt 4.1). Fir die Bildung von Geschéftsmodellen wer-
den Konsistenz- und Clusteranalyse genutzt (vgl. Abschnitt 4.6). Bewertung und Aus-
wahl von Geschéftsmodellen erfolgen mittels Nutzwertanalyse und Portfoliotechnik
(vgl. Abschnitte 4.1 und 4.7). Dort wo methodische Unterstiitzung fehlt, insbesondere
bei der Erarbeitung von Geschaftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen, werden
etablierte Kreativitétstechniken und die Kunden-Nutzen-Karte angewendet (vgl. Ab-
schnitte 4.2 bis 4.5). Insgesamt ist das Vorgehen in einzelne, sequentiell bearbeitbare
Tellschritte zerlegt. Die Systematik wird beispielhaft fir die Entwicklung eines neuen
Geschaftsmodells angewendet, eignet sich jedoch gleichermalen fir die Weiterentwick-
lung eines bestehenden Geschaftsmodells.

A4) Allgemeingultiger, modularer und skalierbarer Strukturierungsrahmen

Die Elemente eines Geschaftsmodells sind in Partialmodelle (Angebots-, Kunden-,
Wertschopfungs- und Finanzmodell) gruppiert und in einem Bezugsrahmen, dem sog.
Geschaftsmodellrahmen, Ubersichtlich zusammengefasst (vgl. Abschnitt 4.2). Dieser ist
modular aufgebaut, so dass einzel ne Geschaftsmodellelemente weggel assen oder hinzu-
geflgt werden konnen. Der Geschaftsmodellrahmen ist gleichermal3en fur detaillierte
und abstrakte Betrachtungen geeignet. Dadurch eignet er sich as Werkzeug fir Ge-
schaftsmodellentwickler as auch fur die Kommunikation mit Entscheidern. Ferner ist er
fir jede Industrie oder Marktleistung und somit allgemeinguiltig anwendbar.

A5) Konkretisierung von Geschaftsideen

Auf gegenwaértigen und zukinftigen Nutzenpotentialen beruhende Geschéftsideen sind
Eingangsgrofie fur die Systematik. Die Geschaftsideen konnen die gesamte Spanne von
Sachleistungen Uber hybride Leistungsbindel bis hin zur reinen Dienstleistung umfas-
sen. Verschiedene Aspekte der Geschéftsidee, wie bspw. adressierte Kundensegmente,
Nutzenversprechen oder Marketingkandle, werden durch Anwendung der Systematik
sukzessive weiter ausgearbeitet.
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A6) Berlcksichtigung des Wettbewer bsver haltens

Zentraler Bestandteil der Systematik ist die Analyse der Wettbewerbsarena, durch die
das etablierte Grundverstandnis erfolgreichen Agierens im Wettbewerb ermittelt wird
(vgl. Abschnitt 4.3). Hierzu werden die derzeit verfolgten Geschaftsmodelle der rele-
vanten Marktbegleiter analysiert und in Steckbriefen dokumentiert. Die dabei gewonne-
nen Erkenntnisse ermdglichen es, Angriffspunkte fur eine neue Geschéftdogik zu fin-
den. Ferner werden die Geschéftsmodelle der Wettbewerber relativ zu den entwickelten
Geschéftsmodellaternativen in einer MDS positioniert, woraus eine Empfehlung fur die
Auswahl einer Alternative abgeleitet wird (vgl. Abschnitt 4.7).

A7) Antizipieren von Veranderungen im Geschaftsmodellumfeld

In der Umfeldanalyse (vgl. Abschnitt 4.4) wird die zukiinftige Geschéftsogik ermittelt,
basierend auf antizipierbaren Veranderungen im Geschaftsmodellumfeld. Beriicksichti-
gung finden zukinftige Bedirfnisse und Winsche der Stakeholder, dokumentiert in
einer Anforderungsliste. Durch eine Trendanalyse werden Veranderungen im externen
Umfeld ermittelt und in Steckbriefen dokumentiert. Die Erkenntnisse werden hinsicht-
lich ihrer Relevanz fur das Geschaftsmodell analysiert und in zukiinftige Gestaltungsop-
tionen Uberfuhrt.

A8) Entwicklung alternativer Geschaftsmodelle

Zu Beginn der Geschéaftsmodellentwicklung werden grundsétzliche Variablen und zu-
gehdrige Optionen zur Gestaltung eines Geschaftsmodells erarbeitet. Diese Sammlung
wird mittels einer Analyse der Wettbewerbsarena, des Geschaftsmodellumfeldes und
der Geschéftsidee zu einem umfangreichen Variablenkatal og ausgebaut. Durch den Ein-
satz einer Konsistenz- und Clusteranalyse kénnen die Optionen zu unterschiedlichen
Geschaftsmodellalternativen fir eine Geschéftsidee kombiniert werden (vgl. Abschnitt
4.6). Aus diesen Alternativen wahlen Entscheider auf Grundlage einer ganzheitlichen
Bewertung ein Geschaftsmodell zur Umsetzung aus (vgl. Abschnitt 4.7).

A9) Interne und externe Konsistenz der Geschaftsmodelle

Jedes Geschéftsmodell umfasst zahlreiche Gestaltungsoptionen. Durch eine paarweise
Konsistenzbewertung der Optionen wird sichergestellt, dass nur solche miteinander
kombiniert werden, die in einem Geschaftsmodell sehr gut zueinanderpassen (vgl. Ab-
schnitt 4.6). Externe Konsistenz wird dadurch sichergestellt, dass die Geschaftsmodelle
zuklnftige Entwicklungsmdglichkeiten der ausgewahlten Geschaftsmodellvariablen
enthalten (vgl. Abschnitt 4.4.2).

A10) Pragnante Visualisierung der Geschaftsmodelle

Durch einen Steckbrief werden die erarbeiteten Geschéftsmodelle pragnant dargestellt
(vgl. Abschnitt 4.6). Der Steckbrief basiert auf dem in Abschnitt 4.2 entwickelten Ge-
schaftsmodellrahmen und visualisiert die wesentlichen Eckpfeiler eines Geschéftsmo-
dells. Der Steckbrief eignet sich zur zielgruppengerechten Kommunikation an Produkt-
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entwickler, Innovationsmanager, strategische Planer und Entscheidungstrager. Auf Ba-
sis dieser leicht verstandlichen Darstellung kann die Entscheidung Uber die Erteilung
eines Entwicklungsauftrages getroffen werden.

A1l) Festlegung konkreter Malinahmen zur Umsetzung

In einem Geschaftsmodell-Roadbook werden umsetzungsrel evante Informationen prég-
nant zusammengefasst (vgl. Abschnitt 4.8). Das Roadbook zeigt zunéchst den Ge-
schaftsmodellrahmen, in dem die wesentlichen Eckpunkte des Geschéftsmodells Uber-
sichtlich dargestellt werden. Es folgt die Anforderungdliste, in der ale Restriktionen
und Besonderheiten zusammengestellt sind, die sich aus dem betrachteten Geschéfts-
modell ergeben. Abgerundet wird das Roadbook durch die zeitliche Aufplanung der
Umsetzungsschritte in einem Mal3nahmenplan.

Abschlief3end ist festzuhalten, dass die vorgestellte Systematik zur Entwicklung von
Geschéaftsmodellen in der Produktentstehung die gestellten Anforderungen umfanglich
erfullt. Sie befahigt die adressierten Unternehmen, die vielféltigen Informationen tber
Marktleistung, Kunde, Wettbewerb und Wertschépfung systematisch zu einem Gesamt-
bild zusammenzufihren. Dieses ist die Grundlage fur die nachhaltig erfolgreiche Plat-
zierung einer Marktleistung im Wettbewerb.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Der deutsche Maschinenbau und das Ubrige produzierende Gewerbe sehen sich mit zu-
nehmender Wettbewer bsintensitét, aufschlieRender Konkurrenz aus Niedriglohnlén-
dern und einer Commoditisierung der Produkte konfrontiert (Kapitel 1). Die klassi-
schen Differenzierungsmerkmale im Wettbewerb (Funktionalitét, Qualitdt und Preis)
reichen nicht mehr aus. Nur durch einen Wandel vom Produkthersteller zum Probleml 6-
ser kdnnen Unternehmen zukinftig wettbewerbsfahig und erfolgreich sein. Probleml6-
ser befriedigen individuelle Kundenbeduirfnisse durch eine Marktleistung, die aus ei-
nem Produkt, einer Dienstleistung oder einer Kombination der beiden besteht.

Vor diesem Hintergrund gewinnen Geschaftsmodelle stark an Bedeutung. Sie bilden
die Erstellung einer Marktleistung und die profitable Fihrung entsprechender Geschéfte
ab. Zukunftig wird die Fahigkeit, innovative Geschéftsmodelle zu entwickeln Gber die
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens entscheiden.

Im Zusammenhang mit der Entwicklung von Geschéftsmodellen gibt es vielfaltige Her-
ausforderungen zu bewdltigen (Kapitel 2). Existierende Verfahren, Methoden und
Konzepte beschreiben die Aktivitéten der Geschaftsmodellentwicklung und benennen
einzelne methodische Bausteine, jedoch ohne deren Anwendung im Unternehmen aus-
reichend zu detaillieren. Ein stringentes Vorgehen, das Unternehmen bel der Ge-
schaftsmodellentwicklung durchgehend methodisch unterstiitzt, existiert derzeit nicht.

Obwohl Geschaftsmodelle in Wissenschaft und Praxis weit verbreitet sind, mangelt es
an einer Verankerung in den frihen Phasen der Produktentstehung, insbesondere in der
strategischen Produktplanung. Die Bertcksichtigung der Konformitdt eines Ge-
schaftsmodells mit der Geschéftsstrategie erfolgt derzeit meist nur rudimentér, wodurch
Erfolgspotentiale haufig unerschlossen bleiben.

Eine weitere Herausforderung ist eine fehlende integrative Entwicklung von Produkt-
konzept, Produktionssystemkonzept und Geschaftsmodell. Haufig muss ein Geschéfts-
modell den Vorgaben der Marktleistung folgen, was die Mdglichkeiten zur Entwicklung
innovativer Geschaftsmodelle stark einschrankt.

Eine letzte Herausforderung ist die konsequente Umsetzung von Geschaftsmodellen.
Vielen Unternehmen fallt es schwer, die ganzheitliche Zielvorstellung in konkrete
Handlungsschritte zu Gberfihren und mit Terminen und Verantwortlichkeiten zu verse-
hen. Es besteht somit ein Bedarf an einem Umsetzungsleitfaden, der konkrete Maf3-
nahmen zur Implementierung eines Geschaftsmodells definiert.

Es ergibt sich die Forderung nach einer praxisorientierten Systematik fir die Ge-
schaftsmodellentwicklung, die die vorab genannten Herausforderungen berlicksichtigt.
Die eingehende Analyse des Stands der Technik in Kapitel 3 macht deutlich, das exis-
tierende Verfahren, Methoden und Konzepte den genannten Herausforderungen nicht
in vollem Umfang gerecht werden.
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Daher wird in Kapitel 4 der vorliegenden Arbeit eine Systematik zur Entwicklung von
Geschaftsmodellen im Zuge der friihen Phasen der Produktentstehung erarbeitet, die
dem dargestellten Handlungsbedarf begegnet. Die Systematik besteht aus acht Phasen.
Sie erstreckt sich von der Identifikation einer Geschéftsidee, Uber die Entwicklung von
konsistenten Geschaftsmodellalternativen unter Berlicksichtigung des Geschaftsmodel |-
umfeldes (z.B. Stakeholder, Wettbewerber, Wettbewerbsbedingungen), die Auswahl
einer erfolgversprechenden Alternative, bis hin zur Darlegung der erforderlichen Um-
setzungsschritte.

In der ersten Phase werden Geschéftsideen ermittelt, die auf konkreten Nutzenpotentia-
len beruhen. Durch eine Chancen-Risiken-Analyse wird eine Geschéftsidee fur die wel-
tere Betrachtung ausgewahlt. Fir die Entwicklung von Optionen zur Gestaltung eines
Geschéaftsmodells sind in der zweiten Phase zundchst grundlegende Handlungsfelder zu
analysieren. Hierzu werden die Elemente eines Geschaftsmodells zu einem Geschéfts-
modellrahmen zusammengefasst. Ferner sind allgemeine Hebel und Handlungsalterna-
tiven zur Gestaltung der Geschaftsmodellelemente zu recherchieren und in einem Vari-
ablenkatalog zu dokumentieren.

Um mit einem Geschéftsmodell am Markt bestehen zu kénnen, ist die Kenntnis der im
Wettbewerb etablierten Geschéftsmodelle erforderlich. Hierzu wird in Phase drei die
Wettbewerbsarena hinsichtlich der im Wettbewerb etablierten Geschéftsdogik analysiert.
Veranderungen im Geschaftsmodellumfeld fihren hdufig zu einer neuen Geschéftslo-
gik. Um das Geschaftsmodell darauf auszurichten, ist in Phase vier das Umfeld zu ana-
lysieren.

Ein Geschéftsmodell wird stark von der Individualitét der betrachteten Geschaftsidee
geprégt. Daher sind in Phase funf durch die Analyse der Geschaftsidee solche Gestal-
tungsoptionen zu ermitteln, die exakt auf die Geschaftsidee ausgerichtet sind. Besondere
Aufmerksamkeit gilt dabei dem Produkt- und Produktionssystemkonzept. In der sechs-
ten Phase werden mittels Konsistenz- und Clusteranalyse schltissige Geschaftsmodell-
alternativen gebildet.

Gegenstand der siebten Phase ist die Bewertung der erarbeiteten Geschéftsmodellalter-
nativen. Zur Anwendung kommen die Kriterien Strategiekonformitét, Wettbewerbsfa
higkeit und Zukunftsrobustheit. Auf Grundlage der Bewertungsergebnisse erfolgt die
Auswahl einer Alternative, die das gréfte Potential fir nachhaltigen Erfolg hat. Als Ab-
schluss der Systematik gilt es in Phase acht, die Implementierung fir das ausgewéhlte
Geschaftsmodell zu planen. Hierzu wird ein Leitfaden erstellt, der umsetzungsrelevante
Informationen und Mal3nahmen pragnant zusammenfasst.

Die Praxistauglichkeit der Systematik wird anhand von Beispielen aus Validierungs-
projekten nachgewiesen, die in der Branche der elektrischen Verbindungstechnik
durchgefihrt wurden.
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Zusammenfassend wird festgestellt, dass die entwickelte Systematik die gestellten An-
forderungen umfanglich erfillt. Es befahigt die adressierten Unternehmen, die vielfél-
tigen Informationen Uber Marktleistung, Kunde, Wettbewerb und Wertschdpfung sys-
tematisch zu einem Gesamtbild zusammenzufiihren. Dieses ist die Grundlage fir die
nachhaltig erfolgreiche Platzierung einer Marktleistung im Wettbewerb.

Die umfassende Diskussion von Geschaftsmodellen und deren Entwicklung im Zuge
der frihen Phasen der Produktentstehung liefert Ansatzpunkte fur zukinftige For-
schungsaktivitaten.

Geschéftsmodelle bestehen aus einem definierten Set an Geschéftsmodellelementen,
welche durch Gestaltungsfaktoren (Variablen) und zugehotrige Gestaltungsoptionen
individuell zu gestalten sind. In der vorliegenden Systematik sind alle Elemente gleich-
bedeutend fur die Erfolgsaussichten eines Geschaftsmodells. Erfahrungen aus dem Va
lidierungsprojekt fuhren jedoch zur Annahme, dass der potentielle Erfolg eines Ge-
schaftsmodells von einigen Elementen starker beeinflusst wird als von anderen. Die
Kenntnis der erfolgskritischen Geschaftsmodellelemente erlaubt die Ermittlung inno-
vativer Gestaltungsoptionen. Dies fuhrt zu erfolgreicheren Geschaftsmodellen bei
geringerem Entwicklungsaufwand.

Die erarbeiteten Geschéftsmodellalternativen haben unterschiedliches Entwicklungspo-
tential. Wahrend einige sofort umgesetzt werden kénnen, ist fir andere vorab die Ent-
wicklung von Teillosungen erforderlich. Ferner kdnnen durch die Kombination einer
Alternative mit weiteren bereits bestehenden Geschéftsmodellen Synergien erschlossen
werden. Fur die Darstellung von Entwicklungspotential und Entwicklungspfaden er-
scheint der Aufbau einer Geschaftsmodell-Roadmap oder eines Geschaftsmodell-
Portfolios sinnvall.

Die vorgestellte Systematik berticksichtigt antizipierbare Veranderungen im externen
Geschaftsmodellumfeld. Dadurch wird sichergestellt, dass das Geschaftsmodell auch
zukunftigen Anforderungen genugt, die sich aus veranderten Kundenbedirfnissen oder
Wettbewerbsbedingungen ergeben. Unberlcksichtigt bleiben jedoch Anpassungen der
Marktleistung, wie sie typischerweise Uber den Lebenszyklus vorgenommen werden
(bspw. Facelift, Technologieupgrade). Eine Verénderung der Marktleistung erfordert
jedoch auch eine Uberarbeitung des Geschaftsmodells. Die Systematik sollte dahinge-
hend erweitert werden, dass bereits in der Produktentstehung zukinftige I nnovations-
stufen und Umsetzungszeitpunkte eines Geschaftsmodells geplant werden. Dies wird
sicherstellen, dass Marktleistung und Geschéftsmodell Uber den gesamten L ebenszyklus
perfekt aufeinander abgestimmt sind.

Letztlich ist der Aufbau einer zentralen Informationsbasis winschenswert, die im
Laufe der Geschaftsmodellentwicklung gefullt wird. Denkbar ist es bspw., dass dort alle
erforderlichen Informationen fur die Erstellung eines Geschaftsplans abgelegt werden.
Ebenso eignet sich diese Informationsbasis als Speicherort fur den Variablenkatal og,
welcher dadurch einer erneuten Nutzung zuganglich gemacht wird.
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6 Abklrzungsverzeichnis

AM
AMA
AT
BMC
bspw.
bzgl.
bzw.
ca
CAD
CAE
CM
CRM

E-CAD
EDL
EK
etal.
etc.
EUR

F&E
FAZ
FM

gof.
GM

GMA

Angebotsmodell
Angebotsmodellalternative
Arbeitstage

Business Model Canvas
beispielsweise

beziglich

beziehungsweise

circa

Computer Aided Design
Computer Aided Engineering
Condition Monitoring
Customer Relationship Management
Entwicklung

Electronic Computer Aided Design
Engineeringdienstleister
Erl6skonzept

et alteri

et cetera

Euro

Finanzierung

Forschung und Entwicklung
Fruhester Anfangszeitpunkt
Finanzmodell

Geschéftsidee
gegebenenfalls
Geschéaftsmodell

Geschaftsmodellaternative
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GME
GMV
GO

HVC
HW

I.d.R.
IKT
inkl.

K$
KB
KBL
KM
KMU
KS

MDS
Mio.
MIS
MK
ML
Mrd.
MRO

Geschaftsmodellel ement
Geschéftsmodellvariable
Gestaltungsoption

Stunden

Handlungsfeld

House of Value Creation
Hardware

Instandhaltung

in der Regel

Informations- und Kommunikati onstechnologie
inklusiv

I nformationstechnol ogie
Kriterium

Kostenstruktur
Kundenbeziehungen

Kabel bauml dsung

Kundenmodell

Kleine und mittlere Unternehmen
Kundensegmente
Liefermanagement

Material

Multidimensionale Skalierung
Millionen

M anagement-1 nformations-System
Marketingkandle

Marktleistung

Milliarden

Maintenance, Repair, Overhaul
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NV
0.a

OF

PDB

PDL

PEP

PM

QFD

Rol

s0g.

39

STEP

SWOT

u.a

vgl.

WM
z.B.

Nutzenversprechen

oder dhnliche
Organisationsform
Produktion

Produktdatenbank
Produktionsdienstleister
Produktentstehungsprozess
Personenmonat

Quartal

Quality Function Deployment
Reparatur

Return on Invest

Schilissel aktivitdten

S0 genannt

Start of Production

Schllissel partner
Schltisselressourcen
Schaltschrankbauer

Society, Technology, Environment, Politics
Software

Strength, Weakness, Opportunities, Threats
Training

Umfeld

unter anderem

vergleiche

Wettbewerber
Wertschopfungsmodell

zum Beispiel
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Al System kohéarenter Partialmodelle
Erlauterung der Partialmodelle des Produktkonzeptes

Umfeld: Zu Beginn werden alle aus dem Umfeld in Betracht kommenden Einflussfak-
toren identifiziert. Diese konnen sich auch durch Wechselwirkungen mit anderen Sys-
temen ergeben [GFD+08b, S. 92], [GDK+10, S. 5].

Anwendungsszenarien: Anwendungsszenarien treffen Aussagen dartber, wie sich ein
System in bestimmten Situationen verhalten soll. Es werden fur konkrete Anwendungs-
falle mogliche Probleme charakterisiert und erste grobe Lésungsmuster beschrieben
[GFD+08b, S. 92f.], [GDK+10, S. 5].

Funktionen: Eine Funktion ist die Erflllung einer Aufgabe durch das Beschreiben des
Zusammenhangs zwischen Ein- und AusgangsgrofRen. Dabei werden die Funktionen
durch Ldsungsmuster bzw. deren Konkretisierung realisiert. Die Funktionen werden so
lange in Subfunktionen untergliedert, bis zu jeder Funktion ein sinnvolles L dsungsmus-
ter gefunden wurde [GFD+08b, S. 93f.], [GDK+10, S. 6].

Wirkstruktur: Das Ziel der Wirkstruktur ist eine Abbildung der grundsétzlichen Struk-
tur eines Systems. Dazu werden die Systemelemente, deren Merkmale sowie die Bezie-
hung zwischen den Systemelemente beschrieben. Systemelemente kénnen Systeme,
Module, Bauteile oder Software-Komponenten sein. Mdgliche Wechselwirkungen sind
Stoff-, Energie- und Informationsfltisse oder |ogische Beziehungen [GFD+08b, S. 93f.].

Verhalten: Fur das Systemverhalten werden Systemzustéande mit den damit verbunde-
nen Ablaufprozessen und Zustandsiibergangen modelliert [GFD+08b, S. 94].

Gestalt (Produkt): Bei der Konzipierung finden bereits erste Spezifikationen beziglich
der Gestalt eines Produktes statt. Hierzu werden insbesondere Wirkflachen, Wirkorte,
Hullflachen und Stltzstrukturen modelliert. Dieses geschieht mit Ublichen 3D-CAD-
Systemen [GBK 10, S. 347], [GDK+10, S. 6].

Erlauterung der Partialmodelle des Produktionssystemkonzeptes

Prozesse: Prozesse beschreiben die Fertigung eines Systems in Form von Arbeitsschrit-
ten. Sie erfullen definierte Funktionen und Montageverfahren sowie weitere Attribute.
Jeder Prozess hat mindestens eine Eingangs- und eine Ausgangsgrofie [GBK 10, S. 347].

Ressourcen: Fir die Durchfihrung der Prozesse benétigte Sachmittel und Personal
werden unter dem Begriff Ressourcen zusammengefasst. Sie sind den jeweiligen Pro-
zessen zuzuordnen [GBK 10, S. 347], [GDK+10, S. 6].

Gestalt (Produktionssystem): Wie bei der Produktentwicklung werden bereits bei der
Konzipierung des Produktionssystems erste Entscheidungen beziiglich der Gestalt ge-
troffen. Diese beziehen sich auf Arbeitsraume und Platzbedarf von Maschinen und
Handhabungseinrichtungen [GBK 10, S. 347], [GDK+10, S. 6].
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A2 Phase 1: Geschéaftsidee ermitteln

A2.1 Zielsystem fiur die Suche nach neuen Geschaftsideen

Fur die strukturierte Suche nach neuen Geschéftsideen ist ein Zielsystem erforderlich,
das die Suche inhaltlich steuert (vgl. Abschnitt 4.1.1). Es folgt eine vollstandige Uber-
sicht Uber das Zielsystem aus dem Verbindungstechnik-Beispiel. Es umfasst funf stra-
tegische [Kem12, S. 91f.] und zwei wirtschaftliche Ziele[Kem12, S. 74].

Strategische Ziele

Marktfuhrerschaft erlangen: Das betrachtete Unternehmen will fUhrender Anbieter
von Losungen der elektrischen Verbindungstechnik im industriellen Umfeld werden.
Dabel soll die Technologie- und Innovationskompetenz genutzt werden, um neue Kun-
den durch Wettbewerbsdifferenzierung zu gewinnen.

Elektrische Verbindungstechnik starken: Das Geschéftsfeld der elektrischen Verbin-
dungstechnik ist eine tragende Saule des Unternehmens. Dieser Bereich soll durch
Kompetenzaufbau fir Schaltschranke gestarkt und ausgebaut werden.

Anwendungswissen erlangen: Das betrachtete Unternehmen ist mit seinem Produkt-
portfolio Zulieferer fur viele Unternehmen aus den Industriezweigen Maschinenbau,
Energie, Prozess, Transport und Gerétehersteller. Die Kunden verbauen die Produkte in
ihren industriespezifischen Applikationen weiter, die sie wiederum an sehr diversifizier-
te Kundensegmente vertreiben. Das Wissen Uber die eigentliche Anwendung der Pro-
dukte beim Endkunden soll dabei helfen, mehr Gber die Endkunden zu erfahren und
dadurch zukiinftige Produkte perfekt an deren BedUirfnisse anzupassen.

Anbieten von Komplettlésungen: Die zu entwickelnden Geschéftsideen sollen maxi-
malen Kundennutzen bieten. Dieser Nutzen zeichnet sich durch eine Uber einzelne
K omponenten hinausgehende Probleml 6sung aus.

Kundenbindung erzeugen: Die zu entwickelnde Geschéftsidee soll die Kunden an das
Unternehmen binden. Dies resultiert in einer Erhdhung der (im)materiellen Wechselkos-
ten, was die Wahrscheinlichkeit eines Anbieterwechsels reduziert.

Wirtschaftliche Ziele

Umsatzgenerierung: Das primére Ziel der Erweiterung des Produktportfolios ist die
Umsatzgenerierung und damit die Steigerung des Gesamtumsatzvolumens. Dies kann
direkt Uber den Verkauf von Produkten, deren Kombination mit anderen Produkten oder
durch Cross-Selling erfolgen.

Erzeugung von Cross-Selling Effekten: Kundenspezifische Losungen dienen als Tur-
offner beim Kunden. Standardprodukte werden dabei zukiinftig als Komplementéarpro-
dukte verkauft.
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A2.2 Produktlebenszyklus eines Schaltschrankes

Bild A-1 beschreibt den Produktlebenszyklus eines Schaltschrankes aus dem Verbin-
dungstechnik-Beispiel (vgl. Abschnitt 4.1.2).

Produktlebenszyklus eines Schaltschrankes

Ausfiihrliche Beschreibung (Auszug)

Planung: Schaltschrénke werden fiir die Versorgung und Steuerung von Maschinen und Anlagen benétigt. Der Schalt-
schrankbauer erstellt auf Grundlage der Funktionsbeschreibung der Maschine bzw. Anlage einen Stromlaufplan. Die
Komponenten, die fiir den Schaltschrank erforderlich sind, werden ausgewahit.

Projektierung: Das Design des Schaltschrankes wird festgelegt und die ausgewahlten Komponenten werden mittels
eines CAE-Werkzeuges (Computer Aided Engineering) im Schaltschrank positioniert. Zum Abschluss der Projektie-
rung wird entschieden, ob die Fertigung intern oder extern erfolgt.

Beschaffung: In der Beschaffungsphase erfolgt eine Kostenkalkulation und eine Kapazitatsplanung. Je nach Verfiig-
barkeit der Komponenten wird eine Bestellung eingeleitet.

Montage: Die Hauptaufgabe der Montage besteht darin, die Komponenten im Schaltschrank zu befestigen, Markie-
rungen aufzubringen und durch Kabel miteinander zu verbinden (Verdrahtung). AbschlieRend wird der Schaltschrank
einer Sicherheits- und Funktionspriifung unterzogen. Der Prozess der Montage erfolgt fast ausschlieBlich manuell
durch Monteure.

Inbetriebnahme: Beim Endkunden wird der Schaltschrank aufgestellt und an die Maschinen bzw. Anlagen
angeschlossen. Die Steuerung wird getestet und parametriert. Vor der ersten Inbetriebnahme erfolgt eine Wartungs-
und Sicherheitseinweisung.

Betrieb: Schaltschréanke werden wahrend des Betriebs in regelmaRigen Intervallen gewartet. Bei sich &ndernden
Anwendungsbedingungen wird der Schaltschrank entsprechend verandert oder erweitert.

Entsorgung: Ein nicht mehr benétigter Schaltschrank wird der Entsorgung zugefiihrt. Hierzu wird der Schaltschrank
demontiert. Die verbauten Komponenten werden wiederverwendet oder entsorgt.

Bild A-1: Ausfuhrliche Beschreibung des Produktlebenszyklus eines Schaltschrankes
aus dem Verbindungstechnik-Beispiel (Auszug)
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A2.3 Lebenszykluskosten eines Schaltschrankes

Bild A-2 zeigt exemplarisch einen Auszug aus der Ermittlung der L ebenszykluskosten
eines Schaltschrankes. Es handelt sich um ein Beispiel aus der elektrischen Verbin-
dungstechnik (vgl. Abschnitt 4.1.2).

Prozesskostenermittlung

Fragestellung:

Wie umfangreich sind die Prozessschritte i
(Zeile) hinsichtlich der Bewertungskriterien j
(Spalte)?

BewertungsmaRstab:
0 = sehr gering

1 = gering

2 = mittel

3 = hoch

4 = sehr hoch

Kriterium
Abstimmungsaufwand
Mitarbeiterqualifikation
Fehleranfalligkeit

Zeitbedarf
Prozesskosten normiert

Prozessschritt

Teilezulieferer wahlen P1

~ | @ | Prozesskosten

Produkt-Zuordnungsmatrix pflegen [

Stromlaufplan erstellen P3

31%
Anlagendokumentation erstellen P4

Planung,
Projektierung
OIN | A==
S NI N O N
= N DW=
O |=|h =0

-
o

N | ©

Ausschreibung erstellen P5

Platine fertigen

Kabel konfektionieren

Kabelmarkierung aufbringen

o |h|bh| 0

40%

Montage

Markierung beschriften

AN == Ww
W IN|= =N
Bl N
Bl

Schaltschrank verdrahten

Summe | 330 |

Bild A-2: Ermittlung der Uber den Produktlebenszyklus eines Schaltschrankes anfal-
lenden Prozesskosten fUr das Verbindungstechnik-Beispiel (Auszug)

A2.4 Schaltschrank-Szenarien

Zur Ermittlung zukinftiger Potentiale wird die Szenario-Technik nach GAUSEMEIER ET
AL. angewendet. Sie ermdglicht die Beschreibung von allgemeingultigen Zukunftsbil-
dern unter Beriicksichtigung vielfaltiger Einflussfaktoren und Entwicklungsmaoglichkei-
ten [GPWOQ9, S. 59]. Im Rahmen des Verbindungstechnik-Beispiels werden Produkt-
szenarien entwickelt, die den moéglichen Aufbau von Schaltschranken in der Zukunft
beschreiben.

Far die Entwicklung von Schaltschrank-Szenarien sind zunachst auf Basis der Prozess-
analyse aus Abschnitt 4.1.2 Schllisselfaktoren zu ermitteln. Im vorliegenden Beispiel
sind dies Leitungsfihrung, Komponentenaufnahme, Anschlusstechnik und Aderendbe-
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arbeitung, Haupt- und Hilfsenergieverteilung, Daten- und Sgnalverarbeitung sowie
Markierung der Komponenten und Leitungen. Eine Literaturrecherche liefert Zu-
kunftsprojektionen, die zukiinftige Technologien fur den Einsatz in Schaltschranken
beschreiben. Beispiehafte Zukunftsprojektionen fur den Schitsselfaktor , Hauptener-
gieverteilung” sind 4A ,, Stromschiene mit direkter Kontaktierung” oder 4H , Drahtlos®.
Ergebnis der Szenario-Bildung sind in Steckbriefen pragnant dokumentierte Schalt-
schrank-Szenarien. Die Bilder Bild A-3 bis Bild A-8 zeigen die Schaltschrank-
Szenarien aus dem Verbindungstechnik-Beispiel (vgl. Abschnitt 4.1.2), sowie eine Be-
schreibung der aktuellen Ist-Situation.

IST-Situation

,Reihenklemmenbasierter Schaltschrank®

16. Juli 2013 | Seite: 1

Beschreibung:

In dem vorliegenden Schaltschrank-Szenario wird die Leitungsfiihrung durch
einen Kabelkanal realisiert. Weiterhin erfolgt die Komponentenaufnahme und
-fixierung durch eine Tragschiene. Die Komponenten verfligen sowohl Uber
komplex als auch einfach zu betatigende Anschlusstechniken, die teilweise eine
Aderendbearbeitung erfordern. Haupt- und Hilfsenergieverteilung werden
weitestgehend durch flexible Leitungen in Kombination mit Reihenklemmen und
Querverbindern realisiert. Die Datenverteilung erfolgt hauptsachlich durch
Integration in die Geréte. Teilweise werden auch flexible Leitungen eingesetzt.
Hierbei werden sowohl die linienférmige ,Daisy-Chain“-Topologie als auch die
Stern-Topologie angewendet. Zur Signalverteilung werden abermals einzelne
flexible Leitungen eingesetzt. Die Komponenten werden vorwiegend durch
Markierungsschilder identifizierbar gemacht. Leitungen werden nur sehr vereinzelt
mit Markierungsschildern bestlckt, vorwiegend entféllt die Leitungsmarkierung.

Skizze:

Schaltschrank-

_—  gehduse

Integration der
Datenverteilung in
__—  die Gerite
(z.B. Riickwandbus)

Komponenten ~]

Tragschiene =

Markierungsschild/
fiir Komponenten

Kabelkanal

Direktmarkierung
|~ der Komponenten

Querverbinder ~

Legende:

Hauptenergie
Hilfsenergie
uuuuuuuuu Daten

=«=:= Signale

Einspeisung Durchfiihrungen ins Feld

Bild A-3: IST-Stuation ,, Reihenklemmenbasierter Schaltschrank® [Dil11, S 63]
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Schaltschrank-Szenario 1
,Platinenbasierter Schaltschrank"

16. Juli 2013 | Seite: 1

Beschreibung:

In dem vorliegenden Schaltschrank-Szenario werden die Leiterbahnen durch die
Platine gefiihrt. Die Komponenten sind vorwiegend auf die Platine aufgebracht, nur
wenige sind in die Platine integriert. Es kommen komplex zu betdtigende
Anschlusstechniken ohne Aderendbearbeitung sowie Steckkontakte zum
Einsatz. Bei den komplexen Anschlusstechniken handelt es sich um zukiinftige
L&sungen, die derzeit nicht existieren. Haupt- und Hilfsenergie, sowie Daten und
Signale werden Uber Leiterbahnen verteilt. Im Bereich der Datenverteilung werden
zusatzlich einzelne Verbindungsleitungen aufgrund der besseren elektro-
magnetischen Vertraglichkeit eingesetzt. Hauptsachlich erfolgt die direkte
Markierung der Komponenten, nur selten werden Markierungsschilder zur
Identifizierbarkeit der Komponenten verwendet. Bei den Leiterbahnen werden die
Anfangs- und Endpunkte direkt markiert.

Skizze: Schaltschrank-
ehduse
Aufgebrachte o0 B R R SR R T 3 — 9
Komponenten ™~ L
P \L [
k
; L L Platine
Einzelne Al A2 I T : /
: I I | F
Datenleltungerx\ //
] Leiterbahnen
Markierungsschild 1
ii -~
fiir Komponenten ~ |;||:||:||:||:| ooiolo{| g lololo Olplo
= _:-L._.;_._.[.l .@.E:;:_:._ 'E"'"T"!""!'? =

Direktmarkierung
der Komponenten ~~]|
a1 [az o K3 ks |K6 F1 F F¢

Integrierte __| Legende:
Komponenten
Hauptenergie
Hilfsenergie
HE FHEEH I e Daten
- ! ===:= Signale
Einspeisung Durchfiithrungen ins Feld

Bild A-4: Schaltschrank-Szenario 1, Platinenbasierter Schaltschrank [DUl11, S 63]
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Schaltschrank-Szenario 2

,Stromschienenbasierter Schaltschrank 16. Juli 2013 | Seite: 1
— direkte Kontaktierung der Stromschiene*

Beschreibung:

In dem vorliegenden Schaltschrank-Szenario erfolgt keinerlei Leitungsfiihrung,
da keine einzelnen Leitungen existieren. Vorwiegend erfolgt eine einfache
mechanische Befestigung der Komponenten aufder Montageplatte. Nur
vereinzelt werden die Komponenten durch eine Tragschiene fixiert. Als
Anschlusstechnik kommen Steckkontakte zum Einsatz. Haupt- und
Hilfsenergieverteilung werden weitestgehend durch Stromschienen und die
direkte Anreihung bzw. Querverbindung von Komponenten realisiert. Die
Stromschienen werden hierbei direkt kontaktiert, es werden keine flexiblen
Leitungen eingesetzt. Im Bereich der Datenverteilung kommt eine Vielzahl von
Technologien zum Einsatz, vorwiegend erfolgt die Datenverteilung jedoch
drahtlos. Dies geschieht durch den Einsatz von Funk-Technologien, aber auch
kapazitiv oder induktiv. In dem Schaltschrank erfolgt kaum leitungsgebundene
Signalverteilung. Die Komponenten werden durch Markierungsschilder,
Streifenmarkierer und Direktmarkierung identifizierbar gemacht. Es erfolgt keine

Leitungsmarkierung.
Skizze: Schaltschrank-
Komponenten ~ Y R / gehiuse

Einfache
mechanische
Befestigung der
Komponenten an
der Montageplatte

Markierungsschild
fiir Komponenten

Tragschiene ——

Drahtlose
Datenverteilung
(induktiv/kapazitiv)

Stromschiene — |

Streifenmarkierer

fiir K ten ~ Direkte Anreihung
ur Aomponenten

und Querverbindung
von Komponenten

Direkte Anreihung

und Querverbindung - Drahtlose
von Komponenten Datenverteilung (Funk)
Direkte
Kontaktierung der / Legende:
Stromschiene oo | CIf 1 {0 e Hauptenergie
S ) A
Direktmarkierung -~ degs Hilfsenergie
der Komponenten - ————— | 777 Daten
=+=x= Signale

- -
DTN O
>TIN] P

Durchfiihrungen ins Feld "

i

Einspeisung

Bild A-5: Schaltschrank-Szenario 2 ,, Sromschienenbasierter Schaltschrank — direkte
Kontaktierung der Sromschiene* [DUl11, S. 63]
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Schaltschrank-Szenario 3

,Stromschienenbasierter Schaltschrank — 16. Juli 2013 | Seite: 1
Stromschiene und flexible Leitung®

Beschreibung:

In dem vorliegenden Schaltschrank-Szenario erfolgt keinerlei Leitungsfiihrung.
Die Komponentenaufnahme und -fixierung erfolgt durch Tragschienen. An den
Komponenten werden Anschlusstechniken eingesetzt, die eine einfache oder
sogar keine Betatigung erfordern. Haufig muss zuvor jedoch eine Aderendbear-
beitung stattfinden. Haupt- und Hilfsenergieverteilung werden weitestgehend
durch Stromschienen in Kombination mit flexiblen Leitungen realisiert. Im Bereich
der Hauptenergieverteilung erfolgt auerdem die direkte Anreihung bzw. Quer-
verbindung der Komponenten. Bei der Hilfsenergieverteilung werden zusatz-
lich einige Komponenten direkt mit der Stromschiene kontaktiert. Die Daten
werden auf die Haupt- und Hilfsenergie aufmoduliert. Weiterhin ist die Datenver-
teilung vereinzelt in die Gerate integriert, dies geschieht z.B. durch den Einsatz
eines Rickwandbusses. In dem Schaltschrank erfolgt kaum leitungsgebundene
Signalverteilung. Die Komponenten werden hauptsachlich durch Streifenmar-
kierer und Direktmarkierung identifizierbar gemacht. Es erfolgt keine Leitungs-

markierung.
Skizze: Schaltschrank-
Komponenten ~ / gehéuse
Tragschiene= Integration der
Datenverteilung in

die Gerate (z.B.

Koppelelement zur Ruickwandbus)

Dateniibertragung ~

Streifenmarkierer
fiir Komponenten

Stromschiene ~—

Direkte
Kontaktierung der
Stromschiene

Direktmarkierung
der Komponenten

L~

Direkte Anreihung o
und Querverbindung o o | fres e
von Komponenten o

Daten werden auf
~ Haupt- und Hilfsenergie
aufmoduliert

Legende:

Hauptenergie
i i Hilfsenergie
HE I I Daten

=«=:= Signale

Flexible Leitung __|

Pl I

Einspeisung Durchfiihrungen ins Feld

Bild A-6: Schaltschrank-Szenario 3 ,, Sromschienenbasierter Schaltschrank — Srom-
schiene und flexible Leitung” [Dul1l, S 63]
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Schaltschrank-Szenario 4
,Kabelbaumbasierter Schaltschrank*

16. Juli 2013 | Seite: 1

Beschreibung:

In dem vorliegenden Schaltschrank-Szenario erfolgt eine vereinfachte
Leitungsfiihrung, da weitestgehend Kabelbdume eingesetzt werden. Vorwie-
gend erfolgt eine einfache mechanische Befestigung der Komponenten auf der
Montageplatte. Nur vereinzelt werden die Komponenten durch eine Tragschiene
fixiert. Als Anschlusstechnik kommen Steckkontakte zum Einsatz. Haupt- und
Hilfsenergie werden hauptsachlich durch Kabelbdume verteilt. Weiterhin
werden vereinzelt Stromschienen in Kombination mit flexiblen Leitungen zur
Hauptenergieverteilung eingesetzt. Im Bereich der Datenverteilung finden
Stern- und ,Daisy-Chain“-Topologie Anwendung. Bei der linienférmigen ,Daisy-
Chain“- Topologie wird Kupfer als Medium verwendet. Fiir die Ubermittiung
besonders empfindlicher Daten werden Glasfaser-Leitungen aufgrund ihrer
geringen Storanfalligkeit in Form einer Stern-Topologie eingesetzt. Die Signal-
verteilung erfolgt ebenfalls durch einzelne Leitungen, die zu Kabelbdumen
zusammengefasst sind. Um die Komponenten identifizierbar zu machen,
werden Markierungsschilder und Streifenmarkierer verwendet oder es erfolgt
die Direktmarkierung der Komponenten. Die Leitungen werden ebenfalls mit
Markierungsschildern oder einer Direktmarkierung versehen.

Skizze: Schaltschrank-
|__—  gehiuse
Komponenten ~] i 11
Einfache
mechanische
= = Befestigung der
Markierungsschild _J 1 _ Komponenten an
fiir Komponenten 1 ] § der Montageplatte
Kabelbaum / Streifenmarkierer
fiir Komponenten
Stromschiene ~———_] 0 O oo o o) . ToQoh
| A
Tragschiene § ; \ Vereinfachte
9 \ 8 Leitungsfiihrung
Direktmarkierung __ =g glolojofolo oo i . .
der Komponenten Pl I I Pl i Mar.ll(leru_ngsschlld
fiir Leitungen
Direktmarkierung |: Legende:
der Leitungen i = Hauptenergie
: ' Hilfsenergie
uuuuuuuuu Daten
a =:=1:= Signale

Einspeisung Durchfiihrungen ins Feld

Bild A-7: Schaltschrank-Szenario 4 ,, Kabelbaumbasierter Schaltschrank”
[Dil11, S 63]
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Schaltschrank-Szenario 5

,Reihenklemmen- und kabelbaumbasierter 16. Juli 2013 | Seite: 1
Schaltschrank®

Beschreibung:

In dem vorliegenden Schaltschrank-Szenario erfolgt die Leitungsfiihrung durch
einen Kabelkanal oder alternativ durch ein Lutze-/Promet-Profil. Vorwiegend
erfolgt eine einfache mechanische Befestigung der Komponenten auf der
Montageplatte. Nur vereinzelt werden die Komponenten durch eine Tragschiene
fixiert. Als Anschlusstechnik kommen Steckkontakte zum Einsatz. Die
Hauptenergieverteilung wird durch Reihenklemmen und Querverbinder in
Kombination mit flexiblen Leitungen realisiert. Zur Hilfsenergieverteilung
werden mehrere flexible Leitungen zu Kabelbdumen zusammengefasst. Die
Datenverteilung wird ebenfalls durch eine flexible Leitung umgesetzt. Hierbei
wird linienférmig in Form einer ,Daisy-Chain“-Topologie der Kontakt mit den
Komponenten hergestellt. Im Bereich der Signalverteilung kommen abermals
einzelne flexible Leitungen zum Einsatz. Um die Komponenten identifizierbar zu
machen, werden Markierungsschilder verwendet. Teilweise erfolgt eine Direkt-
markierung der Komponenten. Die Leitungen werden ebenfalls mit Markierungs-
schildern versehen.

Skizze: Schaltschrank-
/ gehiuse
Komponenten ~
Tragschiene = Einfache
mechanische

Befestigung der
|~ Komponenten an
der Montageplatte

Markierungsschild/
fiir Komponenten

Kabelkanal Markierungsschild

fiir Leitungen

|

Kabelbaum

Direktmarkierung
der Komponenten

Legende:

Hauptenergie
Hilfsenergie
========= Daten

===:= Signale

—

Querverbinder

Einspeisung Durchfiihrungen ins Feld

Bild A-8: Schaltschrank-Szenario 5 ,, Reithenklemmen- und kabelbaumbasierter
Schaltschrank® [Dull1, S. 63]
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A2.5 Potentialkombinationen-Steckbrief

Bild A-9 zeigt den Steckbrief fur die Potentialkombination Nr. 6 ,, Durchgangige Auto-
matisierungskonzepte fur den Schaltschrankbau® aus dem Beispielprojekt der elektri-
schen Verbindungstechnik (vgl. Abschnitt 4.1.2).

Potentialkombination-Steckbrief Nr. 6

,Durchgangige Automatisierungskonzepte fiir den Schaltschrankbau*

Enthaltene Einzelpotentiale

3. Hohe Wahrscheinlichkeit von Fehlverdrahtungen

6. Komplizierte Montage nach Schaltplan

7. Komplizierte Verdrahtung nach Schaltplan
14. Keine automatische Verdrahtung, Konfektionierung oder Montage
37. Zunehmende Automatisierung im Schaltschrankbau

Beschreibung

Bei der Planung und Projektierung des Schaltschrankes werden heute weitestgehend CAE-Werkzeuge
eingesetzt. Die Montage hingegen wird derzeit noch unzureichend unterstitzt. Die Bestiickung des Schalt-
schrankes, die Kabelkonfektionierung sowie die Verdrahtung erfolgen in der Regel handisch. Der Prozess ist
arbeitsintensiv und bedarf einer hohen Qualifikation des Personals. Das zentrale Dokument ist der ausgedruckte
Stromlaufplan. Der damit einhergehende Medienbruch fiihrt zu einer erhéhten Fehleranfalligkeit. Es mangelt an —
einem durchgangigen Konzept zur konsistenten Datenhaltung und Automatisierung des Montageprozesses. —

Bild A-9: Seckbrief fur die Potentialkombination Nr. 6
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A2.6 Chancen-Risiken-Analyse der Geschaftsideen

Zur Auswahl einer Geschéftsidee fur die Entwicklung eines Geschaftsmodells ist eine
Chancen-Risiken-Analyse durchzufiihren (vgl. Abschnitt 4.1.4). Es folgt die Definition
der Bewertungskriterien aus dem Verbindungstechnik-Beispiel, sowie das durch Nutz-
wertanalyse ermittelte Bewertungsergebnis (Bild A-10).

Kriterien zur Bewertung der Chancen: Die Bewertung der Chancen erfolgt anhand
von drei Hauptkriterien: Messbarer Kundennutzen, potentieller Markt, Differenzie-
rungsmerkmale. Der messbare Kundennutzen bezieht sich auf das Zeit- und Kosten-
einsparungspotential sowie einen verbesserten Nutzungskomfort. Um den Kunden die-
sen Nutzen vermitteln zu kénnen, muss er faktisch messbar sein. Je grofer der potenti-
elle Markt fur ein Produkt ist, desto hoher ist das Umsatzpotential und somit die Aus-
sicht auf wirtschaftlichen Erfolg. Differenzierungsmerkmale erméglichen es einem
Unternehmen, sich von der Konkurrenz abzusetzen und Wettbewerbsvorteile zu erzie-
len.

Kriterien zur Bewertung der Risiken: Gemessen wird das Risiko anhand von vier
Hauptkriterien: Konkurrenz zu heutigen Kunden, Umstellungsaufwand fir die Kunden,
Eintrittsbarrieren fir das betrachtete Unternehmen, Wettbewerbsintensitét. Falls das
betrachtete Unternehmen mit einer neuen Geschéftsidee in Konkurrenz zu heutigen
Kunden tritt, kann ein Vertrauensverlust des bestehenden Kundenstamms entstehen.
Eine mdgliche Folge daraus sind sinkende Marktanteile im bestehenden Produktpro-
gramm. Ist mit dem Erwerb und Betrieb der Geschéftsidee ein erhohter Umstellungs-
aufwand fur den Kunden verbunden, sinken die Attraktivitét und die Erfolgsaussich-
ten. Ahnliches gilt auf Anbieterseite fir die Eintrittsbarrieren. Eine hohe Wettbe-
wer bsintensitat auf dem Markt erschwert es, sich mit einer neuen Geschéftsidee gegen
etablierte Marktleistungen durchzusetzen.
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Chancen

hoch

n | Software zur Schaltschrankprojektierung

| Vorkonfektionierte Kabel und Kabelbdume

X - -
= [ o
= ) ]
= = 2
5 7} 7}
= = b=
I= © Hl
g | 5 5
3 73 I}
[ Q Q
|~ Risiken o o o
hoch mittel 2 niedrig 3
1 11
Bew.' BxG|Bew. BxG Bew. BxG|Bew.: BxG
Messbarer Kundennutzen 0 = kein Nutzen
» Wie hoch ist das Zeit- und 1 = geringer Nutzen
Kosteneinsparungspotential? 2 = mittlerer Nutzen 50 0 30'00 1 30'50 1 30'50 2 31'00
» Wie stark wird der Komfort verbessert? 3 = hoher Nutzen
$ | Potentieller Markt 0= ke|.n Markt
© [ » Wie groft ist der potentielle Markt und 1 = kleiner Markt 30 310,90 30,90 1:0,30| 30,90
8 damit die Aqnzahl der méglichen 2 = mittelgroRer Markt
] Abnehmer? 3 = groRer Markt
Differenzierungsmerkmale 0 = keine Merkmale
» Welche Vorteile hat dieses Produkt, die | 1 = wenig Merkmale : : : :
nicht durch einen Konkurrenten erfiillt 2 = maRig viele Merkmale 2 1 30’20 1 30‘20 1 30‘20 2 30‘40
? i i i i
werden? 3 = viele Merkmale i | i |
100 1,10 1,60 1,00 2,30
0 = starke Konkurrenz
Konkurrenz zu heutigen Kunden o | | | |
» Stellen wir einen Konkurrenten fiir unsere | 1 = Mittlere Konkurrenz 20 0:0,00| 310,60 310,60/ 310,60
heutigen Kunden dar? 2 = geringe Konkurrenz
3 = keine Konkurrenz
Umstellungsaufwand (fiir Kunden) 0 = hoher Aufwand : : ! !
» Wie hoch ist der Umstellungsaufwand 1 = mittlerer Aufwand i i | |
des Kunden? ] 20 3:0,60[ 1:0,20 20,40, 2:0,40
» Wie stark muss der Kunde seine 2 = geringer Aufwand
E bisherigen Strukturen anpassen? 3 = kein Aufwand
@ | Eintrittsbarrieren (fur Anbieter) 0 = groRe Harde
2 | » Wie hoch ist der Aufwand, um technische . . ! ! ! !
Schwierigkeiten zu tiberwinden? 1 = mittlere Hurde 30 [ 00,00/ 010,00 010,00 210,60
» Anspruch an die Produktentwicklung bzw. | 2 = kleine Hiirde ! ! ! !
Produktionssystementwicklung? 3 = keine Hiird
» Anpassungsgrad heutiger Datenmodelle? | © = k€Ine Hurde ; ; ; ;
0 = groRer Wettbewerb
Wettbewerbsintensitat 1 = mittl Wettb b
» Wie hoch ist die Wettbewerbsintensitat m lerer etlbewer 30 0:0,00{ 0:0,00 2:0,60| 20,60
fur dieses Produkt? 2 = geringer Wettbewerb
3 = kein Wettbewerb 3 3 3 3
100] 060[ 080 160 2,20

Bild A-10: Nutzwertanalyse zur Bewertung der Chancen und Risiken von Geschafts-
ideen aus dem Verbindungstechnik-Beispiel (Auszug)



Phase 2: Handlungsfelder analysieren Seite A-17

A3 Phase 2: Handlungsfelder analysieren

A3.1 Geschaftsmodellelemente

Geschéaftsmodelle werden durch eine Reihe von Elementen operationaisiert. Diese gilt
es inhatlich zu gestalten. In der Literatur gibt es eine heterogene Auffassung dartber,
welche Elemente fur ein Geschaftsmodell benétigt werden. Eine umfassende Ubersicht
Uber mdgliche Geschéftsmodellelemente geben die Abschnitte 2.3.5 und 3.1 oder die
einschlagige Literatur wie bspw. [DOP01], [MSAO05]. [OP10] und [SSLO5]. Im vorlie-
genden Validierungsbeispiel der elektrischen Verbindungstechnik kommen insgesamt
elf Geschéftsmodellelemente zur Anwendung. Diese werden im Folgenden anhand der
Merkmale Gegenstand und Ziel beschrieben.

A3.1.1 Kundensegmente

Gegenstand: Kunden verlangen Produkte und Dienstleistungen, die auf ihre speziellen
Bedlrfnisse zugeschnitten sind und bedarfsgerecht zur Verfligung gestellt werden
[WEOQOQ, S. 526f.]. Hierfir ist die Festlegung einer Zielkundengruppe erforderlich. Sieist
die Grundlage fir die Ausgestaltung der Marktleistung [OP10, S. 20].

Zidl: Festlegung, welche Gruppen von Personen oder Unternehmen mit einer Marktleis-
tung bedient werden sollen — und welche nicht [MSAOQ5, S. 730]. Diese Segmentierung
ist fir den Erfolg eines Geschéftsmodells und somit fir den Unternehmenserfolg von
hoher Bedeutung [Mag02]. Die Ausgestaltung aller weiteren Geschéftsmodellelemente
wird auf die Erflllung der Bedirfnisse der ausgewdhiten Kunden ausgerichtet
[OP10, S. 20]. Fehler in der Definition der Kundensegmente werden haufig als Haupt-
ursache fur das Scheitern von Unternehmen bezeichnet [MSAO05, S. 730].

A3.1.2 Nutzenversprechen

Gegenstand: Das Nutzenversprechen beschreibt, wie durch eine Kombinationen von
Sach- und Dienstleistungen Probleme gelost oder Bedirfnisse befriedigt werden
[CIKO09]. Kein Unternehmen kann ohne ein Nutzenversprechen agieren — es ist die
Rechtfertigung jedweder Geschaftsaktivitéat [MSAO05, S. 729]. Es ist der Grund, warum
sich ein Kunde fur ein Unternehmen entscheidet und nicht fir ein Wettbewerbsangebot
[OP10, S. 21]. Wertschdpfungspartner motiviert es zur Zusammenarbeit in der Leis
tungserstellung oder Distribution [St&02, S. 41f.], [Tim98].

Zid: Kundenorientierte Beschreibung der Vorteile einer Marktleistung [OP10, S. 22].
Kunden kaufen den mit einer Marktleistung assoziierten Nutzen — nicht deren Leis-
tungsparameter [GFO10, S. 2]. Beispid hierfur liefert der Handymarkt, in dem Kunden
vornehmlich Mobiltelefone des Herstellers Apple erwerben, da diese bei vergleichbarer
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Funktionalitat gegentber Wettbewerbsprodukten einen htheren wahrgenommenen Nut-
zen bieten [Wir10, S. 138].

A3.1.3 Marktleistung

Gegenstand: Die Investitionsglterindustrie ist gepragt durch einen Paradigmenwechsel
vom Produkthersteller zum Problemléser’” [ELN+07]. Eine reine Optimierung von
Wirtschaftlichkeit, Produktivitdt oder Qualitét einer Sachleistung ist daher nicht mehr
ausreichend. Vielmehr missen auf die Kundenbedirfnisse zugeschnittene Probleml6-
sungen angeboten werden, die sich aus einer integrierten Kombination von Sach- und
Dienstleistungen zusammensetzen [Mei04, S. 4]. Das Geschaftsmodellelement Markt-
leistung ist die Ubersetzung der Geschéftsidee in marktfahige Leistungen zur umfassen-
den Losung identifizierter Kundenprobleme oder Kundenbedirfnisse. Um die angebo-
tene Marktleistung in einem Geschéftsmodell systematisch beschreiben zu kénnen, sind
die mdglichen Kombinationen aus Sach- und Dienstleistungen zu strukturieren.

Ziel: Ubersicht aller Marktleistungen, mit denen das definierte Nutzenversprechen er-
fallt werden kann. Hierbei gilt es grundsétzlich denkbare Marktleistungsmerkmale zu
ermitteln, die fur die Befriedigung der Kundenbedirfnisse geeignet erscheinen. Autoren
wie EHRENSPIEGEL [EhrO7] und GAUSEMEIER ET AL. [GEKO1] zeigen, wie aus Pro-
duktmerkmalen mittels der Methode Quality Function Deployment (QFD) marktleis-
tungsspezifische Variablen abgeleitet werden kénnen. Sie belegen damit auch die Vor-
teilhaftigkeit, zunachst die Geschaftsmodellelemente Kundensegmente und Nutzenver-
sprechen zu betrachten, da hier mégliche Kundenanforderungen an die Marktleistung
aufgestellt werden.

A3.1.4 Marketingkanale

Gegenstand: Das Geschaftsmodellelement Marketingkanale beschreibt, wie ein Unter-
nehmen Uber das Nutzenversprechen informiert und es in Form einer Marktleistung an
die Kunden Ubermittelt [BR11, S. 31ff.]. Dies umfasst die klassischen Marketingberei-
che der Kommunikations- und Distributionspolitik. Die Kommunikationspolitik trifft
alle Entscheidungen zur Gestaltung produktrelevanter Informationen [MBK12]. Diese
sollen Aufmerksamkeit (Awareness) schaffen und den Kunden bei der Beurteilung
(Evaluation) unterstitzen [OP10, S. 26]. Sie weckt bel der Zielgruppe den Bedarf nach
einer Leistung und verankert diese nachhaltig den Kopfen der Kunden [K6n10]. Zu den
wesentlichen Instrumenten zdhlen Werbung, Verkaufsférderung, Sponsoring, Messen
und Offentlichkeitsarbeit. Die Distributionspolitik legt die Wege fest, tber die die
Marktleistung vom Hersteller zum Kunden tbermittelt wird [MBK12]. Zu den wesent-

" Diese Sichtweise wird geteilt von [MS08a], [SD08], [Spa07].
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lichen Entscheidungen gehdren die Wahl der Vertriebskande fur Abwicklung von Kauf
(Purchase), Ubergabe (Delivery) und Service (After-Sales) [OP10, S. 26].

Zidl: Die Marketingkanédle sind die Schnittstelle zwischen Unternehmen und Kunden.
Sie beeinflussen die Zufriedenheit der Kunden und damit ihre Bereitschaft, auch zu-
kinftig Leistungen bei einem Unternehmen zu beziehen. Ziel ist daher der optimale Mix
der Kanédle, mit dem zufriedene Kunden, minimale Kosten und maximale Erlése erzielt
werden [OP10, S. 26].

A3.1.5 Kundenbeziehungen

Gegenstand: Das Geschéftsmodellelement Kundenbeziehungen beschreibt Art und
Intensitét der Beziehung, die ein Unternehmen mit spezifischen Kundensegmenten etab-
lieren mochte. Aus Kundensegmenten und Marketingkandlen kann abgeleitet werden,
welche Art von Beziehung die Kunden erwarten [OP10, S. 28].

Zid: Die Beziehungsart hat einen starken Einfluss auf die gesamte Kundenerfahrung,
weshalb sie auf die spezifischen Erwartungen und Bedirfnisse jedes Kundensegmentes
abgestimmt sein sollten [OP10, S. 28]. Ferner ist sie abhangig von der Phase des Pro-
duktlebenszyklus, in dem sich die Marktleistung befindet [Racl1, S. 64]. Beispielsweise
betrieben Netzanbieter wahrend den frihen Phasen des Mobilfunks eine aggressive
Kundenakquise, um Anteile in einem stark wachsenden Markt zu erzielen. Jetzt, da
Wachstum einem Verdréngungswettbewerb gewichen ist, fokussieren Netzanbieter
stark auf Kundenbindung [OP10, S. 28]. Ziel sind auf die Bedurfnisse der definierten
Kundensegmente abgestimmte Instrumente fir deren Betreuung und Bindung.

A3.1.6 Erléskonzept

Gegenstand: Das Geschaftsmodellelement Erléskonzept beschreibt, wie das Unter-
nehmen Erlése aus der erbrachten Marktleistung erwirtschaftet” [Popll, S. 26ff.]. Im
Mittelpunkt steht dabei die Ermittlung von geeigneten Erlosquellen (Was generiert den
Erl6s?), Erlésformen (Wie wird der Erlos generiert?) sowie Preismechanismen (Wel-
chen Regeln folgt die Preissetzung?) [KMO02, S. 76ff.].

Zidl: Ein attraktives Erloskonzept kann ein Hebel fir den wirtschaftlichen Erfolg einer
Geschéftstatigkeit sein. Hilti bspw., ein traditioneller Hersteller von Bauwerkzeugen
wie Bohrmaschinen, hat seine Produkte friher an Endkunden wie Heim- und Handwer-
ker verkauft. Die Erkenntnis, dass Anwender eine Bohrmaschine nicht besitzen sondern
benutzen mochten, fuhrte zu einer Umwandlung des Erléskonzeptes. Heute bietet Hilti
einen Service an, mit dem einem Anwender die richtigen Werkzeuge zum richtigen

" Diese Sichtweise wird unterstitzt durch [ATO03], [BBEL0], [BK12], [BR11], [BRROZ], [CROZ],

[GFO10], [KM02], [Mag02], [MS08b], [OP10], [St&02].
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Zeitpunkt bereitgestellt werden [CIKQ9, S. 42]. Die generierten Erlése sind nun Uber
einen langeren Zeitraum verteilt, in Summe aber hoher als durch den reinen Verkauf
eines Produktes. Ziel ist ein auf Kunden und Marktleistung abgestimmtes Konzept, das
eine umfangreiche monetéare Abschopfung fur das Unternehmen ermdglicht.

A3.1.7 SchlUsselaktivitaten

Gegenstand: Das Geschaftsmodellelement Schitissel aktivitdten beschreibt die wichtigs-
ten Wertschopfungsaktivitaten zur Realisierung des Nutzenversprechens respektive der
Marktleistung [ATO3, S. 48ff.]. Dies umfasst einerseits die Aktivitéten, durch die Pro-
duktionsfaktoren in Guter und Dienstleistungen einer definierten Qualitét und Quantitét
transferiert werden” [Lam08, S. 285]. Andererseits zahlen auch die Aktivitaten dazu,
durch die eine Marktleistung am Markt angeboten und an den Kunden Ubergeben wird,
und die zur Pflege der Kundenbeziehungen und Erzielung von Ertrdgen erforderlich
sind. Schlusselaktivitdten werden mafdgeblich durch die Natur der Marktleistung be-
stimmt [OP10, S. 36].

Zid: Der Wertschopfungsprozess schafft die im Nutzenversprechen definierten Werte.
Er kann durch das Unternehmen selbst oder durch Dritte durchgefthrt werden. Ziel ist
die Festlegung, welche Aktivitadten zwingend erforderlich sind und wie sie durchzufiih-
ren sind (z.B. vollsténdig intern, in Zusammenarbeit mit externen Partnern, oder tber
Dritte). Auf Grundlage dieser Entscheidung kann ein Unternehmen strategische Res-
sourcen, eine vorteilhafte Organisationsform sowie potentielle Schllissel partner identifi-
zieren, die fur die Erbringung der Marktleistung erforderlich sind.

A3.1.8 SchllUsselressourcen

Gegenstand: Fir die Umsetzung eines Nutzenversprechens sind Ressourcen erforder-
lich. Schllsselressourcen werden fir Erstellung und Vertrieb der Marktleistung, Aufbau
und Pflege von Kundenbeziehungen sowie zur Erldsgenerierung bendtigt [OP10, S. 34].
Das Geschaftsmodellelement Schliisselressourcen beschreibt die wichtigsten strategi-
schen Vermogenswerte, die ein Unternehmen fir die rentable Umsetzung des Nutzen-
versprechens benotigt™. Schlisselressourcen kénnen unternehmensintern vorliegen oder
durch Partner bereitgestellt werden [Lam08, S. 285].

Ziel: Von besonderer Bedeutung fir den Erfolg eines Geschéftsmodells sind immateri-
elle und schwer kopierbare Ressourcen. Hierzu zéhlen u.a. spezifisches Management-
wissen, technisches Know-how, Unternehmensimage oder Markenpositionen [Wirl0, S.
25]. Durch eine gezielte Analyse der Werttreiber (z.B. Seltenheit oder Imitierbarkeit)

" Siehe hierzu auch [PBS05, S. 121].

8 Fir weiterfilhrende Informationen siehe [Afu04, S. 9], [BK12, S. 215], [OP10, S. 34].
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konnen frihzeitig wichtige Ressourcen ermittelt und mogliche Engpasse auf der Be-
schaffungsseite identifiziert werden [HKO2, S. 107]. Ziel ist die geschickte Auswahl
und Kombination von Ressourcen, durch die die Marktleistung in einer Weise erbracht
wird, die nur schwer nachgeahmt werden kann.

A3.1.9 Organisationsform

Gegenstand: Fehlende Ressourcen und Aktivitdten fur die Umsetzung des Nutzenver-
sprechen missen entweder im Unternehmen aufgebaut oder tGber Dritte beschafft wer-
den [Si€99, S. 245f.]. Bei einer besonderen strategischen Bedeutung der fehlenden Res-
sourcen und Aktivitéten ist eine interne Losung vorzuziehen®! [BRRO2, S. 56]. Die Sar-
torius AG, ein Hersteller von mechatronischen Produkten, nutzt bei Standardbauteilen
wie Kunststoffgehdusen die Kostenvorteile asiatischer Zulieferer. Aktivitaten rund um
die eigenen Kernkompetenzen, wie bspw. Entwurf und Fertigung von Leiterplatten,
werden ausschliefdlich im Mutterhaus getétigt [GKO11, S. 113]. Das Gesché&ftsmodell-
element Organisationsform beschreibt somit die Kompetenzreichweite des Unterneh-
mens. Es legt fest, welche Wertschopfungsstufen ein Unternehmen selber durchfiihrt
und bestimmt somit die fir das Geschaftsmodell zu wahlende Organisationsform
[BGJ+10, S. 13].

Zid: Die Kompetenzreichweite bestimmt den Bedarf an Ressourcen und Aktivitaten,
die Uber Kooperationspartner oder Uber den Markt zu beschaffen sind [Si€99, S. 245t .].
Zidl ist somit eine definierte Position in der Wertschopfungskette, die ein Unternehmen
bei der Erstellung einer Marktleistung einnehmen madchte. Diese ist Entscheidungs-
grundlage fur die Identifikation und Auswahl von K ooperationspartnern.

A3.1.10 Schlisselpartner

Gegenstand: Fir die Erstellung und Distribution der Marktleistung sind i.d.R. Beitrége
verschiedener externer Partner erforderlich [Kon10, S. 4f.]. Bezlglich der Wertschop-
fung stellen Partner Ressourcen bereit oder fuhren Aktivitéten durch [BCO+11a, S.
198]. In Richtung der Kunden konnen Partner bspw. Vertriebsaktivitdten Ubernehmen
(z.B. Distribution) oder die Kommunikation Ubernehmen (z.B. Werbung)
[Sta02, S. 42ff.]. Das Geschaftsmodellelement Schllisselpartner beschreibt das umfas-
sende Netzwerk aus Zulieferern und Partnern, die in das Geschéftsmodell eingebunden
sind [OP10, S. 38].

8L Dje strategische Bedeutung ergibt sich in Abhangigkeit vom Beitrag zum Wettbewerbsvorteil und der

derzeitigen Leistungsfahigkeit des Unternehmens im Vergleich zu externen Anbietern. Sind beide
Faktoren stark ausgepragt, empfiehlt sich der interne Kompetenzaufbau, sonst die externe Know-how
Beschaffung [GPWO09, S. 330].
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Zid: Ein Unternehmen muss die Entscheidung treffen, welche der ermittelten Wert-
schopfungsaktivitéten intern durchgeftihrt werden sollen und welche spezifischen Part-
ner hinzuzuzienen sind. Gleiches gilt fur die Verfugbarkeit von Ressourcen
[OP10, S. 38]. Zidl ist die Zusammenstellung von Akteuren, die die Fahigkeiten besit-
zen, benttigte Ressourcen und Aktivitéten in geforderter Menge, Qualitdt und Zeit be-
reitzustellen [Wirl0, S. 133].

A3.1.11 Kostenstruktur

Gegenstand: Erstellung und Vertrieb einer Marktleistung, Ausbau und Pflege von
Kundenbeziehungen sowie Erldsgenerierung verursachen Kosten. Das Geschaftsmo-
dellelement Kostenstruktur erfasst die wichtigsten Kostentreiber, die bei der Umsetzung
des Geschaftsmodells anfallen. Die Kostenstruktur kann aus den wichtigsten SchlUissel-
aktivitaten, -ressourcen und -partnern abgeleitet werden [OP10, S. 40]. Hierzu werden
mittels einer Kostenstrukturanalyse den ermittelten Aktivitéten, Ressourcen und Part-
nern Kosten zugeordnet. Eine grobe Zuordnung ist dabei ausreichend, um die wesentli-
chen Kostentreiber zu ermitteln [BHD+07, S. 341ff.].

Ziel: Die im Rahmen der Geschéftsmodellentwicklung ermittelte Erlés- und Kosten-
struktur sind Eingangsgrof3en fur die Erstellung eines Geschéftsplans (vgl. Kapitel
2.3.2). Zid ist die Zusammenstellung der wesentlichen Kostentreiber, denen im Rah-
men der Erstellung eines Geschéftsplans konkrete monetdre Werte zugeordnet werden
konnen [Wirl0, S. 148ff.].

A3.2 Geschaftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen

Geschaftsmodellelemente lassen sich durch Geschéftsmodel lvariablen gestalten, fir die
wiederum mehrere Handlungsalternativen bestehen, sog. Gestaltungsoptionen. Beide
lassen sich durch eine fundierte Literaturrecherche ermitteln. In Abschnitt 4.2.2 wurden
bereits Vorgehen und Ergebnisse aus dem Verbindungstechnik-Beispiel fir die Ge-
schaftsmodellelemente Nutzenversprechen, Kundenbeziehungen und Schiiissel aktivité-
ten detailliert vorgestellt. Diese Darstellung wird im Folgenden fir die weiteren Ele-
mente des Geschaftsmodel [rahmens aus Abschnitt 4.2.1 vervollstandigt.

A3.2.1 Kundensegmente

Fur die Ermittlung von Variablen und Optionen zur Gestaltung der Kundensegmente ist
der Gesamtmarkt in kaufentscheidende Gruppen mit &hnlichen Bedurfnissen oder
Verhalten zu unterteilen [Bac03]. Ein Geschdftsmodell kann einzelne oder mehrere
Kundensegmente adressieren [OP10, S. 20]. Prémisse ist, dass gemeinsam adressierte
Segmente auf gleiche Weise bedient werden kénnen [Fre08, S. 43].
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Zur Kundensegmentierung sind Kriterien erforderlich [OP10, S. 20]. In der Literatur
werden verschiedene Handlungsbereiche fur die Ermittlung von Segmentierungskrite-
rien genannt [SWA+03, S. 26ff.]. SCHLEGELMILCH unterscheidet Demographie, Leis-
tung, Beschaffung, Situation und Individualitat [Sch99, S. 55]. MEFFERT nennt ergan-
zend Soziographie, Psychographie, Geographie und Verhalten [MBK12, S. 181ff.].

Als Geschaftsmodellvariablen sind insbesondere oben genannte Segmentierungskrite-
rien geeignet. Im Gegensatz zu komprimierten Kundensegmenten erlauben Sie eine
differenziertere Bewertung ihrer Stimmigkeit zu den Optionen der anderen Geschéfts-
modellelemente [B&t04]. Besonders geeignet sind Profilkriterien (z.B. demographische,
geographische oder psychographische Merkmale) sowie nutzungsbezogene Kriterien
(bspw. verwendungsbezogene Merkmale wie Kaufvolumen oder Gebrauchsintensitét)
[MBK12, S. 181ff.]. Im Kontext dieser Arbeit werden daher Gesch&ftsmodellvariablen
for die Gestaltung der Kundensegmente aus Profil- und Nutzungskriterien ausge-
wahlt. Tabelle A-1 fasst die typischen Handlungsfelder und Geschaftsmodellvariab-
len zur Beschreibung von Kundensegmenten® zusammen. Im Validierungsbeispiel
verwendete Variablen sind optisch hervorgehoben.

Tabelle A-1: Beispiele fur Variablen zur Gestaltung der Kundensegmente

Handlungsfeld Geschiaftsmodellvariablen Quellen
Demographische Betriebsform, Betriebsgréf3e*, Fertigungstyp, Segmentierungsgrad, Unter- [Sch99],
Kriterien nehmensalter, Dauer der Geschéftsbeziehung, Rechtsform etc. [SWA+03]
Soziographische Geschaftsgegenstand*, Branche Kunden, Branche Endabnehmer, Umsatz etc. [Bat04],
Kriterien [SWA+03]
Psychographische | Werte, Glaubensgrundsatze, Einstellungen, Interessen, Verhalten etc. [Mef12],
Kriterien [SWA+03]
Geographische Standort, Geographische Absatzausrichtung etc. [Mef12]
Kriterien
Verhaltens- Informationsverhalten, Kaufhdufigkeit, Nutzenpraferenzen etc. [SWA+03]
bezogene Kriterien
Leistungsbezogene | Technologien, technische Ausstattung, technische Fahigkeiten, finanzielle [Sch09]
Kriterien Méglichkeiten, Innovationsakzeptanz*, Flexibilitdtsanspruch* etc.

Beschaffunas- Preisverhalten, Finanzkraft, formale Organisation des Beschaffungsprozesses, [Bat04],
gs- Beschaffungsrichtlinien, Machtstruktur beim Kaufprozess, bevorzugter Vertriebs- [Sch99]
bezogene Kriterien . .
weg, Bedeutung Kaufentscheidung, Einkaufsverhalten etc.
Auftragshaufigkeit, Kaufzeitpunkt, Dringlichkeit des Kaufs, Spezialwiinsche, [Bat04],
Situative Kriterien durchschnittliches Auftragsvolumen®, geforderte Lieferbereitschaft, [CO+11b],
geforderte Liefertreue, geforderte Qualitat, Eigentiimerschaft*, Handlungsfelder [Sch99]
der Marktleistung®, Kundenbediirfnis* etc.
Individuelle Risikoverhalten, Toleranz, Image- oder Faktenreagierer, Image-Bedeutung, [Bat04],
L Unternehmensziele, Automatisierungsgrad der Fertigung*, Grad der Softwareun- [Sch09]
Kriterien .. .
terstitzung* etc.
*) im Validierungsbeispiel verwendete Geschéftsmodellvariablen
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[KKBO7], [OP10], [Sch99], [SWA+03].

Weitere Beispiele und Ubersichten finden sich beispielsweise bei [Bac03], [FO00], [HKO03], [Hor88],
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Tabelle A-2 zeigt einen Auszug aus den Geschéftsmodel lvariablen und Gestaltungsop-
tionen des Verbindungstechnik-Beispiels zur Realisierung eines Geschéftsmodells fir
die Geschéftsidee ,, Vorkonfektionierte Kabel und Kabelbdume® . Aus dem Bereich der
soziographischen Kriterien ist der Geschaftsgegenstand der potentiellen Zielkunden
von Interesse. Die Marktleistung kann sich bspw. an Produktionsdienstleister oder an
Schaltschrankbauer richten. Bezliglich der Betriebsgr 63e kann es sich dabei um grofie,
mittelgrol3e oder kleine Unternehmen handeln. Das durchschnittliche Auftragsvolu-
men ist eine weitere wichtige Variable. Es kann reichen von Einzelfertigung, tber
Kleinserienfertigung bis hin zur Serienproduktion. Fir das Angebot von vorkonfektio-
nierten Kabelbaumen ist die Innovationsak zeptanz der Zielkunden entscheidend: Hal-
ten diese an Altbewédhrtem fest, sind es Imitationskaufer oder fordern und nutzen sie
Innovationen. Bedeutend ist ferner die Kenntnis des Flexibilitdtsanspruchs, den die
Zielkunden an die Kabelbaumlsung haben: Wiinschen sie speziell auf ihre Wiinsche
angepasste L 6sungen oder bevorzugen sie standardisierte Kabelbdume.

Tabelle A-2:  Variablen und Optionen zur Gestaltung der Kundensegmente im Verbin-
dungstechnik-Beispiel (Auszug)

Geschiftsmodellvariable Gestaltungsoptionen

. Produktionsdienstleister
Geschiftsgegenstand
Schaltschrankbauer
Grof3
Betriebsgrofe MittelgroR3
Klein

Einzelfertigung (Stuckzahlen 1 - 10)
Kleinserienfertigung (Stuckzahlen 10 - 100)
Serienproduktion (Stiickzahlen > 100)

Durchschnittliches
Auftragsvolumen

Festhalten an Altbewahrtem
Innovationsakzeptanz Imitationskaufer

Innovator fordert und benutzt Innovationen

Hohe Flexibilitdt gewlinscht
Wenig Flexibilitat bendtigt
Standardisierte Kabelbdume

Flexibilitdtsanspruch
Kabelbaumlésung

OWP>PIOWW>IO0OP>PIO0OE >N T>

A3.2.2 Marktleistung

Fur die systematische Suche nach Variablen und Optionen im Geschéftsmodellel ement
Marktleistung wird das Leistungsangebot gemal? Bild A-11 in die drei Handlungsfelder
Sachleistung, hybride L eistungsbiindel und Dienstleistung gegliedert (vgl. Abschnitt
2.1.4).
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Marktleistung
Gesamte Spanne von reinen Sachleistungen auf der einen Seite,
Uber hybride Leistungsbiindel als Mischform, bis hin zu reinen Dienstleistungen

Sachleistung Hybride Leistungsbiindel Dienstleistung
Materielle Produkte Produkte im weiteren Sinne Selbststandig
im engeren Sinne mit einem Dienstleistungsanteil marktféhige,
als Problemldsung immaterielle
Leistungen

Bild A-11: Handlungsfelder zur Ermittlung von Geschaftsmodellvariablen

Die Sachleistung umfasst alle Charakteristika zur Beschreibung eines materiellen Pro-
duktes, wie bspw. technische Grundfunktionen, L eistungsparameter, aber auch das Pro-
duktauiiere (Grole, Farbe, Design etc.). Zusétzlich lassen sich Variablen zur Beschrei-
bung des Produktprogramms ermitteln, wie bspw. Anzahl angebotener Varianten, Stan-
dardisierung oder Qualitét [Bat04]. Die Dienstleistung beschreibt ausschliefdlich imma-
terielle Leistungen, die selbststéndig marktfahig und nicht an eine Sachleistung ge-
knupft sind [SDO6, S. 468]. Beispiele hierfur sind Beratung, Engineering oder Produkti-
on. Hybride L eistungsbiindel sind Kombinationen aus Sachleistungen und immateriel-
len Produktbestandteilen, wie z.B. der Vertrieb einer Werkzeugmaschine zusammen mit
einem Wartungsvertrag. Weitere Variablen zur Beschreibung der Marktleistung kdnnen
mit dem Kano-Modell ermittelt werden [B&t04].

Tabelle A-3 fasst gangige Geschaftsmodellvariablen zur Gestaltung der Marktleistung
zusammen und hebt die im Validierungsbeispiel verwendeten optisch hervor. Die kon-
kreten Optionen zur Gestaltung einer Marktleistung sind von der zugrundeliegenden
Geschéftsidee abhangig. Sie sind fur jeden Anwendungsfall individuell zu erarbeiten.
Die folgende Ubersicht kann dabei al's Inspirationsquelle dienen.

Tabelle A-3:  Beispiele fur Variablen zur Gestaltung der Marktleistung

Handlungsfeld Geschiftsmodellvariablen Quellen
Hauptmaterialien, technische Grundfunktionen*, Leistungsparameter®, fokussier- [Bat04]
Sachleistung te Funktion, Austattung, Breite und Tiefe des Marktleistungsprogramms, Anzahl
Varianten, Standardisierung, Qualitat etc.
Hybride Training, Materialwirtschaft*, Ersatzteilversorgung, Montage, Service* (z.B. War- [Bat04]
Leistungsbiindel tung, Reparatur, Instandhaltung), Finanzierung* etc.
Dienstleistungen Beratung*,Engineering*, Produktion* etc. [B&t04]

*) im Validierungsbeispiel verwendete Geschéftsmodellvariablen

A3.2.3 Marketingkanéle

Variablen und Optionen zur Gestaltung der Marketingkanale findet ein Unternehmen in
den Handlungsfeldern Marketing, Vertrieb und Kommunikation. Der fur diese Arbeit
relevante M ar ketingpr ozess umfasst funf Phasen: Aufmerksamkeit, Beurteilung, Kauf,
Lieferung und After-Sales. Zur Bearbeitung dieser Phasen gibt es sieben verschiedene
Vertriebskanale: Vertriebsmannschaft, Web-Shop, Versandlogistik, Geschéft/Laden-
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lokal, Einzelhandler, Distributor, Handelsvertreter. Mit jedem Kanal kénnen die Marke-
tingphasen durch das Unternehmen selber oder durch einen externen Partner bearbeitet
werden. Jeder Kanal hat spezifische Eigenschaften. Durch einen Partner betriebene Ka-
néle liefern geringe Margen, ermdglichen es einem Unternehmen aber, seine Reichweite
zu vergrof3ern und von den Starken der Partner zu profitieren (z.B. Neukunden, Reputa-
tion). Eigene Vertriebsaktivitéten erzielen hohere Margen, kénnen aber kostenintensiv
in Errichtung und Betrieb sein [OP10, S. 27].

Zur optimalen Gestaltung des Geschéaftsmodellelements Marketingkandle ist der opti-
male Mix der Vertriebskanéle zur Bearbeitung der Marketingphasen festzulegen. Ziel
ist es, den Erwerb der Marktleistung fur den Kunden zufriedenstellend abzuwickeln und
den Unternehmenserl6s zu maximieren [KKBO7], [KrelO, S. 283ff.]. Wichtig ist es da-
bei, sowohl den Erwartungen des Kunden zu entsprechen als auch den Anforderungen
seitens der Marktleistung zu beriicksichtigen. Erkléarungsbedirftige Marktleistungen
lassen sich kaum Uber einen Web-Shop vertreiben; sie erfordern eine starke personliche
Betreuung durch einen Vertriebsmitarbeiter mit umfassendem Produkt Know-how.
Kunden, die heute bevorzugt in Web-Shops oder beim Distributor kaufen, werden nur
ungern zukunftig in ein Ladenlokal gehen. Das Bild A-12 zeigt bei spielhafte Kombina-
tionen von Vertriebskandlen zur Bearbeitung der relevanten Marketingphasen.

Marketingphasen

Aufmerk-

: Beurteilung Kauf Lieferung After-Sales
samkeit

Vertriebskanile

Vertriebsmannschaft N P
Web-Shop N ~

Versandlogistik \X/

Unternehmen

Geschaft/Ladenlokal

Einzelhandler

Distributor

Partner

Handelsvertreter X

Alternative Kombination der Vertriebskanale 1
Alternative Kombination der Vertriebskanale 2

Bild A-12: Kombination von Vertriebskanalen zur Bearbeitung der Marketingphasen
nach OSTERWALDER und PIGNEUR [OP10, S. 27]

Weitere Variablen und Optionen betreffen die Kommunikation mit den potentiellen
Kunden. Strategische Entscheidungsmoglichkeiten bestehen hier bzgl. Kanden, Medi-
en, Umfang und Zeitpunkt der Kommunikation. Tabelle A-4 fasst die klassischen Ge-
schéftsmodellvariablen und Optionen fir die Gestaltung der Marketingkande zu-
sammen.
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Tabelle A-4:  Beispiele fur Variablen und Optionen zur Gestaltung der Marketing-
kanale

Handlungsfeld Geschiftsmodellvariablen (Gestaltungsoptionen) Quellen

Marketingphasen (Aufmerksamkeit, Beurteilung, Kauf, Lieferung, Service), Ver- [OP10]
triebskanale* (z.B. Vertriebsmannschaft, Web-Shop, Versandlogistik, Geschaft/
Ladenlokal, Einzel-/Zwischenh&ndler, Distributor, Handelsvertreter) etc.

Marketing und
Vertrieb

Kanale (Personlich, Telefonisch, Mail, Webseite, Online-Communities, Veranstal- [MSAO05],
tungen, Messen, Werbung etc.), Medien* (Internet/Webseite, Veranstaltungen, [Tra11]
Messen, TV, Radio, Print etc.), Umfang* (High-Level Launch, Standard Launch
etc.), Zeitpunkt (vor oder nach dem Launch der Marktleistung), Storytelling* (z.B.
Performance, Geschwindigkeit, Qualitat, Features, Innovationsfiihrer, Preis,
Kundenbeziehung) etc.

Kommunikation

*) im Validierungsbeispiel verwendete Geschéftsmodellvariablen

Tabelle A-5 zeigt einige Variablen und Optionen zur Gestaltung der Marketingkanale
aus dem Verbindungstechnik-Beispiel. Zunachst ist die Kernaussage der Kommunika-
tion (Storytelling) festzulegen. So kann sich das Unternehmen beim Kunden bspw.
Uber rationale Kriterien wie Qualitét, Innovationsfihrerschaft oder Preis positionieren.
Fur die Kommunikation dieser Kernaussage kommen Medien wie Internet/Webseite,
TV, Radio und Print in Betracht. Beziiglich des Umfangs einer Marketingkampage
kann das Unternehmen einen High-Level Launch oder einen Standard Launch durchfiih-
ren. Zur Platzierung der Marktleistung am Markt stehen dem Unternehmen direkte (z.B.
Vertriebsmannschaft, Internetseite, Geschaft/Ladenlokal) oder indirekte (z.B. Einzel-
/Zwischenhéndler, Distributor) Vertriebskanale zur Verfligung.

Tabelle A-5:  Variablen und Optionen zur Gestaltung der Marketingkanale im Verbin-
dungstechnik-Beispiel (Auszug)

Geschiftsmodellvariable Gestaltungsoptionen

Qualitat
Storytelling Innovationsfluhrerschaft

Preis

Internet/Webseite
TV

Radio

Print

Medien Kommunikation

High-Level Launch
Standard Launch
Keine Werbung

Umfang Kommunikation

Vertriebsmannschaft
Web-Shop
Geschaft/Ladenlokal
Einzel-/Zwischenhandler
Distributor

Vertriebskanile
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A3.2.4 Erléskonzept

Variablen und Optionen zur Gestaltung des Erldskonzeptes findet ein Unternehmen in
drei Handlungsfeldern: Erldsquellen, Erlésformen und Preismechanismen. Ausgangs-
punkt ist die Frage nach den Erlésquellen: Fur welchen Aspekt der Marktleistung oder
des Nutzenversprechens sind die Kunden zahlungsbereit [BRR02, S. 50ff.], [SLO7, S.
856ff.]. Hier werden die im Element Marktleistung ermittelten Leistungen (Sachleis-
tung, hybride Leistungsbiindel und Dienstleistungen) wieder aufgegriffen und hinsicht-
lich ihrer Vermarktbarkeit bewertet. Eine Marktleistung verfligt zumeist Uber mehrere
potentielle Erlésgquellen. Das Internetportal Facebook bietet bspw. Produkte, Informati-
onen und Kontakte, fir die die Nutzer unterschiedlich zahlungsbereit sind [KHH+11, S.
167].

Ein weiteres Handlungsfeld des Erloskonzeptes sind Erlésformen. Erlésformen erklé:
ren, wie aus der Erlésquelle der Erlés generiert wird [KHH+11, S. 167]. Die folgende
Tabelle A-6 erlautert gangige Optionen zur Gestaltung der Erlésformen, ohne An-
spruch auf Vollsténdigkeit.

Tabelle A-6:  Erlauterungen gangiger Optionen zur Gestaltung der Erldsformen nach
[OP10, S 31f]

Gestaltungs-

Beschreibung Beispiel

option

. ) Amazon
Verkauf der Eigentumsrechte an einem

Verkauf physischen Produkt. Der OnIinghéndIer verkauft Biicher, CDs,
Elektrogerate.
Gebiihr fiir die Inanspruchnahme eines be- Hotel
Nutzungsgebiihr stimmen Services. Je mehr Service genutzt Ein Hotelgast zahlt fiir die Anzahl an
wird, desto mehr bezahlt der Kunde. Ubernachtungen.
Nokia
Abonnement G_eb[]hr fur f:|en kontinuierlichen Zugang zu Gegen Zahlung einer Gebuhr haben
einem Service. Handybesitzer Zugang zu einer
Musikdatenbank.
Zipcar
Leihen/Mieten/ Gebhr fir den zeitlich beschrénkten Zugang | Der Autovermieter vermietet Autos, Trans-
Leasen zu einem Service. porter und LKWs sowohl auf Stundenbasis

als auch fir Wochen oder Monate.

e Pharmaindustrie
Gebdihr fur die Nutzung von fremden,

Lizensieren geistigen Eigentum wie Patente, Marke,
Gebrauchsmuster etc.

Eln deutsches Pharmaunternehmen vertreibt
Produkte eines amerikanischen Pharmaun-
ternehmens in Europa/Deutschland.

VISA/Mastercard
Provision Ge_buhr fir einen Vermittlungsservice Die Kreditkartenfirmen vermitteln zwischen
zwischen zwei oder mehr Partnern. Kunde und Bankinstitut und erhalten dafiir
einen Prozentsatz des Handelsvolumens.
Stern
Werbun Gebdhr fir die Bereitstellung von Das Onlineangebot des Printmagazins
Werbeflache. finanziert sich tUberwiegend durch Werbe-

einahmen.
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In der Literatur findet sich eine Unterscheidung in direkte und indirekte, sowie transak-
tionsabhéngige und transaktionsunabhéngige Erlésformen®® [BRRO2, S. 50ff.]. Direkte
Erlése werden durch die Marktleistung selber erzielt, indirekte Erlése hingegen durch
eine zusétzliche Leistung, z.B. durch Werbung [WirQl, S. 215]. Als transaktionsab-
hangig wird eine Erlosform bezeichnet, wenn der Umfang einer erbrachten Leistung
explizit berlicksichtigt wird. Transaktionsunabhangige Leistungen hingegen sind an
die Nutzungsbereitstellung gekntipft [KMO02, S. 76ff.], [Wir01, S. 215], [Zer01]. Tabelle
A-7 ordnet einige Erlésformen in das vorgestellte Schema ein.

Tabelle A-7:  Kategorien von Erldsformen nach [Wir01, S 215]

Erlosform

Transaktionsabhédngig

Transaktionsunabhéngig

* Verkauf * Abonnement
Direkt * Nutzungsgebuhr « Einrichtungsgebihr

* Leihen/Mieten/Leasen » Grundgebuhr

* Provision * Lizensierung
Indirekt » Werbung

» Sponsorship/Subvention

Das dritte Handlungsfeld sind Preismechanismen. Nach OSTERWALDER/PIGNEUR eXis-
tieren zwel Ansétze zur Gestaltung des Marktpreises: Feste Preissetzung basierend auf
Kundensegmenten, Absatzmérkten o.a Differenzierte Preissetzung in Abhéngigkeit von
Marktbedingungen. Die Preisgestaltung hat grof3en Einfluss auf die erzielbaren Erlose,
weshalb sie mit Bedacht zu wahlen ist [OP10, S. 32f.]. Tabelle A-8 erlautert gangige
Optionen zur Gestaltung von Preismechanismen.

Tabelle A-8:  Erlauterungen gangiger Optionen zur Gestaltung des Preismechanismus
[OP10, S 33]

Feste Preissetzung

Variable Preissetzung

Preise variieren in Abhangigkeit von
Marktbedingungen

Festgeschriebene Preise basieren auf
statistischen Variablen

Preisverhandlungen zwischen

zwei oder mehr Parteien, beein-
flusst durch Verhandlungsmacht
und/oder Verhandlungsfahigkeit.

Festpreise fur Produkte, Services

Listenpreis
P oder andere Nutzenversprechen.

Verhandlung

Preise héngen ab von Anzahl und IS RN E ) Ve (LT

Einkaufsmenge.

Funktionsabhangig Qualitat der Produkfunktion Auslastung bestand und Wiederbeschaffungs-
’ zeit.

. Preise hagen ab von Typ und . . .
Kun_fien_segment Eigenschaften der Kunden- Echtzeit Preise sind an Angebot und Nach
abhingig segmente frage gekoppelt.
Volumenabhingig Preise sind eine Funktion der Auktion Preise werden durch ein Aus-

schreibungsverfahren festgelegt.

83
[Zer01].

Diese Strukturierungsansatz wird unterstiitzt durch [KBO1], [KMO02], [MSAO05], [OP10], [Wir01],
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Tabelle A-9 fasst die grundsatzlichen Geschaftsmodellvariablen und Optionen zur
Gestaltung des Erl6skonzeptes zusammen.

Tabelle A-9:  Beispiele fur Variablen und Optionen zur Gestaltung des Erldskonzeptes

Handlungsfeld Geschiftsmodellvariablen (Gestaltungsoptionen) Quellen
Erlésquellen Erlbstreiper* (Sachleistung, hybride Leistungsbiindel, Dienstleistung, [KHH+11]
Nebenleistung)
Direkt und Transaktionsabhangig® (z.B. Verkauf, Gebuhr fir Nutzung/Verfug- [Wir01],
barkeit, Leihen/Mieten/Leasen), Direkt und Transaktionsunabhangig* (z.B. [KHH+11],
Erlosformen Abonnement, Flatrate, Gebuhr fiir Einrichtung, Grundgebuhr), Indirekt und [RUb11]

Transaktionsabhangig” (z.B. Provision/Vermittlungsgebiihr), Indirekt und Transak-
tionsunabhéangig* (z.B. Lizensierung, Werbung, Subvention, Sponsorship) etc.

Fixe Preise* (z.B. Liste, Funktion, Kundensegment, Auftragsvolumen, Aufwand, [OP10],
Preismechanismen | Kostenneutral, Kostenlos), variable Preise* (z.B. Verhandlung, Auslastung, Echt- | [KHH+11]
zeit, Zeitabhangig, Auktion), Preisniveau, Margen etc.

*) im Validierungsbeispiel verwendete Geschéftsmodellvariablen

Tabelle A-10 zeigt beispielhaft einige Geschaftsmodellvariablen und Gestaltungsoptio-
nen aus dem Element Erloskonzept, wie sie im Validierungsbeispiel angewendet wur-
den. Zunéchst ist die Wahl des Erlostreiber s eine strategische Entscheidung. Es besteht
die Moglichkeit, eine Sachleistung, eine Dienstleistung oder aber eine Nebenleistung in
den Mittelpunkt der Erlosgenerierung zu stellen. Die Variable Erldsform bildet Mog-
lichkeiten der Erlésgenerierung ab (z.B. Verkauf, Gebtihr, Abonnement, Subvention).
Bezlglich der Preisfindung ist der Preismechanismus auszuwahlen (z.B. Listenpreis,
Kundensegmentabhéngig, Verhandlung, Auktion).

Tabelle A-10: Variablen und Optionen zur Gestaltung des Erltskonzeptes im Verbin-
dungstechnik-Beispiel (Auszug)

Geschiftsmodellvariable Gestaltungsoptionen

Sachleistung

Dienstleistung

Nebenleistung

Verkauf

Gebuhr (Nutzung, Verfligbarkeit)
Abonnement

Erl6éstreiber

Erlésform

Subvention

Listenpreis
Kundensegmentabhéangig
Verhandlung

Auktion

Preismechanismus

OO0 wW>» OO0 T>»IO >

A3.2.5 Schlisselressourcen

Auch Schlisselressourcen sind abhangig von der Natur der Marktleistung. Ein Herstel-
ler von Mikrochips bendtigt bspw. kapitalintensive Produktionsanlagen [OP10, S. 34].
Ein Anbieter von serviceorientierten Marktleistungen in der Investitionsgiterindustrie
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benétigt Mitarbeiter mit spezifischen Fahigkeiten und Know-how [BCO+11b, S. 334].
Geeignete Geschaftsmodellvariablen und Optionen zur Gestaltung der Schiisselres-
sourcen findet ein Unternehmen in den Handlungsfeldern materielle, geistige, menschli-
che und finanzielle Ressourcen [Maa08, S. 107f.], [OP10, S. 35].

Als materielle Ressourcen werden physisch vorhandene Vermdgenswerte bezeichnet.
Sie sind i.d.R. kapitaintensiv und werden fir die technische Umsetzung des Ge-
schaftsmodells eingesetzt. Typische materielle Ressourcen sind Maschinen, Gebaude
und Produktionsanlagen [Maa08, S. 107f.]. Die Einzelhandelskette Wal-Mart hat ein
grof3es Netzwerk an Filialen, Amazon benttigt umfangreiche 1T-Strukturen. Beide ha-
ben eine globale Logistik Infrastruktur [OP10, S. 35].

Geistige Ressourcen werden iber lange Zeit aufgebaut®. Fir Konsumgtiterhersteller
wie Apple oder Adidas ist die Marke eine wichtige Schllisselressource. Microsoft und
SAP benttigen Know-how in der Softwareentwicklung, das sie tiber Jahre stetig weiter-
entwickeln [OP10, S. 35].

Menschliche Ressourcen umfassen Kernkompetenzen des Unternehmens und seiner
Mitarbeiter [Maa08, S. 107f.]. Einige Geschéftsmodelle sind auf menschliche Ressour-
cen starker angewiesen a's andere. Pharmakonzerne wie Novartis bspw. benttigen eine
Vielzahl an erfahrenen Wissenschaftlern und eine grof3e und erfahrene Vertriebsmann-
schaft [OP10, S. 35].

Mittels finanzieller Ressourcen kdnnen Leistungen oder Ressourcen von externen
Partnern eingekauft werden [Maa08, S. 107f.]. Sie werden in Form von Eigen- oder
Fremdkapital bereitgestellt. Telefonhersteller wie z.B. Ericsson unterstitzen Handler
finanziell beim Aufbau von Ladenlokalen und Ubernehmen das globale Marketing —
dafur bindet sich der Handler exklusiv an den Hersteller und unterléasst dabel den Ver-
trieb von Wettbewerbsprodukten [OP10, S. 35].

Die dargestellten Beispiele verdeutlichen, dass Geschéftsmodellvariablen nicht allge-
meingultig, sondern fir den spezifischen Anwendungsfall zu erarbeiten sind. Die fol-
gende Tabelle A-11 gibt daher einen Uberblick lber allgemeingiiltige Geschaftsmo-
dellvariablen und mdgliche Optionen zur Gestaltung der SchlUsselressourcen. Im
Verbindungstechnik-Beispiel verwendete Variablen sind optisch hervorgehoben. Auf
diese Ubersicht kann im Rahmen der Geschéftsmodellentwicklung al's Inspirationsguel -
le zurtickgegriffen werden.

84 Beispiele fir geistige Ressourcen sind Marke, Unternehmensimage, Unternehmenskultur, Patente,

Copyright, fachspezifisches Know-how und Kundendaten [Maa08, S. 107f.].
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Tabelle A-11. Beispiele fir Variablen und Optionen zur Gestaltung der Schitisselres-

sourcen
Handlungsfeld Geschiaftsmodellvariablen (Gestaltungsoptionen) Quellen
Maschinen*, Gerate, Verbrauchsmaterialien, Technologien, IT-Struktur* (z.B. [LamO8],
Materielle Software, Hardware, Serverkapazitat), Logistik, Vertriebskanale, Infrastruktur* [CJKO09],
Ressourcen (z.B. Internetseite, Web-Shop, Versandlogistik, Geschéft/Ladenlokal, Call- [OP10],
Center, Web-Forum, Online-Community), Geb&dude* (z.B. Produktions- oder [Wal11],
Lagerflachen), Standort etc. [Kem12]
Geistige Intellectual Property* (z.B. Patente, Copyright, Informationen, spezifisches [Lam08],
R g Know-how), Marke/Image, Unternehmenskultur, Unternehmensieitbild, Kunden- [CJKO9],
essourcen *
daten* etc. [OP10],
Funktionen der Mitarbeiter* (z.B. Entwicklung, Vertrieb), Anzahl benétigter [BCO+11b],
Menschliche Mitarbeiter*, Fahigkeiten der Mitarbeiter* (z.B. Qualifizierung, Didaktik, Kommu- [RUb11],
Ressourcen nikationsstarke) etc. [Kem12]
Finanzielle Finanzbedarf*, Finanzstruktur (z.B. Eigenkapital, Beteiligungskapital), Liquidi- [OP10],
Ressourcen tatsbedarf, Geldgeber etc. [Rib11]

*) im Validierungsbeispiel verwendete Geschéftsmodellvariablen

A3.2.6 Organisationsform

Im Geschéaftsmodellelement Organisationsform bieten sich einem Unternehmen im we-
sentlichen drei Handlungsfelder: Ablauforganisation, Aufbauorganisation und Infra-
struktur. Aus Sicht der Ablauforganisation hat ein Unternehmen die Wahl zwischen
vier Optionen zur Positionierung in der Wertschopfungskette: Integrated Model, Layer
Player Model, Market Maker Model und Orchestrator Model (vgl. Bild A-13) [MS00].

Layer Player Model Market Maker Model
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Bild A-13: Positionierungsoptionen in der Wertschopfungskette [MS00]

Das Integrated Model beschreibt Unternehmen, die alle wesentlichen Wertschop-
fungsaktivitéten selber durchfihren [MS00]. Beispiel ist der Weillwarenhersteller Mie-
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le, welcher sogar die Elektromotoren fir seine Waschmaschinen selber fertigt. Das
Layer Player Model umfasst digjenigen Unternehmen, die branchenibergreifend stets
die gleiche Wertschopfungsstufe ausfihren [MS00]. So entwickelt und fertigt Hella
Lichttechnik fur Automobilindustrie, Gebaudetechnik und andere Bereiche. Beilm Mar -
ket Maker Model erweitert ein Unternehmen Uber Branchengrenzen hinweg seine be-
stehende Wertekette um vor- und nachgelagerte Stufen [MS00]. Zum Beispiel vertreibt
das Handel sunternehmen Amazon einen Tablett PC, mit dem elektronische Bicher Uber
das eigene Online-Portal erworben werden kénnen. Im sog. Or chestrator Model Uber-
nimmt das Unternehmen die Koordinierung verschiedener Spezialisten aus unterschied-
lichen Branchen [MS00]. So werden unter der Regie vom Flugzeugbauer Airbus Teil-
gewerke wie Turbine, Hydraulik etc. zu einem Flugzeug zusammengefiihrt.

Das zweite Handlungsfeld ist die Aufbauorganisation. Hier ist die Kombinierbarkeit
des neuen Gesché&ftsmodells mit weiteren vom Unternehmen betriebenen eine entschei-
dende Geschéftsmodellvariable. Wenn das neue Geschéftsmodell umfassend auf bereits
bestehende Vermogenswerte zugreift, und ferner die bendtigten Ressourcen und Kern-
kompetenzen mit bereits existierenden Geschaftsmodellen kompatibel sind, erganzen
sich die Geschaftsmodelle. Andernfalls sollte eine strikte organisatorische Trennung der
Geschaftsmodelle erfolgen [CT12, S. 136].

Die Wahl der Organisationsform ist stark durch die verfolgte Geschéftsidee sowie die
bendtigten Schllissel aktivitéten und -ressourcen gepragt. Tabelle A-12 gibt daher einen
Uberblick Uber gangige Geschaftsmodellvariablen und Optionen zur Gestaltung der
Organisationsform. Im Validierungsbeispiel verwendete Variablen sind optisch hervor-
gehoben. Diese Ubersicht kann al's Inspirationsquelle bei der Geschaftsmodellentwick-
lung dienen.

Tabelle A-12: Beispiele fur Variablen und Optionen zur Gestaltung der Organisations-
form

Handlungsfeld Geschiftsmodellvariablen (Gestaltungsoptionen) Quellen

Position in der Wertschopfungskette* (z.B. Integrated Model, Layer Player Model, [MSO00]

Ablauforganisation Market Maker Model, Orchestrator Model) etc.

Kombinierbarkeit mit bereits betriebenen Geschaftsmodellen* (z.B. Komplemen- [MSAO05],
tar, Konflikér, Austauschbar), benétigte Kernkompetenzen*, verfiigbare Kern- [CT12]
kompetenzen etc.

Infrastruktur BetriebsgréRe, Standort etc. [Bat04]

Aufbau-
organisation

*) im Validierungsbeispiel verwendete Geschéftsmodellvariablen

A3.2.7 Schlisselpartner

Im Geschaftsmodellelement Schitissel partner findet ein Unternehmen Geschaftsmodell-
variablen und Gestaltungsoptionen in vier Handlungsfeldern: Partnerschaftsformen,
Partnerschaftsziele, Aktivitdten und Ressourcen. Bezlglich der Partner schaftsfor men
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bestent die Wahl zwischen vier grundsdtzlichen Typen: Strategische Allianz,
Coopetition, Joint Venture, Kéufer-Zulieferer Beziehung [OP10, S. 38].

Mit dem Aufbau einer Partnerschaft verfolgt ein Unternehmen i.d.R. eins der drei fol-
genden Ziele: Optimierung der Geschéftstéatigkeit und Skaleneffekte, Reduktion von
Risiken und Unsicherheiten, sowie Beschaffung von speziellen Ressourcen oder Aktivi-
téten. Optimierung der Geschéftstatigkeit und Skaleneffekte dient der Allokation
von Ressourcen und Aktivitdten zur Reduktion von Kosten. Beispiel sind Einkaufsko-
operationen, in denen das Einkaufsvolumen von Gitern mehrerer Unternehmen zusam-
mengelegt wird, um niedrigere Einkaufspreise zu erzielen. Haufig ist die Auslagerung
von Aktivitdten oder die Nutzung von gemeinschaftlich genutzter Infrastruktur wesent-
licher Gegenstand der Kooperation [OP10, S. 39]. Globa agierende Investitionsglter-
unternehmen verlagern bspw. administrative Tatigkeiten wie die Lohnbuchhaltung zu
speziaisierten Dienstleistern.

In einem starken Wettbewerbsumfeld konnen Partnerschaften zur Reduktion von Risi-
ken und Unsicher heiten beitragen. Typische Risiken sind kostenintensive Forschungs-
und Entwicklungsprojekte. Es ist nicht unublich, dass Unternehmen in einem Bereich
strategische Allianzen bilden, obwohl sie zugleich in einem anderen konkurrieren
[OP10, S. 39]. Beispid ist die Allianz der Autobauer General Motors und PSA Peugeot
Citroén, die in gemeinsam genutzte Fahrzeugarchitekturen, Komponenten und Module
investieren.

Unternehmen erweitern ihre Fahigkeiten, in dem sie liber andere Unternehmen spezielle
Ressourcen oder Aktivitaten beschaffen. Dadurch kann ein Unternehmen sein Know-
how oder seinen Kundenkreis erweitern. Beispiel sind Versicherungsunternehmen, die
ihre Produkte Uber Makler vertreiben, anstatt eine eigene Vertriebsorganisation aufzu-
bauen [OP10, S. 39].

Tabelle A-13 ordnet beispielhafte Auspragungen von Partnerschaftsformen in das vor-
gestellte Schemaein.

Tabelle A-13: Auspragungen von Schilissel partner schaften

Ziele von Partnerschaften

Auspréagungen von Optimierung der Reduzierung von Beschaffung von
Partnerschaften Geschiftstitigkeit und | Risiken und Unsicher- | speziellen Ressourcen
Skaleneffekte heiten und Aktivitaten

Strategische Allianz Einkaufskooperation

Entwicklungs-

Coopetition Einkaufskooperation partnerschaft

Entwicklungs-

Joint Venture partnerschaft

Fahigkeiten erweitern

Partnerschaften

Kéaufer-Zulieferer Beziehung Outsourcing Fahigkeiten erweitern
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SchlUissel partnerschaften werden durch Entscheidungen in anderen Geschaftsmodell-
elementen vordefiniert. Es gilt die Frage zu beantworten, welche Aktivitéen und Res-
sourcen Uber externe Partner zu beziehen sind [OP10, S. 38]. Die Festlegung der Akti-
vitaten orientiert sich an der Wertschdpfungskette. In der Geschaftsmodellvariablen
Personal hat ein Unternehmen die Wahl, eigene Mitarbeiter einzustellen oder diese tiber
eine Personalvermittlung zu beziehen. Beziiglich der Forschung und Entwicklung kann
ein Unternehmen erforderliche Kompetenzen aufbauen, oder eine Forschungsleistung
Uber einen Engineering-Dienstleister beziehen. Ahnliche Optionen bieten sich in alen
weiteren Variablen. Geschaftsmodellvariablen zur Gestaltung der Ressourcen folgen
den Entscheidungen aus dem Element Schl Uissel ressourcen.

Aufgrund der geschilderten Abhangigkeiten der Entscheidungen im Geschéaftsmodell-
element Schllsselpartner von den weiteren Elementen des Wertschépfungsmodells sind
Gestaltungsoptionen fir den spezifischen Anwendungsfall zu erarbeiten. Tabelle A-14
fasst somit die gangigen Geschéaftsmodellvariablen fur die Gestaltung der Schitissel-
partner zusammen und hebt die fir das Validierungsbeispiel relevanten optisch hervor.
Auf diese Ubersicht kann im Rahmen der Geschaftsmodellentwicklung als Inspirations-
guelle zurtckgegriffen werden.

Tabelle A-14: Beispiele fur Variablen zur Gestaltung der Schltissel partner

Handlungsfeld Geschiftsmodellvariablen Quellen
Formen einer Strategische Allianz, Coopetition, Joint Venture, Kaufer-Zulieferer Beziehung etc. [OP10]
Partnerschaft
Ziele einer Optimierung der Geschaftstatigkeit und Skaleneffekte, Reduktion von Risiken und [OP10]
Partnerschaft Unsicherheiten, Beschaffung von speziellen Ressourcen und Aktivitaten etc.

Aktivitsten Forschung und Entwicklung*, Beschaffung*, Produktion*, Training*, [Por03a]
Logistik*, Marketing und Vertrieb*, Service*, Finanzierung* etc.

Ressourcen Maschinen*, Gerate, Produktionsmittel, Personal®, Know-how*, IT-Struktur®, Ge- [Por03a]
baude*, Kapital*, Material*, Infrastruktur, Intellectual Property* etc.

A3.2.8 Kostenstruktur

Bezlglich der Gestaltung der Kostenstruktur gilt es, potentielle Kostentreiber im Zu-
sammenhang mit Erstellung und Vertrieb der Marktleistung zu ermitteln. Diese findet
ein Unternehmen in den Handlungsfeldern Investitionen und Betriebskosten. I nvestiti-
onen in langerfristige Anlageguter schaffen die notwendigen Voraussetzungen fur den
Betrieb eines Geschaftsmodells [Bal07, S. 14], [BK12, S. 215]. Sie umfassen bspw.
Investitionen in Infrastruktur wie Gebaude oder Produktionsanlagen.

Betriebskosten sind laufende Ausgaben im Zusammenhang mit Aufbau und Betrieb
des Geschaftsmodells [Bal07, S. 14], [BK12, S. 215]. Sie werden in fixe und variable
Kosten unterteilt. Fixe Kosten sind unabhéngig von der Ausbringungsmenge. Sie um-
fassen bspw. Gehdlter, Mieten, Versicherungen, Lizenzgebihren. Insbesondere Unter-
nehmen der Investitionsguterindustrie weisen zumeist einen hohen Anteil an Fixkosten
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auf. Variable Kosten, wie z.B. Ausgaben fir Produktionsfaktoren oder den Produktver-
sand, entstehen proportional zur Ausbringungsmenge [OP10, S. 41].

Ein Unternehmen kann entscheiden, ob es einen Vermogenswert Uber einmalige Investi-
tionen oder laufende Betriebskosten anschafft, es also finanziert. Absolut gesehen sind
die Ausgaben fir eine Finanzierung grol3er as bei einer einmaligen Investition. Dafur
wird die Unternehmensbilanz nicht mit einer grof3en Auszahlung, sondern mit kleineren
Tranchen Uber einen langeren Zeitraum belastet. Je nach Interessenslage der Stakehol-
der kann die eine oder die andere Variante vorteilhaft sein.

Im Kontext der vorliegenden Arbeit wird die Kostenstruktur als Resultierende von Ent-
scheidungen aus den anderen Geschaftsmodellelementen aufgefasst. Konkrete Gestal-
tungsoptionen sind somit stets fur den jeweiligen Anwendungsfall zu erarbeiten.
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A4 Phase 5. Geschaftsidee analysieren

A4.1  Angebotsmodell

Das Angebotsmodell besteht aus den Geschaftsmodellelementen Kundensegmente,
Nutzenver sprechen und Marktleistung. Als Kern jeden Geschaftsmodells definiert es,
fur welche Kunden Werte geschaffen werden. Fir angebotsgetriebene Geschaftsmodelle
bilden diese Informationen den Ausgangspunkt der Geschaftsmodellentwicklung und
stellen eine erforderliche Eingangsgrof3e dar [ATO3, S. 4], [CRO2, S. 533], [BR11, S.
34]. Alle weiteren Partialmodelle sind auf diese drei Elemente auszurichten.

Im Folgenden wird das Vorgehen zur Ermittlung von spezifischen Geschaftsmodell-
variablen und Gestaltungsoptionen fir das Angebotsmodell am Beispiel des Validie-
rungsprojektes aus der elektrischen Verbindungstechnik erlautert®.

A4.1.1 Kundensegmente

Der Kunde ist das zentrale Element des Angebotsmodells. Die Ermittlung von Gestal-
tungsoptionen im Bereich Kundensegmente folgt dem Ansatz von BACKHAUS (vgl. Ab-
schnitt A3.2.1). Demzufolge wird der Gesamtmarkt in kaufentscheidende Gruppen
unterteilt, aus denen Kundensegmente abgeleitet werden [Bac03]. Ziel it, alle potentiel-
len Kunden zu identifizieren und mittels geeigneter Kriterien zu charakterisieren.

Grundsétzlich eignen sich Kriterien, mit denen Kunden nach dhnlichen Bedurfnissen
oder Verhalten zusammengefasst werden [OP10, S. 20]. Als Segmentierungskriterien
unterscheidet SCHLEGELMILCH Demographie, Leistung, Beschaffung, Situation und In-
dividualitét [Sch99, S. 55]. MEFFERT nennt erganzend Soziographie, Psychographie,
Geographie und Verhaten [MBK12, S. 181ff.]. BATzEL empfiehlt Segmentierungskrite-
rien direkt als strategische Variable zu wéhlen, da diese fir die Bewertung der Konsis-
tenz zu den Optionen der weiteren Geschaftsmodellelemente besser geeignet sind als
Kundensegmente als Ganzes [B&t04].

Ermittlung von Variablen und Gestaltungsoptionen

Zur Charakterisierung der Zielkunden durch Variablen und Optionen ist ein Kreativ-
wor kshop mit Mitarbeitern aus den Funktionsbereichen Produktplanung, Vertrieb und
Marketing durchzufihren. Tabelle A-15 zeigt beispielhaft einige der im Validierungs-
projekt ermittelten Variablen und Gestaltungsoptionen.

& Die Darstellung beschrénkt sich dabei auf die Elemente Kundensegmente und Marktleistung. Eine

detaillierte Erlauterung zur Ermittlung von Variablen und Optionen fir das Nutzenversprechen findet
sich in Abschnitt 4.5.4. Auf eine wiederholende Schilderung wird an dieser Stelle verzichtet.
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Tabelle A-15: Variablen und Optionen zur Gestaltung der Kundensegmente im Verbin-
dungstechnik-Beispiel (Auszug)

Geschiftsmodellvariable Gestaltungsoptionen

Engineeringdienstleister
Geschéftsgegenstand Produktionsdienstleister

Schaltschrankbauer

Montage durch Automaten unterstutzt
Uberwiegend manuelle Montage
AusschlieRlich manuelle Montage
Keine Montage

Automatisierungsgrad
der Fertigung

Durchgangig ohne Medienbriiche
Medienbriichen zur Fertigung
Keine Softwareunterstiitzung

Softwareunterstiitzung von
Entwicklung und Fertigung

O W >» OO0 W>»IO >

Befunde aus der Analyse der Geschaftsidee

Der Wettbewerb betrachtet bislang ausschliefdlich Kunden mit dem Geschaftsgegen-
stand Schaltschrankbau (vgl. Abschnitt 4.3). Zusétzlich sind Engineering- und Produk-
tionsdienstleister denkbar. Engineeringdienstleister spezifizieren vorkonfektionierte
Kabel und Kabelbdume in ihre Lésungen ein. Produktionsdienstleister kaufen diese as
Komponente zu.

Hinsichtlich dem Automatisierungsgrad in der Fertigung kommen Montage unter-
stitzt durch Automaten, Uberwiegend manuelle Montage und rein manuelle Montage
zum Einsatz. Engineeringdienstleister hingegen haben keine Fertigung und somit auch
keinen Bedarf an einer Montage.

Bezlglich der Softwareunterstiitzung von Entwicklung und Fertigung nutzen die
potentiellen Zielkunden vereinzelt durchgangige Softwaresysteme. Die breite Masse
weist jedoch Medienbriiche zur Fertigung auf oder hat keine geeignete Softwareunter-
stiitzung.

A4.1.2 Marktleistung

Das Geschéftsmodellelement Marktleistung beschreibt, mit welchem L eistungsangebot
ein identifiziertes Nutzenversprechen erfillt und am Zielmarkt angeboten wird. Globali-
sierung, verstarkter Wettbewerb sowie eine zunehmende Vernetzung und Transparenz
am Markt fuhren dazu, dass verstérkt integrierte Leistungssysteme im Sinne einer
Probleml6sung anstatt reinen Sachleistungen nachgefragt werden [BRRO2, S. 52f.].
Solche Leistungssysteme basieren auf einem Kernprodukt sowie modular erganzbaren
Dienstleistungen. Durch deren kundenspezifische Kombination entstehen umfassende
Marktleistungen im Sinne von hybriden Leistungsbindeln, durch die der Kunde einen
hoheren Nutzen erféhrt. Des Weiteren steigen durch Produkt-Dienstleistungs-
kombinationen die Kundenbindung und die Zahlungsbereitschaft. Bild A-14 verdeut-
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licht die modular aufgebaute Marktleistung zur kundenspezifischen Erfullung des Nut-
zenversprechens im Verbindungstechnik-Beispiel.
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Bild A-14: Marktleistungen zur Erfullung des Nutzenversprechens im Verbindungs-
technik-Beispiel

Module der Marktleistung

Fur die systematische Ermittlung von Gestaltungsoptionen sind zunéchst die Kernpro-
dukte zu ermitteln. Im vorliegenden Anwendungsbeispiel sind dies die Produktionsma-
schine WirePROD sowie die Software WireCAD. WirePROD ist eine Maschine fir die
vollautomatisierte Produktion von vorkonfektionierten Kabeln und Kabelbdumen. Sie
ermdglicht die Produktion beliebiger Losgrofien, kann alle durchgangigen Kabeldurch-
messer verarbeiten und liefert Kabelbaume hochster Qualitat und Zuverlassigkeit. Uber
eine webbasierte Anbindung an eine entsprechende Software kdnnen Fertigungsauftrage
empfangen und direkt in die Warteschleife aufgenommen werden. WireCAD ist eine
Software zur Entwicklung von mal3geschneiderten und material optimierten Kabelbaum-
|6sungen. Eine Kommunikationsschnittstelle ermoglicht dem Anwender die vielféltige
Nutzung der Konstruktionsdaten. So kdnnen die Daten direkt in Fertigungsunterlagen
und Materiallisten Uberfuhrt werden. Eine Anbindung an das Inter- oder Intranet ermog-
licht die Einspeisung von Fertigungsauftragen direkt in die Warteschleife einer ange-
schlossenen Bearbeitungsmaschine.

Um die beiden Kernprodukte WirePROD und WireCAD herum sind nun erganzende
Dienstleistungen zu erarbeiten zur bestméglichen und umfassenden Erfiillung des Nut-
zenversprechens. Fir die optimale Nutzung der Software WireCAD ist Know-how in
der Kabelbaumkonstruktion und der Anwendung der Software erforderlich. Beides kann
durch ein Training vermittelt werden. Durch die Kombination von WireCAD und Trai-
ning entsteht ein umfassender Engineering Support, auf den der Kunde auch bel Fra-
gen zur Anwendung der Software 0.4 zurtckgreifen kann. In der maximalen Ausbau-
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stufe kann die Entwicklung von Kabelbdumen als eigenstéandige Dienstleistung erwor-
ben werden.

Als Produktionsmaschine unterliegt WirePROD einem Verschleil3, dem reaktiv durch
Reparatur oder proaktiv durch Wartung und I nstandhaltung begegnet werden kann.
Zusammen ergeben diese Bausteine den Production Support, welcher den Kunden
auch bei Fragen zur Gestaltung des Produktionsprozesses unterstiitzt. Fir die Produkti-
on von vorkonfektionierten Kabelbaumen ist Material in Form von Kabeln, Aderend-
hilsen etc. erforderlich. Bel Bedarf, kann der Anbieter sogar die produktionsgerechte
Bereitstellung der benttigten Materialien, das sog. Liefermanagement, tbernehmen.
Zusammen ergeben diese beiden Bausteine den M aterial Support.

Kunden, die nicht den Betrieb einer Produktionsmaschine sondern lediglich deren Aus-
bringungseinheiten wiinschen, sind an einem Condition Monitoring® interessiert.
Uber geeignete Finanzierungsmodelle, bei denen der Anbieter in Vorleistung geht,
kann die Bezahlung der Produktionsmaschine WirePROD auf individuelle Nutzungsra-
ten umgelegt werden. Condition Monitoring und Finanzierung ergeben zusammen das
Asset Management.

Material Support und Asset Management sind eigenstéandige Marktleistungen, bieten
jedoch nur in Verbindung mit einer Produktionsmaschine fir den Kunden einen Mehr-
wert. Kunden, die sowohl Production Support, Material Support as auch Asset Mana-
gement nachfragen, erhalten den umfassenden Production Service — eine Leistung, bei
der das Unternehmen in den Raumlichkeiten des Kunden fir die Bereitstellung einer
garantierten Ausbringungsmenge verantwortlich ist.

In der maximalen Ausbaustufe wird die Produktion der Kabelbdaume als Dienstleistung
Uber den Anbieter erworben. Kunden, die nach ihren V orgaben entwickelte und produ-
zZierte Kabelbaume wiinschen, ohne dabei selber in diesen Wertschdpfungsstufen aktiv
zu sein, erwerben das Rundum-Sorglos-Paket Total Product Fullfillment.

Ermittlung von Variablen und Gestaltungsoptionen

Fur die weitere Verwendung der erarbeiteten Marktleistungen in der Geschaftsmodell-
entwicklung sind sie als Gestaltungsoptionen einer Geschéftsmodellvariablen zuzuord-
nen. Dies kann z.B. in einem Kreativworkshop unter Anwendung einer Mind-Map
erfolgen. Im Verbindungstechnik-Beispiel wurde der Variablenkatalog aus Abschnitt
4.4.3 dabel auf elf Geschaftsmodellvariablen und insgesamt 41 Gestaltungsoptionen
ausgebaut. Tabelle A-16 zeigt beispielhaft einige der ermittelten Variablen und Gestal-
tungsoptionen.

8 Condition Monitoring: Englischer Begriff fur Zustandsiiberwachung. Durch eine regelméfiige oder

permanente Messung und Analyse physikalischer Grof3en (Temperatur, Schwingungen etc.) wird der
Maschinenzustand erfasst und tberwacht [Lut09].
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Tabelle A-16: Variablen und Optionen zur Gestaltung der Marktleistung im Verbin-
dungstechnik-Beispiel (Auszug)

Geschaftsmodellvariable Gestaltungsoptionen

Eigenstandige Software
Framework Software Modul géngiger Programme
(WireCAD) Application as a Service

Keine Software

Sachleistung & Assets

Fi . Dienstleistung
inanzierun

s Leistungssystem

Keine Finanzierung anbieten

WirePROD
Production Support

Production Service
Produktion
Keine Kabelbaumproduktion

Kabelbaum Fertigung

mooOowW>» OO0 >» 00 >

Befunde aus der Analyse der Geschaftsidee

Das betrachtete Unternehmen hat bezlglich dem Framework der Software
(WireCAD) verschiedene Handlungsalternativen: Die Software kann a's eigenstandige
Software programmiert werden, welche in die I T-Landschaft des Kunden zu implemen-
tieren ist. Alternative ist die Ausgestaltung as Modul fur gangige Konstruktionspro-
gramme, wodurch Installation und Pflege bereits mal3geblich erleichtert werden. Unter
Nutzung von Netzwerktechnologien kann die Software auch als Application as a Ser-
vice® Uiber Datennetze aufgerufen werden.

Eine strategische Entscheidung kann ein Unternehmen im Bereich Finanzierung tref-
fen. Durch ein kundenspezifisches Finanzierungsmodell werden finanzintensive Investi-
tionen in geringe laufende Betriebskosten umgewandelt, oder Sach- und Dienstleis-
tungskombinationen zusammen kalkuliert und verrechnet.

Bezliglich vorkonfektionierter Kabel und Kabelbdume ist ferner eine strategische Ent-
scheidung hinsichtlich der Kabelbaum Fertigung zu treffen. Die Optionen reichen von
reinem Verkauf einer Produktionsmaschine an den Kunden (WirePROD), Uber Unter-
stitzung des Kunden bei der Produktion (Production Support) und Durchfihrung der
Produktion in den Raumlichkeiten des Kunden (Production Service) bis hin zur eigen-
sténdigen Produktion kundenspezifischer Kabelbaume.

87 Application as a Service: Softwareanwendungen, die Uber ein offentliches (z.B. Internet) oder priva-

tes Netz (z.B. Intranet) angeboten werden. Der Anbieter Gbernimmt die gesamte Administration, wie
Datensicherung oder Installation von Aktualisierungen. Die Anwendung wird nicht gekauft, sondern
im Bedarfsfall (iber das Datennetz fiir die Nutzung angemietet [TGO05].
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A4.1.3 Variablenkatalog Angebotsmodell

Ergebnis der Analyse der Geschéftsidee hinsichtlich der Elemente Kundensegmente,
Nutzenversprechen und Marktleistung sind exakt auf die Geschaftsidee abgestimmte
Gestaltungsoptionen, durch die das Angebotsmodell vollstandig beschrieben wird. Um
dieseist der Variablenkatalog in der Spalte ,, Geschaftsidee” zu erweitern (Bild A-15).

Allgemeine Informationen 2 2
. 3
Name des Unternehmens: Validierungs GmbH =t 2
Geschaftsidee: Vorkonfektionierte Kabel und Kabelbaume % E, %
Partialmodell: Angebotsmodell § g §
GME | Geschiftsmodellvariable Gestaltungsoptionen H . U G
Engineeringdienstleister . X
g Geschiftsgegenstand Produktionsdienstleister X
% Schaltschrankbauer X
5 Softwareunterstiitzung Durchgangig ohne Medienbriiche
§ von_EntwickIung und Medienbriiche zur Fertigung
Q Fertigung Keine Softwareunterstitzung
Reduktion Einbauzeit
Funktionsintegration
g Innovation Reduktion Montagerisiko
E Reduktion Prifaufwand
o Plug & Work
g Fixkostenminimale Automatisierung
§ Kostenreduktion/ Flexible Produktionskosten
Zz | flexibilisierung Nutzenoptimierte Finanzierung
Kein Invest in Assets
Eigenstandige Software
Framework Software Modul géngiger Programme
(WireCAD) Application as a Service
2 Keine Software
.‘3 WirePROD
% Production Support
§ Kabelbaum Fertigung Production Service
Produktion
Keine Kabelbaumproduktion

GME Geschaftmodell- n Eine durch Handlungsfeldanalyse n Eine durch Umfeldanalyse
element ermittelte Gestaltungsoption ermittelte Gestaltungsoption

Eine vom Wettbewerb Eine auf die Geschéftsidee
|:| verfolgte Gestaltungsoption E abgestimmte Gestaltungsoption
Bild A-15: Vervollstandigter Variablenkatalog fir das Angebotsmodell des Verbin-
dungstechnik-Beispiels (Auszug)
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A4.2 Kundenmodell

Die Schnittstelle zwischen Angebot und Wertschdpfung beschreibt das Kundenmodell.
Es umfasst die Geschaftsmodellelemente M ar ketingkanéle, Kundenbeziehungen und
Erléskonzept. Diese drel Elemente beschreiben, wie das Nutzenversprechen an den
Kunden Ubermittelt und in monetére Ertrége fur das Unternehmen Uberfihrt wird. Im
Folgenden wird das Vorgehen zur Ermittlung von spezifischen Geschaftsmodellva-
riablen und Gestaltungsoptionen fur das Kundenmodell am Beispiel des Validie-
rungsprojektes aus der elektrischen Verbindungstechnik erlautert.

A4.2.1 Marketingkanale

Das Geschaftsmodellelement Marketingkanéle legt fest, wie ein Unternehmen Uber das
Nutzenversprechen informiert und es in Form einer Marktleistung an die Kunden Uber-
mittelt [BR11, S. 31ff.]. Durch die Kommunikationspolitik wird bei der Zielgruppe
der Bedarf nach einer Leistung geweckt und nachhaltig in den Koépfen verankert
[BRRO2, S. 55], [KOn10]. Zu den wesentlichen Instrumenten zahlen Werbung, Ver-
kaufsforderung, Sponsoring, Messen und Offentlichkeitsarbeit. Die Distributionspoli-
tik legt die Wege fest, Uber die das Nutzenversprechen zum Kunden tbermittelt wird
[MBK12]. Zu den wesentlichen Entscheidungen gehdren die Wahl der Vertriebskanédle
fur Abwicklung von Kauf (Purchase), Ubergabe (Delivery) und Service (After-Sales)
[OP10, S. 26].

Ermittlung von Variablen und Gestaltungsoptionen

Zur Ermittlung von Variablen und Optionen fir die Gestaltung der Marketingkanéle ist
ein Kreativworkshop mit Mitarbeitern aus den Funktionsbereichen Marketing, Ver-
trieb und Produktplanung durchzufihren. Dabei ist zu prifen, ob fir die Realisierung
der zugrundeliegenden Geschéftsidee spezifische Variablen und Optionen denkbar sind,
die von den bereits ermittelten abweichen. Tabelle A-17 zeigt beispielhaft einige der im
V erbindungstechnik-Beispiel erarbeiteten Variablen und Optionen.

Befunde aus der Analyse der Geschéaftsidee

Bezlglich des Storytelling, der Kernaussage der Kommunikation, sind Qualitét, Inno-
vation und Preis sicherlich valide Optionen. Bei Fremdbezug von Leistungen kommt es
jedoch verstarkt auf die Verlasslichkeit des Partners an und dabei auch auf seine Fahig-
keit, sich harmonisch in den Kundenprozess zu integrieren. Performance und Kundener-
fahrung sind somit zwei wettbewerbsdifferenzierende Argumente, um die das
Storytelling zu erweitern ist.

Fur die Kommunikation dieser Kernaussagen sind Internet/Webseite und Print aber
auch zunehmend TV und Radio Ubliche Medien. Die vielféltigen Module der Markt-
leistung rund um vorkonfektionierte Kabel und Kabelbdumen bedingen jedoch ebenfalls
personlichen Kontakt zwischen Anbieter und Kunde, um die Vorteile erlebbar zu ma-
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chen. Hierzu eignen sich insbesondere Informationsveranstaltungen und Workshops,
aber auch entsprechende Produktplatzierungen auf Industriemessen.

Tabelle A-17: Variablen und Optionen zur Gestaltung der Marketingkanale im Verbin-
dungstechnik-Beispiel (Auszug)

Geschiftsmodellvariable Gestaltungsoptionen

Performance
Qualitat
Storytelling Innovationsfuhrerschaft
Preis

Kundenbeziehung

Internet/Webseite
Informationsveranstaltungen/Workshops
Messen

TV

Radio

Print

Medien Kommunikation

Vertriebsmannschaft
Web-Shop
Versandlogistik
Geschaft/Ladenlokal
Einzel-/Zwischenhandler
Distributor
Handelsvertreter

Vertriebskanile
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Um das Angebot am Markt zu platzieren, kommen gangige Vertriebskanéle wie Ver-
triebsmannschaft, Web-Shop o0.& in Betracht. Fir die Erschlief3ung neuer geographi-
scher Mérkte sind Handelsvertreter eine Option, durch die der Vertrieb einer Leistung
risskominimal angeschoben werden kann, ohne direkt umfangreiche Vertriebsstrukturen
aufzubauen. Fir Kunden, die vorkonfektionierte Kabelbdume als Zwischenprodukt be-
ziehen, ist fur die physische Ubergabe des Produktes eine Versandlogistik erforderlich.

A4.2.2 Kundenbeziehungen

Durch die Kundenbeziehungen legt ein Unternehmen fest, wie es Kunden betreut und
langfristig an sich bindet. Art und Umfang der Kundenbeziehung variieren in Abhan-
gigkeit vom betrachteten Kundensegment. Zielgruppen, die mit sehr komplexen Pro-
dukten angesprochen werden, bendttigen eine intensive Betreuung. Hingegen ist dies fur
Zielgruppen, die ein Standardprodukt erwerben méchten, nicht von grof3er Bedeutung.
Die Instrumente, die zur Kundenbindung eingesetzt werden sind abhangig von der
angestrebten Kundenbeziehung. Es wird deutlich, dass ein Unternehmen bereits Klar-
heit Uber Kundensegmente und Nutzenversprechen haben muss, um festlegen zu kon-
nen, welche Art von Beziehung die Kunden vom Unternehmen erwarten.
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Ermittlung von Variablen und Gestaltungsoptionen

Zur Ermittlung von Variablen und Optionen fir die Gestaltung der Kundenbeziehungen
ist ein Kreativwor kshop mit Mitarbeitern aus den Funktionsbereichen Marketing, Ver-
trieb und Produktplanung durchzuftihren. Es ist zu prifen, ob fir die Realisierung der
zugrundeliegenden Geschéftsidee spezifische Variablen und Optionen denkbar sind, die
von den bereits ermittelten abweichen. Tabelle A-18 zeigt einen Auszug aus den im
Verbindungstechnik-Beispiel erarbeiteten Variablen und Optionen.

Tabelle A-18: Variablen und Optionen zur Gestaltung der Kundenbeziehungen im Ver-
bindungstechnik-Beispiel (Auszug)

Geschiftsmodellvariable Gestaltungsoptionen

Personliche Betreuung
Key Account Management
Telefon/E-Mail Support

Formen der
Kundenbetreuung

Wartungsvertréage

24h Helpdesk
Individualisierte Betreuung
Standard Betreuung

Kein After-Sales-Service

After-Sales-Konzept

Know-how
Wertschopfungspartner
Design-In
Fertigungspartner
Vertrage
Bonussysteme

Lock-In-Effekte
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Befunde aus der Analyse der Geschéftsidee

Unter Formen der Kundenbetreuung sind die Wege zu verstehen, tber die Kunden
und Unternehmen miteinander in Kontakt treten. Dies kann Uber einen personlichen
Betreuer erfolgen, der fur den Kunden telefonisch oder per E-Mail erreichbar ist und bei
Bedarf Kundenbesuche durchfiihrt. Umsatzstarke und zumeist global aufgestellte Kun-
den werden durch sog. Key Account Manager in einer 1:1 Beziehung betreut. Eine wei-
tere Alternative bietet ein Telefon- oder E-Mail-Support, bel dem Kunden mit einem
Kundenbetreuer in Kontakt treten, der ihre Historie aus einer digitalen Kundenakte er-
schlief3t.

Uber das After-Sales-Konzept wird Art und Umfang des dem Kauf nachgelagerten
Betreuungskonzeptes festgelegt. Ublich ist eine proaktive Betreuung, z.B. Uber War-
tungsvertrage. Reaktive Betreuungskonzepte unterscheiden zwischen einem 24h Help-
desk, einer individualisierten Betreuung (z.B. nach Kundensegmenten differenziert) und
einer Standard Betreuung, bei der alle Kunden die gleichen Konditionen erfahren. Eine
weitere Option, ist die Fokussierung auf den reinen Verkauf von Produkten und somit
der vollkommene Verzicht auf einen After-Sales-Service.
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Eine weitere Variable der Kundenbeziehung sind die L ock-1n-Effekte, Uber die die
Kunden an das Unternehmen gebunden werden. Kunden, die vorkonfektionierte Kabel
und Kabelbdume beziehen, missen ggf. ihre Projektarbeit und Fertigung umstellen,
wodurch Know-how vom Kunden zum Anbieter Gbergeht. Der Kunde muss bspw. kein
Wissen mehr Uber elektromagnetische Vertraglichkeit der Komponenten haben, da die-
ses von einer Software in der Projektierung berticksichtigt wird. Alternativ werden Ka-
belbauml6sungen in Kooperation entwickelt und produziert — der Anbieter wird da-
durch zu einem wichtigen Wertschépfungspartner, der nur gegen hohe materielle Wech-
selkosten ausgetauscht werden kann. Im Optimalfall werden die Kabelbdume inkl. der
verbauten Komponenten in die Produkte des Kunden einspezifiziert — bei einem solchen
sog. Design-In ist ein Wechsel des Lieferanten nur mit grof3em Aufwand moglich. Fer-
tigungsseitig werden Wertschopfungsaktivitéten ausgelagert (bspw. das manuelle Ab-
langen der Kabel und die Aderendbearbeitung), wodurch sich der Kunde an einen Ferti-
gungspartner bindet. Weitere Optionen der Kundenbindung sind Vertrége oder Bonus-
programme.

A4.2.3 Erléskonzept

Das Geschaftsmodellelement Erldskonzept beschreibt, wie das Unternehmen Erldse aus
der erbrachten Marktleistung erwirtschaftet [Popll, S. 26ff.]. Im Mittelpunkt steht da-
bei die Beantwortung folgender Fragen [LCOO, S. 6]: Fur welchen Wert sind die Kun-
den bereit zu zahlen? Wie méchte der Kunden bezahlen? Welchen Regeln folgt die
Preissetzung? In Abhangigkeit von Kundensegmenten, Nutzenversprechen und Markt-
leistung sind Erlosquellen und Preisniveau zu wahlen. Wird bspw. nur ein Grundbe-
durfnis des Kunden befriedigt, ist Uber diese Erlésquelle nur ein geringes Preisniveau
erzielbar. Ist die Aufgabenerfillung mit einem zusétzlichen Mehrwert fir den Kunden
verbunden, resultieren daraus weitere Erlésquellen und der Kunde ist i.d.R. zahlungsbe-
reiter [Wal10, S. 77].

Ermittlung von Variablen und Gestaltungsoptionen

Tabelle A-19 zeigt beispielhaft einige Geschaftsmodellvariablen und Gestaltungsoptio-
nen, wie sie im Verbindungstechnik-Beispiel in einem Kreativworkshop unter Mitar-
beit von Marketing, Vertrieb und Produktplanung erarbeitet wurden.

Befunde aus der Analyse der Geschaftsidee

Kunden fragen verstérkt Systemlsungen nach [BRRO2, S. 52f.]. Die ermittelten Erlds-
treiber tragen dieser Entwicklung Rechnung. Das betrachtete Unternehmen bietet so-
wohl reine Sachleistungen (z.B. Software WireCAD) als auch Dienstleistungen an (u.a
Entwicklung von standardisierten Kabeln und Kabelbdaumen). Ferner umfasst das Pro-
duktprogramm kundenspezifische Komplettlésungen (z.B. Engineering Support, Pro-
duction Service), sog. hybride L eistungsbiindel.
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Tabelle A-19: Variablen und Optionen zur Gestaltung des Erltskonzeptes im Verbin-
dungstechnik-Beispiel (Auszug)

Geschéftsmodellvariable Gestaltungsoptionen

Sachleistung
Erlostreiber Dienstleistung

Nebenleistung

Verkauf

Gebuhr (Nutzung, Verfugbarkeit)

Leihen/Mieten/Leasen

Erlésform
Abonnement

Lizensierung
Subvention

Listenpreis
Funktionsabhéngig
Kundensegmentabhéngig
Volumenabhéngig
Aufwandsabhéngig
Kostenlos

Preismechanismus

Verhandlung
Auktion
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Sachleistungen, wie bspw. produzierte Kabelbdume, werden gemeinhin verkauft,
Dienstleistungen haufig gegen einen Gebuhr erbracht. Hybride Leistungsbindel bieten
die Moglichkeit, Erldsformen nutzungs- oder ergebnisorientiert zu gestalten. Fir das
vorliegende Verbindungstechnik-Beispiel bedeutet dies, dass die Produktionsmaschine
WirePROD nicht zwingend verkauft werden muss, sie kann auch durch den Kunden
gemietet oder geleast werden. Die Software WireCAD kann der Kunde Uber eine Lizenz
an beliebig vielen Instanzen nutzen.

Auch auf den zu wahlenden Preismechanismus haben hybride Leistungsbindel einen
Einfluss. Wahrend Sachleistungen meist einem Listenpreis unterliegen oder kunden-
segmentspezifischen festgel egt werden, bieten hybride Leistungsbindel mehr Spielraum
fur eine Differenzierung hinsichtlich einer funktions- oder nutzungsorientierten
Bepreisung. So werden Preismodelle denkbar, in denen mit dem Verkauf vorkonfektio-
nierter Kabel und Kabelbdume kein Gewinn erzielt wird, sondern Uber den Verkauf
weiterer Komponenten aus dem Portfolio des betrachteten Unternehmens, sog. Cross-
Selling. In diesem Fall deckt der Preis der Kabelbaume lediglich die Produktionskosten,
der Gewinn wird durch zusétzlich abgesetzte Komponenten der elektronischen Verbin-
dungstechnik und Elektronik erzielt. Ahnlich verhdt es sich mit der Software
WireCAD: Diese kann zeitraumbezogen, nutzungsabhangig oder aber kostenlos zur
Verfliigung gestellt werden. Letztere Option soll den Absatz der mit der Software entwi-
ckelten Kabelbaume anregen [Kem12, S. 82].
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A4.2.4 Variablenkatalog Kundenmodell

Die Analyse der Geschéftsidee hinsichtlich der Elemente Kundensegmente, Nutzenver-
sprechen und Marktleistung hat weitere Moglichkeiten fur die Gestaltung des Ge-
schaftsmodells ergeben. Ergebnis sind exakt auf die Geschéaftsidee abgestimmte Gestal-
tungsoptionen, durch die das Kundenmodell vollstéandig beschrieben wird. Um diese ist
der Variablenkatalog in der Spalte ,, Geschaftsidee” zu erweitern.

Bild A-16 zeigt einen Auszug aus dem erweiterten Variablenkatalog des Verbindungs-
technik-Beispiels. Es wurden Gestaltungsoptionen ermittelt, die vom Wettbewerb aktu-
ell nicht verfolgt, jedoch vom Kunden gewinscht oder gefordert werden. Diese Gestal-
tungsoptionen bieten das Potential zur Etablierung einer neuen Geschéftsl ogik.

Allgemeine Informationen

Name des Unternehmens: Validierungs GmbH
Geschéftsidee: Vorkonfektionierte Kabel und Kabelbaume
Partialmodell: Kundenmodell

C Umfeld
X @ Geschiftsidee

GME | Geschaftsmodellvariable Gestaltungsoptionen

Performance
Qualitat

=
2
(7]
o
c
=
=]
c
]
I
H
X
X
X

Storytelling Innovationsfiihrerschaft

Preis

Kundenbeziehungen

Marketingkandle

Know-how

Wertschopfungspartner

Design-In

Look-In-Effekte

Fertigungspartner

Vertrége

Bonussystem

Kundenbeziehungen

Verkauf
Gebiihr (Nutzung, Verfugbarkeit)

Leihen/Mieten/Leasen

Erlosform
Abonnement

Lizensierung

Erléskonzept

Subvention

GME Geschaftmodell- n Eine durch Handlungsfeldanalyse Eine durch Umfeldanalyse
element ermittelte Gestaltungsoption ermittelte Gestaltungsoption

|:| Eine vom Wettbewerb Eine auf die Geschéftsidee
verfolgte Gestaltungsoption abgestimmte Gestaltungsoption

Bild A-16: Vervollstandigter Variablenkatal og fir das Kundenmodell des Verbindungs-
technik-Beispiels (Auszug)
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A4.3  Wertschopfungsmodell

Das Wertschopfungsmodell definiert die interne Perspektive des Geschdftsmodells. Es
befahigt das Unternehmen, die im Nutzenversprechen definierten Werte zu redlisieren.
Zur Gestaltung des Wertschopfungsmodells stehen die Geschaftsmodellelemente
SchlUsselaktivitaten, Schltisselressour cen, Organisationsform und Schliisselpartner
zur Verfugung. Ansatzpunkte zur Ermittlung spezifischer Variablen und Optionen kon-
nen aus Nutzenversprechen, Marketingkandlen und Kundenbeziehungen systematisch
abgeleitet werden. Ferner liefert die in Abschnitt 4.5.2 durchgefihrte Analyse des zu-
grundeliegenden Produkt- und Produktionssystemkonzeptes wertvolle I nformationen.

Im Folgenden wird das Vorgehen zur Ermittlung von spezifischen Geschaftsmodell-
variablen und Gestaltungsoptionen fur das Wertschopfungsmodell am Beispiel des
Validierungsprojektes aus der elektrischen Verbindungstechnik erlautert.

A4.3.1 SchlUsselaktivitaten

Durch das Geschaftsmodellelement Schitissel aktivitdten bestimmt ein Unternehmen die
wichtigsten Wertschopfungsaktivitaten zur Realisierung des Nutzenver sprechens
[ATO3, S. 48ff.], [CR0O2, S. 533ff.]. Dies umfasst einerseits Aktivitaten, durch die Pro-
duktionsfaktoren in Guter und Dienstleistungen einer definierten Qualitét und Quantitét
transferiert werden®. Andererseits zahlen auch Aktivitéten dazu, durch die ein Nutzen-
versprechen am Markt angeboten und an den Kunden Ubergeben wird, Kundenbezie-
hungen aufgebaut und gepflegt sowie Ertrage erzielt werden. Schlusselaktivitaten wer-
den somit mal3geblich durch die Natur des Nutzenversprechens bestimmt [OP10, S. 36].

Fur die Erzielung eines Wettbewer bsvorteils sind insbesondere die SchlUsselaktivité
ten zu ermitteln, die von der Konkurrenz nicht ausgefihrt werden. Fokussieren die
Wettbewerber bspw. auf eine effiziente und kostengiinstige Produktion, kann deren
Know-how Vorsprung beziiglich erforderlicher Prozesse und Technologien zumeist nur
mit viel Aufwand aufgeholt werden. Dartber hinaus wird es fir das nachfolgende Un-
ternehmen schwer, mit einer dhnlich gelagerten Differenzierung am Markt wahrge-
nommen zu werden. Deshalb ist es ratsam, sich vom Wettbewerb durch eine andere
Wahl von Aktivitaten zu differenzieren, bspw. durch einen zusétzlichen Wartungs- und
Reparaturservice [Wal 10, S. 73].

Ermittlung von Variablen und Gestaltungsoptionen

Die Wertekette nach PORTER ist ein Hilfsmittel fir die systematische Suche nach Va-
riablen und Optionen fir die Gestaltung der Schitisselaktivitdten (vgl. Abschnitt 4.2.2).
Dabel gilt es Vorgaben aus dem Nutzenversprechen, den Marketingkanden und den
Kundenbeziehungen zu berticksichtigen. Ferner liefert die in Abschnitt 4.5.2 durchge-

8 Vergleiche hierzu auch [Lam08, S. 285], [PBS05, S. 121], [Wir01, S. 83], [Wir10, S. 141f .
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fuhrte Analyse des zugrundeliegenden Produkt- und Produktionssystemkonzeptes wert-
volle Informationen. Im Verbindungstechnik-Beispiel wurden u.a. Forschung und Ent-
wicklung, Aufbau und Pflege einer Produktdatenbank sowie die Ausgangslogistik als
strategisch bedeutende Hebel identifiziert (vgl. Tabelle A-20).

Tabelle A-20: Variablen und Optionen zur Gestaltung der Schitisselaktivitaten im Ver-
bindungstechnik-Beispiel (Auszug)

Geschiftsmodellvariable Gestaltungsoptionen

Software (WireCAD)

Hardware (WirePROD)

Schnittstelle Software-Hardware

Keine Forschung und Entwicklung erforderlich

Forschung und Entwicklung

>0 0 W >

Produktdatenbank aufbauen und kontinuierlich
aktualisieren

Produktdatenbank aufbauen und regelmaRig
aktualisieren

Produktdatenbank aufbauen und bei Bedarf
aktualisieren

Keine Produktdatenbank erforderlich

w

Aufbau und Pflege
Produktdatenbank

(9]

Materialbedarf bereitstellen
Materialbedarf des Kunden planen

Ausgangslogistik . ) .
Kabelbaume in Montagereihenfolge verpacken

OO w>»|0O

Kabelbaume ausliefern

Befunde aus der Analyse der Geschéftsidee

Mit der Geschéftsidee , Vorkonfektionierte Kabel und Kabelbaume® wird ein neues
Marktsegment erschlossen. Gegenstand der Forschung und Entwicklung sind daher
Aspekte der Marktleistung, die das betrachtete Unternehmen noch nicht als Angebot am
Markt platziert hat. Von besonderer Bedeutung ist die Entwicklung der Software
WireCAD und der Produktionsmaschine WirePROD. Darlber hinaus ist ein starker
Fokus auf die Programmierung der Schnittstelle zwischen Soft- und Hardware zu legen.
Sollten weder WireCAD noch WirePROD fur das finale Geschaftsmodell von Bedeu-
tung sein, ist Forschung und Entwicklung nicht erforderlich.

Aufbau und Aktualisierung einer Produktdatenbank ist eine weitere Schllissel akti-
vitét. Eine Produktdatenbank umfasst alle fir den Schaltschrankbau erforderlichen
Komponenten [Kem12, S. 83]. Da kontinuierlich neue Produkte und Komponenten fiir
den Schaltschrankbau auf den Markt gebracht bzw. abgekindigt werden, ist die Pflege
der Datenbank sehr aufwandsintensiv. Mogliche Gestaltungsoptionen bestehen darin,
eine Datenbank aufzubauen und diese entweder kontinuierlich, regelmaldig oder aus-
schliefdlich bei Bedarf zu aktualisieren. Eine weitere Option ist selbstredend der Ver-
zicht auf eine Produktdatenbank, sofern die Software WireCAD nicht Bestandteil des
Geschaftsmodells wird.

Durch die vielfdtigen Optionen der Marktleistung, wie sie in Abschnitt A4.1 definiert
wurden, wird die Ausgangslogistik zu einer erfolgskritischen Aktivitét. Kunden, die
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selber Kabelbdume produzieren, muss das bendtigte Produktionsmaterial bereitgestellt
werden. Fir die Marktleistung ,Material Support® ist es dartiber hinaus erforderlich,
den Materialbedarf des Kunden vorauszuplanen. Kunden, die vorkonfektionierte Kabel
und Kabelbdume Uber das betrachtete Unternehmen beziehen, wiinschen die Ausliefe-
rung von in Montagereihenfolge verpackten Produkten. All diese Aktivitéten der Aus-
gangdogistik stiften Kunden einen Mehrwert, weshalb sie mit grof3er Aufmerksamkeit
zu planen und durchzufihren sind.

A4.3.2 Schlisselressourcen

Durch das Geschaftsmodellelement Schitisselressourcen werden die wichtigsten strate-
gischen Vermogenswerte festgelegt, die ein Unternehmen fir die rentable Umsetzung
des Nutzenversprechens benétigt™ [CIK09]. Bei der Definition der Schliisselressourcen
ist es zunéchst unerheblich, ob diese unternehmensintern vorliegen oder durch Partner
bereitgestellt werden. Zu den physischen Ressourcen eines Unternehmens zéhlen
bspw. Gebaude und Maschinen. Dies sind haufig die kapitalintensiven Ressourcen eines
Geschaftsmodells. Immaterielle Ressourcen besitzt ein Unternehmen in Form von
Patenten, Marken, spezifischem Know-how etc. Insbesondere in wissensintensiven und
kreativen Branchen sind menschliche Ressour cen von grof3er Bedeutung. Dazu zéhlen
Mitarbeiter, die durch ihre Qualifikation einen entscheidenden Beitrag zur Wertschop-
fung leisten. Finanzielle Ressour cen ergeben sich beispielweise in Form einer attrakti-
ven Finanzierung [Maa08, S. 107f.], [OP10, S. 35].

Ermittlung von Variablen und Gestaltungsoptionen

Variablen und Gestaltungsoptionen zur Gestaltung der Schlisselressourcen kénnen aus
den Schlusselaktivitéten abgeleitet werden. Im vorliegenden Verbindungstechnik-
Beispiel wurden in einem Workshop durch Mitarbeiter der Funktionsbereiche For-
schung und Entwicklung, Auftragsbearbeitung und Service u.a. Know-how, Kundenda-
ten und Gebaude al's bedeutende strategische Hebel identifiziert (vgl. Tabelle A-21).

Befunde aus der Analyse der Geschaftsidee

Know-how ist eine entscheidende Ressource, um die vielféltigen Leistungen rund um
die Geschéftsidee ,, Vorkonfektionierte Kabel und Kabelbaume® erfolgreich am Markt
platzieren zu kénnen. Fur die Entwicklung von Kabelbaumen wird bspw. Wissen fir die
Programmierung der Software WireCAD und deren Schnittstelle zur Produktionsma-
schine WirePROD benétigt. Seitens der Produktionsmaschine WirePROD ist Know-
how sowohl fir deren Entwicklung, aber auch fur den Betrieb und den Service der Ma
schine erforderlich. Letztlich missen die Vertriebsmitarbeiter umfassendes Wissen tber

8 Vergleiche hierzu auch [Afu04, S. 9], [ATO03, S. 48ff ], [BK12, S. 215], [Ham02, S. 115], [HK02, S.

107, [Lam08, S. 285], [OP10, S. 34], [St&02, S. 44], [Wir10, S. 125].
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die Applikationen der Kunden haben, um ein optimal zugeschnittenes L eistungspaket
anbieten und Empfehlungen bzgl. der Kabelbaumkonfiguration geben zu kénnen.

Tabelle A-21: Variablen und Optionen zur Gestaltung der Schllsselressourcen im Ver-
bindungstechnik-Beispiel (Auszug)

Geschiftsmodellvariable Gestaltungsoptionen

Software Entwicklung (WireCAD, Schnittstellen)
Maschinen Entwicklung (WirePROD)
Maschinen Betrieb und Service

Vertrieb

Know-how

Bestandskunden
Kundendaten )
Potentielle Neukunden

Produktionsflache (ca. 100gm)
Lagerflache (ca. 50gm)
Keine Flache bendtigt

Gebaude

O W >»| W >» 00T >

Fur den Absatz der Marktleistung sind Kundendaten erforderlich. Wird die Marktleis-
tung Uberwiegend Bestandskunden angeboten, kann auf Daten aus bestehenden CRM-
Systemen® zuriickgegriffen werden. Fir die Erschlieung neuer Mérkte sind aber In-
formationen Uber potentielle Neukunden erforderlich, wie sie ggf. zundchst durch eine
Marktforschung zu ermitteln sind.

Fur den Vertrieb vorkonfektionierter Kabel und Kabelbdume sind Gebaude eine strate-
gische Ressource. So werden fur die Produktion ca. 100gm, und fir die Lagerung von
Endprodukten und Materialien ca. 50gm bendétigt. Sollte die Fertigung nicht Bestandteil
des finalen Geschéftsmodells sein, wird keine zusétzliche Flache benttigt.

A4.3.3 Organisationsform

Durch das Geschaftsmodellelement Organisationsform definiert ein Unternehmen seine
Kompetenzreichweite [BGJ+10, S. 13]. Es legt fest, in welchen Bereichen das Kernen-
gagement des Unternehmens liegt und welche Wertschopfungsstufen dadurch abge-
deckt werden.

Ermittlung von Variablen und Gestaltungsoptionen

Die Variablen und Gestaltungsoptionen zur Gestaltung der Organisationsform sind in
einem Kreativworkshop durch Mitarbeiter der Funktionsbereiche Forschung und Ent-
wicklung, Auftragsbearbeitung und Service zu ermitteln. Einen Auszug aus den Work-
shopergebnissen im Verbindungstechnik-Beispiel zeigt Tabelle A-22.

% crM: Customer-Relationship-M anagement, dt. Kundenbeziehungsmanagement. Mit einem CRM-

System werden Kundendaten und -beziehungen dokumentiert und verwaltet [Brull].
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Tabelle A-22: Variablen und Optionen zur Gestaltung der Organisationsform im Ver-
bindungstechnik-Beispiel (Auszug)

Geschiftsmodellvariable Gestaltungsoptionen

Technologie/Forschung und Entwicklung
Produktion

Verkauf/Marketing

Finanzgeschéafte

Kernkompetenzen

Supply Chain Management

Integrated Model
Layer Player Model
Market Maker Model
Orchestrator Model

Position in der
Wertschopfungskette

OO wW>»|MOO T >

Befunde aus der Analyse der Geschéftsidee

Zunéchst gilt es festzulegen, welche Kernkompetenzen fur die Durchfihrung der
SchlUsselaktivitéten bendtigt werden. Fir die Entwicklung der Sachleistungen
WireCAD und WirePROD miussen diese im Bereich Technologie/Forschung und Ent-
wicklung liegen. Die Herstellung vorkonfektionierter Kabelbaume erfordert Kompeten-
zen im Bereich Produktion. Fur den Vertrieb der Produkte liegt der Fokus auf Ver-
kauf/Marketing. Um komplexe Marktlei stungen wie Production Service oder Total Pro-
duct Fullfillment am Markt zu platzieren, erfordert es Kompetenzen in den Bereich Fi-
nanzgeschéafte sowie Supply Chain Management.

Bezlglich der Position in der Wertschopfungskette gibt es vier Gestaltungsoptionen.
Das Integrated Model beschreibt vertikal integrierte Unternehmen, die alle wesentlichen
Wertschdpfungsaktivitaten selber durchfiihren. Das Layer Player Model umfasst digje-
nigen Unternehmen, die sich als branchenlibergreifende Spezialisten etablieren und da-
bei stets die gleiche Wertschopfungsstufe ausfuhren. Beim Market Maker Model erwei-
tert ein Unternehmen Uber Branchengrenzen hinweg seine bestehende Wertekette um
vor- und nachgel agerte Stufen. Im. Orchestrator Model tUbernimmt das Unternehmen die
Koordinierung verschiedener Spezialisten aus unterschiedlichen Branchen [M S00].

A4.3.4 Schlisselpartner

Fur SchlUsselaktivitdten und Schltisselressourcen werden haufig externe Partner bend-
tigt. Diese kénnen von der Entwicklung tber die Produktion bis hin zu Vertrieb und
Logistik an jeder Phase der Wertschdpfung beteiligt sein. Sie stellen Ressour cen ber eit
oder Ubernehmen Aktivitaten, die das Unternehmen selbst nicht vorhdt bzw. durch-
fuhrt [BCO+11a, S. 198], [BK12, S. 215]. In Richtung der Kunden kdnnen Partner
bspw. Vertriebsaktivitédten (z.B. Distribution) oder die Kommunikation tbernehmen
(z.B. Werbung) [Sta02, S. 42ff.], [WV01]. Durch das Geschaftsmodellelement Schlis-
selpartner legt ein Unternehmen das umfassende Netzwerk aus Zulieferern und Partnern
fest, die in das Geschaftsmodell einzubinden sind [CRO2, S. 533ff.], [OP10, S. 38].
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Ermittlung von Variablen und Gestaltungsoptionen

Zu den wesentlichen Fragestellungen zur Ermittlung von Variablen und Optionen zur
Gestaltung der Schliissel partner gehdrt, ob und in welchem Umfang eine Aktivitét sel-
ber durchgefuhrt wird bzw. eine Ressource vorgehalten werden soll. Die in eéinem Kre-
ativwor kshop erarbeiteten Antworten aus dem V erbindungstechnik-Beispiel werden im
Folgenden auszugsweise erlautert (vgl. Tabelle A-23).

Tabelle A-23: Variablen und Optionen zur Gestaltung der Schllsselpartner im Verbin-
dungstechnik-Beispiel (Auszug)

Geschaftsmodellvariable Gestaltungsoptionen

Ein Partner fur Gesamtlésung

Mehrere Partner fur Teilldsungen
Eigenentwicklung

Entwicklung WireCAD nicht erforderlich
Selber produzieren

Partner bei Auslastung

Ausgliederung gesamte Produktion
Produktion nicht erforderlich

Entwicklung der Software
WireCAD

Produktion

Logistik selber abwickeln
Spedition beauftragen
Logistik nicht erforderlich

Ausgangslogistik

O WP OO0 W>»| OO0 >

Befunde aus der Analyse der Geschéaftsidee

Die Entwicklung der Software WireCAD gehort zu den wesentlichen Eckpfeilern der
Geschéftsidee ,, Vorkonfektionierte Kabel und Kabelbaume® . Eine valide Gestaltungs-
option ist es, einen Partner fur die Gesamtldsung hinzuzuziehen — die Software somit
durch einen externen Anbieter programmieren zu lassen. Alternativ werden ausgewahlte
Partner mit der Programmierung einzelner Softwaremodule beauftragt. Bel besonderer
strategischer Bedeutung der Software ist sie vollstandig selbst zu entwickeln. Sollte die
Software nicht Bestandteil des finalen Geschéftsmodells sein, so ist eine Softwareent-
wicklung selbstredend nicht erforderlich. Ahnliche Gestaltungsoptionen gelten im Ubri-
gen fr die Entwicklung der Fertigungsmaschine WirePROD.

Die Produktion vorkonfektionierter Kabel und Kabelbdume ist ein weiterer Eckpfeiler
der Geschéftsidee. Eine Gestaltungsoption ist es, die Produktion selber durchzufiihren
und einer erhéhten Nachfrage mit Kapazitétsausbau oder Zusatzschichten zu begegnen.
Alternativ kann bei Auslastung ein Produktionspartner temporér hinzugezogen werden.
Denkbar ist es auch, die Produktion vollstandig auszulagern, sollte diese fir das Unter-
nehmen nicht wirtschaftlich durchfihrbar sein. Letztlich ist auch der vollige Verzicht
auf eine Kabelbaumproduktion eine Option — bspw. wenn das Geschaftsmodell auf Pro-
duction Service ausgerichtet ist, also den Betrieb einer Fertigungsmaschine in den
Raumlichkeiten des Kunden.
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Fir einige Geschaftsmodelle ist eine Ausgangslogistik erforderlich. Diese kann selber
durchgefuhrt werden, oder an eine Spedition vergeben werden.

A4.3.5 Variablenkatalog Wertschopfungsmodell

Ergebnis der Analyse der Geschéftsidee hinsichtlich der Elemente Schiiissel aktivitéten,
Schltisselressourcen, Organisationsform und Schllisselpartner sind exakt auf Geschéfts-
idee, Produkt- und Produktionssystemkonzept sowie Angebots- und Kundenmodell ab-
gestimmte Gestaltungsoptionen, durch die das Wertschopfungsmodell vollstandig be-
schrieben wird. Um diese ist der Variablenkatalog in der Spalte ,, Geschaftsidee” zu
erweitern (Bild A-17).

Allgemeine Informationen %
2
o
Name des Unternehmens: Validierungs GmbH 2
Geschaftsidee: Vorkonfektionierte Kabel und Kabelbdume % E,
(=
Partialmodell: Wertschépfungsmodell :f:u g
GME | Geschiftsmodellvariable Gestaltungsoptionen H U
Software (WireCAD) X
s é Forschung und Hardware (WirePROD)
3 ‘§ Entwicklung Schnittstelle Software-Hardware
=]
o= Keine Forschung u. Entw. erforderlich
Software Entwicklung
S § Maschinen Entwicklung
@ 5 | Know-how - - -
= Maschinen Betrieb und Service
=37 ]
a8 Vertrieb
£ Technologie/Forschung u. Entw.
S
",,9, Produktion
_5 Kernkompetenzen Verkauf/Marketing
.2 Finanzgeschafte
c
g Supply Chain Management
(@)
Ein Partner fur Gesamtlésung
*é 5 Entwicklung Software Mehrere Partner fur Teilldsungen
5 £ | WireCAD Eigenentwicklung
c ©
,},’ 2 Entwicklung nicht erforderlich
GME Geschaftmodell- n Eine durch Handlungsfeldanalyse Eine durch Umfeldanalyse
element ermittelte Gestaltungsoption ermittelte Gestaltungsoption
|:| Eine vom Wettbewerb Eine auf die Geschaftsidee
verfolgte Gestaltungsoption abgestimmte Gestaltungsoption

Bild A-17: Vervollstandigter Variablenkatalog fir das Wertschopfungsmodell des Ver-
bindungstechnik-Beispiels (Auszug)
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A5 Phase 7: Geschaftsmodellalternativen bewerten

A5.1 Kernkompetenzen

Die Bewertung der Strategiekonformitat einer Geschaftsmodellalternative greift auf
die Kernkompetenzen eines Unternehmens zuriick. Die im Validierungsbeispiel ange-
wendeten werden im Folgenden vorgestel|t.

Aderendbearbeitung: Das betrachtete Unternehmen bietet seinen Kunden Qualitats-
werkzeuge zur Aderendbearbeitung an. Es stehen verschiedene Werkzeuge zur
Ablangung, Abisolierung und Vercrimpung zur Verfligung, die standig weiterentwickelt
werden. Neben manuellen Werkzeugen vertreibt das betrachtete Unternehmen auch
kleine Automaten, die die Bearbeitung einzelner Kabel fir kleine Reihenklemmen
Ubernehmen kdnnen [Kem12, S. 91].

Kunststoffmarkierung: Zum Produktportfolio des betrachteten Unternehmens gehdren
unter anderem verschiedene Systeme zur Beschriftung und Markierung von kunststoff-
basierten Komponenten und Leitern. Bestehende L 6sungen verwenden Thermotransfer-,
Plotter-, Laser- und Tintenstrahlverfahren [Kem12, S. 91].

Schaltschrankplanung: Das betrachtete Unternehmen verfugt Uber eine Softwarel 6-
sung zur Gestaltung von Tragschienen mit Komponenten, u.a. fir den Einsatz in Schalt-
schranken. Diese Software ist zur Einbindung in géngige E-CAD-Programme geeignet.
Es liegen somit fundierte Erfahrungen im Umgang mit Softwareschnittstellen vor
[Keml2, S. 92].

Kundenkontakte: Die durch die Geschéftsideen anzusprechenden Zielgruppen sind
dem betrachteten Unternehmen gut bekannt und partiell erschlossen. Im Bereich des
Schaltschrankbaus ist das betrachtete Unternehmen gréftenteils bekannt und wird mit
qualitativ hochwertigen Produkten in Verbindung gebracht [Kem12, S. 92].

A5.2 Strategische Entscheidungen

Ein weiteres Kriterium fur die Bewertung der Strategiekonformitéat einer Geschéafts-
modellalternative sind strategische Entscheidungen eines Unternehmens. Die im Vali-
dierungsbeispiel zu berlicks chtigenden werden im Folgenden vorgestellt.

Qualitatsorientierung: Das betrachtete Unternehmen positioniert sich in der Branche
als Premiumanbieter und setzt bei seinen Produkten kompromisslos auf Qualitét. Es
wird alles darauf ausgerichtet, permanente Spitzenleistung in allen Anwendungen und
Prozessen zu liefern [Kem12, S. 92].
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L dsungsanbieter: Marktleistungen sollen den Kunden maximalen Nutzen bieten. Die-
ser Nutzen zeichnet sich durch eine umfassende Problemldsung aus, die Uber einzelnen
Komponenten hinaus geht [Kem12, S. 74].

A5.3 Bewertungsergebnis Strategiekonformitat

Die Bewertung der Strategiekonformitét erfolgt durch eine Nutzwertanalyse. Dabel
werden die Geschaftsmodellalternativen den Kriterien Kernkompetenzen, strategische
Ziele und strategische Entscheidungen gegeniibergestellt, um den Ubereinstimmungs-
grad zu ermitteln. Jede Geschéftsmodel lalternative wird auf einer Skala von 0 bis 3 be-
wertet. O steht dabei fur einen Widerspruch zwischen einer Geschaftsmodellalternative
und einem Kriterium. Dies ist bspw. der Fall, wenn eine Geschaftsmodellalternative das
Erreichen eines strategischen Ziels unmoglich macht. 3 steht fiir eine Ubereinstimmung.
Diesist u.a der Fal, wenn eine Geschéftsmodel laternative eine Kernkompetenz opti-
mal ausnutzt. Die Gesamtbewertung einer Geschaftsmodellalternative ergibt sich aus
der gewichteten Summe der Tellbewertungen.

Das Ergebnis der Bewertung ist ein Konfor mitatswert, durch den die Geschaftsmo-
dellalternativen in eine Rangfolge gebracht werden (Tabelle A-24). Aus der Bewertung
geht hervor, dass die Geschéftsmodellalternative 6 eine hohe Konformitét zum internen
Geschéaftsmodellumfeld aufweist.

Tabelle A-24: Nutzwertanalyse zur Bewertung der Strategiekonformitat (Auszug)

Strategiekonformitat GMA 1 GMA2 GMA 6
Fragestellung: ,Wie gut erflllen die = i ©
Geschéftsmodellalternativen i (Spalte) 2 55 L

das Bewertungskriterium j (Zeile)?* 8y o € 8% &

= 23 =203

33 52 35 2

Bewertungsmal&stab: oL 5 (%] % 5 o8 &

0 = Widerspruch £o7 S 4 £33,

1 = Neutral gue 30 po2g3

2 = Unterstiitzung £22 '§ s 2 %,% > 8

3 = Ubereinstimmung Gew. (%)| S22 FES 5558

Hauptkriterien Bewertungskriterium Bew. BxG Bew. BxG

< !| Know-how Aderendbearbeitung 10 0.0 |00 3 103

Kernk 2| Markierung von Kunststoffen 20 0 0 0 0 2 0,4

ernkompetenzen &} Software in der Schaltschrankplanung 5 2 101 00 2 101

.} Vorhandene Kundenkontakte 5 0.0 |00 2 101

74| Marktfihrerschaft erlangen 20 2 104 0 !0 1 102

strategische Ziele |44 E'ektrische Verbindungstechnik starken| 5 0.0 [0 }0 2 01

"4J| Anwendungswissen erlangen 5 2 101 2 101 2 101

7/'"| Kundenbindung erzeugen 10 2 102 2 102 2 102

strategische =(| Qualitatsorientierung 10 1 0,1 3 | 0,3 3 0,3

Entscheidungen [1="J1 Anbieten von Komplettiésungen 10 0 0 0 !0 2 102

100 0,9 06 .. 2,0
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A5.4 Wettbewerbsintensitat

Das Vorgehen zur Ermittlung der Wettbewerbsintensitét folgt der Branchenanalyse
nach BATzEL [Bé&t04]. Grundlage sind die Wettbewerbssteckbriefe aus Abschnitt 4.3,
die die Geschaftsmodelle der Marktbegleiter beschreiben. Folgend ist fir jeden Wett-
bewerber prozentual zu bewerten, wie stark die einzelnen Gestaltungsoptionen in ihren
Geschaftsmodellen ausgeprégt sind. Ergebnisist eine Auspragungsliste (Bild A-18).

Allgemeine Informationen

Name des Unternehmens: Validierungs GmbH
Geschiftsidee: Vorkonfektionierte Kabel und Kabelbdume

1 gering (< 10 Mio. EUR)

2 mittel (10 - 15 Mio. EUR)
3 hoch (15-20 Mio. EUR)
4

Umsatz 1 2 4
sehr hoch (> 20 Mio. EUR)
-- stark fallend (<-10%)
Umsatzentwicklung - il (':0%.’ 55 ;2%)
(Durchschnitt letzte 3 Jahre) 2 :::it;':e(n_g fltz):,z :)izs@w% ) ° ° *
++ stark steigend (> +10%)
GME | Geschiftsmodellvariable Gestaltungsoptionen Nr.
EDL entwickeln maRgeschneiderte Kabelbdume |A1| 25 15
PDL fertigen KBL beliebiger LosgroRe A2
SSB erhéhen Automatisierungsgrad A3 25
Angebotsmodell
SSB beziehen selbstentwickelte KBL A4
SSB beziehen KBL zu flexiblen Kosten A5| 75 75 85
SSB beziehen KBL in hoher Stiickzahl A6
Qualitat u. Preis treiben Kundenakquisition K1
Performance treibt Kundenbindung K2
Kundenmodell Qualitat treibt Kundenakquisition K3| 15 10
Performance treibt Kundenentwicklung K4 10
Preis treibt Kundenakquisition K5| 85 90 90
Software (WireCAD) 1A| 25 25
é § Forschung und Hardware (WirePROD) 1B| 75 100 75
‘_3 ‘g Entwicklung Schnittstelle Software-Hardware 1C
§ % Keine Forschung u. Entwicklung erforderlich 1D
o Ein Partner fir Gesamtlésung 25A
'g Entwicklung Software Mehrere Partner fur Teilldsungen 258 100
‘g | WireCAD Eigenentwicklung 25¢c| 100
% Entwicklung WireCAD nicht erforderlich 25D 100
O
(7]
|:| Eindeutige Auspragung EDL Engineeringdienstleister PDL Produktionsdienstleister
|:| Dominante Auspragung GME Geschéftsmodellelement SSB Schaltschrankbauer

|:| Alternative Auspragung
|:| Auspragung tritt nicht auf

KBL Kabelbaumlésung w Wettbewerber

Bild A-18: Auspragungsliste der aktuell vom Wettbewerb verfolgten Geschaftsmodelle
fur das Verbindungstechnik-Beispiel (Auszug)
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Die von den Wettbewerbern verfolgten Geschéftsmodelle werden nun der MDS aus
Abschnitt 4.6.1 hinzugefigt. Das Ergebnis in Bild A-19 zeigt somit die inhaltliche Ahn-
lichkeit der vom Wettbewerb verfolgten Geschaftsmodelle in Relation zu den idealtypi-
schen Geschéftsmodel lalternativen. Ahnliche Geschaftsmodelle liegen nah beieinander,
unterschiedliche weit voneinander entfernt.

Aktuelles Geschaftsmodell der
Wettbewerber

Idealtypische Geschéftsmodellalternative

Engineering Service fiur kleine
Engineeringdienstleister

Production Service mit Instandhaltung,
Material und Finanzierung fir mittelgro3e
Produktionsdienstleister

Production Service mit Wartung und
Material fur kleine Schaltschrankbauer

Engineering Support und Kabelbaumpro-
duktion fir mittelgroRe Schaltschrankbauer

Kabelbaumproduktion fiir grof3e
Schaltschrankbauer

Engineering Service und Production
Service fur grofRe Schaltschrankbauer

QO0LOOO O

Bild A-19: Positionierung der Wettbewerber in Relation zu den idealtypischen Ge-
schaftsmodellalter nativen des Ver bindungstechnik-Beispiels

Bewertungser gebnis ist die Intensitat des Wettbewerbs um die verschiedenen Ge-
schaftsmodellalternativen. Das Bild A-19 zeigt, dass keiner der betrachteten Wettbe-
werber optimal positioniert ist; sie l1&gen sonst naher an einer konsistenten Geschéfts-
modellalternative. Die Wettbewerber verfolgen alle ein Geschéftsmodell, das der ideal-
typischen Geschéftsmodellalternative 5 sehr @nlich ist. Sie orientieren sich dabei unter-
schiedlich stark zu den weiteren Geschéftsmodellalternativen 2, 3 und 4. Die Ge-
schéftsmodellaternativen 1 und 6 sind von Wettbewerbern noch nicht besetzte Positio-
nierungen.

A5.5 Bewertungsergebnis Wettbewerbsfahigkeit

Die Bewertung der Wettbewerbsfahigkeit erfolgt mittels einer Nutzwertanalyse. Um
eine kontextsensitive Bewertung zu ermdglichen ist der Bewertungsmal3stab individuell
auf die ausgewahlten Kriterien angepasst. Durch die Zuordnung von quantitativen Gré-
3en zu den Auspragungen wird die Bewertung objektiviert. Ein Beispiel soll dies ver-
deutlichen: Die Auspragung , hohes Marktpotential“ ist subjektiv interpretierbar — erst
durch den Zusatz, dass ein hohes Marktpotential grof3er als 500 Mio. EUR ist, wird die
Bewertung objektiviert.
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Als Hauptkriterien dienen Wettbewerbsvorteil und wirtschaftliches Erfolgspotential.
Der Wettbewerbsvorteil ergibt sich aus der Bewertung der beiden Sub-Kriterien Wett-
bewerbsintensitét und Nachhaltigkeit. Die Einschétzung der Wettbewerbsintensitat er-
folgt auf Grundlage der durchgefiihrten Branchenanayse. Fir die Ermittlung der Nach-
haltigkeit wird die Wertigkeit der Marktleistung fir den Kunden bestimmt
[Bul08, S. 40], [Rap05]. Zur Bewertung des wirtschaftlichen Erfolgspotentials sind
Einschétzungen hinsichtlich des Marktpotentials, den Kosten und den Cross-Selling-
Effekten der betrachteten Geschaftsmodel lalternative zu treffen.

Das Ergebnis der Bewertung ist eine Rangfolge der Geschaftsmodellalternativen bzgl.
ihrer Wettbewerbsféhigkeit (Tabelle A-25). Die Bewertung zeigt, dass die Geschéfts-
modellalternative 6 ein hohes Potential fir nachhaltigen Wettbewerbserfolg aufweist.

Tabelle A-25: Nutzwertanalyse zur Bewertung der Wettbewer bsfahigkeit

Wettbewerbsfahigkeit GMA 6

]
=
>
-
]
=
>
]

Fragestellung: ,Wie gut erfiillen die
Geschéaftsmodellalternativen i (Spalte)
das Bewertungskriterium j (Zeile)?*

Engineering Service und
Production Service fiir

Engineering Service fir
grofie

——m e mmm e m e m - mmm—— = - -~ -~ — — — — — — — L& Kleine Engineering-
Production Service fiir

—mm e m e m s mmmm - - - - - — — - — — — — & mittelgroRe Produktions-
Schaltschrankbauer

dienstleister
dienstleister

Gew. (%)

w

Wettbewerbsintensitat 30
0 = ruinéser Wettbewerb
1 = viele starke Wettbewerber

o
©
N
o
o
w
o
©

2 = einige kleine Wettbewerber
3 = kein Wettbewerbe

Nachhaltigkeit 20 1
0 = sofort imitierbar

1 = kurzfristig haltbar (> 1 Jahre)
2 = mittelfristig haltbar (> 2 Jahre)
3 = kaum einholbar (> 5 Jahre)

Wettbewerbsvorteil

o
N
N
o
£
w
o
)

Marktpotential 10 1
0 = sehr gering

1 = gering (> 50 Mio €)
2 = mittel (> 100 Mio €)
3 = hoch (> 500 Mio €)

o
w
L
w
N
o
)

Kosten 10 3
0 = hoch (> 0,5 Mio €)

1 = mittel (> 0,25 Mio €)
2 = gering (> 0,1 Mio €)
3 = sehr gering

o
w
N
o
o
N
o
o

wirtschaftliches
Erfolgspotential

Cross-Selling-Effekte 30 3
0 = nicht gegeben

1 = Verbrauchsmaterialien

2 = Produkte

3 = Kundenspezifische Lésungen

o
©
[S)
[S)
N

o
)

100

N
>
=
.
N
o

A5.6 Bewertungsergebnis Zukunftsrobustheit

Zur Bewertung der Zukunftsrobustheit werden die Geschaftsmodellalternativen den
Schaltschrank-Szenarien aus Abschnitt 4.1.2 gegenubergestellt. In einer Matrix wird
die Tauglichkeit der Geschaftsmodellalternativen in den einzelnen Szenarien bewertet.
Die Bewertungsskala reicht von Inkonsistenz (die Geschéftsmodellalternative passt in
keiner Weise in das Szenario) Uber Neutralitét (die Geschéftsmodellalternative und das
Szenario sind voneinander unabhangig) bis Konsistenz (die Geschaftsmodel lalternative
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kann im betrachteten Szenario gut realisiert werden). Als Bewertungsgrundlage kom-
men die in Prosa beschriebenen Geschéftsmodellalternativen und Szenarien, oder die
jeweiligen Auspragungslisten zur Anwendung.

Ergebnis der Bewertung ist die Zukunftsrobustheit der Geschaftsmodellalternativen
(Bild A-20). Die Geschéftsmodel laternativen 1, 4 und 6 kénnen als sehr zukunftsrobust
bezeichnet werden. Sie stellen in einem Uberwiegenden Teil der Zukunftsszenarien eine
valide Geschéftsgrundlage dar. Die Geschaftsmodellalternative 5 hingegen ist fur die
Herausforderungen der Zukunft nur bedingt geeignet.

Szenario | Szenario Il Szenario Il Szenario IV Szenario V
SChaItSChrar'k' Platinen- Stromschienen-| Stromschiene Kabelbaum- |Reihenklemmen
Szenarien basierter basierter und flexible basierter und Kabelbaum
Schaltschrank | Schaltschrank Leitung Schaltschrank
Geschiftsmodell-

alternativen

GMA 1
Engineering Service
fiir kleine EDL

GMA 2
Production Service
fiir mittelgroRe PDL

GMA 3
Production Service
fiir kleine SSB

GMA 4
Engineering Support
und Produktion fiir SSB

GMA 5
Kabelbaumproduktion
fiir groRe SSB

GMA 6
Engineering und
Production Service fiir SSB

OOOOOOA
oooooe%
OOOOOOA
Ooeoooﬁ

=
=
=8
=%
=%
=4

O Konsistenz Q Neutralitat a Inkonsistenz

Bild A-20: Positionierung der Wettbewerber in Relation zu den idealtypischen Ge-
schaftsmodellalter nativen des Verbindungstechnik-Beispiels
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Interdisziplinares Forschungszentrum
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Das Heinz Nixdorf Institut ist ein Forschungszentrum der Universitat Pader-
born. Es entstand 1987 aus der Initiative und mit Férderung von Heinz Nix-
dorf. Damit wollte er Ingenieurwissenschaften und Informatik zusammenfiih-
ren, um wesentliche Impulse fur neue Produkte und Dienstleistungen zu er-
zeugen. Dies schliel3t auch die Wechselwirkungen mit dem gesellschaftlichen
Umfeld ein.

Die Forschungsarbeit orientiert sich an dem Programm ,Dynamik, Mobilitat,
Vernetzung: Eine neue Schule des Entwurfs der technischen Systeme von
morgen“. In der Lehre engagiert sich das Heinz Nixdorf Institut in Studiengan-
gen der Informatik, der Ingenieurwissenschaften und der Wirtschaftswissen-
schaften.

Heute wirken am Heinz Nixdorf Institut acht Professoren mit insgesamt 200
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Etwa ein Viertel der Forschungsprojekte der
Universitat Paderborn entfallen auf das Heinz Nixdorf Institut und pro Jahr
promovieren hier etwa 30 Nachwuchswissenschaftlerinnen und Nachwuchs-
wissenschatftler.

Heinz Nixdorf Institute —
Interdisciplinary Research Centre
for Computer Science and Technology

The Heinz Nixdorf Institute is a research centre within the University of Pader-
born. It was founded in 1987 initiated and supported by Heinz Nixdorf. By do-
ing so he wanted to create a symbiosis of computer science and engineering
in order to provide critical impetus for new products and services. This in-
cludes interactions with the social environment.

Our research is aligned with the program “Dynamics, Mobility, Integration: En-
route to the technical systems of tomorrow.” In training and education the
Heinz Nixdorf Institute is involved in many programs of study at the University
of Paderborn. The superior goal in education and training is to communicate
competencies that are critical in tomorrows economy.

Today eight Professors and 200 researchers work at the Heinz Nixdorf Insti-
tute. The Heinz Nixdorf Institute accounts for approximately a quarter of the
research projects of the University of Paderborn and per year approximately
30 young researchers receive a doctorate.
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