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Geleitwort

Das Heinz Nixdorf Institut der Universitdt Paderborn ist ein interdisziplindres For-
schungszentrum fiir Informatik und Technik. Unser generelles Ziel ist die Steigerung der
Innovationskraft von Industrieunternehmen im Informationszeitalter. Einen Schwerpunkt
der Arbeiten am Heinz Nixdorf Institut ist die Strategische Planung von Marktleistungen
und Technologien im Kontext der industriellen Produktion.

Vor diesem Hintergrund hat Herr Peitz eine Systematik zur Entwicklung einer produkt-
lebenszyklusorientierten Geschédftsmodell-Roadmap entwickelt. Die Systematik versetzt
produzierende Unternehmen in die Lage, Produkte und Geschiftsmodelle integrativ wei-
ter zu entwickeln und die Chancen gleichermaflen zu nutzen, die sich aus Markt- und
Technologieentwicklungen im Produktlebenszyklus ergeben. Sie fiigt sich somit in den
Zyklus der strategischen Planung von Marktleistungen ein.

Die Systematik wurde in mehreren Industrieprojekten validiert, wie zum Beispiel an ei-
nem Industriedrucker und an Elektronikprodukten der Lichtindustrie. Resultate werden
in der vorliegenden Arbeit in Ausziigen und anonymisiert dargestellt. Aufgabe in den
Industrieprojekten war, basierend auf bestehenden Produkten und dazugehorigen Ge-
schiftsmodellen, Weiterentwicklungspotentiale mit vorteilhaften Geschéftsideen zu ad-
ressieren, technische Implikationen zu ermitteln und eine Geschéftsmodell-Roadmap ab-
zuleiten; damit konnen sowohl Entwicklungsauftrage geplant als auch Impulse fiir Ge-
schifts- und Unternehmensstrategien gegeben werden.

Mit seiner Arbeit hat Herr Peitz einen bedeutenden Beitrag zur strategischen Fiihrung von
Industrieunternehmen geleistet. Die Systematik zeichnet sich durch ihre Praxisrelevanz
aus und fligt sich in das Instrumentarium zur strategischen Planung von Marktleistungen
des Heinz Nixdorf Instituts ein.

Paderborn, im Januar 2015 Prof. Dr.-Ing. J. Gausemeier
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Zusammenfassung

Hightech und Ideenreichtum priagen den Standort Deutschland. Hochwertige Produkte
bilden den Kern erfolgreicher Geschéftsmodelle. Angesichts des stetigen Wandels von
Mirkten, Geschiftsumfeldern und Technologien im Produktlebenszyklus sind Produkte
und Geschiftsmodelle bald nicht mehr aktuell. Es bedarf der permanenten Weiterent-
wicklung. Doch das ist nicht trivial: Geschiftsmodelle und die zunehmend vernetzte
Technik bedingen sich gegenseitig. Die (Weiter-)Entwicklung von Produkten und Ge-
schiftsmodellen muss daher integrativ und orientiert an den sich abzeichnenden Gege-
benheiten im Produktlebenszyklus erfolgen.

Diesen Handlungsbedarf adressiert die vorliegende Arbeit mit einer Systematik zur Ent-
wicklung einer produktlebenszyklusorientierten Geschiftsmodell-Roadmap. Kern der
Systematik ist ein siebenphasiges Vorgehen als Leitfaden fiir Methoden, Darstellungs-
schemata und den Einsatz von IT-Werkzeugen. Zunéchst bilden die Analyse der Aus-
gangssituation und die Vorausschau von Markt- und Technologieentwicklungen im Pro-
duktlebenszyklus eine Grundlage fiir neue Geschiftsideen. Anderungen des Produkts
werden geplant und eine Wirtschaftlichkeitsanalyse durchgefiihrt. Anschliefend wird der
Einfluss potentieller Wettbewerbsaktivititen bewertet. Schlussendlich erfolgt die Ablei-
tung der Geschéftsmodell-Roadmap, die Aussagen iiber zeitliche Realisierung neuer Ge-
schiftsmodellvarianten (Stufen) trifft. Durch die Validierung in mehreren Industriepro-
jekten wurde gezeigt, dass die Systematik einen hohen Nutzen stiftet.

Summary

Technological know-how and an abundance of ideas characterize Germany’s position as
a high-tech location. High-quality and high-performance products are crucial for business
models of German companies. But rapid change of markets and technologies require con-
tinuous advancements of products and business models. By no means is this a trivial task:
business models and technologies in products are more and more interlinked. This justi-
fies the demand for an integrated advancement of products and business models, concur-
rently considering changes in markets and technologies during the product lifecycle.

Therefore, the goal of this thesis is an approach for developing a product lifecycle oriented
business model roadmap. Core of the approach is a seven-phase procedure in terms of a
guideline for methods, representation schemes and IT-tools. An analysis of the initial
business situation and an anticipation of market and technological developments during
aproduct’s lifecycle are the basis for the creation of new business ideas. Required changes
of products are analyzed; upcoming costs are taken into account for the development of
a financial plan. Moreover, the behavior of competitors is anticipated and included. Based
on all results, a business model roadmap is derived that describes when and how to realize
new business model variants. The approach has been validated in industrial projects.
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Einleitung Seite 1

1 Einleitung

Diese Arbeit entstand am HEINZ NIXDORF INSTITUT im Rahmen des BMBF-Verbundpro-
jekts ,, ADISTRA — Adaptierbares Instrumentarium fiir die strategische Produktplanung “,
eines der zahlreichen Projekte, die im Kontext der Hightech-Strategie 2020 der Bundes-
regierung gefordert werden. Das in ADISTRA entstehende Instrumentarium soll mithilfe
von Methoden, Referenzprozessen und IT-Werkzeugen die strategische Produktplanung
insbesondere fiir kleine und mittelstdndische Unternehmen ermoglichen [BMBF12]. Die
vorliegende Arbeit liefert in diesem Rahmen einen Beitrag. Ziel ist eine Systematik zur
Entwicklung einer produktlebenszyklusorientierten Geschéftsmodell-Roadmap. Im Fol-
genden wird in Abschnitt 1.1 die Problematik erldutert. In Abschnitt 1.2 wird darauthin
die Zielsetzung ndher spezifiziert. Abschnitt 1.3 skizziert das Vorgehen in der Arbeit.

1.1 Problematik

Auf Deutschland entfallen etwa 7 % der globalen Ausgaben fiir Forschung und Entwick-
lung (FuE), obwohl es nur 1,2 % der Weltbevolkerung ausmacht. Etwa 3 % des Brutto-
inlandsprodukts wird fiir FuE ausgegeben. Deutschland: ein Hightech-Standort
[BMBF14, S. 17f]. Unseren Hightech-Standort zu sichern und zu stirken, war und ist das
erklarte Ziel in der Hightech-Strategie 2020. Initiiert wurde sie in 2006. Seither wurde
vieles umgesetzt und weiterentwickelt, es liegen sogenannte Krisenzeiten und Zeiten des
Aufschwungs hinter uns. Aber die Strategie besteht. Der Grundgedanke kann aktueller
nicht sein, den ANNETTE SCHAVAN formulierte:

,, Deutschland ist das Land der ldeen. Die Hightech-Strategie zeigt den
Weg, wie wir es auch in Zukunft bleiben: Indem wir Ideen in die Tat um-
setzen, indem wir ldeen ziinden!“ [BMBF06, S. 2].

¢

,,indem wir Ideen ziinden “ — gemeint ist die erfolgreiche Umsetzung von Forschung in
Produkte, Dienstleistungen und Produktionsverfahren, in die Marktleistungen der Unter-
nehmen [BMBFO06, S. 3]. Und zum Ziinden braucht es Managementmethoden. Diesen
kommt ,, hier eine Schliisselrolle zu*; insbesondere zur Entwicklung effektiver Geschéfts-
modelle, die an die haufig ,, vollig verdnderten Bedingungen angepasst“ werden miissen
[BMBFO06, S. 79], [BMBF14, S. 28]. In diesem Kontext erwachsen zwei Herausforderun-
gen: das dynamische Umfeld von Geschédftsmodellen sowie die gegenseitige Abhéngig-

keit zwischen Technik und Geschéftsmodellen — im Folgenden néher erldutert.

Dynamisches Umfeld: Der Wandel von Markten und Technologien ist so schnelllebig
geworden, dass Produktlebenszyklen immer kiirzer geworden sind: Kaum an den Markt
gebracht, sind Technologien, Produkte und einhergehende Geschéftsmodelle nicht mehr
aktuell. Dieser Umstand hat sich zu einem Paradigma entwickelt [BHO1, S. 122 ff.],
[PBF+07, S. 97], [Kra96, S. 123 ff.], [GDS+13]. Das bedeutet aber nicht, dass Produkte
und insbesondere Geschiftsmodelle stindig neu erfunden werden miissen. Wichtiger ist
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es laut KAGERMANN/OSTERLE, ,, bestehende Geschidfismodelle [ ...] evolutiondr weiterzu-
entwickeln“, denn damit wird der GroBteil des erfolgreichen Geschifts in Deutschland
erzielt [KO07 S. 7]. Eine wichtige Rolle kénnen dabei intelligente technische Systeme
spielen: der zunehmende Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnik kann
zum ,,Upgrading® und zur Steigerung der Attraktivitit von Produkten wesentlich beitra-
gen; damit geht die Notwendigkeit einher, die Geschidftsmodelle addquat weiterzuentwi-
ckeln [DKM11, S. 31], [BMBF12a, S. 6], [BMBF14, S. 24], [GDS+13], [Ste06, S. 24].
Der Produktlebenszyklus ist derzeit jedoch nicht ausreichend Gegenstand der Geschéfts-
modellentwicklung [K6s13, S. 147].

Abhingigkeit zwischen Technik und Geschéftsmodellen: Geschéftsmodelle sind in
der Regel mit Unternehmens- und Geschéftsstrategien verwoben. Dariiber hinaus kommt
der gegenseitigen Abhéngigkeit zwischen Technik und Geschéftsmodellen eine wach-
sende Bedeutung zu. Intelligente technische Systeme sind auch hierfiir ein Treiber. Neue
Technologien in Produkten, Produktionssystemen und Dienstleistungen beeinflussen teils
mafgeblich die Geschéftsmodelle und umgekehrt. Das Geschaftsmodell sollte einerseits
die Potentiale solcher Technologien in der eigenen Wertschopfung beriicksichtigen. An-
dererseits darf die technische Komplexitét in der Geschiftstitigkeit nicht ausufern. Das
bedarf einer guten Planung der Marktleistungen mit Aussagen iiber Partnerschaften und
den gezielten Einsatz eigener Experten. Das geht vor allem dann, wenn die Entwicklung
von Marktleistungskonzepten Gegenstand der Entwicklung von Geschéftsmodellen ist.
Es besteht daher grundlegender Handlungsbedarf in der integrativen Konzipierung von
Marktleistungen und Geschiftsmodellen [GRK13, S. 7 ff.], [BMBF06, S. 58],
[BMBF12a, S. 6], [GDS+13], [KO07, S.90 f.], [Sto10, S. 124].

Die genannten Herausforderungen werden in der vorliegenden Arbeit aus drei Blickwin-
kel betrachtet!. Der erste Blickwinkel ist die strategische Produktplanung, in der ein
sachliches Produkt als Kern einer Marktleistung vorausschauend geplant wird. Vor dem
Hintergrund der genannten Herausforderung lauten hier die Forschungsfragen: Wie kon-
nen Verdnderungen im Produktlebenszyklus in Geschéftsmodellen beriicksichtigt wer-
den? Wie konnen Produkte und Geschiftsmodelle integrativ weiterentwickelt werden?
[DKML11, S. 31], [GRK13, S. 7 ff.], [K6s13, S. 147]? Der zweite Blickwinkel ist das
strategische Management. Dabei geht es in der vorliegenden Arbeit insbesondere um
die langfristige Planung, Koordination und Kontrolle des unternehmerischen Handelns
eines Produktbereichs®. Die Forschungsfrage ist hier: Wie kann die Geschiftsmodellent-

'Die drei Blickwinkel sollten nicht als trennscharfe Handlungsfelder angesehen werden. Es geht eher darum,
unterschiedliche Perspektiven zur Betrachtung der skizzierten Herausforderungen einzunehmen. Jede Per-
spektive wird in Kapitel 2 eigene Anforderungen an die zu entwickelnde Systematik hervorbringen.

%Ein Produktbereich ist im Versténdnis dieser Arbeit eine Organisationseinheit oder mehrere anteilige Or-
ganisationseinheiten eines Unternehmens, dessen/deren Aufgabe es ist, ein Produkt zu realisieren. Die
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wicklung eines Produktbereichs mit der Unternehmens- und Geschéftsstrategie abge-
stimmt werden [Bril0, S. 169]? Im dritten Blickwinkel werden Herausforderungen aus
Sicht produzierender Unternehmen betrachtet. Die Anwenderunternehmen des For-
schungsverbundprojekts ADISTRA artikulierten dazu folgende Forschungsfragen: Wie
kann die Technologiefiihrerschaft angesichts intensiven Wettbewerbs in Geschéftsmo-
dellen bewahrt werden? Wie kdnnen die Beziehungen zu internen und externen Stakehol-
dern® friihzeitig geplant werden [Sto10, S. 124], [KO07]? Die drei Handlungsfelder wer-
den in Kapitel 2 detaillierter diskutiert.

1.2 Zielsetzung

Ziel der Arbeit ist eine Systematik zur Entwicklung einer produktlebenszyklusorientier-
ten Geschiftsmodell-Roadmap. Der Fokus liegt auf der Weiterentwicklung des originé-
ren Geschiftsmodells, das direkt einem Produkt zugeordnet ist (Kernprodukt). Die ge-
plante Weiterentwicklung soll in einer Geschaftsmodell-Roadmap abgebildet werden, die
mit einem Zeitplan die Umsetzung von Geschiftsmodellstufen beschreibt. Jede Stufe ist
eine neue Variante, resultierend aus dem origindren Geschiftsmodell. Auch die Abkiin-
digung einer Geschéftsmodellstufe (Variante) ist Bestandteil der Geschéftsmodell-Road-
map. Drei Teilziele charakterisieren die zu erarbeitenden Inhalte:

e Strategische Produktplanung orientiert am Produktlebenszyklus: Die Wei-
terentwicklung des Geschiftsmodells ist an antizipierte Markt- und Technologie-
entwicklungen entlang des Produktlebenszyklus auszurichten. Entsprechend sol-
len auch das bestehende Produkt mit dazugehdrigem Produktionssystem und
Dienstleistungsanteilen vorausschauend angepasst und weiterentwickelt werden
(Konzepte). Damit soll eine Grundlage einer Produktstrategie geschaffen werden.

e Strategisches Management eines Produktbereichs: Allgemeine strategische
Vorgaben aus Unternehmens- und Geschéftsstrategie sind mithilfe von Geschifts-
modellen fiir einen Produktbereich zu konkretisieren. Umgekehrt sollen auch Er-
kenntnisse des Produktbereichs den Weg in libergeordnete Strategien finden. Die
Umsetzungsplanung soll in einem Controlling-Instrument abgebildet werden.

e Technologiefiihrerschaft produzierender Unternehmen: Es sind MaBnahmen
zu entwickeln, um trotz stetigem Wandel in Méarkten und Technologien ein Schritt
vor dem Wettbewerb zu bleiben. Zur Umsetzung der Mafinahmen sind friithzeitig
interne und externe Spitzenexpertise zu identifizieren und einzuplanen.

Durchfiihrung der Planung, Koordination und Kontrolle eines Produktbereichs wird in dieser Arbeit als
Produktmanagement bezeichnet [Aum13].

3Vgl. Anhang Al.1. Stakeholder sind Individuen oder Gruppen, die von einem Unternehmen beeinflusst
werden oder die das Unternehmen beeinflussen [Fre84, S. 46]. Sie sind Teil eines Geschéftsmodells
[OP10, S. 200 f.].
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Kern der Systematik soll ein Vorgehensmodell sein, dargestellt als Phasen-Meilenstein-
Diagramm. Das Vorgehensmodell soll einen Rahmen fiir Methoden, Darstellungssche-
mata und den Einsatz von IT-Werkzeugen bilden.

Neben den formulierten inhaltlichen Zielen, soll diese Arbeit auch einen Beitrag zu einem
libergeordneten Ziel leisten. Sie soll ein kleiner Schritt in Richtung der Vision des HEINZ
NIXDORF INSTITUTS sein. Dessen Handlungsfeld ist, der Hightech-Strategie entsprechend,
die Forderung von Innovationen im Sinne von SCHUMPETER — dem Hervorbringen von
technischen Inventionen und dem Sicherstellen des Erfolgs — dem Ziinden von Ideen.
Leitidee ist ,, eine neue Schule des Entwurfs technischer Systeme von morgen“. Die vor-
liegende Arbeit zielt auf die Verkniipfung der Geschiftsmodellentwicklung mit dem Ent-
wurf technischer Systeme in jener Schule. Geschiftsmodelle miissen darin Beriicksichti-
gung finden, denn Geschéftsmodelle geben Rahmenbedingungen fiir technische Systeme
vor und zielen auf Nutzen, auf Erfolg — auf Innovation [GRK13, S. 7 ff.], [GDS+13].

1.3 Vorgehensweise

Die vorliegende Arbeit ist in flinf Kapitel gegliedert. Auf Basis der Einleitung in Kapitel
1 erfolgt in Kapitel 2 eine Problemanalyse. Dazu erfolgt zunichst eine Definition und
Abgrenzung von Begriffen, die wichtig fiir das grundlegende Verstindnis dieser Arbeit
sind. AnschlieBend wird die Arbeit in drei Handlungsfelder eingeordnet: Geschaftsmo-
delle in der strategischen Produktplanung, Geschiftsmodelle im strategischen Manage-
ment und die funktionale Struktur produzierender Unternehmen. Daran anschlieend
werden Herausforderungen fiir technologiefiihrende Unternehmen dargestellt. Abschlie-
Bend werden die aus dem Kapitel resultierenden Anforderungen zusammengefasst.

In Kapitel 3 wird der Stand der Technik vorgestellt. Aufgrund der gro3en Anzahl beste-
hender Ansétze werden Beispiele herausgegriffen, die insbesondere zu der Thematik bzw.
zu den gestellten Anforderungen passen. Zundchst werden allgemeine Vorgehenssyste-
matiken zur Geschéftsmodellentwicklung beschrieben. AnschlieBend werden Vorgehens-
systematiken zur Planung von Marktleistungen vorgestellt. Wichtig fiir die Auswahl war
dabei, dass die Systematiken mindestens einen der Aspekte Produktplanung, Produkti-
onssystemplanung oder Dienstleistungsplanung abgedeckt haben. Als Querschnittsfeld
zu den beiden genannten Themen werden Strukturierungsmodelle bzw. Darstellungssche-
mata vorgestellt, die zur Planung von Geschiftsmodellen oder Marktleistungen verwen-
det werden konnen. Zudem wird eine Liste an assoziierten Ansétzen vorgestellt, die als
kleine Bausteine in der Systematik in Kapitel 4 verwendet werden. Abschlie8end erfolgen
eine Bewertung der Ansitze und eine Zusammenfassung des Handlungsbedarfs.

Die Systematik zur Entwicklung einer produktlebenszyklusorientierten Geschéftsmodell-
Roadmap wird in Kapitel 4 vorgestellt. Zunichst wird das generelle Vorgehen in einem
Phasen-Meilenstein-Diagramm beschrieben. Anschliefend werden die Phasen am Bei-
spiel eines Industriedruckers fiir Kunststoffschilder fiir Schaltschrianke veranschaulicht.
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Abschlieflend erfolgt eine kritische Bewertung der Systematik anhand der in Kapitel 2
formulierten Anforderungen.

Das abschlieSende Kapitel S enthilt eine Zusammenfassung und einen Ausblick. Im Aus-
blick werden Vorschlige fiir zukiinftige Forschungsvorhaben unterbreitet, die insbeson-

dere einen Beitrag fiir eine ,,neue Schule des Entwurfs technischer Systeme von morgen
und somit zur Strategieumsetzung des HEINZ NIXDORF INSTITUTS leisten konnen.

Das wissenschaftliche Vorgehen in dieser Arbeit orientiert sich an den schriftlich formu-
lierten Richtlinien des Lehrstuhls fiir Produktentstehung des HEINZ NIXDORF INSTITUTS
und der Fakultdt fiir Maschinenbau der UNIVERSITAT PADERBORN. Als Referenzen der
Umsetzung des wissenschaftlichen Arbeitens wurden bestehende erfolgreiche Dissertati-
onen des genannten Lehrstuhls herangezogen (Stand: Ende 2013). Einen besonderen Ein-
fluss haben die Dissertationen von BRINK [Bril0], KOSTER [K6s13] und SCHALLMO
[Sch13] auf die vorliegende Arbeit. Strukturen und Inhalte bauen darauf auf, da sie sich
in einem sehr dhnlichen Feld bewegen wie die vorliegende Arbeit.
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2 Problemanalyse

In diesem Kapitel wird der thematische Kontext der Arbeit vorgestellt. Ziel sind Anfor-
derungen an die Systematik zur Entwicklung einer produktlebenszyklusorientierten Ge-
schiftsmodell-Roadmap. In Abschnitt 2.1 werden dazu Begriffe definiert und voneinan-
der abgegrenzt. AnschlieBend wird in den Abschnitten 2.2 bis 2.4 die in Kapitel 1 vorge-
stellten Blickwinkel beleuchtet. Dazu wird in Abschnitt 2.2 eine Einordnung in die stra-
tegische Produktplanung vorgenommen. In Abschnitt 2.3 wird der Bezug zum strategi-
schen Management hergestellt. Darauthin werden in Abschnitt 2.4 Herausforderungen
aus Sicht produzierender Unternehmen beschrieben. Aus den Abschnitten 2.1 bis 2.4 wer-
den in Abschnitt 2.5 Anforderungen an die Systematik abgeleitet.

2.1 Begriffsdefinitionen und Begriffsabgrenzungen

In diesem Abschnitt werden filir das Verstindnis relevante Begriffe vorgestellt und von-
einander abgegrenzt. Zundchst werden die Begriffe Produkt, Produktinvention und Pro-
duktinnovation vorgestellt (Abschnitt 2.1.1). Anschlieend werden Geschiftsidee, Ge-
schéftsmodell und Geschiftsplan voneinander abgegrenzt (Abschnitt 2.1.2). Darauthin
werden Markt, Marktpotential und Marktleistung erldutert (Abschnitt 2.1.3), um anschlie-
end Technologie und Technologiepotential zu beschreiben (Abschnitt 2.1.4). Danach
wird der Begriff Strategie definiert (Abschnitt 2.1.5). Zuletzt wird der Begriff Wettbe-
werb beschrieben (Abschnitt 2.1.6).

2.1.1 Produkt, Produktinvention und Produktinnovation

Ein Produkt ist ein Angebot eines Unternehmens und ist Ergebnis der Produktion. Aus
Sicht des Nachfragers ist es ein ,, Mittel zur Befriedigung seiner Bediirfnisse“ [Gab10, S.
351]. In der Literatur wird hiufig angegeben, dass Produkte entweder Sach-, Dienstleis-
tungen oder hybride Leistungen sein konnen [Gab00, S. 2489]. Im Rahmen dieser Arbeit
wird jedoch die Einschrinkung getroffen, dass ein Produkt eine Sachleistung ist. Das be-
deutet, dass Kundenbediirfnisse sachtechnisch erfiillt werden [Hin82, S. 40], [Zel99, S.
62]. Diese Einschrankung wird nach dem Vorbild von BRINK zugunsten einer durchgén-
gigen Begriffswelt im Rahmen der Produktentstehung getroffen (vgl. Abschnitt 2.2.2).
Dabei werden im Folgenden insbesondere mechatronische Gebrauchsgiiter betrachtet, die
auf dem Zusammenwirken mechanischer, elektronischer, regelungstechnischer und soft-
waretechnischer Komponenten beruhen [Bril0, S. 5], [GEKO1, S. 14 ff.].

Ein neuartiges Produkt wird als Produktinvention bezeichnet (eine technische Invention
oder auch Produkterfindung). Dafiir notig ist eine schopferische ,.kreative Leistung, die
auf der Anwendung von Erkenntnissen auf technischem Gebiet beruht“ und auf die ,, Er-
reichung eines kausal iibersehbaren Erfolgs* abzielt [Gabl0, S. 126]. BULLINGER fiigt
hinzu, dass Inventionen meist materiellen Charakter in Form eines Funktionsmusters oder
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Prototypen haben [Bul94, S. 35]. Eine Produktinvention ist also eine technische Realisie-
rung einer Produktidee. An solchen Ideen ,, mangelt es in unserem Land nicht *“; eher man-
gelt es an ,, erfolgreicher Einfiihrung am Markt“ [GW11, S. 10]. Die Produktinvention
allein bringt jedoch laut SCHUMPETER ,, keine wirtschaftlich bedeutungsvolle Wirkung
hervor“ [Sch61, S.91]. Es sind weitere Anstrengungen notwendig, um ein neues Produkt
zum Erfolg zu fithren. Erst wenn der Erfolg sichergestellt ist, wird eine Produktinvention
zu einer Produktinnovation. Die Férderung von Innovationen in Deutschland bedeutet
daher zweierlei: technologische Potentiale aus Schliisseltechnologien in Erfindungen um-
setzen und damit auch erfolgreich im Sinne von SCHUMPETER zu sein [GW11, S. 10].

2.1.2 Geschaftsidee, Geschaftsmodell und Geschaftsplan

Die Hightech-Strategie 2020 fiir Deutschland hat sich der Herausforderung gestellt, In-
novationen in ausgesuchten Technologiefeldern gezielt zu fordern. Schliisseltechnolo-
gien sollen erfolgreich in die wirtschaftliche Anwendung transferiert werden [BMBF10,
S. 9]. Dazu bedarf es guter Geschiftsideen, die in Geschéftsmodellen umgesetzt werden.

Eine Geschiiftsidee ist ein Einfall zur verdnderten Ausgestaltung der Geschéftstitigkeit
mit dem Ziel, einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen bzw. die Gewinnformel zu sichern
oder zu verbessern. Sie ist die Grundlage und Raffinesse einer Geschiftslogik und wird
meist in Verbindung mit einer potentiellen oder bestehenden Marktleistung gesehen
([Kos13, S. 23], [BBE10, S. 11]i. V. m. [BR11, S. 32]). Ideensuchfelder und Kreativi-
tatstechniken systematisieren die Suche nach Geschéftsideen [Abel3, S. 6]. Dabei sollte
Kreativitit auf einen ,, unerfiillten Bedarf einer hinreichend grofien Anzahl potentieller
Kunden“ gelenkt werden [Kiis06, S. 36]. Das Ziel einer Geschéftsidee ist die Neugriin-
dung [Kiis06] oder die Weiterentwicklung eines bestehenden Geschiftsfeldes [Abel3, S.
56]. Die Geschiftsidee ist die Grundlage eines neuen oder weiterentwickelten Geschifts-
modells, daher auch Geschéftsmodellidee genannt [K6s13, S. 23], [BBE10, S. 11].

Der Begriff Geschéftsmodell wird in der Literatur nicht einheitlich verwendet. Es gibt
viele Definitionen und auch ausfiihrliche Definitionsanalysen. KOSTER fasst eine Be-
griffshistorie* zusammen [K&s13, S. 18 ff.], [Wirl0, S. 11], [Wir01, S. 81 f.]. SCHALLMO
liefert eine aktuelle Diskussion iiber Aspekte und Beschreibungselemente eines Ge-
schiftsmodells [Sch13a, S. 12 ff.]. Mit Bezug zu den oben definierten Begriffen Invention
und Innovation nach SCHUMPETER wird fiir die vorliegende Arbeit folgende essenzielle
Definition abgeleitet: Ein Geschdftsmodell ist eine vereinfachte Geschdftslogik innerhalb
einer definierten Bezugsebene. Die Geschiftslogik basiert auf dem Zusammenspiel ver-
schiedener Gestaltungselemente, um damit einen 6konomischen Erfolg zu erzielen. Ge-

4 Die drei Basisansitze der Begriffsdefinitionen entstammen den drei Feldern Informationstechnologie,
Organisationstheorie und Strategietheorie [Kds13], [Wirl0, S.11]
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schdftsmodelle sind somit zum Beispiel notwendig, um Produktinventionen zu Produktin-
novationen zu fiihren oder um den wirtschaftlichen Erfolg von Produktinnovationen zu
erhalten’.

Fiir Geschéftsmodelle sind Produktlebenszyklen von besonderer Bedeutung: Markte und
Technologien unterliegen einem stetigen Wandel im Produktlebenszyklus. Kundenbe-
diirfnisse, Technologien und Produkte sind ziigig nicht mehr aktuell — und somit sind
auch Geschiftsmodelle schnell veraltet. Produktlebenszyklen sollten daher in den Fokus
der Geschiftstitigkeit riicken. Die ,,konsequente Betrachtung des gesamten Lebenszyklus
fiihrt zwangsldufig auch zu Verdnderungen im Geschdftsmodell“ [DKM11, S. 31]. Dabei
geht es nicht um die regelmdfige fundamentale Erneuerung des Geschéftsmodells, son-
dern eher um inkrementelle Weiterentwicklungen basierend auf veridnderten oder neuen
komplementiren Produkten. CHRISTENSEN/JOHNSON/KAGERMANN beschreiben es so:

“Established companies should not undertake business-model innovation’
lightly. They can often create new products that disrupt competitors without
fundamentally changing their own business model.” [CJKO0S, S. 57]

Die (Weiter-)Entwicklung eines Geschédftsmodell miindet in einen Geschéftsplan
[Ko6s13, S. 23], [SDLO03, S. 7]. Ein Geschiftsplan (oder auch Business Plan) umfasst nach
GABLER ,, die unternehmerischen Ziele, geplante Strategien und Mafinahmen sowie die
Rahmenbedingungen “, die ,,inhaltlich und zahlenmdjf3ig dargestellt“ werden. Sie werden
ferner in ,, Phasen von besonderer strategischer Bedeutung erstellt z.B. Griindungsvor-
haben, Einfiihrung von neuen Produkten [...] “[Gab10, S. 78]. Mindestens aber sollte der
Geschiftsplan eine Wirtschaftlichkeitsanalyse als Entscheidungsvorlage zu der Ge-
schiftsidee enthalten [Teel0, S. 174], [K6s13, S. 22]. Die Wirtschaftlichkeitsanalyse ba-
siert dabei auf Finanzinformationen iiber Produkt- und Produktionssystementwicklung
[GHK+06, S. 28ff.]; bei Produkten hoherer Stiickzahlen werden zudem auch Funktions-
muster oder Prototypen zur Informationsgewinnung iiber notwendige Investitionen fiir
die Wirtschaftlichkeitsanalyse entwickelt [PBF+07, S. 5]. Im Rahmen der vorliegenden
Arbeit wird das Ergebnis einer Wirtschaftlichkeitsanalyse als Finanzplan bezeichnet.

21.3 Markt, Marktpotential und Marktleistung

Ein erfolgreiches Geschéftsmodell setzt voraus, dass ein ausreichend grofler Markt mit
entsprechendem Marktpotential fiir eine Marktleistung vorhanden ist. Ein Markt ist et-
was, ,,an dem Angebot und Nachfrage zusammentreffen “ und umfasst die Akteure An-
bieter und Nachfrager [Gab10, S. 290 f.]. Zwischen Anbieter und Nachfrager werden In-
formationen, Geld und eine Leistung ausgetauscht. Der Nachfrager verfolgt das Ziel der

> Die Definition orientiert sich an géngigen Definitionen und wiederspricht ihnen nicht [BR11, S. 32],
[Kos13, S. 12], [WirlO0, S. 70ff], [CIKO08], [Sch13a, S. 12 ff.], [Wir01, S. 81 f.]

® Der englische Begriff ,.innovation “ sollte hier als ,,Weiterentwicklung* verstanden werden
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Bediirfnisbefriedigung (Kundennutzen, Zufriedenheit) und muss dafiir etwas aufwenden
(Einkommen, Informationen, Zeit). Der Anbieter zielt auf Gewinn bzw. Umsatz und An-
bieternutzen. Dafiir muss er Produktionsprozesse, Mitarbeiter mit Know-how, finanzielle
Mittel und Material einsetzen [BKM12, S. 4 ff].

Damit eine Invention erfolgreich am Markt sein kann, muss ein Marktpotential vorhan-
den sein. Ein Marktpotential ist dabei die Aufnahmefdhigkeit des Marktes und Gesamt-
heit moglicher Absatzmengen einer Marktleistung [BKM12, S. 55]. Aus Sicht eines Be-
treibers eines Geschiftsmodells ist ein strategisches bzw. zukiinftiges Marktpotential ein
neues externes Nutzenpotential’, sofern sich neue Absatzmdglichkeiten auftun, die das
Unternehmen erschlieBen konnte. Das Marktpotential kann sich also aus der Verdanderung
von Marktbediirfnissen ergeben [GPWO09, S. 23, S. 134], [Blel1, S. 442], [Pim92].

Ein Marktpotential kann durch eine Marktleistung erschlossen werden. Eine Marktleis-
tung entspricht dabei einem Angebot am Markt [BKM12, S. 4 ff.]. Was genau eine Markt-
leistung umfasst, wird in der Literatur jedoch nicht einheitlich definiert [Nie0S5, S. 30],
[Sto10, S. 12]. Es werden diverse Typologien von Marktleistungen angeboten. Eine wich-
tige Typologie wird im Sonderforschungsbereich Transregio 29 ,,Engineering hybrider
Leistungsbiindel”“ behandelt [EHL14-0l]. Dort wurde definiert, dass eine Marktleistung
eine reine Sachleistung, eine reine Dienstleistung oder ein hybrides Leistungsbiindel ist
[MUI12, S. 1 ff.]. Das hybride Leistungsbiindel wird dabei gekennzeichnet ,, durch die
integrierte, sich gegenseitig determinierende Planung, Entwicklung, Implementierung,
Erbringung, und Nutzung von Sach- und Dienstleistungsanteilen [...] “. Bild 2-1 zeigt die
Einordnung von hybriden Leistungsbiindeln in ein Spektrum von Marktleistungen — zwi-
schen der reinen Sachleistung (also hier: Produkt) und der reinen Dienstleistung.

Hybride Leistungsbiindel lassen sich dabei in drei Kategorien unterscheiden: in produkt-
orientierte (i.S.v. funktionsorientiert; z.B. ein Wartungsvertrag fiir eine Werkzeugma-
schine), nutzungsorientierte (i.S.v. verfliigbarkeitsorientiert; z.B. die Verfiigbarkeitssiche-
rung der Werkzeugmaschine) und ergebnisorientierte Dienstleistungen (z.B. der Erwerb
einer Produktionsleistung mit der Werkzeugmaschine) [MU12, S. 10]. Diese Einordnung
reprasentiert charakteristische Leistungsabrechnungsstrukturen (eine Bestandteil der
Grundlogik eines Geschéftsmodells).

Zu Erbringung einer Marktleistung im Sinne der vorliegenden Arbeit stehen also zwei
Komponenten im Vordergrund: Das Produkt als Sachleistung und Dienstleistungsanteile.

7 Nutzenpotentiale sind die Voraussetzung zur Erbringung eines Nutzens fiir Stakeholder aus Unterneh-
menssicht. Der Begriff ist dem normativen Management zugeordnet. Im strategischen Management wer-
den Nutzenpotentiale in unternehmensbezogene Erfolgspotentiale und die marktbezogenene Erfolgspo-
sitionen unterschieden [GPW09, S. 22, S. 134£.]. In der Unternehmensfithung und -steuerung nach GAL-
WEILER sind Erfolgspotentiale Voraussetzung dafiir, dass ein Unternehmen zukiinftig erfolgreich wirt-
schaften kann. Umgekehrt benétigen Erfolgspotentiale zur ErschlieBung Liquiditdt und mittelfristigen
Erfolg [G4l87, S. 28 {f.], [GPWO09, S. 22].
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Ein Produkt ist jedoch auch unweigerlich verkniipft mit dem dazugehdrigen Produktions-
system und ist wichtiger Bestandteil der Leistungserbringung [GPWO09, S. 39]. Im Kon-
text dieser Arbeit besteht daher eine Marktleistung aus den drei sich gegenseitig bedin-
genden Teilen: Produkt, Produktion/Produktionssystem und Dienstleistungsanteile. Auch
wenn das Produkt im Kern einer Marktleistung steht, sind auch die anderen beiden Teile
wesentliche Marktleistungsbestandteile eines Geschéftsmodells. Die Marktleistung und
damit auch das Geschiftsmodell kénnen auch nach dem Markteintritt an Erfordernisse
des Marktes angepasst werden [SW12, S. 29].

HLB-
Geschéaftsmodelle

produkt- nutzungs- ergebnis-
orientiert orientiert orientiert

Ausprdgungen
hybrider Leistungsbindel

Sachleistung Dienstleistung

Kundenbedirfnis Fertigungsleistung

Kauf einer Wartungs- Verfiigbar- || ETwerb einer _

Werkzeug- vertrag fur keitssicherung Produktions- || Betreibermodell

maschine die gekaufte ||"c "Ry || leistung mit einer WZM
WzZM der WZM

Bild 2-1:  Das Spektrum der Marktleistung und Ausprdgungen hybrider Leistungsbiin-
del [GPW0Y, S. 182] gedndert nach [KMUOS5] bzw. [MU12, S. 6 ff].

2.1.4 Technologie und Technologiepotential

Marktleistungen und somit auch Geschéftsmodelle beruhen im Verstindnis der vorlie-
genden Arbeit auf dem vorteilhaften Einsatz von Technologien. Der Begriff Technologie
wird in der Literatur unterschiedlich definiert. Die Uneinigkeit liegt in der Abgrenzung
zu einem anderen Begriff begriindet: Technik [KNS+11, S. 33 f.]. Ein Versténdnis dieser
beiden Begriffe besagt, dass Technologie eine anwendungsbezogene Wissensbasis dar-
stellt. Diese Wissensbasis angewandt in einem Entwicklungsprozess bringt Technik her-
vor, als Ergebnis und Anwendung in Form einer Maschine bzw. einer Marktleistung.
Technologie und Technik werden hier trennscharf voneinander abgegrenzt betrachtet
[Bul94, S. 34], [KNS+11, S. 34]. Diese Abgrenzung entspricht der Darstellung in Bild
2-2 links; rechts ist ein integratives Verstdndnis dargestellt.

Das integrative Begriffsverstdndnis nach BINDER und KANTOWSKY sieht dabei vor, dass
der Begriff Technologie zum Oberbegriff wird, der Technik als Teilmenge integriert
[BKO96, S. 871f.]. Darauf aufbauend wird Technologie als ,,/...] Wissen, Kenntnisse und
Fertigkeiten zur Losung technischer Probleme sowie Anlagen und Verfahren zur prakti-
schen Umsetzung naturwissenschaftlicher Erkenntnisse definiert [KNS+11, S. 34],
[BKO96, S. 87 {f.] — diese Definition wird auch im Folgenden berticksichtigt.
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Traditionelles Integratives
Begriffsverstandnis Begriffsverstandnis
Technologie Technologie
Technik Technik

Bild 2-2:  Traditionelles und integriertes Begriffsverstindnis von Technologie und
Technik [KNS+11, S. 34], [BK96, S. 92]

Dieser Definition folgend sind Technologiepotentiale der mogliche technologische Nut-
zen fiir eine Unternehmung beruhend auf ,,Fdhigkeiten zur Beherrschung von Produkt-
und Prozesstechnologien“ [BK96, S. 70]. Technologiepotentiale liegen einerseits in der
Moglichkeit zur diversifizierten Nutzung beherrschter Technologien und andererseits
auch im Wissen liber Moglichkeiten zur Nutzung subjektiv neuer Technologien [Blell,
S. 442]. Aus Sicht eines Betreibers eines Geschédftsmodells sind Technologiepotentiale
Erfolgspotentiale® (vgl. Abschnitt 2.1.4) [G#l87, S. 28 ff.].

Ein Technologiepotential kann mit Lebenszyklusmodellen beschrieben werden wie zum
Beispiel den GARTNER Hype Cycle Modell oder dem S-Kurven-Konzept, das im Allge-
meinen dem Beratungsunternehmen MCKINSEY zugeschrieben wird [GP14, S. 133f.].
Das S-Kurvenkonzept steht hier im Fokus und beschreibt den Zusammenhang zwischen
dem kumulierten Forschungs- und Entwicklungsaufwand (Technologieweiterentwick-
lung) und der gleichzeitig steigenden Leistungsfahigkeit (auch verbunden mit dem poten-
tiellen Kundennutzen). Im idealtypischen Fall ergibt sich eine S-Kurve, die in drei Berei-
che unterteilt werden kann: Schrittmachertechnologien (emergente also neu entstehende
Technologien), Schliisseltechnologien (oftmals Grundlage fiir Wettbewerbsvorteile) und
Basistechnologien (ausgereift und weit verbreitet). Ein Wechsel einer Technologie in ei-
ner Anwendung kann durchaus sinnvoll sein. Das ist der Fall, wenn die Leistungsfdhig-
keit der subjektiv neuen Technologie die Leistungsfahigkeit der aktuellen Technologie
iiberstiegen hat oder absehbar iibersteigt, wie in Bild 2-3 dargestellt [GPWO09, S. 154 ff.].

In der Literatur wird zwischen objektiven und subjektiven Technologiepotentialen unter-
schieden. Ein objektives Technologiepotential liegt dann vor, wenn sich aus der allge-
meinen Leistungsfahigkeit der Technologie eine Innovationsmoglichkeit ergibt [Ban06
S. 425 £.]1.V.m. [FOW09, S. 113]. Im Kontext von unternechmensspezifischen Ressour-
cen und Fahigkeiten eines Unternehmens kann die technologische Leistungsfahigkeit al-

8 Das gilt dafiir, wenn die das Unternehmen die Féhigkeit zur Beherrschung der Technologie besitzt. Er-
folgspotentiale sind aus Sicht des normativen Managements auch Nutzenpotentiale. In der Unterneh-
mensfiihrung und -steuerung nach GALWEILER sind Erfolgspotentiale Voraussetzung dafiir, dass ein Un-
ternehmen zukiinftig erfolgreich wirtschaften kann. Umgekehrt benétigen Erfolgspotentiale Liquiditét
und mittelfristigen Erfolg
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lerdings um einiges geringer ausfallen (subjektives Technologiepotential). Wenn im Fol-
genden von Technologiepotentialen gesprochen wird, so sind subjektive Technologiepo-
tentiale gemeint [FOWO09, S. 115], [HLO6, S. 166].

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

Bild 2-3:  S-Kurve der Technologieentwicklung [GPW09, S. 155]

21.5 Strategie

Marktleistungen und Geschéftsmodelle sollten im Einklang mit der Strategie (oder den
Strategien) eines Unternehmens stehen. Darauf wird insbesondere in Abschnitt 2.3 néher
eingegangen. Vorab stellt sich jedoch die Frage: was ist eine Strategie? Fiir den Begriff
Strategie existiert keine einheitliche Definition [Bril0, S. 10] (zusammengefasst [BHOS,
S. 49], [G4l05, S. 55f.], [Hin04, S. 17], [AWOL, S. 12]). Im allgemeinen Verstindnis ist
eine Strategie ,, ein geplantes Mafinahmenbiindel der Unternehmung zur Erreichung ihrer
langfristigen Ziele“ [AWO0S, S. 16]. Ein Symbol einer Strategie zeigt Bild 2-4 mit einem
Strategiepfeil, der fiir den Weg von einer heutigen Situation zu einer Vision fiihrt — einer
anvisierten zukiinftigen Situation. Die Leitlinien links und rechts bilden einen Korridor,
in dem sich strategische Ziele und MaBnahmen wiederfinden’ [GPS88, S. 6], [GPW09, S.
51 f.]. Eine Strategie im Unternechmensumfeld sollte nach GAUSEMEIER ET AL. fiinf Kom-
ponenten aufweisen: Ein Leitbild, strategische Kompetenzen, strategische Marktposition,
die Strategieumsetzung und die strategickonforme Kultur. Die ersten drei Elemente bil-
den gemeinsam eine Vision [GPWO09, S. 213 f.].

% MINTZBERG ET AL. sind hier allerdings der Meinung, dass eine Strategie erst mit der Umsetzung komplet-
tiert wird und somit auch {iber die rationale Planung hinaus geht [AMLO02, S. 22 ff.].
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Vision:
Unser Unter-
nehmen in der
Zukunft

Unser o
Unternehmen
heute

Strategische Ziele auf der
Grundlage von Fuhrungsgréf3en,
z.B. Nutzenpotentiale

Strategische Programme/MaRnahmen

Bild 2-4:  Strategie — der Weg zur Vision [GPW09, S. 52]

2.1.6 Wettbewerb

Ein Geschiftsmodell ist einer Dynamik am Markt ausgesetzt, hervorgerufen u.a. durch
Aktivitdten von Wettbewerbern. Unter Wettbewerb wird im Allgemeinen etwas verstan-
den, ,, woran mehrere Personen im Rahmen einer ganz bestimmten Aufgabenstellung [ ...]
in dem Bestreben teilnehmen, die beste Leistung zu erzielen“ [Dudl13-ol] und zwar in
Konkurrenz und nicht kooperativ. Im Wirtschaftsumfeld ist ein Wettbewerb das ,, selbst-
stiindige Streben mindestens zweier Teilnehmer [...] der gleichen Marktseite'’ [...]. Es
konnen also Anbieter- und Nachfrager-Wettbewerbe entstehen. Zudem werden aktuelle,
also tatséchliche, und potentielle Wettbewerbe unterschieden. Potentielle Wettbewerbe
beschreiben einen drohenden Marktzutritt eines potentiellen Marktteilnehmers [Gab10,
S. 488]. In dieser Arbeit wird der potentielle Anbieterwettbewerb fokussiert.

Das Agieren des Wettbewerbs geschieht im Rahmen der Wettbewerbsarena. Die Wettbe-
werbsarena ,, ergibt sich aus Struktur, Ablauf und Ergebnis des Wettbewerbs. ““. Dabei ist
sie ,,das Resultat friiher getroffener Entscheidungen des Anbieters, der Wettbewerber,
der Kunden und eventueller Drittparteien” [KPS11, S. 18 f.]. Bild 2-5 zeigt beispielhaft
eine Momentaufnahme einer Wettbewerbsarena in der multidimensionalen Skalierung.
Darin werden das Unternehmen, Wettbewerber und auch sogenannte Idealstrategien an-
hand von einer Vielzahl von Kriterien abgebildet. Idealstrategien sind konsistente Hand-
lungsmuster ausgeprigt in den genannten Kriterien, nach denen Wettbewerber vermutlich
streben werden [GP14, S. 188].

In die Beschreibung einer Wettbewerbsarena flieBen Kriterien wie zum Beispiel Zielkun-
den, Nutzenstiftung, das Verhaltensprogramm, eventuelle Drittparteien, die Spielregeln

19 Entweder Anbieter oder Nachfrager
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und Ziele ein [KPS11, S. 19]. In dieser Arbeit wird der Fokus auf die Elemente Wettbe-
werber und deren Verhaltensprogramm gelegt. Diese sind Grundlage zur Ableitung von

6

Risiken, ,,um zeitige Anpassungen der Produktionsbedingungen vorzunehmen
[DKMI11, S. 31]. BACKHAUS/SCHNEIDER sind der Meinung, dass versteckte Wettbewer-
ber dabei von besonderer Wichtigkeit sind [BS09, S. 228 {f.].

@

NP
/& < ko v

\ K1lo

K8
K12
K5\
0 K17

\ K15
‘\ Bjrachtetesl
Unternehmen (U)

e
Pl | SO

Konsistente Strategie des betrachteten Strategien der
Handlungsmuster Unternehmens Konkurrenten

(ideale Strategie)

)

Bild 2-5:  Darstellung des Wettbewerbs in einer Multidimensionalen Skalierung
[GP14, S. 188]

Eine aggressive Form des Wettbewerbsverhaltens in der Wettbewerbsarena ist die Pro-
dukt- und Markenpiraterie''. Darunter leiden zwei Drittel der Anbieter in der deutschen
Investitionsgiiterindustrie [BMBFO06, S. 101]. In Deutschland ist daher die Sicherung der
Technologiefiihrerschaft von besonderer Bedeutung. Dazu wurden in der Hightech-Stra-

1 Produktpiraterie ist dabei eine Kombination aus Falschung und Plagiat. Eine Félschung ist die ,, Verlet-
zung von nicht technischen gewerblichen Schutzrechten * (Markenpiraterie); das Plagiat ist die ,, Verlet-
zung von technischen gewerblichen Schutzrechten * (Konzeptkopie) [Kos12, S. 2ff.].
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tegie fiir Deutschland Programme zum Schutz und Selbstschutz von Produkten und Pro-
duktion vor unlauterem Wettbewerb!'? bzw. Imitationen definiert [BMBF06, S. 101],
[GGL12, S. 281 ff.]. Hierbei geht es einerseits um praventive Mallnahmen [GGL12] oder
andererseits um reaktive MaBnahmen fiir bereits eingefiihrte Produkte [LMP+12, S. 103].

2.2 Geschaftsmodelle in der strategischen Produktplanung

In diesem Abschnitt wird zundchst der Bezug zwischen Produkt und Geschaftsmodell
hergestellt (Abschnitt 2.2.1). AnschlieBend wird der Produktentstehungsprozess nach
GAUSEMEIER vorgestellt (Abschnitt 2.2.2). Ein besonderer Fokus wird anschlieBend auf
das Zusammenspiel des Geschéftsmodells mit der Geschiftsstrategie und der Produkt-
strategie gelegt (Abschnitt 0). Im Rahmen der Produktstrategie ist der Produktlebenszyk-
lus von besonderer Bedeutung; daher werden darauthin Produktlebenszykluskonzepte
vorgestellt (Abschnitt 2.2.4). AbschlieSend erfolgt eine Einordnung der zu entwickelnden
Systematik in den vorgestellten Kontext (Abschnitt 2.2.5).

2.21 Verbindung zwischen Produkt und Geschaftsmodell

Was ist die Bezugsebene eines Geschéftsmodells? WIRTZ schldgt zur Beantwortung der
Frage eine Ordnung in vier Ebenen vor, wie in Bild 2-6 dargestellt: Industrie-, Unterneh-
mens-, Geschiftsbereichs- und Produktebene [Wirl0, S 70], [K6s13, S. 23].

Industrie GM
Unter- i
ohmen GMA : GMB
Geschifts- GM | GM I | GM | GM Il
' v ' v i v ! v '
Produkt GM1 GM2 GM3 GM4 i GM1 GM2 GM3 GM4
Unternehmen A i Unternehmen B

Bild 2-6: Geschdftsmodellebenen nach WiRTZ [Wirl0, S. 71] gedindert von [Kosi3, S. 23]

12 Unlauterer Wettbewerb (auch unlautere geschidftliche Handlungen genannt) entsteht dann, wenn Inte-
ressen von Mitbewerbern, Verbrauchern und sonstigen Marktteilnehmern spiirbar beeintriachtigt werden
[Gab10, S. 442].
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Geschéftsmodelle auf Industrieebene beschreiben die Geschéftslogik der Unternehmen-
sumwelt. Damit werden beispielsweise Aussagen liber Kunden, Wettbewerber, Angebote
und Leistungserstellungsprozesse einer Industrie getroffen [MLOS5, S. 189 ff.]. In der Un-
ternehmensebene beschreiben Geschédftsmodelle die interne Geschéftslogik eines Un-
ternechmens [Afu04, S. 6 ff.]. Bei der Betrachtung der Geschéftsbereichsebene (bzw.
Geschiftsfeldebene) gibt das Geschéftsmodell eine Grundlogik fiir alle Produktlinien
[Kos13, S. 24], [CT12, S. 3] oder fiir ganz neue Geschiftsfelder vor [Zoll1, S. 262]. In
der Produktebene ist ein Geschiftsmodell auf ein Basisprodukt (vgl. Abschnitte 2.1.1)
ausgerichtet (vgl. Abschnitte 2.1.3) [K6s13, S. 24]. Die Systematik der vorliegenden Ar-
beit orientiert sich an der Einordnung der Geschéftsmodelle auf Produktebene.

2.2.2 Produktentstehungsprozess nach GAUSEMEIER ET AL.

Ein libergeordnetes Modell der ,,neue Schule des Entwurfs technischer Systeme von mor-
gen‘“ des HEINZ NIXDORF INSTITUTS ist das 3-Zyklen-Modell der Produktentstehung nach
GAUSEMEIER (Bild 2-7). Darin werden Geschéftsmodelle integriert betrachtet. Die Pro-
duktentstehung umfasst drei Aufgabenbereiche: strategische Produktplanung, Produkt-
entwicklung und Produktionssystementwicklung. Diese Aufgabenbereiche werden je-
doch nicht als stringente Folge von Phasen und Meilensteinen verstanden; vielmehr ent-
steht hier ein Wechselspiel zwischen den Aufgaben der drei Zyklen [GPW09, S. 38ff.]'°.

Strategische Produktplanung (Erster Zyklus): Ziel der strategischen Produktplanung
ist die Erfolg versprechende Produktkonzeption — die sogenannte prinzipielle Losung'*.
Dieser Zyklus beinhaltet die Aufgabenbereiche Potentialfindung, Produktfindung, Ge-
schiftsplanung und Produktkonzipierung. In der Potentialfindung werden Erfolgspoten-
tiale flir zukiinftige Produkte ermittelt und entsprechende Handlungsoptionen fiir Ge-
schiftsmodelle erarbeitet. Etablierte Methoden sind die Szenario-Technik, Delphi-Stu-
dien, Trendanalysen oder auch die Technologiefrithaufkldrung. Die Erfolgspotentiale
sind u.a. Grundlage fiir die Produktfindung, die sich mit der Suche nach Produkt- und
Dienstleistungsideen befasst. Dazu werden Kreativitdtstechniken und Systematiken zur
Bewertung, Kombination und Auswahl der Ideen verwendet. Ausgewihlte Ideen werden
mithilfe von l6sungsoffenen Anforderungen spezifiziert. Die Geschiiftsplanung orien-
tiert sich an der Geschéftsstrategie, die besagt, welche Marktsegmente mit welchen
Marktleistungen bearbeitet werden. Das Geschiftsmodell konkretisiert das Nutzenver-
sprechen sowie das Angebot und beschreibt grundlegende Wertschopfungskonzepte, die
Marktbearbeitung und die Gewinnformel. Auf Grundlage der Geschiftsstrategie und des

13 Das hier verwendete 3-Zyklen-Modell wurde inhaltlich leicht modifiziert. Es stammt aus der Anbahnung
des BMWi-geforderten Projekts GEMINI — Geschéftsmodelle fiir Industrie 4.0 [GEM14-ol].

14 Der Zyklus ist dabei nicht auf eine einzige Produktkonzeption beschrénkt. Die strategische Produktpla-
nung wird im Kontext der Arbeit als kontinuierliches Verfahren interpretiert, das stetig neuartige oder
modifizierte Produktkonzepte hervorbringt.
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Geschiftsmodells wird eine Produktstrategie erarbeitet [HNI14-ol], die in den Geschifts-

plan mit dem Nachweis der Wirtschaftlichkeit miindet (vgl. Abschnitt 2.1.2). Das Binde-

glied zwischen erstem und zweitem Zyklus ist die Produktkonzipierung. Ziel ist die

prinzipielle Losung, unter anderem bestehend aus einem Umfeldmodell, einem konkreti-

sierten Anforderungskatalog, einer Funktionshierarchie und einer Wirkstruktur [GPW09,

S. 39]. Die zu entwickelnde Systematik ist wesentlich in diesem Zyklus verortet.
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Bild 2-7:
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Produktentwicklung (Zweiter Zyklus): Die prinzipielle Losung ist die Grundlage fiir
den zweiten Zyklus — die Produktentwicklung. Hier erfolgen der Entwurf und die ent-
sprechende Ausarbeitung in den Domédnen Mechanik, Regelungstechnik, Elektronik und
Softwaretechnik. Im Aufgabenbereich Produktintegration werden die Ergebnisse der
Doménen zur Gesamtldsung zusammengefiihrt. Resultat ist das verifizierte Gesamtsys-
tem, spezifiziert als virtuelles Produkt [GPWO09, S. 40].

Produktionssystementwicklung (Dritter Zyklus): Der dritte Zyklus verlduft parallel
zum zweiten Zyklus: Produkt- und Produktionssystementwicklung sollten gerade bei me-
chatronischen Erzeugnissen eng verzahnt vorangetrieben werden. Der Aufgabenbereich
Produktionssystemkonzipierung erfolgt im Wechselspiel mit der Produktkonzipierung
und wird damit auch als Bindeglied zur strategischen Produktplanung angesehen. In der
Arbeitsplanung werden Arbeitsablaufplan, Arbeitsstittenplan, Arbeitsmittelplan und die
Produktionslogistik entwickelt. Diese Fachgebiete werden in der Produktionssystemin-
tegration zu einem verifizierten Produktionssystem zusammengefiihrt [GPWO09, S. 40].

Dienstleistungsentwicklung (neuer vierter Zyklus): Im Zuge der zunehmenden In-
tegration von Dienstleistungsanteilen in die Marktleistungen produzierender Unterneh-
men wurde das 3-Zyklen-Modell angepasst (vgl. Abschnitt 2.1.3). Parallel zur Produkt-
und Produktionssystementwicklung entsteht ein vierter Zyklus fiir die Dienstleistungs-
entwicklung. Darin werden geméal Bild 2-8 Dienstleistungskonzepte verkniipft mit der
Produkt- und Produktionssystemkonzipierung entwickelt.

Potentialfindung

= Erfolgspotentiale,
Handlungsoptionen
der Zukunft

' Strategische

Produktplanung

Produktfindung

= Produkt- und
Dienstleistungsideen

= Anforderungen

Geschéftsplanung
O = Geschaftsstrategie

/ = Geschaftsmodell
O / = Produktstrategie

= Geschaftsplan

> Strategiekonforme,
ganzheitliche
Produktkonzeption

Produkt-
entwicklung
= Strategiekonforme,
ganzheitliche Produk-
tionskonzeption
Produktionssystem-

entwicklung

= Strategiekonforme,
ganzheitliche Dienst-
leistungskonzeption

Dienstleistungs-

entwicklung - ‘

Bild 2-8:  Erweitertes Zyklen-Modell der Produktentstehung — Integration der Dienst-
leistungsentwicklung in Anlehnung an [HNII14-o0l]
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Ziel der Dienstleistungskonzipierung ist eine prinzipielle Beschreibung von Dienstleis-
tungsanteilen [HNI14-ol]. Beispielsweise konnen dafiir die Beschreibungselemente An-
forderungen, resultierende Prozesse, dafiir notwendige Technologien und Ressourcen
verwendet werden. Anforderungen fiir Dienstleistungsanteile werden zum Beispiel in der
Modellierung hybrider Leistungsbiindel nach MULLER beriicksichtigt [Miil13, S. 161 ff.].
Prozesse, Technologien und Ressourcen kdnnen darauf autbauend spezifiziert werden
mithilfe der Konstrukte der Prozessmodellierungsmethode OMEGA — die Objektorien-
tierte Methode zur Geschiftsprozessmodellierung und -analyse [GPWO09, S. 282].

iPeM — integriertes Produktentstehungs-Modell

Fiir die vorgestellten Zyklen in der Produktentstehung sind unterstiitzende Systematiken
notwendig. Einen systematischen Rahmen liefert das integrierte Produktentstehungs-
Modell (iPeM) nach ALBERS ET AL. (aufbauend auf den Arbeiten von ROPOHL [Roh75],
[Roh12]). Es gliedert die Produktentstehung in drei zusammenhingende Grundsysteme:
Ziel-, Objekt- und Handlungssysteme'® (vgl. Bild 2-9).
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Bild 2-9:  Integriertes Produktentstehungs-Modell nach Albers et al. [Alb10, S. 7]

In einem Zielsystem werden zum Beispiel angestrebte Eigenschaften von Erzeugnissen
(auch von Zwischenergebnissen) beschrieben, die u. a. aus einem Geschéftsmodell abge-
leitet werden konnen und zueinander in Relation gesetzt werden. Das umfasst die Be-
schreibung von Zusammenhingen, Randbedingungen und Urspriingen. Zielsysteme wer-
den wihrend der Entwicklung erweitert und konkretisiert. Das Objektsystem umfasst die
Ergebnisse der Entwicklungsprozesse, worunter zum Beispiel Prototypen oder auch nicht
physische Objekte fallen. Zu physischen (Zwischen)Ergebnisse gehoren beispielsweise
Simulationsmodelle. Zielsystem und Objektsystem werden iiber das Handlungssystem

Bpie Grundsysteme werden in der vorliegenden Arbeit als Grundlage fiir die gesamte Produktentstehung
angesehen — wenngleich ALBERS ET AL. den Fokus auf die Produktentwicklung legen.
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miteinander verkniipft. Es setzt sich aus einem statischen Teil (Aktivitdtenmatrix) und
einem dynamischen Teil (Phasenmodell) zusammen. Die Aktivitdtenmatrix umfasst
wechselweise oder iterativ zu durchlaufenden Aktivititen der Losungs- bzw. Produktent-
wicklung (z.B. Projektierung, Profilfindung, Ideenfindung, Modellierung von Prinzip und
Gestalt, Validierung, Produktionsumsetzung, Produktion, Einfiihrung, Nutzungsanalyse
und Abbauanalyse). Diese werden jeweils durch die Problemldsungslogik SPALTEN!®
(Aktivitaten der Problemldsungen) unterstiitzt bzw. umgesetzt. Aus den genannten stati-
schen Elementen kann nun flexibel ein Phasenmodell abgeleitet werden [Kah12, S. 59
ff.], [Loh13, S. 34 ff.], [Alb10], [ABM+05]. Das iPeM ist ein ganzheitliches Modell, in
dem auch die Entwicklung von Geschiftsmodellen Impulse und Informationen liefert.
Schnittstellen im Entwicklungsprozess sind die Aktivititen Projektierung, Produktpro-
fildefinition sowie der Ideenfindung und die Modellierung von Prinzip und Gestalt.

2.2.3 Geschaftsmodell zwischen Geschifts- und Produktstrategie

Das Geschiftsmodell befindet sich im 3-Zyklen-Modells im Zwischenspiel zwischen der
Geschifts- und der Produktstrategie. Im Folgenden wird beschrieben, wie Geschifts-
strategie, Geschéftsmodell und Produktstrategie zusammenhéngen.

Die Geschiftsstrategie!” trifft Aussagen iiber die Ausgestaltung eines strategischen
Geschiftsfeldes, das mehrere Produktgruppen umfassen kann (aber nicht muss) [GPW09,
S. 227]. Aus Sicht der Produktentstehung beschreibt es die prinzipielle Marktleistung,
den Markt, den Wettbewerb, die abgeleitete strategische Stofrichtung im Umgang mit
Stakeholdern'®, notwendige Kompetenzen, Ziele, Risiken und MaBnahmen [GPWO09, S.
229 f.]. Es liegt jedoch eine Herausforderung in der Ausgestaltung einer Geschiftsstrate-
gie: Sie trifft oftmals nur allgemeine Aussagen [BHOI, S. 139].

Eine Produktstrategie konkretisiert die Geschiftsstrategie. Dazu beschreibt die Produkt-
strategie nach GAUSEMEIER, wie Produktvarianten im Produktlebenszyklus wirtschaftlich
entwickelt und angeboten werden konnen. Das Umfasst Aussagen iiber die Produktpro-
grammgestaltung (1), die optimale Variantenvielfalt (2), eingesetzte Technologien (3) so-
wie die Programmpflege liber den Markt- und technologischen Produktlebenszyklus (4)
[GPWO09, S. 39]. Das Produktprogramm (1) umfasst dabei eine Gruppe von Produkten,
die in produkt- oder technologieseitiger Abhdngigkeit zueinander stehen und in definier-
ten Planungsintervallen entwickelt und produziert werden sollen. Es sollten die Stiick-
zahlen pro Planungsintervall, Funktionalitit und Merkmale, Kundengruppen sowie

16SPALTEN steht fiir die Aktivititen Situationsanalyse, Problemeingrenzung, Alternative Losungssuche,
Tragweitenanalyse, Entscheiden/Umsetzen und Nacharbeiten/Lernen.

7In Abschnitt 2.3.2 wird eine Abgrenzung zur Unternehmensstrategie und zu Substrategien vorgenommen.

18Stakeholder im Allgemeinen sind Individuen oder Gruppen, die von einem Unternehmen beeinflusst wer-
den oder die das Unternehmen selbst beeinflussen [Fre84, S. 46]. Stakeholder sind Treiber bzw. Elemente
des Geschiftsmodells [OP10, S. 200 f.]. Beispiele fiir Stakeholder im Anhang A1.1
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Mirkte und Zielkosten beschrieben werden [KOS11, S. 194 f.]. Die optimale Varianten-
vielfalt (2) muss einem Dilemma entgegenwirken: Erhoht man die Produktvielfalt zu
sehr, steigen die Kosten fiir die ,,Exoten® tiberproportional, die unter Umstdnden dann
nicht mehr verursachungsgerecht verteilt werden (konnen). Es muss also eine geeignete
Variantenvielfalt gefunden werden, in der optimaler Weise der Umsatz und nicht die Kos-
ten explodieren, insbesondere aber der Gewinn maximal ist [ASS12, S. 324 f.]. Die ge-
planten Technologien (3) im Rahmen des Produktprogramms entsprechen einer produkt-
orientierten Technologiestrategie. BRINK definiert, dass diese Technologiestrategie im
Rahmen der Produktstrategie Aussagen treffen sollte liber heutige und zukiinftige Pro-
dukt-, Produktions- und Werkstofftechnologien. Die Programmpflege {iiber den
Marktzyklus des Produktprogramms (4) zielt auf die Erhaltung und Steigerung des Wett-
bewerbsvorteils ab. Es sollen Aussagen getroffen werden, welche Markt- und Technolo-
giepotentiale in Marktleistungen wann erschlossen werden sollen [KOS11, S. 182 ff.].

Zwischen Geschiftsstrategie und Produktstrategie entsteht offensichtlich ein Span-
nungsfeld: Sie sind inhaltlich zu weit voneinander entfernt, um einen einfachen Uber-
gang zueinander zu gewdhrleisten. Die Geschiftsstrategie ist oftmals allgemein, dafiir
aber wenig technisch; die Produktstrategie ist konkret, produktbezogen sowie technisch.
Um dieses Konfliktfeld zu 16sen wurde das Geschéftsmodell in das 3-Zyklen-Modell
aufgenommen [HNI14-ol]. Es sollte daher die allgemeinen Aussagen tliber die Marktleis-
tung, die Marktsegmente und die Ziele aufnehmen und fiir ein bestimmtes Produkt kon-
kretisieren bis eine Produktstrategie durch Informationen iiber den Produktlebenszyklus
gespeist werden kann. Das Ziel der Planung von Geschéftsmodellen ist demnach eine
Ubersicht iiber planungsrelevante Informationen des Produktlebenszyklus wie die ge-
planten Produktmodifikationen (Basisvarianten), Absatz in den Planungsintervallen,
Kundeninformationen, Technologien, Kosten und Synergien im Produktprogramm. Da-
bei sind Geschiftsstrategie, Geschédftsmodell und Produktstrategie jedoch nicht als klar
abgegrenzte Planungswerkzeuge zu verstehen. Es gibt Uberschneidungen.

2.2.4 Produktlebenszykluskonzepte

Die Darstellung planungsrelevanter Informationen des Produktlebenszyklus erfordert
Kenntnis tiber verschiedene Sichtweisen auf den Produktlebenszyklus. Diese Sichtweisen
auf den Produktlebenszyklus werden nun vorgestellt. Alle Sichtweisen vertreten eine we-
sentliche Aussage: Die Aktualitdt und Existenz eines Produktes ist auf seinen Lebenszyk-
lus beschrinkt. Was das genau bedeutet, hdngt jedoch von der Sichtweise ab. In der Lite-
ratur werden drei Sichtweisen vorgestellt [PBF+07, S. 97 {f.]:

e Betriebswirtschaftlicher Produktlebenszyklus
e Technologischer Produktlebenszyklus

e Intrinsischer Produktlebenszyklus (Produktlebenslauf)
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Betriebswirtschaftlicher Produktlebenszyklus: Der idealtypische betriebswirtschaftli-
che Produktlebenszyklus in Bild 2-10 orientiert sich am Geldfluss zu einem konkreten
vervielfdltigten Produkt bzw. einer Produktgruppe. Der zeitliche Abstand zwischen erst-
und letztmaligem Geldfluss ist der Betrachtungszeitraum. Der Zeitraum umfasst Phasen,
die durch betriebswirtschaftliche Kenngrofen charakterisiert werden. Die ersten beiden
Phasen sind die Produktplanung und Entwicklung und werden gemeinsam Entwick-
lungszyklus genannt. Darin fallen Entwicklungskosten an, die wesentlich durch die Vor-
gaben des origindren Geschiftsmodells beeinflusst werden [K6s13, S. 136]. Im anschlie-
Benden Marktzyklus wird Umsatz und somit ein Ergebnis (bzw. Gewinn) generiert in
den Phasen Einfiihrung, Wachstum, Reife und Sittigung und Abnahme. Uber die Phasen
hinweg entstehen charakteristische Kurven [Bie87, S. 94], [GEKO1, S. 173], [Kra96, S.
123 ff]. In den vergangenen Jahren war der Trend zu beobachten, dass sich der betriebs-
wirtschaftliche Produktlebenszyklus verkiirzt mit Auswirkungen auf das Produkt, die
Kosten und den Umsatz und somit auf das Geschiftsmodell. Nicht zuletzt deshalb ist es
wichtig, die Sattigungsphase zu erkennen und Mafinahmen zur Wiederbelebung bzw.
Erweiterung des Produktlebenszyklus zu ergreifen (z.B. iiber optionale Updates fiir
schnelllebige Systemelemente [Ste06, S. 24] [Woh99, S. 56]), sofern eine Evolution des
Produkts sinnvoll ist [BHO1, S. 122 ff.], [PBF+07, S. 97], [Kra96, S. 123 ff.].

A Umsatz/Ergebnis
Kosten --=""  Evolution
“Evolution
Idee
| T 71 T | RN B >
Produkt-  Produkt- Einfihrung”Wachstum Reife und Abnahme bzw. Zeit
planung entwicklung Sattigung Weiterentwicklung
und Relaunch
v Entwicklungskosten
Betriebswirtschaftlicher Produktlebenszyklus
Entwicklungs- Marktzyklus Erweiterter
zyklus Marktzyklus
Beeinflusst durch origindres Geschéfts- | | Eine Evolution des Produkts sollte einhergehen mit
modell, das Aussagen ftrifft tiber: der Evolution des Geschéaftsmodells:
» Wertschépfung (Entwicklungszyklus) | |+ Anpassung des Wertschdpfungssystems
» Kundenorientierung (Marktzyklus) » Wettbewerbsstrategie (z.B. gegen Produktpiraterie)
» Finanzmodell (Kosten/Ertrage) * Anpassung der Gewinnformel (Finanzorientierung)

Bild 2-10: Erweiterter Betriebswirtschaftlicher Produktlebenszyklus, erweitert nach
[BHOI, S. 123] [Bie87, S. 94], [GEKOI, S. 173] (stark vereinfacht)
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Es ist dabei naheliegend, dass eine Evolution des Produkts einhergehen muss mit der
Evolution des damit verkniipften Geschéftsmodells. Wertschopfungsprozesse und Wert-
schopfungsstrukturen sollten frithzeitig angepasst werden, Pline zum Umgang mit dem
Wettbewerb miissen angepasst werden und auch Finanzmodelle sollten gepriift werden
insbesondere angesichts der zunehmenden Integration von IT-Dienstleistungen.

Technologischer Produktlebenszyklus: BREZING verkniipft hier den Technologie-Le-
benszyklus mit dem Lebenszyklus eines Produkttyps bzw. auch eines Produktprogramms
Bild 2-11. Die Verkniipfung besagt, dass eine emergente Technologie die Grundlage fiir
ein neuartiges Produkt sein kann — sie ist somit auch charakteristisch fiir das Produkt.
Sobald die emergente Technologie einen umsetzbaren Reifegrad erreicht, kann ein origi-
néres Produkt mit dieser charakteristischen Technologie realisiert werden [PBF+07, S.
98 ff.]. Im Laufe der Zeit und dem notwendigen Forschungs- und Entwicklungsaufwand
kann die Leistungsfahigkeit der Technologie gesteigert werden. Sie durchlduft dabei die
Phasen Entstehung, Wachstum, Reife und Alter — die Technologie wird anfangs auch als
Schrittmachertechnologie, dann Schliisseltechnologie und zuletzt Basistechnologie be-
zeichnet (vgl. Abschnitt 2.1.4) [Bul94, S. 113 ff.], [KS11, S. 43 ff.]. In Neuauflagen des
Produkts (Produkt-Iterationen) kann somit auf die dann verbesserte und leistungsfahigere
Technologie zuriickgegriffen werden. Die Leistung des Produkts in seinem Produktle-
benszyklus folgt also in einer zeitlichen Versetzung der Leistungsfahigkeit der Techno-
logie. Die technologische Weiterentwicklung ermdglicht Leistungssteigerungen iiber den
Produktlebenszyklus und somit auch die Weiterentwicklung des Geschéftsmodells
[PBF+07, S. 98].

Technischer 4
ec 'ISC N Schrittmacher- Schlussel- Basis-
Reifegrad . . ,
technologie technologie technologie Technologie-
Grenze der (Entstehung) (Wachstum) (Reife)
. s Lebenszyklus
Leistungsfahigkeit — S
Im Produkt —— Technologischer
umsetzbares "\, Produktlebens-
Opium ' zyklus
Produkt-
Technologie- iterationen
Umsetzbarer | neuheit
Reifegrad —_/roduktneuheit
0 | | I

' Zeit

Bild 2-11: Technologischer Produktlebenszyklus in Anlehnung an BREZING [Bre(5] ge-
dndert von [PBF+07, S. 96]
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Intrinsischer Produktlebenszyklus (Produktlebenslauf): Der intrinsische Produktle-
benszyklus'® (Bild 2-12) bezieht sich auf die individuellen (intrinsischen) Abl4ufe eines
Produkts in dessen Lebensdauer, beginnend bei der zugrundeliegenden Idee in der strate-
gischen Produktplanung iiber die Produkt- und Produktionssystementwicklung, Ferti-
gung, Distribution, Nutzung bis zur Riicknahme (bzw. Entsorgung, Wiederverwertung)
[GK12, S. 42], [GLR+00, S. 3]. Aus Sicht eines Geschiftsmodells ist diese Betrachtung
neben der Dienstleistungsentwicklung besonders wichtig aus Kostensicht; dieser Um-
stand wird in der Literatur ,,Dilemma der Produktentwicklung* genannt:

., In den Anfangsphasen, in denen man am meisten beeinflussen kann, weif3
man am wenigsten tiber die spdteren Kosten.“ [EKL05, S. 11]

Der Hebel auf die Kosten?” iiber den Produktlebenslauf sind in der frithen Phase, also der
Produktplanung und Entwicklung, am hochsten. Die zahlungswirksame Kostenentste-
hung findet in Threm Grofteil jedoch erst nachgelagert in Anwendungsprozessen statt,
zum Beispiel als Kosten fiir die Fehlerbehebung. Kosten eines Produkts oder eines Pro-
duktprogramms sollten daher friihzeitig antizipiert werden [EKLOS, S. 11]. Gleichwohl
bietet der intrinsische Produktlebenszyklus neue Potentiale, wie KAGERMANN/OSTERLE
beschreiben. Die Produktentwicklung und Geschéftsmodelle sollten sich daran orientie-
ren [KO07, S.90 ff.], z.B. mit Prozessanalysen [Sto10, S. 85].

ot odukte ntstep uhg

Produkt-
entwicklung

Strategische Produktions-
Produktplanung systementwicklung
von der Intrinsischer zum

Geschiftsidee Serienanlauf

Produktlebenszyklus

Riicknahm Fertigung

Nutzung Distributio

- T

Bild 2-12: Allgemeines Modell mit Phasenbeschreibung eines intrinsischen Produktle-
benszyklus [GK12, S. 42], [GLR+00, S. 3]

1 In der Literatur (Ingenieurwesen) wird der intrinsische Produktlebenszyklus oftmals vereinfachend als
der ,, eigentliche “ Produktlebenszyklus angesehen [PBF+07, S. 98 f.]; da in dieser Arbeit sowohl be-
triebswirtschaftliche als auch technische Aspekte adressiert werden, wird von dieser gingigen Verein-
fachung abgesehen.

20 gie Maoglichkeit, der Kostenbeeinflussung
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2.2.5 Einordnung der zu entwickelnden Systematik

Die zu entwickelnde Systematik sollte Geschéftsmodelle an Produkten ausrichten (vgl.
Abschnitt 2.2.1). Dabei ist das Ziel, einem Produkt zum Erfolg zu verhelfen (vgl. Ab-
schnitt 2.1.1 und 2.1.2), wobei der Fokus auf den Erfolg eines bestehenden bzw. weiter-
entwickelten Produkts liegen sollte.

Zudem sollte sich die Systematik am 3-Zyklen-Modell der Produktentstehung nach
GAUSEMEIER orientieren, in dem sie im ersten Zyklus verortet ist. Quellen fiir die Syste-
matik sollten die Potentialfindung und Produktfindung sein. Zudem sollte die Produkt-
und Produktionssystementwicklung durch die Systematik mit relevanten Informationen
versorgt werden. Um einen harmonischen Ubergang zwischen den Aufgabenbereichen
zu unterstiitzen, sollte die Geschéftsmodellentwicklung, Produktkonzipierung und Pro-
duktionssystemkonzipierung miteinander verkniipft werden zu einer integrative Entwick-
lungssystematik (vgl. Abschnitt 2.2.2).

Herausforderung ist auch die Verkniipfung von Geschiftsstrategie und Produktstrate-
gie (vgl. Abschnitt 0). Dazu sollten Inhalte aus der Geschéftsstrategie aufgegriffen wer-
den und eine Grundlage fiir eine Produktstrategie geschaffen werden. Es sollten grundle-
gende Aussagen iiber Produkte (mit dazugehorigem Produktionssystem) und Dienstleis-
tungen sowie damit adressierte Marktsegmente, Einsatz neuer Technologien, die Aus-
richtung des Produktprogramms sowie Weiterentwicklungen im Lebenszyklus getroffen
werden. Das wesentliche Ergebnis als Grundlage der Produktstrategie sollte eine Produkt-
Roadmap mit Entwicklungsauftrdgen sein (vgl. Abschnitt 2.2.4). Die Entwicklung einer
Produktstrategie ist jedoch nicht das Ziel und wiirde zu weit fithren.

2.3 Geschaftsmodelle im strategischen Management

Geschiftsmodelle sind feste Bestandteile der Organisationstheorie und die Strategietheo-
rie. Dort werden Geschéftsmodelle als ein strategisches Managementinstrument betrach-
tet [Wirl0, S. 11], [Kos13, S. 19 f.]. Daher wird im Folgenden das erweiterte St. Galler
Management-Konzept vorgestellt; eine Weiterentwicklung von BLEICHER zum integrier-
ten Management (Abschnitt 2.3.1). AnschlieBend werden die Ebenen des strategischen
Managements (Abschnitt 2.3.2) und der Prozess der strategischen Fiihrung vorgestellt
(Abschnitt 2.3.3). Zum Schluss erfolgt die Einordnung der zu entwickelnden Systematik
(Abschnitt 2.3.4).

2.3.1 St. Galler Management-Konzept: Integriertes Management nach
BLEICHER

In den 1970er Jahren existierten zwei Managementperspektiven unabhingig voneinander:
»top down*“-Problembetrachtung von der Spitze einer Organisation aus und ,,bottom up*
vom Individuum aus. Das St. Galler Management-Konzept fult auf der Integration der
beiden Sichtweisen zu einem Management mit einer Systemperspektive. Das Gerlist des
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Konzepts ist in Bild 2-13 dargestellt und soll den Anwender dabei unterstiitzten, unter-
schiedliche Perspektiven und Denkweisen bei der Unternehmensentwicklung einzuneh-
men. Voraussetzung ist eine unternehmerische Vision?!, die grundsitzliche Normen fiir
das Handeln in drei Managementperspektiven vorgibt: normatives, strategisches und ope-
ratives Management? (dargestellt in Ebenen) [GPWO09, S. 134], [B1e99, S. 55 ff.].

Unternehmerische Vision

c | |
o
£
.Sw.’ Normatives Management
"E Unternehmens- Unternehmenspolitik
x verfassung, T Unternehmens-
C] Rechtsstrukturen Leitbild/ kultur
X Mission
Strategisches Management
Organisations-
c strukturen, Problem-
g Managementsysteme verhalten
.g Programme
§’ Detaillierte Aufbau- TR LLEUNERIEET LI
- organisation, Leistungs- und
5‘ Geschéftsprozesse, Kooperations-
° Projekte . verhalten
S Auftrage
5 Strukturen L Verhalten
o Aktivitdten
Unternehmensentwicklung
Kooperations- Technologie- Innovations- Finanz-
Potential Potential Potential Potential
Marketing- Human- Management- Wissens- Beschaffungs-
Potential Potential Potential Potential Potential

Erkennen und Ausschdpfen von Erfolgspotentialen

Bild 2-13: St. Galler Management-Konzept; integriertes Management nach BLEICHER
[Ble99, S. 77], interpretiert von GAUSEMEIER [GPW09, S. 134]

e Normatives Management behandelt generelle Ziele einer Unternehmung basie-
rend auf Prinzipien, Normen und Spielregeln. Diese zielen fiir die Unternehmung
darauf ab, Lebens- und Entwicklungsfihigkeit zu wahren und zu ermdglichen.
[Ble99, S. 69].

e Strategisches Management ,,ist auf den Aufbau, die Pflege und die Ausbeutung
von Erfolgspotentialen gerichtet, fiir die Ressourcen eingesetzt werden miissen

2IBLEICHER spricht dabei von einer ,, paradigmisch geprdgten Leitidee “ als ,, integrierende Kraft einer Ma-
nagement-Philosophie* [Ble99, S. 58].

22Die Ebenen sind zwar logisch voneinander abgrenzbare Problemfelder, doch sind sie keinesfalls in ,, ar-
beitsteiliger Zustdndigkeitsverteilung “ zu behandeln [Ble99, S. 56].
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[Ble99, S. 70]. Strategische (gegenwirtige und neue) Erfolgspotentiale und Er-
folgspositionen sind die SteuergrofBen [GPWO09, S. 134].

e Operatives Management ist die Lenkung der leistungs-, finanz- und informati-
onswirtschaftlichen Prozesse [Ble99, S. 71]. Steuergrofen sind Liquiditit und
Erfolg [GPWO09, S. 19]

Die Ebenen stehen in Wechselwirkung zueinander [Ble99, S. 55 ff.]. Das normative Ma-
nagement und das strategische Management gestalten den Rahmen fiir das operative Ma-
nagement, das die Vorgaben zur ErschlieBung von Erfolgspotentialen im tiglichen Ge-
schift umsetzt. Der vertikale Weg ,, von oben nach unten ist nach GAUSEMEIER ET AL.
konkretisierend; der umgekehrte Weg begriindend bzw. legitimierend fiir das Handeln
[GPWO09, S. 134], was auch bedeutet, dass unvorhergesehene aber notwendige Operatio-
nen ,,von unten nach oben * die Strategien verdndern [Ble99, S. 69, S. 329 f.].

Der vertikale Weg durch die Ebenen ist charakterisiert durch drei Aspekte (Denkweisen
des Managements), in denen sich die Wechselwirkungen zwischen den Ebenen einord-
nen: Aktivitdten, Strukturen und Verhalten. Diese werden im Folgenden in den Ebenen
»top down* erldutert (Konkretisierung). Aktivititen konkretisieren Normen zu einem
Leitbild/einer Mission; Leitbild/Mission zu Programmen; Programme zu Auftragen. Ak-
tivitdten zielen auf das Erkennen und Ausschopfen von Erfolgs- bzw. Nutzenpotentiale.
Fiir die Aktivititen notwendige Strukturen werden iliber die Verfassung bzw. Rechts-
struktur, Organisations- und Managementsysteme sowie Prozesse bzw. Projekte konkre-
tisiert. Aktivitidten und Strukturen beeinflussen das menschliche Verhalten von der Un-
ternehmenskultur {iber das strategische Problemlésungsverhalten bis hin zum Leistungs-
und Kooperationsverhalten im operativen Sinne [Ble99, S. 75], [GPWO09, S. 134].

Strukturen und Verhalten flankieren die Aktivitdten beim Erkennen und Ausschopfen der
Erfolgs- bzw. Nutzenpotentiale. Die daraus resultierende (bzw. geplante) Verdnderung
des Unternehmens im Zeitverlauf wird Unternehmensentwicklung genannt. Sie ist die
Qualifizierung des Unternehmens fiir die Dynamik in der Umwelt und ist ausgerichtet auf
die ,, Nutzenstiftung fiir relevante Bezugsgruppen “ [Ble99, S. 78 f.].

In der jetzigen Zeit gilt jedoch: Angesichts komplexer werdender Erzeugnisse und Pro-
zesse sowie Internationalisierung und Dynamik des Geschifts sollte der strategischen
Fithrung ein hoheres Gewicht beigemessen werden. Umgekehrt diirfen operative Mal3-
nahmen nicht in den Hintergrund geraten: Die Fokussierung auf strategierelevante Maf3-
nahmen ohne mittelfristige Auswirkungen auf den Gewinn wiirde die Liquiditét gefdhr-
den. Zwischen strategischer und operativer Ebene muss daher ein Gleichgewicht sicher-
gestellt sein, wie in Bild 2-14 angedeutet [GPW09, S. 20].
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Strategische Fiihrung Balance Operative Fiihrung
Erfolgspotentiale Geschéftsjahres-
identifizieren und bezogen
erschlielen erfolgreich sein
Steuergréle: Steuergréle:
Erfolgspotentiale Gewinn

— — (Umsatz, Kosten)

Bild 2-14: Balance von strategischer und operativer Fiihrung [GPW09, S. 19]

2.3.2 Das Geschaftsmodell in den Strategieebenen

Die Managementliteratur sieht fiir Strategien dhnliche Ebenen vor, wie sie WIRTZ fiir Ge-
schiftsmodelle verwendet (vgl. Abschnitt 2.2.1) [Por00, S. 409]. Das sind die Ebenen
Unternehmensstrategie, Geschéftsfeldstrategien (auch Geschiftsbereichsstrategien ge-
nannt) und Substrategien (auch Funktionalstrategien, Horizontalstrategien genannt)
[Por00, S. 409 ff.], [GPWO09, S. 134]. Bild 2-15 zeigt die Strategieebenen und deren
Beziehungen zueinander — orientiert an der Struktur diversifizierter groBerer Unterneh-
men mit mehreren Geschiftsfeldern. Das idealisierte Erkldrungsmodell besagt, dass die
drei Ebenen in direkten Beziehungen zueinander stehen und zwar nicht nur ,,top down*
von der Unternehmensstrategie aus, sondern auch als Feedback in die umgekehrte Rich-
tung [GPWO09, S. 134 {.].

In der Unternehmensstrategie wird die zukunftsorientierte Geschéftsstruktur des Unter-
nehmens vorgegeben. Darin werden Aussagen dariiber getroffen, welche Mérkte mit wel-
chen Marktleistungen bearbeitet werden sollen. Sie enthilt ein Unternehmensleitbild,
Aussagen iiber Kernkompetenzen, strategische Geschéftsfelder und strategische Pro-
gramme, die konform gehen mit der Unternehmenskultur [GPWO09, S. 135, S. 213].

Die Geschiiftsstrategie konkretisiert die strategische Ausrichtung in ein Geschiftsleit-
bild, die strategischen Erfolgspositionen in Marktsegmenten (SEP), Marktleistungen und
miindet in Konsequenzen und Maflnahmen, die sich im Rahmen der Geschéftskultur be-
wegen [GPWO09, S. 135, S. 213]. Substrategien legen Ziele und das Handeln in den
Funktionsbereichen bzw. Handlungsbereichen des Geschiftsfeldes fest. In den Substra-
tegien ergeben sich Elemente mit hohem Synergiepotential fiir das Unternehmen. Daran
konnen strategische Programme initiiert und Kernkompetenzen gebildet und ausgebaut
werden, die es wiederum in der Unternehmensstrategie zu verankern gilt. Solche Syner-
gien konnen zum Beispiel Technologien (Losungselemente) wie eine eingebettete Soft-
ware sein [GPWO09, S. 135 f].

Héaufig wird Strategie und Geschéftsmodell verkniipft angesehen (JOHNSON CHRISTENSEN
und KAGERMANN [CJK09], HAMEL [Ham02], CHESBROUGH/ROSENHEIM [CR02], MAG-
RETTA [Mag02], OSTERWALDER/PIGNEUR [OP10], WIRTZ [Wirl0], ZOLLENKOP [Z0106])
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[KO07, S. 139 ff.], [K6s13, S. 20]. Angelehnt an die Einordnung von WIRTZ (siche Ab-
schnitt 2.2.1) wird das Geschéftsmodell daher in dieser Arbeit auf der Substrategieebene
gesehen; ausgerichtet auf ein Basisprodukt. Dort koordiniert es die Handlungsfelder rund
um ein Produkt (Marketing, Personal, etc.).

Unternehmensstrategie

Im Rahmen der Unternehmensstrategie
wird eine zukunftsorientierte Geschafts-
struktur des Unternehmens erarbeitet.

1 Unternehmensileitbild

2 Kernkompetenzen

[ Synergien

3 Strategische Geschaftsfelder
4 Strategische Programme

[] Synergien

Geschiftsstrategien Geschiiftsfeld 3

Im Rahmen der Geschaftsstrate-

gie werden Konsequenzen und

MaRnahmen zur Umsetzung in l l
den Funktionsbereichen definiert.

Geschiftsfeld 2

Geschiftsfeld 1
(Geschiftsstrategie)
A Leitbild

B SEP

C Marktleistung

D Konsequenzen -

: : : :

Produkt 1 Markt bzw. Fertigung Personal
Lésungselement mit Marketing
hoher Synergie, z.B. S Geschiftsmodell

eingebettete Software,
Sensorik etc.

t[:/Substrategien Im Rahmen der Substrategien ergeben sich Lésungsele-
mente mit hoher Synergie, die strategische Programme
initieren und zu Kernkompetenzen fiihren kénnen.

Bild 2-15: Das Geschdftsmodell eingeordnet als Substrategie in die Strategieebenen von
GAUSEMEIER ET AL. [GPW09, S. 135] angelehnt an WiRTZ [Wirl0, S. 71]

2.3.3 Prozess der strategischen Fiihrung

Strategien miissen ebenso wie Geschiftsmodelle erarbeitet und konsequent umgesetzt
werden. Dazu schlagen GAUSEMEIER ET AL. den Prozess der strategischen Fiihrung vor.
Der Prozess besteht aus vier Phasen: Analyse, Vorausschau, Strategieentwicklung und
Strategieumsetzung und wird in Bild 2-16 dargestellt [GP09, S. 147 f], [GPW09, S. 136].
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Analyse ,, Wo stehen wir und welche Handlungsmoglichkeiten haben wir heute? *:
Zunichst geht es darum, die gegenwirtige Position des Unternehmens, Geschiftsbereichs
oder Produktbereichs festzustellen; und zwar sowohl intern (Unternehmensanalyse) als
auch extern (Markt- und Wettbewerbsanalyse). Ergebnis sind gegewirtige Stirken und
Schwichen sowie Chancen, Mirkte und Technologien zur Differenzierung vom
Wettbewerb (interne und externe Erfolgspotentiale) [GP09, S. 147], [GPW09, S. 136 f.].

- I a I
Unternehmen Umfeld
\_ % L an
Analyse
Starken/Schwiéchen, Markte,
Unternehmenskultur Technologien,
etc. _Welche Wettbewerb etc.
Moglichkeiten
haben wir heute? —
Vorausschau
Lenkungs- Markt- und
szenarien Welche Umfeldszenarien,
Moglichkeiten Technologietrends
haben wir ||
in der Zukunft?
Kompetenzen, e Marktsegmen-
SEP, tierung
Marktleistung
Konsequenzen H

und MaRnahmen

Strategie-
umsetzung

Umsetzungs- Pramissen-

Controlling Ist die Strategie Controlling
zu korrigieren?

SEP: Strategische Erfolgsposition

Bild 2-16: Prozess der strategischen Fiihrung nach GAUSEMEIER ET AL. [GPW09, S. 148]

Vorausschau: ,,Welche Handlungmoglichkeiten haben wir in der Zukunft? “: Hier erfolgt
der Blick in die Zukunft. Dazu werden Methoden wie zum Beispiel die Szenario-Technik
oder Delphi-Analysen eingesetzt. Dabei soll der Blick sowohl nach innen in das
Unternehmens gerichtet sein, als auch nach auflen auf das zukiinftige Geschehen im
Unternehmensumfeld. Ergebnis sind Chancen und Gefahren sowie aufbauend auf der
ersten Phase Handlungsoptionen fiir die Zukunft (neue interne und externe
Erfolgspotentiale) [GP09, S. 147], [GPWO09, S. 137].

Strategieentwicklung ,, Welchen Plan verfolgen wir warum?“: In der Strategieent-
wicklung geht um die unternehmerische Vision und darum wie die Vision zu erreichen
ist. Die Vision umfasst Ziele, Fiahigkeiten bzw. Kompetenzen und eine Positionierung in
der Wettbewerbsarena. Daraus ergeben sich strategische Programme bzw. Konsequenzen
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und MaBlnahmen (vgl. Abschnitt 2.1.5), wie die Vision erreicht werden kann [GP09, S.
147], [GPWO09, S. 137].

Strategieumsetzung ,, Liegen wir auf Kurs und gelten die Annahmen noch? “: Abschlies-
send geht es um die Umsetzung der formulierten MaBnahmen. Untrennbar damit
verbunden sollte auch ein dazugehdriges Pramissen-, Umsetzungs- und ein Erfolgs-Con-
trolling sein [GPO09, S. 147 {.], [GPW09, S. 137]

2.3.4 Einordnung der zu entwickelnden Systematik

Die zu entwickelnde Systematik ordnet sich im St. Galler Management-Konzept im
Zwischenspiel der Ebenen strategischer und operativer Fiihrung ein (Abschnitt 2.3.1). Es
soll Vorgaben des strategischen Managements konkretisieren und umgekehrt operative
Ereignisse in die strategische Planung aufnehmen. Ferner soll sie sowohl strategische
Programme beriicksichtigen und ausbauen, als auch konkrete operative Auftrige bei-
spielsweise an die Produktentwicklung verteilen — das wiederum mit Vorgaben iiber
Strukturen (z.B. Projektteams) und Verhaltensempfehlungen (z.B. Kommunikationshin-
weisen). Die Systematik soll notwendige Verdnderungen fiir den Erhalt des Unterneh-
mens organisieren.

In den Strategieebenen orientiert sich die Systematik an den Substrategien und fokussiert
dabei einen Produktbereich bzw. eine Produktgruppe. Hier sollen die Vorgaben aus der
Unternehmens- und Geschiftsstrategie umgesetzt werden. Umgekehrt sollen die
libergeordneten Strategieebenen mit einem Feedback aus den Substrategien ergéinzt
werden (Abschnitt 2.3.2).

Fiir die strategische Planung von Geschéftsmodellen sind alle Phasen des Vorgehens zur
strategischen Fiihrung von Bedeutung (Abschnitt 2.3.3). Die Systematik sollte sich
tibergeordnet an diesem Vorgehen orientieren. Dabei sollte jedoch beriicksichtigt werden,
dass tlibergeordnete Strategieebenen bereits auf einem grofen Fundus von Analysen ba-
sieren. Es kann davon ausgegangen werden, dass zum Beispiel auf vorhandene Voraus-
schauergebnisse zugegriffen werden und fiir die Analysen des Geschéiftsmodells interpre-
tiert werden kann. Eine Besonderheit kommt der Umsetzung von Geschéftsmodellen zu:
es sollten Vorlagen fiir ein Pramissen-Controlling, ein Umsetzungscontrolling und ein
Erfolgscontrolling vorgesehen werden.

2.4 Herausforderungen aus der Sicht produzierender Unternehmen

Die vorliegende Arbeit ist im Rahmen des BMBF-Verbundprojekts ,,ADISTRA — Adap-
tierbares Instrumentarium fiir die strategische Produktplanung® entstanden. Das Projekt
zielt auf den Erhalt der Technologiefiihrerschaft produzierender Unternehmen. Daher
wird zunéchst das Forschungsprojekt vorgestellt (Abschnitt 2.4.1). AnschlieBend werden
die Anwender und deren Herausforderungen charakterisiert und das Validierungsbeispiel
der Weidmiiller Interface GmbH & Co vorgestellt (Abschnitt 2.4.2). Darauthin wird die
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tibliche funktionale Struktur produzierender Unternehmen beschrieben, die auch auf ty-
pische Anwenderunternehmen zutrifft (Abschnitt 2.4.3). Daran angelehnt wird das Kon-
zept des Produktmanagements als Organisationseinheit zur Koordination und Umsetzung
von Geschiftsmodellen vorgestellt (Abschnitt 2.4.4). Abschlielend werden allgemeine
Herausforderungen fiir Technologiefiihrer zusammengefasst (Abschnitt 2.4.5).

241 Verbundprojekt ADISTRA

Im BMBF-geforderten Verbundprojekt ADISTRA entsteht ein adaptierbares Instrumen-
tarium mit sechs Querschnittsarbeitspaketen (QP) im Bereich der strategischen Produkt-
planung. Das Instrumentarium besteht aus Methoden (QP 1 bis 4), einem Referenzprozess
(QP 5) und IT-Werkzeugen (QP 6) (vgl. Bild 2-17) und soll Technologiefiihrer und kleine
und mittelstdndische Unternehmen dazu befdhigen, die strategische Produktplanung
wirksam umzusetzen (vgl. Abschnitt 2.2.2). Das Instrumentarium wird in fiinf anspruchs-
vollen Innovationsprojekten bei Anwenderunternehmen erprobt. Begleitend zum Ver-
bundprojekt werden assoziierte Unternehmen dabei unterstiitzt, das Instrumentarium an-
zuwenden. Das Instrumentarium wird durch Softwarepartner und ein Beratungsunterneh-
men multipliziert [ADI14-ol].

Methoden der strategischen
Produktplanung

Potentialfindung

QP 1

Geschifts- |:> Entwicklungs- <:|
planung P auftrag

J

O~CO~C0 Produkt- 94
<i> konzipierung

Produktfindung
QP 2

@@ QP 1-4
v v
Skalierbarer Referenzprozess Werkzeugunterstiitzung

D D QP5 @ ———————— @ QP 6

Bild 2-17: Ausschnitt der Projektstruktur von ADISTRA [ADI14-0l]

In ADISTRA entsteht auch die hier angestrebte Systematik. Sie ist in QP 3 Geschiftspla-
nung verortet und baut auf Methoden der Potentialfindung in QP 1 und der Bewertung
von Produkt- und Dienstleistungsideen in QP 2 auf. Im Zusammenspiel der Methoden
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sollen systematisch Entwicklungsauftrige entstehen, die in der Produktkonzipierung in
QP 4 gestaltet werden. Die Systematik zielt daher wesentlich auf Entwicklungsauftrage.

2.4.2 Technologiefiihrer als Anwenderunternehmen

Die Systematik soll in Projekten in und auBerhalb von ADISTRA angewendet werden.
Bei den Anwendern handelt es sich um international agierende Technologiefiihrer. Die
folgenden Anwenderunternehmen haben ihr Einverstdandnis fiir deren Nennung gegeben:

e HAVER & BOECKER OHG (Teilnehmer ADISTRA)

e FISCHER IMF GMBH & Co. KG (Teilnehmer ADISTRA)

e LUFTHANSA TECHNIK AG

e OSRAM GMBH

e SKF GMBH (Teilnehmer ADISTRA)

e  WEIDMULLER INTERFACE GMBH & Co. KG (Teilnehmer ADISTRA)
e  WINCOR NIXDORF INTERNATIONAL GMBH (Teilnehmer ADISTRA)

In allen genannten Unternehmen entstehen Geschiftsmodell-Roadmaps, orientiert an
Produkten bzw. Produktlebenszyklen®’. Die Geschiftsmodell-Roadmaps verfolgen das
iibergeordnete Ziel: zukiinftiger Erfolg fiir technisch hochwertige und fithrende Produkte
durch geschickte Anpassungen der Marktleistung und des Geschiftsmodells.

Ein Beispiel eines solchen Produkts ist ein Druckersystem®* der Weidmiiller Interface
GmbH & Co. KG. Dieses Druckersystem liegt auch dem Validierungsbeispiel dieser Ar-
beit zugrunde und entstammt einem Pilotprojekt von ADISTRA. Weidmiiller entspricht
einem typischen produzierenden Unternehmen (vgl. Abschnitt 2.4.3) und hat sich bereit
erklért, Einblicke in die inhaltliche Erarbeitung einer Geschéftsmodell-Roadmap zu ge-
wiahren. Vertrauliche Elemente und solche, die auf das Wesen der Geschiftsmodelle
schlielen lassen, wurden modifiziert.

Das Druckersystem dient zur Bedruckung von Kunststoffschildern fiir Schaltschrinke.
Solche Schilder sind von Bedeutung zur Markierung von Schaltschrankkomponenten, die
notwendig zur Montage, Verdrahtung und Wartung eines Schaltschranks einer Produkti-
onsanlage sind. Weidmiiller vertreibt dieses Druckersystem an Kundensegmente, die in

23 Die Validierung bei HAVER & BOECKER, FISCHER, LUFTHANSA TECHNIK, OSRAM und WEIDMULLER ist
bereits abgeschlossen. Hier wurden jeweils Varianten der Systematik verwendet, die auch zur Weiter-
entwicklung der Systematik beigetragen haben. Bei SKF und WINCOR Nixdorf erfolgt derzeit die Um-
setzung. Bei Lufthansa Technik wurde eine initiale Systematik eingesetzt, die noch stark modifiziert
wurde.

24 Es wird bewusst von einem System gesprochen, um zu betonen, dass nicht nur der Drucker selbst, son-
dern auch externe Druckersoftware, Verbrauchsmaterial und sogar der Mensch selbst als Bestandteil der
Basisleistung angesehen wird (im Sinne eines sozio-technischen Systems).
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Unternehmens- bzw. der Geschiftsstrategie vorgegeben werden. Die Systematik wurde
im zustindigen Produktmanagement?> angewendet (vgl. Abschnitt 2.4.4).

2.4.3 Typische funktionale Struktur produzierender Unternehmen

Fiir strategische Produktplanung und die Planung von Geschiftsmodellen ist die funktio-
nale Struktur eines Unternehmens von Bedeutung. Die in betrachteten Unternehmen wei-
sen durchgéngig funktionale Strukturen eines typischen produzierenden Unternehmens
auf. Sie ist Grundlage fiir die Planung der Kommunikation und Aufgabenverteilung in
der Produktentstehung. Daher werden im Folgenden die charakteristischen Funktionsbe-
reiche eines produzierenden Unternehmens erldutert, die in Bild 2-18 dargestellt sind. An
dieser Struktur orientiert sich die zu entwickelnde Systematik [GPW09, S. 28 f.].

CAD: Computer Aided Design

CAE: Computer Aided Engineering

CAM: Computer Aided Manufacturing

CAP: Computer Aided Planning
CAQ: Computer Aided Quality

Arbelts Vorberejtyp,

Fertlgungsvorbere/tung
Arbeitspy, Produktbezogener,
Fertgungspian ;nung Arbeitssteye, — technischer
9 (CAP) ,(.IJOd”kt"’"SP/anungg Informationsfluss
\ steuerung PPS) Auft b
\ — uftragsbezogener,
':I> dispositiver
Informationsfluss

Monla

nstandha/fUn M
ﬁ Erzeugnisse

Bild 2-18: Funktionale Struktur eines produzierenden Unternehmens [GPW09, S. 29]

Fe”’gUng (CA M

Produktplanung: Hier werden neue Produkte und Produktoptionen geplant. Ergebnisse
der Arbeit sind Entwicklungsauftrage und Geschiftspldne. Entwicklungsauftrige enthal-
ten Produktspezifikationen (Anforderungskataloge, Pflichtenhefte), Stiickzahlen, Her-
stellkosten, Entwicklungszeit und -kosten. Der Geschéftsplan baut auf einem Geschéfts-
modell auf und liefert den Nachweis {liber die Wirtschaftlichkeit der Entwicklungsvorha-
ben (vgl. Abschnitte 2.1.2 und 2.2.2) [GPWO09, S. 29].

Entwicklung/Konstruktion: In diesem Bereich werden die Entwicklungsauftrige ange-
nommen und das Produkt konkretisiert. Bei Serienprodukten werden Funktionsmuster

25 Zustiandig: THORSTEN BETT (Leiter der Business Unit) und DITMAR SCHREIBER (Produktmanager Iden-
tifikationssysteme)
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oder sogar Prototypen entwickelt, bevor das serienreife Produkt vorliegt [PBF07, S. 5].
Ergebnisse sind Bauunterlagen (digitale Modelle wie Zeichnungen, Fertigungshinweise
und auch Stiickkosten) [GPWO09, S. 29].

Arbeitsvorbereitung: In diesem iibergeordneten Bereich erfolgen die Arbeitsplanung
und die Arbeitssteuerung. Die Arbeitsplanung legt fest, ,,wie gefertigt wird “(vgl. Pro-
duktionssystemplanung in Abschnitt 2.2.2). Die Arbeitssteuerung plant, steuert und iiber-
wacht die Produktionsabldufe [GPWO09, S. 29].

Vertrieb: Hier werden Kundenauftrige beworben und bei Erfolg an die Arbeitssteuerung
iibergeben. Gemeinsam mit der Produktplanung bildet der Vertrieb das Marketing mit
den Aufgaben Marktkommunikation, Programmpolitik, Entgeldpolitik und Distributions-
politik [GPWO09, S. 30].

Einkauf: Die Aufgabe hier ist die Warenbeschaffung und Bereitstellung von Materialien,
Halbzeugen und Komponenten, hergestellt von Dritten. Operiert wird auf Basis der Ar-
beitsvorbereitung [GPWO09, S. 30].

Fertigung: Dieser iibergeordnete Bereich verantwortet den Herstellungsprozess iiber di-
verse Funktionsbereiche hinweg (Lager, Priiffeld, Teilefertigung, Montage, Instandhal-
tung, Transport, Versand). Die Fertigungssteuerung koordiniert den Herstellungsprozess
[GPWO09, S. 30].

Service: Hier werden Dienstleistungsaufgaben {ibernommen, wie die Installation, Inbe-
triecbnahme, Wartung und Ersatzteilwesen [GPWO09, S. 31]. Gerade im Zuge intelligenter
Systeme und IT-Unterstiitzung wird dem Service Engineering erhohte Aufmerksamkeit
geschenkt (in diesem Bereich verortet) [GGM+14, S. V], [BS06 S. 4£.].

Qualitiitssicherung: Diese Querschnittsfunktion umfasst Aufgaben wie die Qualitétspla-
nung, Qualitidtskontrolle und Qualitdtslenkung [GPWO09, S. 30].

Zwischen den Funktionsbereichen entstehen technische Informationsfliisse, wie sie ty-
pisch fiir die Produktentstehung sind. Ebenso werden auftragsbezogene dispositive Infor-
mationsfliisse abgebildet, die typisch fiir Auftragsabwicklung sind [GPWO09, S. 31].

2.4.4 Produktmanagement bei produzierenden Unternehmen

Die funktionale Gliederung eines Unternehmens dient dazu, die Leistungserstellungspro-
zesse in den Funktionsbereichen in Aufgabenteilung umzusetzen. Dieses Konzept wird
in vielen Unternehmen aufgenommen und zwar mit der Erweiterung, dass dem Aufga-
benbereich Produktplanung eine besondere Bedeutung zukommt: Er bekommt eine zent-
rale produktbezogene Managementaufgabe [Aum13, S. 33]. Diese Erweiterung entstand
im Jahr 1927, als PROCTER & GAMBLE eine vielversprechende Pflegeserie an den Markt
brachte, sich diese zunéchst allerdings nicht durchsetzte. Ein wesentlicher Grund dafiir
waren interne Konflikte zwischen Funktionsbereichen aufgrund von ,,Silodenken®. Es
konnten keine zufriedenstellenden Gesamtlosungen fiir die Produktserie erzielt werden.
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Die Losung von PROCTER & GAMBLE: ein einziger Manager®® sollte sich nunmehr um
alle internen und externen Probleme rund um die Produktgruppe (bzw. ein Basisprodukt)
kiimmern. Er sollte alle produktbezogenen Aktivitidten und Angelegenheiten operativ und
strategisch koordinieren [Aum13, S. 2]. Im Laufe der Zeit hat sich dieses Konzept weit
verbreitet und findet sich auch in der deutschen Unternehmenslandschaft produzierender
Unternehmen wieder. Das sogenannte Produktmanagement (i.S. einer Organisations-
einheit) ibernimmt damit nicht nur die Produktplanung iiber den gesamten Produktle-
benszyklus, sondern auch die bereichsiibergreifende ,,Steuerung und Koordination von
Produkten oder Produktgruppen[Auml3, S. 6, S. 61, S. 129], [Gab10, S. 355 {.]; somit
wird das Produktmanagement so interpretiert, dass es auch gleichzeitig die Verantwor-
tung fiir das produktbezogene Geschaftsmodell iibernimmt. Ein typisches Planungswerk-
zeug sind Planungs-Roadmaps, die auch in der zu entwickelnden Systematik eine beson-
dere Rolle spielen. Im Anhang A 1.2 befindet sich eine idalisierte Roadmap.

245 Herausforderungen der Anwenderunternehmen

Die Anwenderunternehmen haben drei wesentliche Herausforderungen artikuliert. Die
erste Herausforderung ist die Einfachheit der Systematik. Oftmals scheitern wissen-
schaftlich erarbeitete Systematiken daran, dass sie zu aufwendig sind oder zumindest so
erscheinen. Bei den Anwenderunternehmen resultierten insbesondere Bewertungssyste-
matiken und nicht leicht verstandliche Darstellungsschemata in einem Mangel an Akzep-
tanz fiir neue Systematiken. Anwender der Systematik sollen Produktmanager sein, bei
denen methodische Kenntnisse vorausgesetzt werden konnen.

Als zweites wurde der Schutz der Technologiefiihrerschaft adressiert. Gerade Techno-
logiefiihrer sehen sich einem starken internationalen Wettbewerb ausgesetzt. Oftmals
konnen Wettbewerber ziigig auf eine vergleichbare technische Leistungsfiahigkeit autho-
len. Teilweise werden dazu auch unlautere Mittel wie Produktpiraterie eingesetzt.

Die dritte Herausforderung ist die Planung notwendiger Stakeholder und deren Kom-
munikation untereinander. Die Verfiigbarkeit notwendiger Kompetenzen kann in der
komplexen funktionalen Struktur produzierender Unternehmen oftmals nicht spontan si-
chergestellt werden. Zudem ist der Fortschritt in der Realisierung eines Geschaftsmodells
oftmals von der wirksamen Kommunikation abhéngig, die durch das Produktmanagement
gefordert werden sollte.

26 Es war NEIL H. MCELROY und er war in seiner Sache sehr erfolgreich: das Konzept seines Arbeitens
wurde im gesamten Unternehmen ausgebreitet. Er selbst wurde CEO des Unternehmens.
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2.5 Anforderungen an die Systematik

Die Abschnitte 2.1 bis 2.5 liefern einen Uberblick iiber relevante Themenfelder, sodass
nun Anforderungen an die Systematik spezifiziert werden konnen. Die Systematik ldsst
sich anhand dieser Anforderungen bewerten.

2.5.1 Anforderungen aus der strategischen Produktplanung

Zunichst werden die Anforderungen an die Systematik gestellt, die den Charakter der
Planung von Produkten und Marktleistungen bzw. der strategischen Produktplanung wie-
dergeben (vgl. Abschnitt 2.2).

Al) Ausrichtung auf den Erfolg eines bestehenden Produkts

Ein Basisprodukt und dessen origindres Geschéiftsmodell sollen Aufsetzpunkt sin. Ziel
der Systematik soll der Erfolg des Produkts sein. (Hierarchie von Geschéftsmodellen in
Abschnitt 2.2.1, Innovation in Abschnitt 2.1.1). Die Systematik soll daher auf Anwender
im Funktionsbereich Produktplanung bzw. Produktmanagement zugeschnitten sein (Un-
ternechmensstruktur in Abschnitt 2.4.4).

A2) (Weiter-)Entwicklung von Geschéiftsmodellen orientiert am Produktlebens-
zyklus

Der Produktlebenszyklus ermoglicht und erfordert gleichsam die stetige Weiterentwick-

lung des Produkts und des origindren Geschiftsmodells (Lebenszykluskonzepte, vgl. Ab-

schnitt 2.2.4). Daher sind Marktentwicklungen und Technologiepotentiale im betriebs-

wirtschaftlichen Produktlebenszyklus zur Orientierung abzubilden und neue Ideen fiir

Geschéftsmodelle zu generieren, zum Beispiel auf Basis von Lebenszyklusprozessen.

A3) Integrative Konzipierung von Marktleistungsanteilen und Geschiftsmodellen
Ein Geschiftsmodell ist eng verkniipft mit dem Marktleistungskonzept bestehend aus
Produkt-, Produktionssystem- und Dienstleistungskonzept (3-Zyklen-Modell der Pro-
duktentstehung, vgl. Abschnitt 2.2.2 sowie Definition Marktleistung vgl. Abschnitt
2.1.3). Die Systematik soll einerseits auf Informationen aus der Konzipierung der Markt-
leistungskomponenten zur Kostenplanung zugreifen. Andererseits sollen z.B. in Entwick-
lungsauftragen Vorgaben fiir das Marktleistungskonzept formuliert werden.

A4) Planung von Entwicklungsvorhaben (Grundlage fiir eine Produktstrategie)
Die Systematik soll eine Grundlage zur Formulierung einer Produktstrategie liefern (Pro-
duktstrategie im 3-Zyklen-Modell, vgl. Abschnitte 0). Eine Geschiftsmodell-Roadmap
soll daher Aussagen liefern iiber die zu entwickelnden Marktleistungen in den Marktseg-
menten (Produktprogramm) und in welchem Zeitverlauf die Marktleistungen angepasst
werden (Programmpflege). Ebenso sollten grundlegende Technologien geplant werden.
Die Erarbeitung einer optimalen Variantenvielfalt ist jedoch nicht Gegenstand.
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2.5.2 Anforderungen aus dem strategischen Management

Zusitzlich zu Anforderungen aus der Produktentstehung werden auch Anforderungen
formuliert, die dem Charakter des strategischen Managements gerecht werden (vgl. Ab-
schnitt 2.3).

AS) Verkniipfung von operativer und strategischer Planung

Die Systematik soll die operative und strategische Planung verkniipfen (St. Galler Ma-
nagement-Konzept, vgl. Abschnitt 2.3.1). Strategische Erfolgspotentiale sollen zu Aus-
sagen liber die operativen SteuergroBBen Erfolg und Liquiditdt konkretisiert werden. Um-
gekehrt sollen auch Erkenntnisse der operativen Ebene in der langfristigen Planung der
Geschiftsmodelle beriicksichtigt werden.

A6) Konkretisierung und Erweiterung von Unternehmens- und Geschiftsstrategie
Die Planung von Geschéftsmodellen soll sich an libergeordneten Strategien orientieren.
Vorhandene Analysen und Vorgaben aus Unternehmens- und Geschiftsstrategien (z.B.
Marktszenarien, strategische Storichtung) sollen verwendet und zu Funktionalstrategien
detailliert werden. Umgekehrt sollten die libergeordneten Strategien mit Vorschldgen zu
Synergiepotentialen versorgt werden (Geschéftsmodellebenen, vgl. Abschnitt 2.3.2).

A7) Controlling-Instrument zur Unterstiitzung der Realisierung

Ein Umsetzungsplan soll relevante Kontextinformationen fiir Entscheider darstellen (Pro-
zess der strategischen Fithrung, vgl. Abschnitt 2.3.3). Als Controlling-Instrument sollte
der Umsetzungsplan ferner folgende Informationen darstellen: Markt- und Technologie-
pramissen (Pramissen-Controlling), Zeitplan fiir die Umsetzung (Umsetzungscontrolling)
und ein Instrument zur Priifung von Kosten- und Ertrigen (Erfolgscontrolling).

2.5.3 Allgemeine Anforderungen aus der Sicht produzierender Unterneh-
men

Allgemeine Anforderungen aus Sicht produzierender Unternehmen stammen von techno-
logiefithrenden Anwenderunternehmen mit tiblichen funktionalen bzw. organisationalen
Strukturen produzierender Unternehmen (vgl. Abschnitt 2.4).

A8) Planung des Einsatzes von Stakeholdern

In der Planung sollten Stakeholder (Mitarbeiter und Partner) zielfiihrend eingesetzt wer-
den und wichtige Kommunikationsschnittstellen aufgebaut werden. Das Produktmanage-
ment sollte Kompetenzen langfristig planen. Dazu gehoren auch Kommunikationsemp-

fehlungen zwischen Entwicklung/Konstruktion, Arbeitsvorbereitung und Service (vgl.
Abschnitt 2.4.3).

A9) Einfache und prignante Erarbeitung und Darstellung von Geschiftsmodellin-
halten

Die Inhalte diirfen in der Erarbeitung nicht zu kompliziert sein und sollten iibersichtlich

dargestellt werden. Dabei sollte die Systematik auch von kleinen und mittelstandischen
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Unternehmen angewendet werden konnen (vgl. Abschnitt 2.4.5). Anwender der Syste-
matik sollen Produktmanager sein, bei denen methodische Kenntnisse vorausgesetzt
werden konnen.

A 10) Aufbau und Schutz der Technologiefiihrerschaft (Leistungsfiithrerschaft)
Technologiefiihrer sehen sich intensivem Wettbewerb ausgesetzt, der sich auch teilweise
in aggressiven Maflnahmen wie Produktpiraterie bemerkbar macht. Die Systematik sollte
helfen, den Technologievorsprung am Markt aufzubauen und mit préventiven und reak-
tiven Maflnahmen zu bewahren (vgl. Abschnitt 2.1.6 und Abschnitt 2.4.5).
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3 Stand der Technik

In diesem Kapitel werden bestehende Ansitze aus dem Stand der Technik vorgestellt. In
Abschnitt 3.1 werden Vorgehenssystematiken zur Geschiftsmodellentwicklung vorge-
stellt, gefolgt von Vorgehenssystematiken zur Planung von Marktleistungen in Abschnitt
3.2. Danach werden in Abschnitt 3.3 Strukturierungsmodelle fiir Geschéftsmodelle und
Marktleistungen abgebildet. AnschlieBend wird in Abschnitt 3.4 eine Auswahl weiterer
assoziierter Ansétze vorgestellt, die als Teilsystematiken einen direkten Beitrag in Kapitel
4 liefern. AbschlieBend erfolgt in Abschnitt 3.5 die Bewertung der vorgestellten Ansitze
anhand der Anforderungen und die Ableitung des Handlungsbedarfs.

3.1 Vorgehenssystematiken zur Geschaftsmodellentwicklung

Im Folgenden werden ausgewéhlte Vorgehenssystematiken der Geschéftsmodellentwick-
lung vorgestellt. Eine umfassendere aktuelle Diskussion kann den Arbeiten von KOSTER
und SCHALLMO entnommen werden [K6s13], [Sch13], [Sch13a]. Zum Einstieg wird ein
allgemeiner Ansatz im Kontext des St. Galler Management-Konzepts von BIEGER/REIN-
HOLD vorgestellt (Abschnitt 3.1.1). AnschlieBend wird ein detaillierter Ansatz zur Ge-
schiftsmodell-Innovation von SCHALLMO beschrieben (Abschnitt 3.1.2). Es folgt der ein-
zige bestehende Ansatz zur lebenszyklusorientierten Geschiftsmodellentwicklung von
ZOLLENKOP (Abschnitt 3.1.3), gefolgt von der Geschiftsmodellentwicklung in der Pro-
duktentstehung von KOSTER (Abschnitt 3.1.4). AbschlieBend wird ein Uberblick iiber
weitere Geschiftsmodellansitze mit Themenbezug gegeben (Abschnitt 3.1.5).

3.1.1 Wertorientierte Geschaftsmodellentwicklung im St. Galler Manage-
ment-Konzept nach BIEGER/REINHOLD

Einen prignanten Beitrag in der systematischen Geschiftsmodellentwicklung haben BIE-
GER UND REINHOLD mit ihrer Systematik geliefert: sie haben das Geschiftsmodell in das
St. Galler Management-Konzepts eingeordnet (Bild 3-1. Das Geschéftsmodell soll das
Spannungsfeld zwischen strategischer und operativer Planung aufldsen; also zwischen
dem Management von Erfolgspositionen und dem Management des Budgets, der Arbeits-
prozesse sowie Arbeitsstrukturen [BR11, S. 25 f.] (vgl. Abschnitt 2.3.1).

Normative Legitimation der Unternehmung
Unternehmenspolitik Entwicklung von Vision, Mission, Leitbild, Ethikkodex usw.

Schaffung und Pflege nachhaltiger Erfolgspositionen

Strategle Entwicklung von Unternehmens-, Geschéftsfeld- und Wettbewerbsstrategien
Geschiftsmodell Erzeggung und Abschépfung von Wert
| | | Entwicklung von Wertmechanismen i

Operative Ablaufsteuerung und Sicherstellung der Zahlungsféhigkeit

Operative Planung Entwicklung von Budgets und Arbeitsprozessen und -strukturen

Bild 3-1:  Geschdftsmodell in der Planungshierarchie des St. Galler Managementmo-
dells [Bie04, S. 29 ff.] gedndert von [BRI1, S. 26].
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Die Systematik von BIEGER/REINHOLD ist somit zweierlei: eine Entwicklungssystematik
fiir neue oder modifizierte Geschiftsmodelle als auch eine Analysesystematik zur Illust-
ration und Durchleuchtung eines bestehenden Geschéftsmodells. Als Entwicklungssys-
tematik repréisentiert sie eine Top-down-Planung [BR11, S. 27]. Sie greift die Erfolgs-
positionen der Strategieebene auf und konkretisiert sie zu den Aufgaben ,, Erzeugung und
Abschopfung von Wert* und ,, Entwicklung von Wertmechanismen* [BR11, S. 26]. Im
Sinne einer Analysesystematik kann sie Bottom-up ebenso die Logik des operativen Ge-
schifts erklaren und Informationen fiir die Strategieentwicklung liefern [BR11, S. 26].
Die Systematik wird in Bild 3-2 mit 6 Dokumentationsaufgaben dargestellt, die in einer
prinzipiellen Abfolge iterativ bearbeitet werden sollen [BR11, S. 31{f.].

Leistungskonzept
(value proposition)

_ S

Entwicklungskonzept Wertschopfungskonzept
(value development) (value creation)

Wertverteilung v R
(value dissemination) (value communication and
transfer)

Ertragsmodell
(value capture)

Bild 3-2:  [BRI1, S. 33] interpretiert von [Kosi3, S. 46]

In dieser Abfolge wird mit dem Leistungskonzept das Werteversprechen in Form einer
materiellen und/oder immateriellen Marktleistung formuliert. Es legt gleichzeitig die
Kunden bzw. Kundengruppen fest. Daran soll das Wertschopfungskonzept abgeleitet
werden, das das Wertversprechen erfiillen soll. Das umfasst Aussagen iiber Ressourcen
und Féhigkeiten im gesamten Wertschopfungsnetzwerk. Im Anschluss werden Kaniile
beschrieben, also Austauschwege im Sinne von Kommunikation und Distribution [BR11,
S. 32]. Daran soll das Ertragsmodell definiert werden. Damit wird beschrieben, wie die
Leistungen abgerechnet werden konnen. Die Ertrdge miissen im Unternehmen an die be-
teiligten Stakeholder zur Finanzierung und Sicherstellung der kooperativen Wertschop-
fung verteilt werden. Dazu wird im Aufgabenbereich Wertverteilung der Verteilungs-
schliissel beschrieben. Das daran anschlieende Entwicklungskonzept soll die Dynamik
des Umfeldes beriicksichtigen und beschreibt die Weiterentwicklung des Geschaftsmo-
dells. Der Kreislauf kann anschlieBend wieder von neuem beginnen [BR11, S. 33].

Bewertung: Der allgemeine Ansatz unterstiitzt die Vermittlung zwischen strategischer
und operativer Ebene (St. Galler Management Konzept); Anforderung A5 ist damit er-
fiillt. Anforderung A2 ist teilweise erfiillt, da das Geschéftsmodell weiterentwickelt wird
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— wenngleich nicht auf Basis eines Lebenszyklus. BIEGER/REINHOLD verbinden zudem
ein einfaches Vorgehen und Darstellungsschema. Das iterative Vorgehen und die sukzes-
sive Konkretisierung des Geschiftsmodells erfiillen Anforderung A 9.

3.1.2 Geschaftsmodell-lnnovation im B2B nach SCHALLMO

Im Vergleich zu vielen allgemein gehaltenen Vorgehensmodellen legt sich SCHALLMO
auf ein konkreteres Vorgehen zur Geschiftsmodellentwicklung fest. Dazu fokussiert er
die Neuausrichtung (hier: Innovation) von B2B-Geschéftsmodellen. Sein Vorgehen um-
fasst sechs Schritte, die in Bild 3-3 dargestellt werden [Sch13, S. 155].

Geschiftsmodell-Ideen-Gewinnung (Phase 1): In der ersten Phase geht es um Ge-
schiftsmodellideen fiir radikale Geschéftsmodell-Innovationen. Zur Ideengenerierung
empfiehlt SCHALLMO Kreativititstechniken wie Brainstorming oder die Galerie-Me-
thode. Er verzichtet dabei bewusst auf Vorgaben zur Kanalisierung von Ideen, um einen
radikal-innovativen Charakter zu wahren [Sch13, S. 158]. Die Ideen werden in Steckbrie-
fen dokumentiert. AnschlieBend erfolgt eine Bewertung und Auswahl — visualisiert in
einem Geschdftsmodell-Ideen-Portfolio [Sch13, 157 {f.].

Geschiiftsmodell-Visions-Entwicklung (Phase 2): Basierend auf den Geschiftsmodell-
Ideen wird eine Vision entwickelt. Dazu werden die potentiellen Kunden und das Umfeld
mit einer FMEA-Variante analysiert und potentielle Leistungsschwerpunkte des Ge-
schiftsmodells ermittelt (Kunden-Monitor). AnschlieBend werden Technologien im Kon-
text der Geschéftsmodell-Idee identifiziert, beschrieben und in einer Technologieland-
karte abgebildet (Technologiemonitor). Danach werden Einflussfaktoren ermittelt und
daraus Trends abgeleitet (Zukunftsmonitor). Aus den Ergebnissen wird eine geschiftsmo-
dell-Vision abgeleitet [Sch13, S. 164 ft.].

Geschiftsmodell-Prototypen-Entwicklung (Phase 3): Hier werden die Position in der
Wertschopfungskette einer betrachteten Industrie festgelegt, geeignete Partner mittels ei-
ner Stakeholder-Analyse identifiziert und charakteristische Geschaftsmodell-Muster der
Industrie ermittelt (Industriemonitor). Anschliefend werden zudem anhand der Vision
aus der zweiten Phase Geschiiftsmodell-Prototypen®’ in einer vorgegebenen Struktur
(Raster) entworfen und konkretisiert. Die Struktur umfasst die fiinf Dimensionen Nutzen,
Kunden, Wertschopfung, Partner und Finanzen (vgl. Abschnitt 3.3.2). AbschlieBend wer-
den die entstandenen Geschiftsmodell-Prototypen anhand der internen und externen At-
traktivitit bewertet; einer davon wird ausgewahlt [Sch13, S. 181 ff.] [OP10, S. 161 ff.].

Geschiftsmodell-Entwicklung (Phase 4): Der ausgewihlte Geschiftsmodell-Prototyp
wird in dieser Phase ausgestaltet. Dazu werden zunichst die Geschéftsmodell-Dimensio-

27 Schallmo versteht unter einem Geschiftsmodell-Prototyp einen ersten Entwurf eines Geschéiftsmodells
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nen konkretisiert und innerhalb der Dimensionen in Registern (Verzeichnissen) dokumen-
tiert. AbschlieBend werden finanzielle und nicht-finanzielle SteuergroBen (Fiihrungsgro-
Jsen) ermittelt und Ziele fiir diese SteuergrofSen abgeleitet [Sch13, S.204 ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

o Generierung und Beschreibung von
Geschéaftsmodell-ldeen- Geschaftsmodell-Ideen

Gewinnung Bewertung und Auswahl von
I!I Geschaftsmodell-ldeen

Ausgewdhlte
| Geschaftsmodell-ldeen

Kunden-Monitor
Technologie-Monitor
Zukunfts-Monitor

Geschaftsmodell-Visions-
Entwicklung

Formulierung von Geschaftsmodell-
Visionen
Geschaftsmodell-
| Visionen
Geschiftsmodell- ¢ Industrie-Monitor: Analyse der Wertschép-

fungskette, Stakeholder und Geschéftsm-

Prototyp-Entwicklung doellmuster der betrachteten Industrie

* Entwurf und Ergéanzung von von
Geschaftsmodell-Prototypen
+ Bewertung und Auswahl Geschiftsmodell-
| Prototyp
. » Ausgestaltung der Geschaftsmodell-
GeSChaftsmOde"- Dimensionen und Dokumentation in
Entwicklung individuellen Verzeichnissen

Entwicklung eines Fuhrungsinstruments i
Formulierung des

| Geschaftsmodells

Y
E_

Entwickung eines Realisierungsplans
anhand von Soll-Ist-Vergleichen
Umsetzung und Beobachtung des

Geschiftsmodell-
Implementierung

Geschaftsmodells im Unternehmen oder

é in einem neu gegriindeten Unternehmen Realisiertes

””””””””” . | Geschiftsmodell
e » Geschaftsmodell-Monitor: Beobachtung
GeSChaftsmOde"' des Geschaftsmodells
Erweiterung » Anpassung des Geschéaftsmodells
» Realisierung der Anpassung des

é Geschéftsmodells Angepasstes

Geschaftsmodell

Bild 3-3:  Vorgehensmodell der Geschdftsmodell-Innovation nach SCHALLMO [Schl 3,
S. 155]

Geschiftsmodell-Implementierung (Phase 5): In dieser Phase wird ein Realisierungs-
plan entwickelt. Dazu werden die bereits vorhandenen Geschéftsmodell-Elemente ermit-
telt und mit dem Soll-Zustand verglichen. Anhand der Differenz zwischen Soll und Ist
sind die notwendigen Projekte und Maflnahmen sowie Termine und Verantwortlichkeiten
abzuleiten. Die MaBnahmen werden nun umgesetzt [Sch13, S. 230 ff.].

Geschiftsmodell-Erweiterung (Phase 6): Diese Phase beschéftigt sich mit der Modifi-
kation des Geschéftsmodells. Dazu wird das Geschéftsmodell nach der Implementierung
beobachtet (Geschdftsmodell-Monitor); die gewonnenen Erfahrungen werden bewertet.
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SCHALLMO schlédgt anschlieBend eine Conjoint-Analyse zur Anpassung des Geschéfts-
modells vor. Die Projekte und Maflnahmen werden anschlieBend entsprechend der geén-
derten Rahmenbedingungen umgesetzt [Sch13, S. 233 ff.].

Methodische Riickkoplung: Die Phase 6 sicht eine Riickkopplung in die vorangegange-
nen drei Phasen vor. Je nach Grad der Verinderung des Geschiftsmodells in Phase 6 ist
es Sinnvoll, diese Phasen 4 bis 6 erneut zu durchlaufen [Sch13, S. 141].

Bewertung: Hervorzuheben ist die Verkniipfung von strategische und operative Ebene
durch die Konkretisierung einer Vision zu operativen Ma3inahmen; Anforderung A5 ist
erfiillt. Teilweise erfiillt ist Anforderung A 2 mit der Weiterentwicklung eines origindren
Geschiftsmodells mit der reaktiven Anpassung an Umfeldentwicklungen — der Produkt-
lebenszyklus bleibt dabei unerwéhnt. Zudem zeigt SCHALLMO, wie mit Teilsystematiken
prignante Handlungsempfehlungen und Darstellungen erzielt werden kénnen (z. B
FMEA-Variante zur Bewertung von Umfeldentwicklungen). Kritikpunkt: Die Verkniip-
fung der Teilsystematiken wird meist dem Anwender iiberlassen, sodass Anforderung A9
teilweise erfiillt wird.

3.1.3 Lebenszyklusorientierte Frithaufklarung fur Geschaftsmodelle
nach ZOLLENKOP

Ein Beitrag zur vorausschauenden Geschéftsmodellentwicklung ist eine Systematik von
ZOLLENKOP. Die Systematik ist ein integriertes Innovationsmanagement fiir Geschéfts-
modelle basierend auf lebenszyklusorientierter Frithautklarung, bestehend aus einer Mi-
schung aus Vorgehen und IT-Unterstiitzung. Sie unterstiitzt dabei, ein bestehendes Ge-
schiftsmodell stindig zu liberpriifen und Chancen und Risiken zu berticksichtigen. Das
umfasst drei Teilsystematiken: die lebenszyklusorientierte Identifikation von Innovati-
onspotentialen [Zo0l06, S. 257 ff.], die Geschéftsmodellentwicklung [Zol06, S. 278 ff.]
sowie die Umsetzungsplanung von Anderungen [Zol06, S. 297 ff.].

Im Fokus steht hier nunmehr die Teilsystematik zur lebenszyklusorientierten Identifi-
kation von Innovationspotentialen. Diese gliedert sich in drei Aufgaben: indikatorba-
sierte Friiherkennung, Frithaufkldrung mit schwachen Signalen und die Integration der
Fritherkennung und Frithaufklarung (vgl. Bild 3-4). Jeder der drei Aufgaben entspricht
einer Analysesystematik, die die drei (bestehenden) Geschéftsmodellelemente Ertrags-
mechanik, Wertschopfungskonfiguration sowie Produkt-/Markt-Kombination durch-
leuchtet. Die drei Aufgabenbereiche werden im Folgenden vorgestellt.

Indikatorbasierte Friiherkennung: Hier wird in einem filinfstufigen Vorgehen anhand
von Indikatoren gerichtet nach Diskontinuititen im Bereich des Geschéftsmodells ge-
sucht. Es werden zundchst unternehmensinterne und -externe Beobachtungsbereiche ab-
gesteckt (Schritt 1). Die Beobachtungsbereiche entsprechen dabei den Bestandteilen des
Geschiftsmodells (bei ZOLLENKOP: Ertragsmechanik, Wertkettenkonfiguration, Produkt-
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/Markt-Kombination). Anschlieend werden in den Beobachtungsfeldern Indikatoren be-
stimmt (Schritt 2). Dabei werden diejenigen Indikatoren ausgewihlt, deren Anderung
eine hohe Auswirkung im Lebenszyklus von Produkt-/Markt-Kombinationen haben. Den
Indikatoren werden Soll-Werte zugewiesen (Schritt 3). AbschlieBend sollte geregelt wer-
den, wie relevante Informationen aus den Indikatoren verarbeitet und auf Soll tiberpriift
werden sollten (Schritt 4). Daraus konnen Diskontinuititen anhand der Indikatoren wahr-
genommen und Chancen und Risiken abgeleitet werden (Schritt 5) [Zol06, S. 260 ff.].

Ertragsmechanik
Wertkettenkonfiguration

Produkt-/Markt-Kombination

Indikatorbasierte Fritherkennung

» Festlegung Beobachtungsbereiche
* Betsimmung der Indikatoren

Ertragsmechanik

« Definition von SollgréRRen | Wertkettenkonfiguration
* Informationsverarbeitung . .
+ Wahrnehmung von Diskontinuitat Produkt-/Markt-Kombination

: Integration von Fritherkennung
Ertragsmechanik und Friihaufkldrung

» Abgleich der Erkenntnisse
* Ganzheitliche Interpretation

o * Bestimmung der Lebenszyklus-
Produkt-/Markt-Kombination phase

Wertkettenkonfiguration

Friihaufklarung mit schwachen
Signalen

» Festlegung von Suchbereichen

* Durchfiihrung des Scannings

* Durchfiihrung des Monitorings

* Wahrnehmung von Diskontinuitat

Bild 3-4:  Integrierte Friiherkennung und Friihaufkldrung [Zol06, S. 259]

Friihaufklirung mit schwachen Signalen: Diese Teilsystematik sucht allgemein nach
schwachen Signalen, an denen Diskontinuitdten identifiziert werden kénnen. Dazu wer-
den im Unternehmensumfeld technische, politisch-rechtliche, sozio-kulturelle, 6kologi-
sche und makrookonomische Umfeld-Suchbereiche identifiziert und anhand der Rele-
vanz fiir das Geschiftsmodell festgelegt (Schritt 1). Je nach Bereich wird eine spezifische
Suchstrategie (Scanning) entwickelt, die unvorhergesehene Entwicklungen identifizieren
soll (Schritt 2). Gerade im Technologieumfeld wird dazu mit Schlagwortsuchen in schrift-
lich vorhandenen Quellen geforscht. Diese werden anschlieBend in einem Monitoring-
Prozess beobachtet (Schritt 3). AbschlieBend werden Diskontinuititen abgeleitet und
dann beispielsweise in Technologie-Roadmaps abgebildet [Z0l06, S. 263 {f.].

Integration der Friiherkennung und Friihaufklirung: Hier werden die Ergebnisse der
beiden vorangegangenen Teilsystematiken zusammengefiihrt (Indikatoren und schwache
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Signale) und die sehr unterschiedlichen Ergebnisse auf Interdependenzen analysiert
(Schritt 1). Im Kontext des Geschéftsmodells werden die gewonnenen Informationen in-
terpretiert (Schritt 2). Dazu werden Schwellenpunkte fiir Diskontinuititen rund um das
Geschiftsmodell abgeschitzt und in die dazugehorige Lebenszyklusphase bestimmt; z.B.
anhand der technologischen S-Kuve (Schritt 3). Dies ist im Folgenden die Grundlage zur
Abschitzung des Innovationsbedarfs, die sich im Wendepunkt von Paradigmen im Kon-
text des Geschiftsmodells ergeben (hier nicht weiter vorgestellt) [Zol06, S. 275 ff.].

Bewertung: Die Systematik ist geeignet zur Planung von Geschéftsmodellen zu einem
Basisprodukt, sodass Anforderung A1 erfiillt ist. Eine Besonderheit ist die Erfiillung on
Anforderung A2 mit der Orientierung am (Produkt-)Lebenszyklus. Mit der Frithaufkla-
rung werden teilweise Anforderungen A7 und A10 erfiillt, da ein Prdmissen-Controlling
und der vorausschauende Schutz der Leistungsfiihrerschaft unterstiitzt werden.

3.1.4 Geschiftsmodellentwicklung in der Produktentstehung nach KOSTER

Einen weiteren Beitrag zur vorausschauenden Geschéftsmodellentwicklung liefert KOs-
TER mit einer Systematik zur Entwicklung von Geschéftsmodellen in der Produktentste-
hung. Die Systematik ordnet KOSTER in die strategische Produktplanung ein und bewegt
sich Wechselspiel mit den Aufgaben Potentialfindung, Produktfindung, Geschéftspla-
nung, Produkt- und Produktionssystemkonzipierung (vgl. Abschnitt 2.2.2). Gegliedert
wird die Systematik in 8 Phasen eines Vorgehensmodells, das in Bild 3-5 dargestellt und
im Folgenden phasenweise vorgestellt wird [Kos13, S. 82].

Geschiiftsidee ermitteln (Phase 1): Zunéchst wird die Suche fiir Geschiftsideen einge-
grenzt und Ziele fiir die Suche nach Geschéftsideen gesteckt. AnschlieBend werden Po-
tentiale fiir neue Geschiftsmodelle anhand qualitativer Methoden wie der Szenario-Tech-
nik ermittelt und analysiert. Die Potentiale sollen in einem kreativen Prozess zu Ge-
schéftsideen fiihren, aus denen eine Geschiftsidee ausgewéhlt wird [Kos13, S. 84 ft.].

Handlungsfelder analysieren (Phase 2): Fiir die ausgewihlte Geschiftsidee wird zu-
nichst ein Gestaltungsrahmen definiert (Geschdftsmodellrahmen). Der Gestaltungsrah-
men umfasst vier Partialmodelle (Geschdfismodellelemente): Angebots-, Kunden-, Wert-
schopfungs- und Finanzmodell. In diesen vier Partialmodellen werden nun Gestaltungs-
hebel ermittelt (Geschdftsmodellvariablen), zu denen Handlungsmoglichkeiten (Gestal-
tungsoptionen) abgeleitet werden. Die Ergebnisse werden in einem Variablenkatalog do-
kumentiert [Kos13, S. 92 ff.].

Wettbewerbsarena analysieren (Phase 3): In dieser Phase werden zunéchst potentielle
Wettbewerber identifiziert, deren Geschaftsmodelle ermittelt und diese dann in Wettbe-
werbersteckbriefen dokumentiert. KOSTER empfiehlt, eine dominante Geschéftslogik in
der betrachteten Branche anhand der Haufung von Handlungen in der Wettbewerbsarena
zu diagnostizieren. Dabei aufgedeckte neue Geschdfismodellvariablen und Geschdfismo-
delloptionen werden im Variablenkatalog aufgenommen [Ko6s13, S. 101 ff.].
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Umfeld analysieren (Phase 4): Die vierte Phase befasst sich mit der Analyse von gegen-
wartigen und zukiinftigen Bedingungen im Umfeld des Unternehmens. Dazu werden re-
levante Stakeholder und allgemeine Wettbewerbsbedingungen anhand von Trends analy-
siert, um Anforderungen an das Geschéftsmodell zu ermitteln. Daraus lassen sich zukiinf-
tig relevante Geschdftsmodellvariablen und Gestaltungsoptionen ableiten, aus denen sich
eine zukiinftige Geschidftslogik bestimmen ldsst [Kos13, S. 104].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

» Suchfeld und Ziele definieren
Potentiale analysieren
Geschéftsideen finden

» Geschaftsideen selektieren

Marktleistung ermitteln

Ausgewdhlite
Geschaftsidee

H Geschaftsmodellrahmen definieren

andlung!sfelder Geschéaftsmodellvariablen und
analysieren Gestaltungsoptionen ermitteln

Variablenkatalog zusammenstellen

Gestaltungsrahmen und
Variablenkatalog

W » Relevante Wettbewerber festlegen
ettbewet:bsarena » Geschaftsmodelle der Wettbewerber ermitteln

analysieren « Wettbewerbersteckbriefe erstellen
Variablenkatalog erweitern

dominante
Geschaiftslogik

» Stakeholder analysieren
Umfeld analysieren » Wettbewerbsbedingungen analysieren
» Variablenkatalog erweitern
zukiinftige
Geschiftslogik
— « Informationsquellen identifizieren
GeSChaf_ts'dee * Produkt- und Produktionssystem analysieren
analysieren « Partialmodelle erarbeiten
* Variablenkatalog vervollstandigen L
Katalog méglicher
Gestaltungsoptionen
- » Paarweise Konsistenz der Gestaltungs-
GeSCha_ﬂsmo_de"' optionen bewerten
alternativen bilden « Finanzmodell je Geschaftsmodell ermitteln

Geschéftsmodellalternativen visualisieren idealtypische

Geschaftsmodell-
alternativen

Strategiekonformitat bewerten
» Wettbewerbsfahigkeit bewerten
Zukunftsrobustheit bewerten

Geschaftsmodell-
alternativen bewerten

+ Geschéftsmodellalternative auswéhlen N
ausgewadbhltes
Geschiftsmodell
. » Anforderungen definieren
Implenllentlerung » MaRnahmen ableiten
(£ EEn » Rangfolge bilden

» Geschaftsmodell-Roadbook erstellen .

Geschiftsmodell-
Roadbook
Bild 3-5: Vorgehensmodell zur Entwicklung von Geschdftsmodellen in der Pro-

duktentstehung nach Koster [Kosli3, S. 82]
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Geschiiftsidee analysieren (Phase 5): Auf der Geschiftsidee fulend werden in dieser
Phase Informationsquellen fiir das Geschéftsmodell identifiziert. Informationsquellen
sind strategische bzw. konzeptionelle Aufgabenbereiche der Produktentstehung (Ablau-
forganisation) sowie die funktionalen Bereiche in der Unternehmensstruktur (Aufbauor-
ganisation). Relevante Informationen werden dokumentiert als ,, Anforderungen und
Restriktionen fiir das zu entwickelnde Geschdftsmodell, die aus bereits festgelegten Pro-
dukteigenschaften und Fertigungsverfahren resultieren. Sie sind EingangsgrdfSen fiir die
Gestaltung der Elemente des Wertschopfungsmodells (Schliisselaktivitditen, Schliisselres-
sourcen, Organisationsform und Schliisselpartner) [Kos13, S. 116 f.]. In einer zu defi-
nierenden Reihenfolge werden darauf basierend die Partialmodelle des Geschaftsmodell-
rahmens ausgearbeitet bzw. der Variablenkatalog vervollstandigt.

Geschiftsmodellalternativen bilden (Phase6): In Phase 6 werden nun alternative Ge-
schiftsmodelle entwickelt. Dazu verwendet Koster eine Konsistenzanalyse mit einer
paarweisen Bewertung der Geschdftsmodelloptionen in einer Konsistenzmatrix. Eine
softwarebasierte Clusteranalyse liefert darauf basierend konsistente Kombinationen von
Geschidftsmodelloptionen als ,,valide Moglichkeiten, eine Geschdftsidee erfolgreich am
Markt zu platzieren* (Geschdftsmodellalternativen). Dazu soll anschlieBend ein Finanz-
modell je Geschdftsmodellalternative entwickelt werden. AbschlieBend werden die Ge-
schiaftsmodellalternativen im Steckbrief beschrieben [Kos13, S. 124 ff.].

Geschiiftsmodellalternativen bewerten (Phase7): Anhand der Kriterien Strategiekon-
formitat, Wettbewerbsfahigkeit und Zukunftsrobustheit wird eine Geschéftsmodellalter-
native bewertet. Daraus ergibt sich eine Umsetzungsprioritét, anhand der eine Geschéfts-
modellalternative ausgewahlt werden kann [Ko6s13, S. 131 ff.].

Implementierung planen (Phase 8): Die letzte Phase umfasst die Definition von Anfor-
derungen zur Umsetzung des Geschéftsmodells in den Funktionsbereichen des Unterneh-
mens. Anschlieend werden MaBBnahmen in einem Ablaufplan beschrieben, die in einem
Roadbook zeitlich eingeordnet und gemeinsam mit allen relevanten Informationen zum
Geschiftsmodell abgebildet werden [K6s13, S. 135 ff.].

Bewertung: Die Systematik ist geeignet zur Planung von Geschéftsmodellen zu einem
Basisprodukt, sodass Anforderung Al erfiillt ist. Hervorzuheben ist, dass KOSTER den
starksten Ansatz in Richtung einer integrativen Betrachtung von Marktleistungsanteilen
und dem Geschéftsmodell liefert — wenngleich der Ansatz top-down ist (unidirektional
Geschéftsmodell = Produktkonzept) und der Detaillierungsgrad noch ausbaufahig ist.
Daher ist Anforderung A3 teilweise erfiillt. Strategische Aspekte werden aufgegriffen
und operativ konkretisiert, anhand der Unternehmensstrategie bewertet und in einem Um-
setzungs-Controlling spezifiziert (Teilweise Erfiillung der Anforderungen A5, A6, und
A7. Zudem werden Anforderungen A8 (Partnerschaften) teilweise und A9 (einfache Er-
arbeitung pragnanter Inhalte) erfiillt.



Seite 50 Kapitel 3

3.1.5 Allgemeine Methoden zur Geschaftsmodellentwicklung

Fiir einen ausfiihrlichen Uberblick iiber bestehende Methoden und Vorgehenssystemati-
ken (und auch Strukturierungsansitze fiir Geschéftsmodelle) sei auf die Arbeiten von
KOSTER und SCHALLMO verwiesen. Hervorzuheben in diesen Arbeiten sind einige Bei-
spiele:

e Die Szenariobasierte Geschdftsmodellentwicklung nach FINK/SCHLAKE/SIEBe
verkniipft erstmals die Entwicklung von Geschiftsmodellen mit der Szenario-
Technik bzw. dem Szenario-Management [FSS02, S. 234 ff.].

e Ebenso ist auch die Systematik von MIETZNER relevant. Darin liegt der Fokus auf
der spezifischen Entwicklung von Szenarien fiir die zielgenaue Entwicklung von
zukiinftigen Geschéftsmodellen [Mie09, S. 4 ft.].

e FEinen wichtigen Anteil in der wissenschaftlichen Literatur liefern OSTERWAL-
DER/PIGNEUR. Sie pragen nicht nur die Strukturierung von Geschiftsmodellen,
sondern geben auch methodische Anleitung. Sie fiihren zum Beispiel strukturiert
zu einer Projekt-Roadmap zur Umsetzung des Geschiftsmodells und gestallten
auch die Weiterentwicklung des Geschéftsmodells anhand einer verdnderten Um-
welt [OP10, S. 249 ff.].

e FEine andere Herangehensweise ist der Ansatz von BOULTON ET AL.: Hier werden
gegenwartige Vermogensgegenstiande identifiziert und deren Mdglichkeiten zur
Wertsteigerung ermittelt (im Sinne des Ressource based View) [BLS00 S. 34 ff.]

e Der Ansatz von BUCHERER greift auf libliche Elemente der Geschiftsmodellent-
wicklung zuriick. Besonderheit ist hier jedoch, dass er die Kontrolle des Ge-
schéftsmodells besonders adressiert. Er definiert die Kontrolle sowohl an internen
als auch externen Verdnderungen [BuclO, S. 73 ff.].

Bewertung: Ein allgemeiner Uberblick zeigt, dass die meist allgemein gehaltenen Sys-
tematiken bis zu einem bestimmten Grad auf ein Basisprodukt anwendbar sind, die Wei-
terentwicklung von Geschiftsmodellen adressieren und auch Marktleistungsanteile be-
riicksichtigen (Dienstleistungen, Sachleistungskomponenten). Anforderungen Al, A2
und A3 sind werden also teilweise beriicksichtigt — aber nicht in notwendigem Mal3e. Die
Vermittlung zwischen strategischem und operativem Level ist generell eine Stirke der
Geschéftsmodellsystematiken — Anforderung AS wird also allgemein erfiillt. Geschéfts-
oder Unternehmensstrategien werden meist beriicksichtigt und auch Controlling-Instru-
mente sind zum Teil adressiert. Damit sind Anforderungen A6 und A7 generell teils er-
fiillt. Auch eine einfache und prignante Erarbeitung und Darstellung ist meist beriick-
sichtig — Anforderung A9 ist teils erfiillt.



Stand der Technik Seite 51

3.2 Vorgehenssystematiken zur Planung von Marktleistungen

Die folgend dargestellten Vorgehenssystematiken beschreiben Ansétze aus dem Bereich
der Planung von Marktleistungen. Zunédchst werden drei lebenszyklusorientierte Ansitze
vorgestellt: die Planung von Leistungsbiindeln nach HEPPERLE (Abschnitt 3.2.1), das Ma-
nagement von Product-Service-Systems nach FUCHS/SCHWEITZER (Abschnitt 3.2.2) und
die Planung von Marktleistungen nach STOLL (Abschnitt 3.2.3). Es folgen zwei techno-
logiestrategische Ansétze: die Entwicklung von Produkt-Technologie-Strategien nach
BRINK (Abschnitt 3.2.4) und die Entwicklung von Innovations- und Technologie-Road-
maps nach VIENENKOTTER (Abschnitt 3.2.5). AbschlieBend folgen zwei Systematiken aus
dem Systems Engineering: Die Produktkonzipierung nach GAUSEMEIER (Abschnitt 3.2.6)
und die Konzipierung von Produktionssystemen nach NORDSIEK (Abschnitt 3.2.7)

3.21 Lebenszyklusgerechte Leistungsbiindel nach HEPPERLE

Wie sich die Planung von Marktleistungen am Lebenszyklus eines Basisprodukts orien-
tieren kann, hat HEPPERLE in seiner Systematik zur Planung lebenszyklusgerechter Leis-
tungsbiindel behandelt (Leistungsbiindel vgl. Abschnitt 2.1.3). Dazu hat er ein allgemei-
nes Lebenszyklusmodell fiir Leistungsbiindel entwickelt, das dem Konzept eines intrin-
sischen Produktlebenszyklus entspricht (vgl. Abschnitt 2.2.4). Auf diesem Modell auf-
bauend wendet er eine komplexe Systematik an, bestehend aus einem Vorgehensmodell,
Methoden und einem Tabellenkonzept. Im Folgenden wird das Vorgehen erldutert, das in
Bild 3-6 dargestellt wird und 6 Schritte umfasst [Hep 13, S. 108 ft.].

Festlegung der Planungshorizonte (Phase 1): Zunéchst werden zeitliche Rahmenbe-
dingungen ermittelt, wie zum Beispiel der anvisierte Markteintrittszeitpunkt. Daran kon-
nen Zeitrdume zum Beispiel fiir die Produktentwicklung abgeschétzt werden. Als néchs-
tes wird ein idealtypisches Lebenszyklusmodell auf den Betrachtungsgegenstand adap-
tiert. An der zeitlichen Einordnung und dem Lebenszyklusmodell wird abschlieend eine
Lebenszyklus-Roadmap abgeleitet [Hep 13, S. 109 f.]. [Hep 13, S. 111 ff].

Antizipation planungsrelevanter Informationen (Phase 2): Eine Tabellensystematik
zur Identifikation von Kontextfaktoren hilft in dieser Phase dabei, planungsrelevante In-
formationen iiber den Lebenszyklus aufzunehmen und in einem Erfassungsmodell abzu-
bilden (Kategorien von Kontextfaktoren werden in einer Matrix den Lebenszyklusphasen
gegeniibergestellt). An der Informationsaufnahme und -analyse werden relevante Stake-
holder beteiligt. Ergebnis ist ein ausgefiilltes Ordnungsschema mit Rahmenbedingungen
und Potentialen {iber den Lebenszyklus [Hep 13, S. 110]. [Hep 13, S. 116].

Dokumentation der Informationen (Phase 3): In dieser Phase werden vorhandene In-
formationen strukturiert. Zu Szenarien werden spezifische Lebenszyklusinformationen
zugeordnet, da Leistungsbiindel in unterschiedlichen Szenarien voneinander abweichen
konnen. Die Kontextinformationen werden in einer Matrix den Lebenszyklusphasen je
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Szenario zugeordnet [Hep 13, S. 110]. Zu den Informationen gehdren Parameter und Lo-
sungselemente des Marktleistungskonzepts sowie dazugehorige Funktionen als Binde-
glied zu Zielen und Bedarfen [Hep 13, S. 120].

(Szenario-)Analyse von Systemzusammenhiingen (Phase 4): Nun wird die Kompati-
bilitdt von Losungselementen und Leistungsbiindelzielen angesichts eines Szenarios ana-
lysiert (Analysesystematik in einem Tabellenkonzept). Die Kompatibilitdt von Losungs-

elementen und Zielen ldsst nun Aussagen iiber die Konfiguration und Umsetzbarkeit des
Marktleistungskonzepts zu [Hep 13, S. 110] [Hep13, S. 131 ff.].

Phasen/Meilensteine

Festlegug der
Planungshorizonte

l& :

Aufgaben/Methoden

Definition vorgegebener Rahmenbedin-
gungen (z.B. Markteintrittszeitpunkt)
Abschatzung von Zeitrdumen
Einordnung in das Lebenszykluskonzept
Lebenszyklus-Roadmapping

Resultate

Antizipation planungs-
relevanter Informationen | .

=

Aufbau eines Erfassungsmodells
(Kontextfaktoren im LLZ)

Einbindung von Stakeholdern des LLZ
Lebenszyklusorientierte Kontextanalyse
Befillung des Ordnungsschemas mit
Rahmenbedinugnen und Potentialen

Lebenszyklus-
Roadmap

Dokumentation der
Informationen

T .

Szenario-spezifische Einordnung der
Informationen der Lebenszyklus-
Roadmaps

Uberfiihrung und matrixbasierte Verkniip-
fung der Informationen in einer

Planungsrelevante LLZ-
Kontextinformationen

(Szenario-)Analyse von
Systemzusammenhéngen

Kompatibilitatspriifung von Lésungsele-
menten

Prifung von Leistungsbiindelzielen
Ermitteln der Konfigurationen und
Umsetzbarkeit von Gesamtkonzepten

Matrixbasierte
Kontextinformationen

5

Gegeniiberstellung
antizipierter Szenarios

Aufbau von Strukturmodellen (Matrizen)
Bewertung der Ahnlichkeit und Konsistenz
zwischen Konzepten verschiedener
Szenarien

Aussagen iiber Konfigu-
ration und Umsetzbarkeit

o

Gegeniiberstellung
der Planungshorizonte

i .

Strukturansatz (Matrizen) zur Bewertung
von Konsistenzen zwischen Planungshori-
zonten

Portfolio-Ansatz zur Bewertung der
Planungshorizonte

Szenario-iibergreifende
Zusammenhdnge

Bild 3-6:

Planungsinformationen
zukiinftiger
Marktleistungen

LLZ: Leistungsbindellebenszyklus

S. 108 ]

Methodik zur Planung lebenszyklusgerechter Leistungsbiindel nach HEP-
PERLE [Hep13,
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Gegeniiberstellung antizipierter Szenarios (Phase 5): Referenzszenario(s) und Ext-
remszenarien werden in Strukturmodellen analysiert. Das soll Aufschluss liber Konsis-
tenz von Konzepten zwischen mehreren Szenarien geben, um zum Beispiel zukunftsro-
buste Technologien bzw. Losungselemente zu bestimmen. Dies erfolgt in einem weitrei-
chenden Matrix-Konzept [Hep 13, S. 110] [Hep13, S. 139 {f.].

Gegeniiberstellung der Planungshorizonte (Phase 6): Hier werden kurz- und mittel-
fristige Planungshorizonte je Szenario erstellt und miteinander auf Konsistenz bewertet
(mit Frage: tauchen Elemente in mehreren Horizonten auf?). Ein Portfolio-Ansatz zeigt
an, ob ein Losungselement in mehreren Szenarien auftaucht (aus Phase 5) und in unter-
schiedlichen Fristigkeiten relevant ist (mittelfristig und/oder langfristig). Nun wird ge-
plant, welche konzeptabhédngigen Elemente in welchem Planungshorizont umgesetzt wer-
den sollten (Generationenplanung von Leistungsbiindeln sowie Funktions- und Techno-
logieplanung fiir zukiinftige Marktleistungen) [Hep 13, S. 110], [Hep13, S. 142 ff.].

Bewertung: Die Systematik orientiert sich an Leistungsbiindeln und unterstiitzt die Pla-
nung iiber den Produktlebenszyklus (auch im Sinne einer rudimentéren Produktstrategie).
Sie adressiert nicht direkt das Geschéftsmodell, sodass Anforderung A2, A3 und A4 teil-
weise erfiillt sind. Auch greift sie strategische Analysen auf (Szenarien) und formuliert
Konsequenzen fiir die operative Entwicklung (Anforderung A 5 ist teils erfiillt).

3.2.2 Life Cycle Management investiver Product-Service-Systems nach
FucHs und SCHWEITZER

Einen integrierten Ansatz zur Planung, Gestaltung und Umsetzung von lebenszyklusori-
entierten Product-Service-Systems liefern FUCHS und SCHWEITZER. Die Systematik ist als
Referenzprozess zu verstehen und orientiert sich an der intrinsischen Lebenszyklusper-
spektive. Der urspriingliche vierphasige Ansatz von FUCHS wurde von SCHWEITZER um
die Phase Konfiguration erweitert (vgl. Bild 3-7) [Fuc07, S. 671], [Sch10, S.10 ff.].

Organisationsgestaltung (Phase 1): In dieser Phase werden strukturelle Bedingungen
fiir die Erbringung von Product-Service-Systems entwickelt. Dazu gehort die Entwick-
lung und Integration einer Prozessbibliothek (Standardprozesse sowie Verteilung von
Aufgaben und Verantwortlichkeiten) sowie die Anpassung der Aufbauorganisation (inkl.
die Gestaltung des Wertschopfungsnetzwerks) [Sch10, S.11], [Fuc07, S.72 ft.].

Planung der Product-Service-Systems (Phase 2): Hier wird das Basisprodukt festge-
legt, dessen Lebenszyklus analysiert wird. Es werden nutzensteigernde oder -erhaltende
Ideen im gesamten Produktlebenszyklus generiert, bewertet, vernetzt, ausgewéhlt und
spezifiziert. Ergebnis ist ein Entwicklungsprojektantrag [Sch10, S.12], [Fuc07, S. 85ft.].
Entwicklung der Product-Service-Systems (Phase 3): Sofern der Entwicklungsprojek-
tantrag bewilligt wurde, werden in dieser Phase Sach- und Servicebestandteile entwickelt.
Dazu werden Prozessbausteine aus der Prozessbibliothek ausgewéhlt, kombiniert und
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durchgefiihrt. Es werden die Aufgaben Anforderungsermittlung, Konzeption und Detail-
lierung und Bildung von Varianten beriicksichtigt. Ergebnis sind marktreife und kunden-
spezifisch kombinierbare Sach- und Servicebestandteile [Sch10, S.12], [Fuc07, S. 96ft.].
Konfiguration der Product-Service-Systems (Phase 4): Diese Phase wurde von
SCHWEITZER separiert. Hier werden die Sach- und Servicebestandteile kundenspezifisch
angepasst und kombiniert; kundenindividuelle Anforderungen und Rahmenbedingungen
werden bertiicksichtigt. Die Optimierung von Lebenszykluskosten der Sach- und Service-
bestandteile steht hier im Fokus [Sch10, S.12].

Realisierung der Product-Service-Systems (Phase 5): Hier geht es um die Generierung
des vom Kunden geforderten Nutzens. Das Product-Service-System wird anforderungs-

gerecht bereitgestellt. Anschlieend wird es im Lebenszyklus beobachtet und ebenso kon-
tinuierlich verbessert [Sch10, S.12], [Fuc07, S. 108ft.].

Phasen/Meilensteine Resultate

Organisations-
gestaltung

l!l _| Aufbauorganisation,
| Prozessbibliothek

Planung der Product-
Service-Systems

é _ Entwicklungs-
| projektantrag

Entwicklung der
Product-Service-Systems

é Marktreife und
- > kombinierbare Sach- und
| Servicebestandteile

Konfiguration der
Product-Service-Systems

é Lebenszyklusorientierte
- individuelle Sach-

| und Servicebestandteile
Realisierung der

Product-Service-Systems

é .| Bereitgestellte Product-
Services-Systems

Bild 3-7:  Vorgehensmodell fiir das Product-Service-System Lebenszyklusmanagement
nach FUCHS [Fuc07, S. 66] erweitert von SCHWEITZER [Sch10, S.11]

Bewertung: Die Systematik ist ausgerichtet auf den Lebenszyklus von Product-Service-
Systems; sie orientiert daran die Planung von Marktleistungsanteilen und Varianten (As-
pekte der Produktstrategie). Sie adressiert aber nicht direkt das Geschéftsmodell, sodass
Anforderung A1, A2, A3 und A4 teilweise erfiillt sind. Ubergeordnete Strategien werden
als Zielvorgabe beriicksichtigt (Anforderung A 6 teilweise erfiillt).
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3.2.3 Planung und Konzipierung von Marktleistungen nach StoLL

Das Vorgehen zur Planung und Konzipierung von Marktleistungen nach STOLL (vgl. Bild
3-8) behandelt die friihe Phase der Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen ent-
lang des Lebenszyklus eines Basisprodukts (z.B. ein Schaltschrank). Das Vorgehensmo-
dell gliedert sich in sieben Phasen, die nun nachfolgend erldutert werden [Sto10, S. 81 f.].

Potentialfindung (Phase 1): Zur Identifikation gegenwértiger Potentiale schldgt STOLL
Kundenbesuche und Analysen Produktlebenszyklusprozessen vor (intrinsischer Produkt-
lebenszyklus vgl. Abschnitt 2.2.4). Zukiinftige Potentiale werden mithilfe der Szenario-
Technik, Expertenbefragungen und Trendanalysen aufgedeckt werden [Sto10, S. 82 ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate
» Szeanrio-Technik
Potentialfindung * Expertenbefragung
* Trendanalyse
ﬁ » Kundenbesuche
Nutzenpotentiale

« Annlichkeitsanalyse: Welche Potentiale
Potentialanalyse sollten gemeinsam erschlossen werden?
» Kombinationsanalyse: Welche zuldssigen
Kombinationen gibt es?
é Rangfolge kombinier-

| barer Nutzenpotentiale

i » Kundenbediirfnisse und -nutzen aus
Ableiten von Potentialen ableiten
Anforderungen « Anforderungsliste fiir zu erschlietende
é Potentiale erstellen

Aufstellen einer
Funktionshierarchie

Anforderungsliste

* Formulieren der Gesamtfunktion
» Zerlegen der Gesamtfunktion in Teilfunkti-

onen
ﬁ Funktionshierarchie
i « Teilldsungen zur Erfillung der Teilfunktio-
Gen_el_'_leren von nen finden
Teillésungen  Dokumentation der Teilldsungen in
Steckbriefen
é Prinzipielle

| Teillésungen

Vertraglichkeitsanalyse der Teillésungen

Bilden von » Berechnung mdoglicher Kombinationen

Kombinationen

é Alternative und konsis-
| tente Gesamtlésungen

» Gesamtldsungen bewerten

Bewertung und Auswahl | * Gesamtlésung auswahlen
» Gesamtldsung darstellen

A Darstellung der
Gesamtlésung

Bild 3-8:  Vorgehensmodell zur Planung und Konzipierung der Marktleistung nach
StoLL [Stol0. S. 82]



Seite 56 Kapitel 3

Potentialanalyse (Phase 2): Die Potentiale werden hier auf Ahnlichkeit bewertet (wel-
che Potentiale wiirden sinnvoll zusammen passen?). AnschlieBend wird eine Kombinati-
onsanalyse durchgefiihrt (welche Potentiale diirfen kombiniert werden?). Abschlieend
werden die Potentiale bewertet, priorisiert, ausgewahlt und konkretisiert [Sto10, S. 89].

Methodische Riickkopplung/Schleife (Phasen 3 bis 7): Die Phasen 3 bis 7 werden ite-
rativ durchlaufen (konkretisierend). In Phase 3 werden mithilfe der Layer-Methode von
MULLER/STARK Anforderungen erhoben [Sto10, S. 100 ff.]. Aus den Anforderungen wer-
den entsprechend der Methodik von PAHL/BEITZ nun Funktionen abgeleitet (Phase 4).
Ergebnis ist eine Funktionshierarchie [Sto10, S. 103 ff.]. AnschlieBend erfolgt das Gene-
rieren von Teillésungen zu den Funktionen (Phase 5). Dazu werden Kreativitétstechni-
ken angewendet. Teilldsungen konnen dabei sowohl Wirkprinzipien, technische Lo-
sungselemente, als auch Dienstleistungselemente sein. Der Ansatz zur Konzipierung von
maschinenbaulichen Produkten von PAHL/BEITZ wird also erweitert. [Sto10, S. 105]. In
Phase 6 geht es um die Bildung von Kombinationen der Teillosungen. Dazu wird eine
Vertraglichkeitsanalyse der Teillosungen in Form einer paarweisen Bewertung vorge-
nommen. Diese dient dazu, mdgliche Kombinationen zu berechnen die ein Marktleis-
tungskonzept in einem morphologischen Kasten repriasentieren [Sto10, S. 109]. Abschlie-
end erfolgt die Bewertung und Auswahl von Konzepten [Sto10, S. 113].

Bewertung: Die Systematik ist anwendbar auf den Lebenszyklus von Marktleistungen
mit einem Basisprodukt. Im Fokus liegt die Planung von Marktleistungsanteilen, anhand
derer auch Varianten z.B. als Grundlage einer Produktstrategie gebildet werden. Die Sys-
tematik adressiert aber nicht direkt das Geschéftsmodell, sodass Anforderung A2 und A3
und A4 teilweise erfiillt sind.

3.2.4 Entwicklung von Produkt-Technologie-Strategien nach BRINK

Das Verfahren zu Entwicklung konsistenter Produkt- und Technologiestrategien nach
Brink hat die Formulierung von Strategien fiir neue Innovationsaufgaben zum Ziel. Sein
Vorgehen wird durch das Innovationsmanagementsystem Innovations-Datenbank des
Heinz Nixdorf Instituts abgebildet. Das Vorgehen ist in Bild 3-9 dargestellt und gliedert
sich in 7 Phasen, die im Folgenden vorgestellt werden [Bril0, S. 97 f.].

Analyse und Prognoses des Geschifts (Phase 1): Zundchst wird die Geschaftsstruktur
analysiert und eine Kundensegmentierung vorgenommen. Die Ergebnisse flieen in die
Prognose des zukiinftigen Geschéifts ein, mit Aussagen liber Anforderungen und Potenti-
ale. Anschlieend werden Norm-Produktstrategien und Norm-Technologiestrategien fiir
den Produktbereich entwickelt, um die Innovationsaufgaben des Produktbereichs abzu-
leiten. Das Ergebnis dieser Phase ist eine priorisierte und definierte Innovationsaufgabe,
spezifiziert in einem Steckbrief und mithilfe von Anforderungen [BrilO0, S. 99 ff.].
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Entwicklung von kundenspezifischen Anforderuungsprofilen (Phase 2): In dieser
Phase findet eine Kundenbefragung statt, in der Produktanforderungen priorisiert werden.
Es werden kundensegmentspezifische Anforderungsprofile gebildet [Bril0, S. 117 ff.].

Anforderungsanalyse (Phase 3): Aus den funktionalen Anforderungen wird eine Funk-
tionshierarchie entwickelt (nach PAHL/BEITZ). Mit den Ergebnissen der Kundenbefra-
gung aus Phase 2 werden aus den Anforderungen Nutzengewichte abgeleitet und im
Sinne des Target-Costing den Funktionen zugewiesen [BrilO0, S. 122 ff.].

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Geschéaftsstrukturanalyse

Kundensegmentierung

Geschéftsprognose

Ermittlung des Potentials best. Produkte

Charakterisierung der Norm-Produkt- und

Norm-Technologiestrategie

Definition der Innovationsaufgabe Definierte

| Innovationsaufgabe

. Kundenbefragung zur Erhebung der

Entwicklung von Kupden- Prioritdt von Produktanforderungen
anforderungsprofilen Zusammenstellung kundensegmentspezi-

é fischer Anforderungsprofile

Analyse und Prognose
des Geschifts

Bewertete und plausibi-
| lisierte Anforderungsliste

Aufstellen einer Funktionshierarchie
Nutzengewichtung der Funktionshierarchie

Anforderungsanalyse

é Gewichtete
| Funktionshierarchie

Erfassung bestehender, geplanter und
) . beobachteter Technologien
Technologieportfolios Erstellung von Technologiesteckbriefen
Analyse der Technologievertraglichkeiten
Zuordnung technischer Standardfunktionen
Ubersicht tiber Technologieverwendung Heutiges
| Technologieportfolio

Inventur des

Entwicklung Morphologischer Kasten
Konsistenz- und Clusteranalyse
Zuordnung von Werkstoff- und Produkt-
technologien zu den Produkt-
Technologie-Clustern

Optional: Technisches Benchmarking Produkt-Technologie-

| Cluster

Bildung von Produkt-
Technologie-Clustern

Auswahl des optimalen Produkt-
Kosten- und Nutzen- Technologie-Clusters

bewertung der Cluster Make or buy-Entscheidung fiir beobachte-
é te bendtigte Technologien

Ausgewdhltes Produkt-
| Technologie- Cluster
Formulierung der Produktstrategie
Entwicklung einer Technologie-Roadmap
Prognose der Geschaftsstrukturentwicklung

A Konsistente Produkt-
und Technologiestrategie

Ausarbeitung
der Strategie

Bild 3-9:  Vorgehensmodell des Verfahrens zur Entwicklung konsistenter Produkt- und
Technologiestrategien [Bril0, S. 98]
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Inventur des Technologieportfolios (Phase 4): Hier werden zunéchst bestehende, ge-
plante und beobachtete Technologien erfasst und in Technologiesteckbriefen beschrie-
ben. Die Technologien werden paarweise auf Vertriglichkeit bewertet; das gibt einen
Uberblick iiber substituierende, konfliktire und neutrale Wechselwirkungen im Techno-
logieportfolio. Darauthin werden den Technologien standardfunktionen zugeordnet und
ein abschlieBender Uberblick iiber die derzeitigen Technologieverwendungen erstellt.
Durch diese Phase wird die derzeitige Technologiestrategie transparent [Bril0, S. 131].

Bildung von Produkt-Technologie-Clustern (Phase 5): Nun wird die Innovationsauf-
gebe konkretisiert. Dazu wird ein morphologischer Kasten u.a. mit den aufgenommenen
Technologien gebildet. Mithilfe der Szenario-Software wird eine Technologie-Konsis-
tenzbewertung vor dem Hintergrund der Innovationsaufgabe vorgenommen; softwareun-
terstiitzt werden alternative konsistente Kombinationen von Produkttechnologien ermit-
telt — also konsistente Pfade durch den morphologischn Kasten. Werkstoffe und Ferti-
gungstechnologien werden zu einem gesamten Produkt-Technologie-Cluster ergénzt.
Optional kann ein technisches Benchmarking durchgefiihrt werden [Bril0, S. 136].

Kosten- und Nutzenbewertung von Produkt- und Technologiestrategien (Phase 6):
Hier werden Produkt-Technologie-Cluster nach Kosten- und Nutzenbewertungen ausge-
wihlt. AnschlieBend werden make-or-buy-Entscheidungen fiir die beobachteten benétig-
ten Technologien gefillt [Bril0, S. 146 ff.].

Integration zur konsistenten Produkt- und Technologie-Strategie (Phase 7): In der
letzten Phase wird die Produktstrategie inklusive Programmpflege und einer Aussage
tiber die Wirtschaftlichkeit formuliert. Es wird eine Technologie-Roadmap abgeleitet.
Abschlieflend erfolgt die Prognose der Geschéftsstrukturentwicklung, in der Attraktivie-
rungsmafBnahmen fiir das Produkt definiert werden [Bril0, S. 154 ft.].

Bewertung: Die Systematik fokussiert einen Basisprodukt bzw. einen Produktbereich
und entwickelt einzelne Aspekte eines Geschiftsmodells und auch Marktleistungsanteile
im betriebswirtschaftlichen Lebenszyklus. Wesentliches Ergebnis ist eine Produktstrate-
gie, sodass Anforderungen A1, A2 und A3 teilweise und A4 sogar voll erfiillt sind. Stra-
tegische Analysen werden auf operative Maflnahmen heruntergebrochen, ebenso werden
tibergeordnete Strategien beriicksichtigt und ein Umsetzungs-Controlling adressiert. Da-
mit sind Anforderungen A5, A6 und A7 teilweise erfiillt. Zudem erfiillt die Systematik
teilweise Anforderung A10, da sie Leistungsfiihrerschaft adressiert.

3.2.5 Entwicklung von Innovations- und Technologie-Roadmaps nach
VIENENKOTTER

Die Systematik zur Entwicklung von Innovations- und Technologie-Roadmaps von
VIENENKOTTER unterstiitzt bei der Technologieplanung fiir heutige und zukiinftige
Marktleistungen (Technologien fiir Anwendungen). Kern ist ein Vorgehensmodell (Bild
3-10), dass sich in neun Phasen gliedert und im Folgenden vorgestellt wird.
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Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Anwendungs-Marktsegment-Matrix
Marktsegment-Steckbriefe
Anwendungsanalyse

Analyse Technologien Ubersicht Technologien,
# Anwendungen, Markt-
segmente, Funktionen

Analyse von Techno-
logien, Anwendungen
und Marktsegmenten

Patent- und Internetrecherchen
Technologiedatenbanken

Recherche (Literatur/Studien/Publikationen)
Bibliometrische Analyse
Technologie-Berichte

Ermittlung
zukiinftiger Technologien

Neue Technologien

Bewertun Zuordnung zu Standardfunktionen
g_ Bewertung nach Verfugbarkeit, Attraktivitat,
der Technologien Einsatzpotential im Unternehmen,

6konomische Aspekte
# Einschidtzung

der Technologien

Kreativitatstechniken
Konkurrenzanalysen
Experten-Workshops
Anwendungsideen-Steckbriefe

+ Anwendungsideen

Betrachtung von Marktentwicklungen
Markt- und. Ermittlung von Chancen, Risiken und

Umfeldszenarien Anforderungen

Anforderungs-Roadmap

Weitere Anwendungsideen

Ermittlung neuer
Anwendungen

Kenntnis tiber die
Entwicklung von
Markten/Anforderungen

Funktionsstrukturanalyse der Ideen
Morphologischer Kasten bestehende und
neue Anwendungen

Bildung Technologiekombinationen, Anwendungen mit Tech-
Kostenermittlung nologiekombinationen
und Entwicklungskosten

Anwendungsanalyse

Bewertung unter verwendung der Kriterien
Bewertung der Anwendun Zukunftstauglichkeit, Kundennutzen,

gen und Kombinationen Umsatzpotential, Wettbewerbssituation,
# Synergien zur Technologieplattform Priorisierung von

Anwendungen
und Technologien

Make or Buy-Bewertung Make or Buy-Portfolio anhand der
. i Kriterien aus Phase 3 und den ermittelten
Technologieentwicklung Kosten fiir die Technologieentwicklung
# Technologien, die selbst

entwickelt bzw.
zugekauft sind

X Darstellung der:
Erstellung Innovations- - Regionen

und Technologie-Roadmap| . \arkisegmente und -anforderungen
é » Anwendungen und Anwendungsideen

Innovations- und
Technologie-Roadmap/
MaRRnahmen

» Technologieinformationen

Bild 3-10: Vorgehensmodell zur Entwicklung von Innovations- und Technologie-Road-
maps nach VIENENKOTTER [Vie07, S. 80]

Analyse von Technologien, Anwendungen und Marktsegmenten (Phase 1): Zunéchst
werden Technologien, Anwendungen und die damit adressierten Marktsegmente be-
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schrieben. Dazu werden anwendungs-Marktsegment-Matrizen und Marktsegment-Steck-
briefe verwendet. Anwendungen werden analysiert und allgemeine Technologien und
Funktionen abgeleitet und zugeordnet [Vie07, S. 84ff.].

Ermittlung zukiinftiger Technologien (Phase 2): Zur Ermittlung zukiinftiger Techno-
logien werden Patent- und Internetrecherchen, Technologiedatenbanken, Recherchen
(Fachliteratur, Studien und Publikationen) und bibliometrische Analysen verwendet. In
Technologieberichten werden die Ergebnisse repriasentiert [Vie07, S. 911f.].

Bewertung der Technologien (Phase 3): Den ermittelten Technologien werden nun
Standardfunktionen zugeordnet. Zudem werden sie bewertet, ob sie intern oder extern
verfligbar sind. Ebenso werden die Attraktivitdt, das Einsatzpotential im Unternehmen
sowie 0konomische Risiken bewertet [Vie07, S. 95ff.].

Ermittlung neuer Anwendungen (Phase 4): Mit Kreativitétstechniken werden Anwen-
dungsideen generiert. Dabei wird auf Konkurrenzanalysen und Experten-Workshops zu-
gegriffen. Ergebnisse werden in Steckbriefen dokumentiert [VieO7, S. 106ff.].

Markt- und Umfeldszenarien (Phase 5): Nun werden Entwicklungen von Mérkten un-
ter Anwendung der Szenario-Technik antizipiert. Ein Referenzszenario wird auf Chan-
cen, Risiken und Anforderungen analysiert. In einem kreativen Prozess wird daraus eine
Anforderungs-Roadmap abgeleitet, die aussagt, zu welchem Zeitpunkt eine Anforderung
eintrifft. Neue Anwendungsideen werden aufgenommen [Vie07, S. 109ff.].

Anwendungsanalyse (Phase 6): Zu den Anwendungsideen (und ggf. bestehende An-
wendungen) werden eine Funktionshierarchie und damit ein morphologischer Kasten er-
stellt. AnschlieBend werden Technologiekombinationen entwickelt und Kosten fiir Tech-
nologie- und Anwendungsentwicklungen abgeschitzt [Vie07, S. 115ft.].

Bewertung der Anwendungen und Kombinationen (Phase 7): Die umfassende Anzahl
an Technologiekombinationen (der Anwendungsideen) wird bewertet. Es sollen Syner-
gien zwischen den Anwendungsideen identifiziert und Entwicklungskosten abgeschitzt
werden. Weitere Kriterien zum Beispiel zur Bewertung sind Zukunftstauglichkeit, Kun-
dennutzen, Umsatzpotential, Wettbewerbssituation sowie Konformitit zur Unterneh-
mensstrategie. Anwendungen und Technologien sind damit priorisiert [Vie07, S. 120ff.].

Make or buy-Bewertung der Technologieentwicklung (Phase 8): Die priorisierten
Technologiekombinationen weisen unter Umstdnden noch Technologien auf, die noch
nicht im Unternehmen verfiigbar sind. Mit einem Portfolioansatz wird nun bestimmt, ob
die Technologie zugekauft oder selbst entwickelt werden sollte [Vie07, S. 1291f.].

Erstellung der Innovations- und Technologie-Roadmap (Phase 9): AbschlieSend
werden eine Innovations- und eine Technologie-Roadmap erstellt und Maflnahmen zur
Umsetzung definiert. Darin werden Produktideen, Technologien und Marktsegmente/
Marktanforderungen miteinander verkniipft.



Stand der Technik Seite 61

Bewertung: Die Systematik liefert eine Grundlage zur Weiterentwicklung eines Produkt-
portfolios (indirekt Geschéftsmodellen). Es werden Aspekte einer Produktstrategie adres-
siert. Anforderungen A2 und A4 sind teilweise erfiillt. Eine strategische Analyse zukiinf-
tige Technologien liefert Vorgaben fiir die operative Technologieentwicklung, sodass
Anforderung A5 zumindest teilweise erfiillt ist. Als Umsetzungs-Controlling ist die inte-
grierte Roadmap Grundlage dafiir, dass Anforderung A7 teilweise erfiillt ist. Sie ist zu-
dem eine pragnante Darstellung und Zeigt den Weg zur technologischen Leistungsfiih-
rerschaft auf, sodass Anforderungen A9 und A10 teilweise erfiillt sind.

3.2.6 Vorgehen bei der Konzipierung nach GAUSEMEIER ET AL.

Das symbiotische Zusammenwirken von unterschiedlichen technischen Disziplinen wie
zum Beispiel Mechanik, Elektrotechnik, Regelungstechnik und Softwaretechnik ist das
wesentliche Charakteristikum von mechatronischen Systemen. Sie ermdglichen verbes-
serte Kosten/Nutzen-Verhéltnisse und konnen somit ein Grundpfeiler fiir neue lebenszyk-
lusorientierte Geschiftsmodelle werden. Zum Beispiel, indem sie optionale Updates fiir
schnelllebige Systemelemente ermoglichen [GG10, S. 13], [Ste06, S. 24], [Woh99, S. 56]

Daher wird der Planung und Konzipierung von mechatronischen Systemen in dieser Ar-
beit eine besondere Bedeutung beigemessen. Im Folgenden wird das Vorgehen zur Kon-
zipierung mechatronischer Systeme nach GAUSEMEIER ET AL. vorgestellt, das aus vier
iibergeordneten Phasen besteht (vgl. Bild 3-11 oben) [GD10, S. 61].

Dekomposition
| Modul n
[ Modul 2
Modul 1

Planen und Kléren Konzipierung Konzipierung Konzept-
der Aufgabe Systemebene Modulebene integration
\ Anwendungs- Anforderungsliste
Aufgabenanalyse szenarien erstellen
definieren

Aufgaben- Umfeld- Anwendungs- Anforderungs-
stellung modell szenarien liste

Umfeld-
analyse

Bild 3-11: Vorgehen bei der Konzipierung mechatronischer Systeme mit dem Prozess-
ausschnitt fiir das Planen und Kldren der Aufgabe [GD10, S. 63]

Beim Planen und Klaren der Aufgabe wird die Aufgabenstellung fiir die Entwicklung des
Systems beschrieben. AnschlieBend erfolgt die Konzipierung auf Systemebene, um die
Grundarchitektur des mechatronischen Systems zu definieren. Danach wird die Konzi-
pierung auf Modulebene vorgenommen, mit dem Ziel: Prinziplosungen fiir Subsysteme
(Module). AbschlieBend erfolgt die Konzeptintegration, in der die Prinzipldsungen der
Module zu einer detaillierten Prinzipldsung fiir das Gesamtsystem [GD10, S. 62]. Die
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beiden Phasen zum Planen und Kldren der Aufgabe sowie die Konzipierung auf System-
ebene sind fiir die vorliegende Arbeit bedeutsam, daher werden diese im Folgenden néher
erlautert.

Beim Planen und Kléiren der Aufgabe werden vier Schritte durchlaufen (vgl. Bild 3-11
unten). Der erste Schritt ist die Aufgabenanalyse, in der der Kern der Entwicklungsauf-
gabe herausgearbeitet und abstrahiert beschrieben wird. AnschlieBend erfolgt in der Um-
feldanalyse ein Umriss des Systems; die wichtigsten Randbedingungen sowie Einfliisse
werden ermittelt. Anschliefend werden Anwendungsszenarien definiert, in denen sich
Kombinationen von Einfliissen in einer Betriebssituation beschreiben lassen. Die Er-
kenntnisse werden abschlieBend als Forderungen und Wiinsche in einer Anforderungs-
liste beschrieben [GD10, S. 62 f.].

Die Konzipierung auf Systemebene wird in Bild 3-12 dargestellt und beginnt mit der
Ableitung einer generellen Funktionshierarchie auf Basis der Anforderungen aus dem
Planen und Kliren der Aufgabe.

Dekomposition

Modul 2
Modul 1

Planen und Klaren Konzipierung Konzipierung — Konzept-
der Aufgabe Systemebene Modulebene .I integration

I Losung fiir Anwendungsszenario n
I Losung fir Anwendungsszenario 2

Losung fiir Anwendungsszenario 1

Funktions- Modifikation Lésungsmuster Wirkstruktur Auswahl Lésung
hierarchie der Funktions- suchen aufstellen fiir AS
hierarchie
anktion;— AS.-spez. Ausgewéhlte Wirk- Lésungs-
hierarchie Funktions- Lésungsmuster struktur| ansatze
hierarchie Lésungs- Definition
elemente suchen Gestalt
Ausgewahlite Gestalt
Lésungselemente
Definition \

Systemverhalten

System-
verhalten

Zusammen-
fiihrung der
Losungen

Analyse und
Bewertung

Lésungsvarianten Prinziplésung auf
Systemebene

Bild 3-12: Vorgehen bei der Konzipierung mechatronischer Systeme mit dem Prozess-
ausschnitt fiir die Konzipierung auf Systemebene [GD10, S. 64]
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Daran anschlieend wird je Anwendungsszenario eine Losung entwickelt. Dazu wird die
Funktionshierarchie dem Anwendungsszenario angepasst. Zu den ermittelten Funktionen
werden in einem morphologischen Kasten Losungsmuster (bzw. Losungselemente) auf-
gefiihrt, die anschlieBend ausgewéhlt, kombiniert und zu einer Wirkstruktur konkretisiert
werden. Damit einhergehend sollte die Gestalt und das Systemverhalten (Aktivititen, Zu-
stinde, Zustandsiiberginge, Kommunikation, Kooperationen) grob modelliert werden.
Eine Losung je Anwendungsszenario wird ausgewdhlt. Zuletzt werden die Losungen
tibergreifend iiber alle Anwendungsszenarien zusammengefiihrt und eine funktionsfahige
Konfiguration gebildet (dabei sollten auch Alternativen gebildet werden). AbschlieBend
wird eine Analyse und Bewertung vorgenommen. Dieses Vorgehen gilt ebenso fiir die
Konzipierung auf Modulebene [GD10, S. 63 f.].

Es sei erwéhnt, dass das skizzierte Vorgehen nicht als stringente Folge gedacht ist: Es
sind Iterationen und auch Modifikationen des Vorgehens moglich [GD10, S. 64].

Bewertung: Die Systematik ist in der ersten Phase (Planen und Kliren der Entwicklungs-
aufgabe) leicht integrierbar in die Geschiftsmodellentwicklung, sodass Anforderung A3
teilweise erflillt wird. Zudem adressiert sie zum Beispiel mit Losungsvarianten auch As-
pekte der Produktstrategie; Anforderung A4 ist teilweise erfiillt. Es werden in dem Vor-
gehen Kommunikationsgrundlagen erarbeitet (welche Entwickler untereinander kommu-
nizieren sollten). Das Vorgehen ist eine einfache Erarbeitung von Partialmodellen (vgl.
Abschnitt 3.3.5). Anforderung AS ist damit teilweise und A9 ist erfiillt.

3.2.7 Konzipierung von Produktionssystemen nach NORDSIEK

Betrachtet man die Konzipierung eines mechatronischen Produkts, so riickt im gleichen
Zuge auch die Konzipierung des Produktionssystems ins Betrachtungsfeld (vgl. Pro-
duktentstehung nach GAUSEMEIER in Abschnitt 2.2.2). NORDSIEK bietet eine Systematik
zur Produktionssystemkonzipierung; sie besteht aus einem ilibergeordneten Vorgehen mit
abzuarbeitenden Aufgaben/Methoden und einer Spezifikationstechnik (hierauf wird in
Abschnitt 3.3.5 ndher eingegangen). Seine Systematik baut auf einer origindren Prinziplo-
sung des Produkts auf (vgl. Abschnitt 3.2.6), die parallel zur Konzipierung des Produkti-
onssystems noch detailliert wird. Das {ibergeordnete Vorgehen ist in Bild 3-13 dargestellt
und wird im Folgenden erldutert [Norl2, S. 103].



Seite 64 Kapitel 3

Phasen/Meilensteine Aufgaben/Methoden Resultate

Planen und Kliren der Analyse der Anfordergngen (Auf Basis der
Produktanforderungsliste)

Produktionsaufgabe Erstellen der Baustruktur (auf Basis der
ﬁ Wirkstruktur des Produkts)

Fertigungsanforderungen
| und Baustruktur
Aufstellen einer ersten Prozessfolge
Bestimmen der zu fertigen Elemente
Prozessebene Ergénzung bekannter Produktionsprozesse
Ermitteln neuer Produktionsprozesse
é Spezifikation der Prozessfolge Produktionssystem-

| konzept auf Prozessebene

Konzipierung auf

Analyse der Eingangsinformationen

Konzipierung auf Erstellung von Ressourcenmatrizen

Ressourcenebene » Analyse der Ressourcenverflgbarkeit
» Verknupfung zur Ressourcenfolge
é + Aufstellen des Ressourcendiagramms Produktionssystem-
konzept (vollstandig)

Bild 3-13: Vorgehensmodell zur Konzipierung von Produktionssystemen nach NORDSIEK
[Nori2, S. 99, 8. 102, S. 107, S. 113, S. 132]

Planen und Kléiren der Produktionsaufgabe (Phase 1): Hier geht es darum, aus der
Prinziplosung des Produkts fertigungsrelevante Informationen auszuleiten. Dazu werden
Produktanforderungen aus der Prinziplosung auf fertigungsrelevante Anforderungen
(z.B. Stiickzahlen, Produktvarianten) reduziert und eine (gestaldbehaftete) Baustruktur
des Produkts auf Basis der Wirkstruktur erarbeitet. Die Baustruktur beschreibt den mon-
tagerelevanten Zusammenhang zwischen einzelnen zu fertigenden Systemelementen.
Bild 3-14 zeigt die hierarchische Darstellung einer Baustruktur am Beispiel eines Pede-
lecs. Die Hierarchie zeigt, welche Systemelemente gemeinsam ein Montagepaar/Monta-
gegruppe bilden. Zum Beispiel werden die Systemelemente Rahmen und Sattel zu einem
Montagepaar [Norl2, S. 107 f.].

Legende
Pedelec
D Systemelement

’:___\/ Zwischenschritt (nicht benannte Baugruppe)
AN Mensch- Brems
{ /\ Maschine- anlage
) ) N Interface 9
Hierarchieebene 1

Beleuch-
tungsanlage

Hierarchieebene 2

Hierarchieebene 3

<Tragstruktu> <Antrieb> <Rad vorne> < LeTk' >
gesténge
Hierarchieebene 4 N

Bild 3-14: Beispiel einer Baustruktur [Norl2, S. 112]
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Konzipierung auf Prozessebene (Phase 2): Anhand der Baustruktur wird eine erste Pro-
zessfolge entwickelt. Hier werden Montagegruppen in einem Fiige- oder Montagevor-
gang (Prozess) zusammengefiihrt. In der Prozessfolge werden anschlieBend die zu ferti-
genden Systemelemente identifiziert, die nicht zugekauft und standardgefertigt werden
konnen. Fiir diese miissen Produktionsprozesse erginzt oder neue Produktionsprozesse
konzipiert werden (inkl. Identifikation wichtiger Fertigungskenntnisse und Fertigungs-
technologien). Abschlieend wird der Produktionsprozess spezifiziert [Nor12, S. 113 ff.].

Konzipierung auf Ressourcenebene (Phase 3): Auf Basis einer Analyse der Eingangs-
informationen werden Ressourcenmatrizen mit verfiigbaren Ressourcen fiir die Prozess-
folge erstellt (Tabellen in Bild 3-15). Es wird analysiert, welche Ressourcen verfiigbar
sind, um diese dann zu einer Ressourcenfolge zu verkniipfen. Daraus wird ein Ressour-
cendiagramm abgeleitet, mit dem der Materialfluss dargestellt wird [Nor12, S. 132 ff.].

Bewertung: Die Systematik ist insbesondere integriert in die Produktentwicklung und
somit ebenso integrierbar in die Geschéftsmodellentwicklung (Planen und Kliren der
Produktionsaufgabe), sodass Anforderung A3 teilweise erfiillt wird. Ebenso werden As-
pekte der Produktstrategie (z.B. Produktionskosten) transparent durch die Systematik;
Anforderung A4 ist damit teilweise erfiillt. Es werden in dem Vorgehen Kommunikati-
onsgrundlagen erarbeitet (welche Produktionssystementwickler untereinander kommuni-
zieren sollten). Das Vorgehen ist eine einfache Erarbeitung von Partialmodellen (vgl. Ab-
schnitt 3.3.5). Anforderung A8 ist damit teilweise und A9 ist erfiillt.

\ ===
, Aluminiam? Rohre ) / AIumlnlum- Rahmen -\ Montage
rohr(meter- Rahmen . C -
absagen rohre schwelfsen
\ _ware) i,/ O O & O

I

'

Ressource @ Ressource Ressource
Handarbeitsplatz Schweiliroboter Montageplatz
Nr. 230 Nr. 470 Nr. 250
Metallbandséage WIG-Schweil-
Nr. 440 gerat Nr. 480
Metallkreissage
Nr. 450 Legende
<:> Systemelement (O Verweis auf Gestalt
’77 » Zwischenzustand E Verweis auf Anforderungen
D Prozess () Verweis auf Ressource

() Verweis auf Parameter

Bild 3-15: Ressourcenmatrix fiir die Prozessfolge zur Herstellung des Systemelements
Rahmen [Norl?2, S. 134]
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3.3 Strukturierungsmodelle fiur Geschaftsmodelle und Marktleis-
tungen

Neben Vorgehenssystematiken sind Strukturierungs- und Darstellungsmodelle wichtig
fiir die Planung und Entwicklung von Geschéftsmodellen und Marktleistungen. Dazu
werden zundchst die Strukturierungsmodelle fiir Geschédftsmodelle von OSTERWAL-
DER/PIGNEUR, SCHALLMO und von KOSTER vorgestellt (Abschnitte 3.3.1 bis 3.3.3). Da
Personal und externe Partner eine besondere Komponente von Geschiftsmodellen sind,
wird zudem das Stakeholder-Radar nach FINK/SIEBE vorgestellt (Abschnitt 3.3.4). An-
schlieBend werden zwei Spezifikationstechniken fiir Marktleistungsanteile vorgestellt:
die Spezifikationstechnik CONSENS von GAUSEMEIER ET AL. spezifiziert Produkt- und
Produktionssysteme (Abschnitt 3.3.5) und das Layermodell nach MULLER spezifiziert
konzeptionell hybride Leistungsbiindel (Abschnitt 3.3.6). AbschlieBend wird eine Struk-
turierung von Produktstrategien vorgestellt (Abschnitt 3.3.7).

3.3.1 Business Model Canvas nach OSTERWALDER/PIGNEUR

Ein bekanntes Strukturierungsmodell fiir Geschdftsmodelle ist die Business Model Can-
vas (engl. Leinwand flir Geschiftsmodelle) von OSTERWALDER/PIGNEUR. Als Teil eines
ibergeordneten Managementinstruments gibt sie die Struktur fiir die Planung, Organisa-
tion, Fithrung/Weiterentwicklung und Kontrolle von Geschéftsmodellen vor. Sie ist ein
Darstellungsraster aus neun miteinander vernetzten Bausteinen, die im Folgenden vorge-
stellt werden (Bild 3-16). Die Bausteine lassen sich in 4 Bereiche einer Grundlogik ein-
teilen: Nutzen (Wertangebot), Kunden (rechter Abschnitt), Wertschopfung (linker Ab-
schnitt) sowie Finanzen (untere beiden Bausteine) [OP10], [Leh14, S. 68 ff.].

Wertangebot: Dieser Baustein repréasentiert den Kern des Geschiftsmodells: die Markt-
leistung als Biindel aus Produkten und Dienstleistungen, den Wert fiir die Kundschaft
[OP10, S. 22]. Es beantwortet die Fragen ,, Welcher Wert wird dem Kunden geliefert? “,
,, Welches Kundenproblem wird durch das Wertangebot gelost, ,, Welches Leistungsbiin-
del aus Produkt und Dienstleistung wird dem Kundensegmenten angeboten “ und ,, Wel-
che Kundenwiinsche werden befriedigt? “ [OP10, S. 22 f.], [Leh14, S. 68 ff.].

Kundensegmente: In diesem Baustein wird die Kundschaft definiert; also Gruppen von
Menschen oder Unternehmen, fiir die ein Nutzen geschaffen werden soll. Es werden die
Fragen beantwortet ,, Fiir wen wird Wert geschaffen? “ und ,, Wer sind die wichtigsten
Kunden? [OP10, S. 20 f.], [Leh14, S. 68 ff.].

Kanile: Die (Kunden-)Kanile stellen dar, auf welche Weise die Kundschaft erreicht wer-
den soll. Das umfasst allgemeine Kommunikation, Vertrieb und Absatzlogistik, um das
Wertangebot der Kundschaft zu liefern. Fragen sind beispielsweise ,, Uber welche Kancile
wollen die Kundensegmente bedient werden?“, ,, Wie werden die Kundensegmente er-
reicht?“, ,, Wie werden die Kandle integriert? “, ,, Welche Kandle funktionieren am bes-
ten? “und ,, Welche Kandle sind kosteneffizient“ [OP10, S. 26 ff.], [Leh14, S. 68 ff.].
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Bild 3-16: Geschidftsmodell-Canvas nach OSTERWALDER und PIGNEUR [OP10, S. 18f.],

[Lehl4, S. 69]

Einnahmequellen: Die rechte Seite der Business Model Canvas wird komplettiert mit

den Einnahmequellen. Darin wird die Ertragslogik abgebildet. Typische Fragestellungen

sind ,, Fiir welchen Wert sind die Kunden bereit zu zahlen? “, ,, Fiir welchen Wert wird im

Moment gezahlt? “, ,, Wie wird gezahlt? “, ,, Auf welche Weise wiirden die Kunden gerne

zahlen? und ,, Welche Einnahmequellen trdgt wie viel zum Gesamtumsatz bei“?

[OP10, S. 30 ff.], [Leh14, S. 68 ff.].
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Schliisselaktivititen: In diesem Baustein werden wichtige Maflnahmen und Prozesse be-
schrieben, um das Geschéftsmodell zu beleben bzw. aufrecht zu erhalten. Fragestellungen
sind ,, Welche Schliisselaktivititen werden benotigt zur Erbringung des Wertangebot? *
und ,, Welche Prozesse werden bendtigt zur Realisierung der Distribution und Kunden-

beziehungen und Ertragsquellen? “ [OP10, S. 36 f.], [Leh14, S. 68 ff.].

Schliisselressourcen: Hier werden fiir das Geschéaftsmodell wichtige materielle und im-
materielle Ressourcen beschrieben. Beispielhaft sind folgende Fragen: ,, Welche Ressour-
cen bendtigt das Wertangebot? “ und ,, Welche Ressourcen benotigen die Distributions-

kandle, Kundenbeziehungen und Einnahmequellen? “ [OP10, S. 34 f.], [Leh14, S. 68 ff.].

Schliisselpartner: Der Erfolg eines Geschiftsmodells baut auch auf Partnern wie zum
Beispiel im Zuliefernetzwerk auf. Es werden in diesem Baustein also Fragen beantwortet
wie zum Beispiel ,, Wer sind die Schliisselpartner? “, ,, Wer sind die Schliisselzulieferer? “,
., Welche Schliisselressourcen werden von welchem Partner bezogen?* und ,, Welche
Schliisselaktivitdten werden von Partnern erbracht? “ [OP10, S. 38 f.], [Leh14, S. 68 ff.].

Kundenbeziehungen: Darin wird der Umgang mit der Kundschaft spezifiziert. Dazu
werden die Fragen ,, Welche Art der Kundenbeziehung erwarten die Kundensegmente? *,
,, Welche davon sind bereits etabliert? “, ,, Wie konnen die Neuen integriert werden? “ und
., Wie teuer sind diese? “ beantwortet [OP10, S. 28], [Leh14, S. 68 ff.].

Kostenstruktur: Fiir die Transparenz iiber anfallende Kosten wird die Kostenstruktur
abgeleitet. Fragestellungen sind zum Beispiel ,, Was sind die wichtigsten Kosten des Ge-
schdftsmodells? *“, Welche Schliisselressourcen sind am teuersten? “ und ,, Welche Schliis-
selaktivitdiiten sind am teuersten? “ [OP10, S. 40 f.]. [Leh14, S. 68 ff.].

Bewertung: Dieses Strukturierungsmodell erfiillt die strategischen Anforderungen AS,
A6 und A7 jeweils teilweise: Es kann eingesetzt werden als Vermittlung zwischen ope-
rativer und strategischer Ebene, es kann Vorgaben aus iibergeordneten Strategien auf-
grund dhnlicher Aspekte aufgreifen und ist eine gute Grundlage fiir ein Umsetzungs-Con-
trolling. Es werden interne und externe Stakeholder allgemein berticksichtigt, sodass An-
forderung A9 teilweise erfiillt ist. Die wesentliche Stérke liegt in der einfachen Erarbei-
tung prignanter Inhalte fiir das Geschéftsmodell. Anforderung A9 ist erfiillt.

3.3.2 Geschaftsmodell-Raster als Synthese bestehender Ansatze

Ein weiteres Strukturierungsmodell fiir Geschéftsmodelle liefert SCHALLMO mit seinem
Geschéftsmodell-Raster. SCHALLMO synthetisiert mehrere Strukturierungsansitze zu ei-
nem Raster bestehend aus 15 Bausteinen (,,Geschdfismodell-Elemente ). Diese lassen
sich in sieben Bereiche (,, Geschdftsmodell-Dimensionen *‘) einordnen (Bild 3-17), die im
Folgenden vorgestellt werden [Sch13a, S. 48 ff.], [Sch13, S. 117 ff.].
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Bild 3-17: Geschdftsmodell-Raster nach SCHALLMO [Schi3, S. 119], [Schi3a, S. 52]

Geschiftsmodell-Vision: Hiert wird das Ziel verfolgt, das ideale Geschiftsmodell in ei-
ner Industrie fiir die kommenden drei bis fiinf Jahre vereinfacht zu beschreiben. Dazu
werden Fragen nach den Leistungen, den Kundenbediirfnissen, der Zahlungsbereitschaft
und der Differenzierung im Wettbewerb beantwortet [Sch13, S. 120], [Sch13a, S. 51 f.].

Kundendimension: Hier werden die Elemente Kundensegmente, Kundenkanile und
Kundenbeziehungen beschrieben. In den Kundensegmenten geht es um Kundenbediirf-
nisse, Realisierungsabfolgen, Kundennutzen, Zahlungsbereitschaft und eine Priorisierung
von Kundensegmenten. Die Kundenkaniile beschreiben Kommunikations- und Ver-
triebskandle, um in die Prozesse beim Kunden zu gelangen. Die Kundenbeziehungen
beschreiben die Form, wie Kunden gewonnen und gebunden werden kdnnen, was dies
kostet und wie erfolgsversprechend das ist [Sch13, S. 120 f.], [Sch13a, S. 52].

Nutzendimension: Damit wird beschrieben, welcher Nutzen durch welche Leistungen
gestiftet werden sollen. Grundlage sind gegenwértige und zukiinftige Kundenbediirfnisse
eines Kundensegments. Daran wird das Nutzenversprechen formuliert und definiert, mit
welchen Produkten und Dienstleistungen der Nutzen erfiillt wird. Zudem wird auch der
Nutzen fiir die Partner spezifiziert [Sch13, S. 121], [Sch13a, S. 53 f.].

Wertschopfungsdimension: Hier werden die Elemente Ressourcen, Féhigkeiten und
Prozesse beschrieben, die zur Erbringung der Leistung notwendig sind. Es wird ermittelt,
woher Ressourcen und Fihigkeiten beschafft werden sollen, welche erfolgskritisch sind
und welche durch Partner integriert werden sollten. Im Rahmen der Prozesse wird die
Wertschopfungskette definiert und welche Position das Unternehmen darin einnehmen
soll, um das Nutzenversprechen zu erfiillen. Ebenso werden Prozesse mit Bezug zu Kun-
den und Partnern definiert [Sch13, S. 121 f.], [Sch13a, S. 54].
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Partnerdimension: Hier werden Partner, Partnerkandle und Partnerbeziehungen defi-
niert. Es werden die Partner identifiziert, die fiir das Geschéftsmodell notwendig sind,
iiber relevante Ressourcen und Fahigkeiten verfiigen, einen Wertschdpfungsanteil tragen
sollen oder Kundenkanile erschlieBen koénnen. Partnerkanile sind Kommunikations-
und Beschaffungskanile. Zu den Partnern werden erfolgsversprechende Partnerbezie-
hungen ermittelt. Es wird abgeleitet, wie die Zusammenarbeit gestaltet werden sollte und
wie kostenintensiv sie ist [Sch13, S. 122], [Sch13a, S. 54 f.].

Finanzdimension: Hier geht es um Kosten und Umsatz. Die wesentlichen Kosten wer-
den an den vorangegangenen Geschéftsmodell-Elementen abgeleitet. Wichtige Anhalts-
punkte sind Ressourcen, Fahigkeiten, Prozesse, Mengengeriiste und Kostenmechanismen
bei Partnern, um auch die Hohe der Kosten abzuschitzen. Der Umsatz wird zum Beispiel
anhand des Nutzenversprechens, der Leistung, der Zahlungsbereitschaft, dem Umsatz-
mechanismus (Ertragslogik) abgeleitet werden [Sch13, S. 122 f.], [Sch13a, S. 55 f.].

Geschiftsmodell-Fiihrung: Hier geht es darum, die kritischen Erfolgsgrofen fiir das
Geschéftsmodell aufzudecken und das Wirkgeflecht der Erfolgsfaktoren fiir das Ge-
schiftsmodell abzuschitzen. Daran werden operative Fiihrungsgrofen fiir das Geschéfts-
modell abgeleitet, um das Geschiftsmodell zu steuern [Sch13, S. 123], [Sch13a, S. 56].

Bewertung: Dieses Strukturierungsmodell beriicksichtigt externe Faktoren zur Weiter-
entwicklung des Geschéftsmodells, sodass Anforderung A2 teilweise erfiillt ist. Es erfiillt
die Anforderungen A5, A6 und A7 jeweils teilweise: Es kann eingesetzt werden als Ver-
mittlung zwischen operativer und strategischer Ebene (Vision und Zielvorgaben), es kann
Vorgaben aus iibergeordneten Strategien aufgrund &hnlicher Aspekte aufgreifen und ist
eine Grundlage fiir ein Umsetzungs-Controlling. Es werden interne und externe Stake-
holder allgemein beriicksichtigt, sodass Anforderung A8 teilweise erfiillt ist. Die meist
einfache Erarbeitung pragnanter Inhalte erfiillt Anforderung A9 teilweise.

3.3.3 Informationsmodell und Geschaftsmodell-Roadbook nach KOSTER

Eine modellbasierte Verkniipfung von Geschiftsmodell und der sachleistungsorientierten
Marktleistung schldgt KOSTER vor. In seinem Informationsmodell beschreibt er Bezie-
hungen zwischen Geschéftsmodell, Produktkonzept und Produktionssystemkonzept. Die
drei Elemente aus der frithen Phase des Produktentstehungsprozesses werden jeweils mit
Partialmodellen beschrieben. Damit erweitert KOSTER ein Modell von GAUSEMEIER ET
AL. um das Geschéiftsmodell (Bild 3-18) [GBK10, S. 348], [K6s13, S. 114 f.].

Geschiftsmodelle beschreibt KOSTER mit den Partialmodellen Kundensegmente, Nut-
zenversprechen, Marktleistung, Marketingkandle, Kundenbeziehungen und Erléskon-
zepte auf der Kundenseite; auf der anderen Seite die Wertschopfungsaspekte Schliissel-
aktivitéten, Schliisselressourcen, Organisationsform, Schliisselpartner und Kostenstruk-
tur (eine Synthese von Ansitzen im Stand der Technik) [Kos13, S. 93]. Das Produkt-
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konzept besteht nach GAUSEMEIER ET AL. aus den Partialmodellen Umfeld, Anwen-
dungsszenarien, Anforderungen, Funktionen, Wirkstruktur, Verhalten und Gestalt. Diese
lassen sich zu einer Baustruktur des Produkts verfeinern. Eine Beschreibung des Produk-
tionssystemkonzepts ist ebenfalls nach GAUSEMEIER ET AL. eine Sammlung von Partial-
modellen: Anforderungen, Prozesse, Ressourcen und die Gestalt eines Produktionssys-

tems. Diese lassen sich konkretisieren zu einem Montageverfahren (Partialmodelle wer-

den niher erldutert in Abschnitt 3.3.5) [GBK 10, S. 348], [K&s13, S. 115].
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Bild 3-18: Darstellung der Informationsbeziehungen zwischen Produkt- und Pro-

duktionssystemkonzept [GBK10, S. 348] erweitert um das Geschdiftsmo-
dell von KOSTER [Kosi3, S. 115]

Die Beziehungen zwischen den Partialmodellen beschreibt KOSTER generisch. Produkt-
und Produktionssystemkonzept beeinflussen das Geschiftsmodell durch Produkteigen-
schaften und Produktionsverfahren (in Bild 3-18 oberer Kreis links). Zum Beispiel kon-
nen aus den Partialmodellen Umfeld und Anwendungsszenarien (Produktkonzept) Hin-
weise fiir Aktivitdten und Ressourcen (Geschiftsmodell) abgeleitet werden. Umgekehrt
werden Anforderungen und Restriktionen durch das Geschéftsmodell flir Produkt- und
Produktionssystemkonzept vorgegeben [Kds13, S. 115 f.]. Zwischen Produkt und Pro-
duktionssystemkonzept herrschen zudem Abhidngigkeiten durch Restriktionen durch
Montageverfahren fiir da Produktkonzept und umgekehrt eine Beeinflussung durch Pro-
dukteigenschaften fiir das Produktionssystemkonzept [GBK 10, S. 348], [Kos13, S. 115].
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Mit dem Informationsmodell wird das Geschiftsmodell konkretisiert. Als Dokumentati-
onsschema verwendet KOSTER das Geschéftsmodell-Roadbook (Bild 3-19).

Geschéaftsmodell-Roadbook

Geschaftsmodell
Kundensegmente Marketingkanale Schliisselaktivitaten Kostenstruktur
« MittelgroRe * Veranstaltungen/Work- » Weiterbildung & Investitionen
Schaltschrankbauer shops, Messen Trainings « Software WireCAD
* Medienbruch zur « Standard Launch « Forschung & Entwicklung | | « F&E WirePROD
Fertigung * Vertriebsmannschaft * Produktion & Logistik « F&E Produktdatenbank

« Uberwiegend ° * Versandlogistik * Verkauf & Marketing « Trainingskonzept
L)

manuelle * Reprasen- « Service  |T-Struktur und Infra-
Montage In tanten ” WirePROD L struktur Vertriebskanéle

« Erweiterung Produktions-

Schliisselressourcen halle und Lager
Nutzenversprechen Kundenbeziehungen « Maschinen: WirePROD .
* Plug & Work « persdnliche Betreuung « Software: WireCAD Betriebskosten
« LosgréRen 1-n « Telefon/E-Mail Support | | « Flache: Produktion & + interne Schulungen
« Flexible Produktions- + Individuelle Schulungen Lager Know-how Aufbau
kosten * 24h Servicebereitschaft | | « Personalbedarf: >15 * Personal Trainings
« Fertigungsauftrage « Hoher Bestell- - Finanzen: F&E . ;eLsorLa_llfProdgktion
direkt aus E-CAD komfort * Roh-, Hilfs- un
* kurze Reaktions- D e Betriebsstoffe
Zeit m Organisationsform - Personal Logistik
S * Integrated Model * Werbung/Marketing
; & » Kernkompetenzen: « Personal Vertrieb
Marktllelst.ung Erloskonz.ept Produktion, Verkauf/ « Service Dienstlei-
« Engineering Support + Software: Flatrate Marketing stungen
« Software WireCAD * Training: kostenlos ?—
* Produzierte » Kabelbdume:
Kabel-bdume Staffelpreis Schliisselpartner
« Schutzarten: IP20 — * Material: « Entwicklung WireCAD $

P54 Listenpreis * Werbung >
« Material a « Service N -
WirePROD CMJ &

Anforderungsliste

Anforderungen Bearbeiter
An das Produktkonzept (WireCAD)
12. Jan. F 4 Aufbau einer Produktdatenbank fir unterstitzte 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 —
I ——
An das Servicekonzept
12. Jan. F |47 24h Servicebereitschaft sicherstellen M.K.
27. Jan. F | 48 Softwarenutzung beim Kunden schulen M.K.
Ablaufplan

2013 2014
Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4
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9 Product Launch durchfiihren | =

Bild 3-19: Geschidftsmodell-Roadbook als Umsetzungsleifaden fiir ein Geschdftsmo-
dell nach KOSTER [Kés13, S. 140]
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Hier werden die Partialmodelle des Geschéftsmodells in einem Geschiftsmodellrahmen
stichpunktartig zusammengefasst. Es werden Anforderungen zur Umsetzung abgeleitet
(Restriktionen und Besonderheiten). Dazu gehoren Anforderungen, zum Beispiel an das
Produktkonzept. Zuletzt werden Maflnahmen zur Umsetzung definiert, einem Funktions-
bereich zugeordnet und in eine zeitliche Reihenfolge gebracht [Kos13, S. 140 f.].

Bewertung: Dieses Strukturierungsmodell orientiert sich am Basisprodukt und unter-
stiitzt die integrative Entwicklung von Marktleistung und Geschéftsmodell, sodass An-
forderungen A1 und A3 teilweise erfiillt sind. Es erfiillt die Anforderungen A5, A6 und
A7 teilweise: Es kann eingesetzt werden als Vermittlung zwischen operativer und strate-
gischer Ebene, es kann Vorgaben aus libergeordneten Strategien aufgrund dhnlicher As-
pekte aufgreifen und ist eine Grundlage fiir ein Umsetzungs-Controlling. Es werden in-
terne und externe Stakeholder allgemein beriicksichtigt, sodass Anforderung A8 teilweise
erfiillt ist. Die einfache Erarbeitung priagnanter Inhalte erfiillt Anforderung A9.

3.3.4 Stakeholder-Radar

Die drei vorangegangenen Strukturierungsmodelle sind Beispiele fiir Geschéftsmodell-
darstellungen (teils Synthesen der bekanntesten Strukturierungsansétze). Bei den Varian-
ten werden Stakeholder als Partner, Kunden, Wettbewerber oder auch in den Ressourcen
oder Fihigkeiten bertiicksichtigt. Dabei wird klar, dass Stakeholder verteilt in verschiede-
nen Elementen des Geschéftsmodells auftauchen. Das birgt jedoch den Nachteil, dass es
keinen Gesamtiiberblick liber vorhandene, zu beriicksichtigende und benétigte Stakehol-
der gibt, der aber wichtig fiir die Personalplanung sein kann. Daher wird an dieser Stelle
ein Strukturierungsmodell zur Abbildung von Stakeholdern vorgestellt. Es handelt sich
um das Stakeholder-Radar, das ein Element der Stakeholder-Analyse nach FINK/SIEBE ist
(Bild 3-20). Das Radar besteht aus vier Kategorien von Stakeholdern, dargestellt in kon-
zentrischen Kreisen [FS06, S. 180], [GPWO09, S. 172]. Die Kategorien im Radar werden
folgend kurz am Beispiel einer Ol-Gesellschaft vorgestellt [GF99, S. 221]:

e Interne Stakeholder: Das sind Personen oder Gruppen, die integraler Bestandteil der
Unternehmung bzw. eines Geschéftsmodells sind (z.B. Arbeitnehmer, Kapitaleigner
oder Fiihrungskrifte) [FS06, S. 179].

e Okonomische Stakeholder: Damit sind Personen oder Gruppen gemeint, die in ge-
schiftlicher Beziehungen zum Unternehmen stehen (z.B. Kunden, Lieferanten, Kon-
kurrenten, Partnerunternehmen) [FS06, S. 179].

e Direkte globale Stakeholder: Dies sind Personen oder Gruppen, die nichtdkono-
misch in Beziehungen zum Unternehmen stehen (z.B. Kommunen, Verbraucherver-
biande, Umweltschutzgruppen) [FS06, S. 179].

¢ Indirekte globale Stakeholder: Hiermit sind Personen oder Gruppen gemeint, die
indirekt nichtdkonomisch in Beziehungen zum Unternehmen stehen (z.B. nichtaktive
Interessenverbiande, Anwohner eines Fabrikgeldandes) [FS06, S. 180].
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Im Stakeholder-Radar werden nun allgemeine (nicht ndher spezifizierte) Stakeholder o-
der spezifische Stakeholder unterschieden. Diese konnen miteinander in Beziehung ge-
setzt werden (stehen Stakeholder auch untereinander in Beziehung?) [GPWO09, S. 172].

Bewertung: Dieses Strukturierungsmodell sticht hervor: es adressiert im Wesentlichen
Anforderung A8 zur Planung von Stakeholdern und deren Kommunikationsverflechtung,
da das Modell in der Lage ist, die Komplexitit eines Stakeholdergefiiges abzubilden. Da
es ohnehin ein Instrument der strategischen Planung ist, werden die Anforderungen AS,
A6 und A7 zumindest teilweise erfiillt. Es kann im Zwischenspiel zwischen operativer
und strategischer Planung eingesetzt werden, kann die Konkretisierung von Unterneh-
mens- und Geschéftsstrategien unterstiitzen und auch ein Controlling-Instrument fiir
Kommunikationsvorgaben sein. Gleichwohl wird eine einfache Erarbeitung pragnanter
Inhalte fiir das Geschiaftsmodell adressiert (A9 ist teilweise erfiillt).

Indlrekte globale
Stakeholder

Landes- und
kommunale
Regierungen

Direkte global\é\“\

Stakeholder

Regierung )”

" Okonomisch
Stakeholqier

\

.

Mltbewerber
Ollndustne

> Interne : \
Stakeholder

- (NN

Allgemeiner
Stakeholder
@ Spezifischer
Stakeholder

Bild 3-20: Beispiel eines Stakeholder-Radars [GF99, S. 221], [GPW09, S. 172]
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3.3.5 CONSENS zur Spezifikation von Produkt- und Produktionssystem-
konzept nach GAUSEMEIER ET AL.

Im Fokus der vorliegenden Arbeit stehen mechatronische Gebrauchsgiiter als Kern der
Marktleistung (vgl. Abschnitt 2.1.1). Fiir Produkte dieser Art wurde von GAUSEMEIER ET
AL. am HEINZ NIXDORF INSTITUT die Spezifikationstechnik CONSENS entwickelt. CON-
SENS steht fiir ,,CONceptual design Specification technique for the ENgineering of com-
plex Systems” und unterstiitzt die integrative, doméineniibergreifende und allgemeinver-
standliche Modellierung von Produkt- und Produktionssystemkonzepten. Ziel ist ein ein-
heitliches Verstiandnis fiir die Entwicklungsaufgabe der Produkt- und Produktionssyste-
mentwicklung und somit die Grundlage zur Kommunikation und Kooperation beteiligter
Entwickler und Planer [Nor12, S. 27], [GRS09, S. 177].

Die Spezifikationstechnik ist in zehn Aspekte gegliedert, die rechnerintern als Partialmo-
delle représentiert werden (Bild 3-21). Die Partialmodelle Umfeld, Anwendungsszena-
rien, Anforderungen, Funktionen, Wirkstruktur, (Produkt-)Gestalt und Verhalten be-
schreiben das Produktkonzept und sind eng miteinander verkniipft; ebenso verkniipft mit-
einander sind die Partialmodelle Anforderungen, Prozessfolge, Ressourcen und (Produk-
tionssystem-)Gestalt zur Beschreibung des Produktionssystemkonzepts. Anforderungen
sind ein Bindeglied zwischen Produkt- und Produktionssystemkonzept, sodass ein kohi-
rentes System von Partialmodellen entsteht. Die Partialmodelle sollten im Wechselspiel
konkretisiert werden [Norl2, S. 27 f., S. 76], [Fra06], [GFD+09, S.209], [GaulO0, S. 551],
[Mic06], [BGN+09], [GBR10], [Reyl1], [Norl12], [GLL12], [KNTO09]. Im Folgenden
werden die Partialmodelle fiir Produktkonzept und Produktionssystemkonzept erldutert.

Partialmodelle des Produktkonzepts [GaulO, S. 55f]:

e Umfeld: In diesem Partialmodell wird das Produkt als eine Blackbox abgebildet
und iiber Stoff-, Energie- und Informationsfliisse in Beziehung zu Elementen im
Umfeld gesetzt. Das ermdglicht die Beriicksichtigung externer Einfliisse.

e Anwendungsszenarien: Hier wird das Verhalten eines Produkts in spezifischen
Betriebssituationen bzw. Betriebszustinde beschrieben. Das ermdglicht situati-
onsspezifische Sichtweisen, flir die das Produkt auszulegen ist.

e Anforderungen: Ziel ist eine strukturierte Sammlung der Produktanforderungen
in einer Anforderungsliste. Sie gibt Wiinsche und Festforderungen fiir die Pro-
duktentwicklung vor, die auch zur Bewertung des Produkts herangezogen werden.

e Funktionen: In diesem Partialmodell wird die Gesamtfunktion eines Produkts
sukzessive in seine Teilfunktionen untergliedert. Fiir eine 16sungsneutrale Teil-
funktion kann konnen alternative Losungsmuster identifiziert werden.

e  Wirkstruktur: Fiir das Produkt werden Systemelemente und deren Beziehungen
beschrieben. Damit wird die Wirkungsweise des Produkts dargestellt.

e Gestalt: Damit werden grundlegende Wirkorte, Wirk- und Hiillenfldchen als auch
Stiitzstrukturen beschrieben. Das Modell wird mit 3D-CAD-Systemen erstellt.

e Verhalten: Genaugenommen handelt es sich hier um mehrere Partialmodelle: ei-
nes je Verhaltensart (elektromagnetisches Verhalten, thermisches Verhalten, etc.).
Beschrieben werden Zustdnde und Zustandsiibergéinge in Ablaufprozessen.
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Bild 3-21: Partialmodelle zur Beschreibung der Prinziplosung mechatronischer Systeme

und Produktionssysteme [KNT09, S. 32], [Gaul0, S. 56], GLL12, S. 89 ff.]
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Partialmodelle des Produktionssystemkonzepts [GBR10, S. 717 f.]:

e Anforderungen: Die oben genannte Anforderungsliste ist auch fiir das Produkti-
onssystem von Bedeutung: Fertigungsrelevante Anforderungen (im Folgenden
Fertigungsanforderungen genannt) liefern von Rahmenbedingungen fiir die Ent-
wicklung des Produktionssystems, wie zum Beispiel Fertigungstoleranzen.

e Prozessfolge: Hier wird die Montage- und Fertigungsreihenfolge beschrieben.
Damit sind verkniipfte Prozesse mit Materialelementen als definierte Ein- und
Ausgangsgrofien gemeint.

e Ressourcen: Darunter werden Arbeitsmittel und Personal fiir die Durchfiihrung
der oben genannten Prozesse verstanden. Sie werden entsprechend einem Prozess
zugeordnet.

e Gestalt: Damit sind Arbeitsrdume, Platzbedarf von Maschinen oder Arbeitsberei-
che von Handhabungseinrichtungen gemeint. Sie werden in Listen mit Flachen-
bedarfen, Skizzen und wieder 3D-CAD-Modellen abgebildet.

Bewertung: Dieses Strukturierungsmodell hat Starken in der integrativen Entwicklung
von Marktleistungen und erfiillt Anforderung A3 damit teilweise (es beriicksichtigt das
Geschéftsmodell nicht). Ebenso liefert es Informationen fiir die Produktstrategie (z.B.
iiber Anwendungsszenarien) und liefert mit einer allgemeinen Spezifikation eine Grund-
lage fiir ein Projekt- bzw. Umsetzungs-Controlling fiir Entwicklungsaufgaben, sodass
Anforderungen A4 und A7 teilweise erfiillt werden. Ebenso liegt eine Stirke in der Pla-
nung der Kommunikation zwischen Stakeholdern in der Produktentwicklung und in der
einfachen Erarbeitung prignanter Inhalte. Anforderungen A8 und A9 sind erfiillt.

3.3.6 Layer-Modell fur hybride Leistungsbuindel nach MULLER

Eine Systematik zum integrativen Planen und Klaren der Entwicklungsaufgabe fiir Sach-
und Dienstleistungen liefert MULLER, sie ordnet sich in die friihe Phase der Entwicklung
von hybriden Leistungsbiindeln ein (kurz: HLB, auch Product-Service-Systems genannt).
Sie besteht aus einer Modellierungstechnik (HLB-Layer-Modell) und einer Teilsystema-
tik zur Ermittlung on Anforderungen fiir HLB (HLB-Anforderungs-Checkliste) [MS12,
S. 49]. Die beiden Teilsystematiken sind miteinander verwoben: das HLB-Layer-Modell
steht fiir eine allgemeine Spezifikation der HLB, die in verbindliche Anforderungen mit-
hilfe der HLB-Anforderungscheckliste iibersetzt werden kann und umgekehrt [MS12, S.
51 1], [Mill3,S. 161 ff.]. Die HLB-Anforderungscheckliste ist eine Sammlung von mehr
als 100 gruppierten Kriterien zur Suche und Formalisierung von Anforderungen [MS12,
S. 50 f.], [Miill3, S. 195]. Da es in diesem Abschnitt um Modellierungs- und Darstel-
lungskonzepte geht, wird im Folgenden das Layer-Modell vorgestellt (vgl. Bild 3-22).

Das Layer-Modell umfasst neun Gestaltungsdimensionen (Layer bzw. Ebenen). Diese
dienen dazu, ein HLB abzubilden und daran modellgetrieben Anforderungen an HLB ab-
zuleiten. In diesen Gestaltungsdimensionen konnen Modelle mit Elementen schrittweise
konkretisiert werden. Ein Element im Layer-Modell wird vertikal mit anderen Elementen
verkniipft. Anker ist die vierte Ebene mit der Einordnung der Elemente in einen Lebens-
zyklusabschnitt/-prozess. Die jeweiligen Elemente konnen in einem Layer sowohl mit
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Text als auch mit Skizzen beschrieben werden. Sach- und Dienstleistungen werden hier
noch nicht voneinander unterschieden, sodass die Systematik in der frithen Phase der Ent-
wicklung noch 16sungsneutral ist [MS12, S. 49].

(Kunden-) Bediirfnisse Hoher Wartungs-
aufwand
(Kunden-) Nutzen Zeitersparnis durch

schnelle Wartung

Leistungsergebnisse Wartungs-
armes
Werkzeug
[
Produktlebenszyklusaktivitaten Installatior>> Betrieb >> Wartung>
Akteure z Bediener :
- Dienstleister
=
2
4
o (Kern-) Produkte Werkzeug-
i_‘) Maschine
2 — |
w Peripherie Bildverarbei-
tungssysteme
|
Vertragliche Rahmenbedingungen Garantie firr

Ausfall-Frihwarnung

Pay per
Use

Optionale Ebenen |:>
O

Bild 3-22: Konzeptionelle Darstellung des HLB-Layer-Modells nach MULLER ET AL.
[Miill3, S. 165], [Miill3, S. 173], [MS12, S. 50]

Finanzierung

Am Beispiel einer Werkzeugmaschine?®: die erste Ebene (Kunden-)Bediirfnisse be-
schreibt das zu 16sende Kundenproblem, wie zum Beispiel ,,zu hoher Wartungsaufwand*.
In der zweiten Ebene wird potentieller (Kunden-)Nutzen beschrieben, wie zum Beispiel
»Zeitersparnis durch schnelle Wartung®. Die dritte Ebene beschreibt, Leistungsergeb-
nisse, die den Kundennutzen erfiillen konnten, beispielsweise ,,Wartungsarmes Werk-
zeug®. In der vierten Ebene Produktlebenszyklusaktivititen wird der Zeitpunkt der
Nutzenerbringung im Lebenszyklus verortet, also im Beispiel die (groben) Prozesse ,,Be-
trieb* und ,,Wartung®. Akteure in der fiinften Ebene sind beispielsweise ,,Maschinenbe-
diener oder ,,Dienstleistungsanbieter. In der sechsten Ebene (Kern-)Produkte wird die

28Das hier verwendete Beispiel entspricht nicht exakt dem Beispiel von Miiller et al. Zur anschaulichen
Erlduterung und Darstellung (im Bild) wurde das Beispiel weiterentwickelt. Auch die Erlduterungen zu
den entsprechen Ebenen einer Interpretation aus den verfligbaren Beispiele der Autoren.
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Systemgrenze des Basisprodukts festgelegt (Werkzeug, Werkzeugmaschine, Produkti-
onssystem). Die Peripherie in Ebene sieben beschreibt Elemente im Umfeld, in der der
Nutzen entsteht, zum Beispiel ,,Bildverarbeitungssysteme zu Analysezwecke®. Vertrag-
liche Rahmenbedingungen werden in Ebene acht beschrieben, wie beispielsweise eine
,QGarantie fiir eine Frilhwarnung vor dem Maschinenausfall®. Damit verkniipft ist die
letzte Ebene Finanzierung, die Abrechnungslogik wie ,,Pay per Use* umfasst. Die Ebe-
nen sind optional erweiterbar [Miil13, S. 165], [Miill13, S. 173], [MS12, S. 50].

Bewertung: Dieses Strukturierungsmodell erfiillt Anforderungen Al und A2 teilweise:
Geschiftsmodell und Basisprodukt werden verkniipft und werden orientiert am Lebens-
zyklus spezifiziert. Geschiftsmodell und Marktleistungsanteile kdnnen integrativ geplant
werden (A3 teilweise erfiillt). Einige Aspekte der Produktstrategie (Finanzen, Lebens-
zyklus) werden adressiert und es liefert eine Grundlage fiir ein Projekt- bzw. Umsetzungs-
Controlling fiir Entwicklungsaufgaben sodass Anforderungen A4 und A7 teilweise erfiillt
werden. Ebenso unterstiitzt es die Planung der Kommunikation zwischen Stakeholdern in
der Entwicklung und unterstiitzt weitestgehend eine einfache Erarbeitung pragnanter In-
halte. Anforderungen A8 und A9 sind teilweise erfiillt.

3.3.7 Strukturierung von Produktstrategien in der Produktentstehung

In der zu entwickelnden Systematik sind produktstrategische Aspekte zu adressieren (vgl.
Abschnitt 0). Mit der Produktstrategie wird die Erreichung einer Leistungsfiihrerschaft
angestrebt (alternativ: Kosten- bzw. Preisfiihrerschaft oder die Konzentration auf Schwer-
punkte) [Por99, S. 70-78], [DNL96, S. 39ff.]. Dazu sollten verschiedene Aspekte be-
schrieben werden, zum Beispiel Kundensegmentfokussierung, Produktvielfalt, Design,
Innovation, Schnelligkeit, Preisstrategie, Wettbewerbsstruktur, Regionale Prasenz, Zu-
kunftsrobustheit, Programmpflege, Service/Produkt-Dienstleistungs-Kombinationen,
Schnelligkeit [DNL96, S. 38-72], [Bril0, S. 117]. Eine Konsolidierung und Strukturie-
rung der Aspekte hat BRINK vorgestellt. Sein Produktstrategieschema wird in Bild 3-23
dargestellt, die in der sogenannten Innovations-Datenbank abgebildet werden sollen.

Es werden Aspekte bezogen auf ein Basisprodukt beschrieben. Dazu gehért zum Beispiel
der Markteintritt mit einem Zieldatum, die Preisstrategie und dem Marketing. Ebenso
werden Erfolgsfaktoren beschrieben. Darunter werden die Elemente Produktpro-
gramm- und Variantenplanung beschrieben. Dazu gehoren Aspekte der Produktkanni-
balisierung, Variantenvielfalt, Produktfunktionen sowie die Zeitplanung. Rechts davon
werden Aspekte der Leistungserstellung beschrieben. Das sind Kompetenzen, Zusam-
menarbeit mit Partnern sowie Kompetenzakquisitionen und die Entwicklungstiefe.
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Produktstrategie

Innovatives Markierungssystem - Nr. 4

Markteintritt:

Erfolgsfaktoren:

Markteintritt (Ziel):  Juli 2012 (Deutschland)

Januar 2013 (Europa Rest)

Pricing: Penetration (anfanglich geringe
Preise zur schnellen
Markterschliefung)

Marketing: Messeaulftritt SPS IPC

Drives (Nov. 2011), Y, Z
Fachartikel Medium X, Y, Z
Werbematerial: Erstellung und
Verteilung an Vertriebsorgani-
sation (Marz 2012); Appetizer/
Vorankundigung: Nov. 2011

® Kundenbindung

® Finanzierung

® Geringe Betriebskosten
o |ieferzeit

o |iefertreue

® Standzeiten

® Kundennahe

® Service und Support

Leistungserstellung:

Produktprogramm- und Variantenplanung:

Ersetzt Produkt:
Kannibalisierung:

Kein Ersatz

Keine Kannibalisierung mit
best. High-End-Ldsung
Plattformlésung fiir dieses und
weitere kiinftige Markierungs-
systeme

innovativ: Automatisierte
Komponentenidentifikation
(Produktbasis); spater
Nutzensteigerungen (s.u.)
Programm- und Variantenplanung (Hauptmarkt):
Basisversion (Produktbasis): Juli 2012

Variante Markierungsqualitatspriifung: Nov. 2012
Variante Beschriftungsflache: Nov. 2013
Modellpflege (Produktbasis alt + Varianten): Juli 2015

Variantenvielfalt:

Produktfunktionen:

Kompetenzen
nicht vorh. vorhanden
Entwicklung
Erprobung OO0OO0O00OX O
Markteinfiinrung OO0O0O0oOX

Zusammenarbeit mit Partnern:

Entwicklung: Zur Entwicklung der Baugruppe X wird
auf Engineering-Dienstleister Smart Machatronics
zurlickgegriffen

Produktion: Zukauf der Druckmodule bei Lieferant X
Marketing: In Zusammenarbeit mit Webeagentur Z
Kompetenzakquisition:

Zukauf der Drucktechnologien entsprechend
Innovations-Datenbank

Entwicklungstiefe:
Ansonsten vollstandige Eigenentwicklung

Zielmarkte und Wettbewerbsstruktur:

MV 2010 | MA GJ 1| MA Ziel \Wettbewerber (Produkte, kaufentsch. Faktoren, Differenzierung)

D 5,3 30 % 75 % |WB 1: Produkt X, Preis, Robustkeit, Support; WB 2: ...
F 3,2 20 % 50 % |WB 3: Produkt X, Liefertreue, produktbegleitende Dienstleistungen; ...
EU (Rest) 7,5 15 % 40 % |WB 2: Produkt Z: Funktional unterlegen, preislich tiberragend; ...

NAFTA 8,3 10 % 30 %

MV: Marktvolumen MA: Marktanteil

GJ: Geschéftsjahr (Bei unterjahriger Markteinfiihrung entspricht GJ nicht dem Kalenderjahr)

Kompetenzbedarfe:

2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | Summe IIZE)TEI[EJ:ta\il'vli‘(:‘kglL:ngstr':itigkeiten konzentrieren sich
Elektronik |15 PM 30 PM |20 PM 10 PM |20 PM| 95 PM | 5f 2011. Durch die friihzeitige Produktpro-
Konstruktion|13 PM |25 PM |12 PM |10 PM | 5 PM 65 PM grammplanung (Nutzensteigerungen tber
Erprobung |0OPM |40 PM 10 PM |10 PM |10 PM | 70 PM | Marktzyklus) kénnen die spateren Anpassungen
Software 10PM|28PM | 5PM |10PM | 7PM | 60 PM | konzeptionell friihzeitig berlicksichtigt werden.
Summe 38 PM 123 PM|47 PM 40 PM [42 PM | 290 PM | Die Modellpflegeaufwendungen 2014 sind damit

vergleichsweise gering.

PM: Personenmonat 1 PM wird mit 10 t € veranschlagt

MaBnahmen zur Umsetzung der Produktstrategie:

Nr. | MaBnahme Verantwortlicher | Termin Status
1 Projekt in Technologie-Roadmap aufnehmen N.N. (Projektleiter)| 15.04.2010 in Arbeit
2 | Budget anlegen N.N. (Projektleiter)| 20.04.2010 in Arbeit
3 | Produktspezifikation erstellen N.N. (Baugrup- 15.06.2010 in Arbeit
penverantwortl.)
Organisatorisches:
Produktstratege: Know-how-Trager: Status: 4 - Produktstrategie formuliert

Produktstrategie in Datenbank angelegt: 13.04.2010
Bearbeiter: Volker Brink

Letzte Aktualisierung: 13.04.2010 PDF erzeugt: 13.04.2010
Datenbank-Link: PS-IA4

Bild 3-23: Produktstrategie fiir die Innovationsaufgabe ,,Innovatives Markierungssys-
tem“[Bril0, S. 160]
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Als néchstes werden Zielmérkte und Wettbewerbsstruktur beschrieben. Dazu werden
Marktsegmentierung, Marktvolumen, Marktanteile (in der Startperiode und der Zielperi-
ode), sowie Wettbewerber mit Kurzbeschreibung angegeben. Darunter werden Kunden-
bedarfe fiir unterschiedliche Entwicklungsdoméinen angegeben und mit Kapazititen den
Perioden zugeordnet. Nun werden MaBnahmen zur Umsetzung der Produktstrategie de-
finiert sowie Verantwortliche und Termine bestimmt. Organisatorisches folgt zuletzt
[Bril0, S. 159 f.].

Bewertung: Dieses Strukturierungsmodell erfiillt Anforderungen Al und A2 teilweise:
es reprasentiert Geschiftsmodellaspekte zu einem Basisprodukt und orientiert sich indi-
rekt am betriebswirtschaftlichen Lebenszyklus. Anforderung A4 wird voll erfiillt, da we-
sentliche Aspekte der Produktstrategie adressiert werden. Es ist eine Grundlage fiir ein
Erfolgs- und Umsetzungs-Controlling, sodass Anforderung A7 erfiillt wird. Ebenso un-
terstiitzt es die Ressourcen- bzw. Stakeholderplanung in der Entwicklung (A8 teilweise
erfiillt). Die Struktur ist prdgnant und ist geeignet fiir den Aufbau einer Leistungsfiihrer-
schaft, sodass Anforderungen A9 und A10 teilweise erfiillt sind.

3.4 Auswahl assoziierter Ansatze

Die bisher vorgestellten Ansétze sind anhand von Anforderungen identifiziert worden.
Fiir die Systematik zur Entwicklung einer produktlebenszyklusorientierten Geschéftsmo-
dell-Roadmap sind dariiber hinaus jedoch noch weitere Ansitze relevant: Die Systematik
in Kapitel 4 wird auf einige Teilsystematiken zuriickgreifen. Ein Uberblick iiber diese
Teilsystematiken soll den Stand der Technik vervollstandigen.

Unternehmens- und Geschéftsstrategie: In der zu entwickelnden Systematik wird an-
genommen, dass Unternehmens- und Geschéftsstrategien vorhanden sind. Fiir diese Stra-
tegien wird angenommen, dass folgende Strategieelemente verfligbar sind: Leitbild,
strategische Kompetenzen, strategische Position. Strategieumsetzung und strategiekon-
forme Kultur (in Abschnitten 4.1.1und 4.7.4) [GPWO09, S. 213].

Dienstleistungsprozesse: Fiir Dienstleistungsprozesse wurde ein Ansatz zur Anforde-
rungsermittlung von MULLER vorgestellt (Abschnitt 3.3.6). Dartiber hinaus wird in der
vorliegenden Arbeit auch OMEGA berticksichtigt — die Objektorientierte Methode zur
Geschiftsprozessmodellierung und -analyse. Darin werden Prozesse zusitzlich mit un-
terschiedlichen Konstrukten beschrieben. Die fiir diese Arbeit relevanten Konstrukte sind
neben den o.g. Anforderungen und Prozessen auch Technologien (Féhigkeiten) und
Ressourcen (in Abschnitten 4.1.3, 4.3.1, 4.4.3 und 4.7.3) [GPWO09, S. 282].

Systematiken der Vorausschau: Diese Arbeit baut auf Ergebnisse und Vorgehensmo-
dellen der Vorausschau auf. Dazu gehoren die Szenario-Technik, Trendanalysen, Del-
phi-Analysen [GPW, S. 59 ff.]. In Abschnitt 4.2.1 wird vorausgesetzt, dass diese Metho-
den bereits fiir die Entwicklung von Geschiftsstrategien durchgefiihrt wurden. Ebenso
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wird Abschnitt 4.2.4 ein Technologie-Scanning aus der Technologiefrithaufklirung
aufgegriffen und fiir die Geschéftsmodellentwicklung detailliert [GPWO09, S. 117].

Abstraktionssystematik: Eine michtige Sammlung an Systematiken ist TRIZ (Theorie
des erfinderischen Problemldsens). Ein zentraler Baustein ist die Abstraktion des Kon-
kreten (aktueller Losungen), um wiederum zu neuen Losungen zu gelangen [TZZ98, S.
63 ff.]. Fiir die Technologiefrithaufklirung wurde diese Systematik vom FRAUNHOFER
INSTITUT FUR ARBEITSWIRTSCHAFT UND ORGANISATION in der Gruppe Technologie- und
Innovationsmanagement adaptiert. Hier ist auch das Technologie-Radar entstanden, das
die identifizierten Technologien nach Relevanz in Kategorien anordnet [LAWOS],
[IAO14-0l]. Diese Erkenntnisse werden spater in Abschnitt 4.2.4 aufgegriffen.

Abhéngigkeitsmodellierung: Im Rahmen der Arbeit werden mehrmals Abhingigkeiten
analysiert. Dazu eignen sich insbesondere Design Struktur Matrizen; darin werden auf
Abhingigkeit zu analysierende Elemente in einer Tabelle in Zeilen und redundant in den
Spalten aufgefiihrt. Sie werden anschlieBend paarweise auf Abhéngigkeit paarweise be-
wertet [Ste81]. Diese Systematik wird in den Abschnitten 4.2.2 und 4.3.3 aufgegriffen.

Planen und Kléren der Aufgabe: Eine Entwicklungsaufgabe zu kliaren bedeutet im All-
gemeinen, Anforderungen zu spezifizieren. Hier werden in der Regel Anforderungslis-
ten mit Assoziationskriterien verwendet, wie zum Beispiel von PAHL/BEITZ beschrieben
[PBF+07, S. 213 ff.]. Diese grundlegende Systematik wird an vielen Stellen dieser Arbeit
in Kapitel 4 aufgegriffen (Abschnitte 4.1.3, 4.4, 4.6.3 und 4.7.3)

Wirtschaftlichkeitsanalysen: Der Wirtschaftlichkeitsanalyse kommt in Abschnitt 4.5
eine besondere Bedeutung zu. Hier werden Kosten und Ertriige prognostiziert. Dazu
gibt es eine Vielzahl an Systematiken. An dieser Stelle seien stellvertretend Ansdtze der
dynamischen Investitionsrechnung bzw. das Product Life Cycle Costing aus Produ-
zentensicht genannt [CFG12, S. 600 ff.].

Analyse des Wettbewerbsumfelds: Zur Analyse des Wettbewerbsumfelds werden zwei
Systematiken aufgegriffen. Eine ist VITOSTRA — Verfahren zur Entwicklung von kon-
sistenten Strategieoptionen. Hier werden multikriterielle Bewertungen von Strategieopti-
onen von Wettbewerbern in einer leicht lesbaren multidimensionalen Skalierung darge-
stellt [GPWO09, S. 198 ff.]. Die andere Systematik ist eine Analyse zukiinftiger Wettbe-
werbsaktivititen: Business Wargaming. Das ist eine rollenbasierte Kreativitdtstechnik
als Planspiel in Teams (Rollen: ,,eigenes Unternehmen®, ,,Wettbewerber* und ,,Regie*
und ,,Markt®) [OS09, S. 25ff.]. Sie dient zur Strategiesimulation (Rollenspiel) in der
Wettbewerbsarena [OS09, S. 2].

Entwicklung von Mafinahmen gegen Wettbewerbsaktivititen: Der erste Teil zur Ent-
wicklung von Mallnahmen ist das Schema der FMEA (failure mode and effects analysis).
Das Schema unterstiitzt dabei mogliche Fehler eines Produkts zu antizipieren und zu ver-
meiden. Es wird auf Geschiftsmodelle adaptiert [DIN60812] (Auch SCHALLMO hat im
Kontext der Geschaftsmodellentwicklung bereits eine FMEA aufgegriffen, allerdings mit
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abweichendem Zweck). Eine besondere Form der Wettbewerbsaktivititen ist Produktpi-
raterie. Daher werden Systematiken zur Entwicklung von Mainahmen zum préven-
tiven und reaktiven Produktschutz. Ein Fundus an Mainahmen ist in der Literatur ver-
fiigbar [GGL12]. In Abschnitt 4.6 werden diese Systematiken kombiniert.

Technologie-Radar und Technologie-Portfolio: Die Identifikation und Bewertung von
Technologien ist ein breites Forschungsfeld. Die vorliegende Arbeit greift auf iibliche
Methoden zur Visualisierung von Technologierecherchen und Technologieanalysen zu.
Insbesondere werden ein Technologie-Radar [LAWO08] und ein Technologie-Portfolio
[GomO07, S. 117] verwendet.

Fazit: Die kurz dargestellten Systematiken konnen in Kapitel 4 unterstiitzen. Sie sind
jedoch Teillosungen, die partiell eingesetzt werden konnen. Sie erfiillen fiir sich zunachst
keine der in den Geschéftsmodellkontext gestellten Anforderungen. Erst eingebettet in
eine iibergeordnete Systematik werden sie Anforderungen erfiillen und Nutzen stiften. Im
folgenden Abschnitt werden diese Ansétze daher nicht bewertet.

3.5 Handlungsbedarf

In diesem Abschnitt wird die zusammenfassende Bewertung der Ansétze der Abschnitte
3.1 bis 3.3 vorgestellt. Dazu werden in Tabelle 3-1 die Ansétze aus dem Stand der Tech-
nik in Zeilen und die Anforderungen aus Abschnitt 2.5 in den Spalten dargestellt. Die
Bewertung zeigt, ob eine Anforderung weitestgehend, teilweise oder nicht erfiillt wird.

Al) Ausrichtung auf den Erfolg eines bestehenden Produkts

Die Systematiken nach ZOLLENKOP und nach KOSTER, richten die Geschiftsmodellent-
wicklung an einem Basisprodukt aus. Sie sind die einzigen, die die grundlegende Anfor-
derung erfiillen. Einige wenige Systematiken erfiillen sie teilweise.

A2) (Weiter-)Entwicklung von Geschiftsmodellen orientiert am Produktlebens-
zyklus

Von den in Al genannten Ansétzen ist ZOLLENKOP der einzige, der die Geschéftsmodel-

lentwicklung am Produktlebenszyklus orientiert und somit Anforderung A2 weitestge-

hend erfiillt. Dariiber hinaus gibt es diverse Systematiken, die darauf ausgerichtet sind,

ein origindres Geschiftsmodell oder eine origindre Marktleistung weiterzuentwickeln.

Ohne Orientierung am Produktlebenszyklus erfiillen sie nur teilweise Anforderung A2.

A3) Integrative Konzipierung von Marktleistungsanteilen und Geschiftsmodellen
Eine enge Verkniipfung zwischen der Planung und Entwicklung von Marktleistungen und
Geschéftsmodellen wird von keinem Ansatz vorgesehen. Viele Ansétze adressieren Teil-
aspekte und erfiillen teilweise Anforderung A3. Hervorzuheben sind der Ansatz von KOs-
TER, der Vorgaben fiir die Produktentwicklung gibt, und ebenso der Ansatz von MULLER,
der Geschiftsmodellaspekte in der Planung hybrider Leistungsbiindel beriicksichtigt.
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Tabelle 3-1:  Bewertung des untersuchten Stand der Technik anhand der Anforderungen

Bewertung der untersuchten Ansétze Anforderungen (A)
hinsichtlich der gestellten Anforderungen. Strategische Strategisches Allgemeine
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A4) Zeitplanung fiir Entwicklungsvorhaben (Grundlage einer Produktstrategie)
Diese Anforderung wird durch den Ansatz von BRINK erfiillt und damit einhergehend
auch durch den Strukturierungsansatz fiir Produktstrategien (Abschnitt 3.3.7). Ansonsten
wird diese Anforderung nur durch einige produkt- bzw. marktleistungsbezogene Ansitze
erfiillt.

AS) Verkniipfung von operativer und strategischer Planung

Mehrere Systematiken zur Geschiftsmodellentwicklung erfiillend diese Anforderung
weitestgehend erfiillt, wie zum Beispiel von BIEGER/REINHOLD und SCHALLMO. In der
Regel werden strategische Erfolgspotentiale zu operativen Steuerungsgroflen konkreti-
siert. Erkenntnisse aus operativem Geschift gehen meist indirekt in die Systematiken ein.

A6) Konkretisierung und Erweiterung von Unternehmens- und Geschiftsstrategie
Es gibt einige Ansédtze, die Vorgaben oder auch Bewertungskriterien aus Unternechmens-
und Geschiftsstrategien fiir die Geschaftsmodellentwicklung oder Marktleistungspla-
nung aufgreifen — meist als Randnotiz. Keiner der Ansétze beriicksichtigt jedoch, dass
ein Geschéftsmodell auch Unternehmens- und Geschéftsstrategien zusitzlich befruchten
kann. Hier ist ein besonderer Handlungsbedarf.

A7) Controlling-Instrument zur Unterstiitzung der Realisierung

Eine Unterstiitzung der Realisierung eines Vorhabens (Marktleistung bzw. Geschaftsmo-
dell) wird nur von BRINK weitestgehend erfiillt. Er skizziert in seinem Vorgehen und in
seinem Strukturierungsmodell sowohl ein Umsetzungs-Controlling als auch einen Ansatz
zum Erfolgs-Controlling an. Ein Pramissen-Controlling ist indirekt vorhanden. Auf3er-
dem liefert KOSTER mit seinem Steckbrief einen guten Ansatz fiir das Umsetzungs-Con-
trolling. Einige weitere Systematiken erfiillen teilweise die Anforderung.

A8) Planung des Einsatzes von Stakeholdern

Zwei Ansitze sind der Planung von Stakeholdern und der Vorgabe von Kommunikati-
onsempfehlungen am nahesten: das Stakeholder-Radar nach FINK/SIEBE und die Spezifi-
kationstechnik CONSENS nach GAUSEMEIER ET AL.. Sie erfiillen die Anforderung ent
weitestgehend. Weitere Systematiken beriicksichtigen die Anforderung teilweise, da
Kommunikationsschnittstellen in der Regel iiberhaupt nicht berticksichtigt werden.

A9) Einfache und prignante Erarbeitung und Darstellung von Geschiftsmodellin-
halten

Eine einfache und prignante Erarbeitung und Darstellung von Geschéftsmodellinhalten

wird von mehreren Ansitzen weitestgehend erfiillt. Diese Anforderung wird somit zum

Hygienekriterium und stellt keine Differenzierungspotential vom Stand der Technik dar.

A 10) Aufbau und Schutz der Technologiefiihrerschaft (Leistungsfiihrerschaft)

Technologie- bzw. Leistungsfiihrerschaft wird nur selten adressiert. Hier sei insbesondere
BRINK genannt, der Produktstrategien unter anderem auf Leistungsfiihrerschaft ausrichtet
und dafiir auch stetige Weiterentwicklungen im Produktprogramm erarbeitet. Wie auch
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die anderen Ansdtze wird jedoch kein Reaktionsplan auf Wettbewerbsmafinahmen ange-
boten. Anforderung A 10 ist damit wenn iiberhaupt teilweise erfiillt, sodass hier ein wich-
tiger Handlungsbedarf besteht.

Fazit: Keine der vorgestellten Ansétze erfiillt alle Anforderungen. Einige Ansitze erfiil-
len eine oder einige Anforderungen weitestgehend — jedoch reicht die partielle Anforde-
rungserfiillung nicht aus. Auch eine reine Kombination der vorgestellten Ansdtze wiirde
nicht ausreichen, da erstens einige Anforderungen nur teilweise erfiillt wiirden und zwei-
tens sich der Anwendungskontext in den Ansédtzen oftmals zu sehr unterscheidet. Es be-
steht demnach Handlungsbedarf fiir eine Systematik zur Entwicklung einer produkt-
lebenszyklusorientierten Geschiftsmodell-Roadmap.
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4 Entwicklung einer produktlebenszyklusorientierten
Geschaftsmodell-Roadmap

., Es ist nicht die stdrkste Spezies, die tiberlebt, auch nicht die intelli-
genteste, es ist diejenige, die sich am ehesten dem Wandel anpassen

kann.“ — CHARLES DARWIN —

Auf den Wandel gefasst zu sein: seit jeher eine wichtige Aufgabe — im biologischen und
in heutiger Zeit auch im 6konomischen Sinne. Die im Folgenden vorgestellte Systematik
zur Entwicklung einer produktlebenszyklusorientierten Geschéftsmodell-Roadmap soll
daher das langfristige Uberleben und den nachhaltigen 6konomischen Erfolg einer Un-
ternehmung in Zeiten des Wandels sicherstellen. Die Systematik umfasst ein Vorgehens-
modell als Rahmen fiir Methoden, Darstellungsschemata, den Einsatz von IT-Werkzeu-
gen sowie ein Controlling-Konzept. Das Vorgehen fullt auf einem bestehenden Produkt
und einem bestehenden Geschiftsmodell*’.

Im Vorgehen werden Produkt und Geschéftsmodell integrativ weiterentwickelt, was sich
wiederum auf Produktionssystem, Dienstleistungen und auch auf das Verhiltnis zu Sta-
keholdern auswirkt. Das Vorgehen orientiert sich daher an einem System kohdrenter Mo-
delle, die in Bild 4-1 dargestellt sind. Die fiinf Modelle enthalten Aspekte (Partialmo-
delle) zur strategiekonformen und konzeptionellen Entwicklung von Geschéftsmodell,
Produkt, Produktionssystem, Dienstleistungen sowie Beziehungen zu Stakeholdern. Die
Aspekte bedingen sich gegenseitig, daher sollten die Modelle vernetzt betrachtet und ge-
staltet werden (vgl. Abschnitt 3.3). Geschédftsmodelle werden mithilfe der Partialmodelle
Nutzenversprechen, Wertschopfungsmodell, Kundenmodell und dem Finanzmodell be-
schrieben — orientiert am Unternehmensumfeld bzw. an Umfeldszenarien [GP14, S. 206].
Das Produkt lésst sich durch die Partialmodelle Umfeld, Anwendungsszenarien, Anfor-
derungen, Funktionen, Wirkstruktur, Gestalt und Verhalten beschreiben [GaulO, S. 56].
Das Produktionssystem umfasst die Partialmodelle Ressourcen, Prozessfolge, Gestalt und
Fertigungsanforderungen [GLL12, S. 89ff.]. Die Partialmodelle fiir Dienstleistungen sind
Organisationseinheiten/Ressourcen, Service-Technologien, Kommunikationskanile so-
wie Prozesse®. Beziehungen zu Stakeholdern kénnen in den Kategorien interne, kono-
mische und globale Stakeholder beschrieben werden [GP14, S. 150] (vgl. Abschnitt 3.3).
Die Begriffe Produkt-, Produktionssystem- und Dienstleistungskonzept werden im Fol-
genden auch unter dem Begriff Marktleistungskonzept zusammengefasst (vgl. Abschnitt
2.1.3). Die Gestaltung der Modelle orientiert sich an strategischen Vorgaben.

Die Systematik kann ebenso als Leitfaden bei génzlich neuen Produkten und Geschéftsmodellen ange-
wendet werden. Dabei ist jedoch von der Notwendigkeit von methodischen Variationen auszugehen.

30Dje Partialmodelle fiir Dienstleistungen entstammen aus einer eigenen Zusammenstellung wichtiger As-
pekte fiir die konzeptionelle Beschreibung von Dienstleistungen. Sie orientieren sich aber im Wesentli-
chen an der Prozessbeschreibung der Methode OMEGA [GPW09, S. 281 ff.].
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Strategie- Geschiftsmodell
vorgaben

* Produkt-, Produktionssystem-
und Dienstleistungskonzept
werden auch unter dem Begriff

Umfeld/Szenarien
Finanzmodell

Ll etl Marktleistungskonzept
| Wertschépfungsmodell zusammengefasst
Nutzenversprechen

Produktkonzept * Dienstleistungskonzept *
Verhalten | Ressourcen
Gestalt System kohérenter | Service-Technologien
Wirkstruktur Metamodelle zur | Service-Prozesse
| Funktionen strategiekonformen Service-Anforderungen
| Anforderungen PIarlung"d_er .
| Anwendungsszenarien Geschaftstatigkeit @ @
| Umfeld |

A N )y B

Produktionssystemkonzept * Stakeholderorientierung
| Gestalt | Globale Stakeholder
| Prozessfolge | Okonomische Stakeholder

Interne Stakeholder

| Ressourcen
‘ Fertigungsanforderungen -
:
> :<< ;L >’ Stakeholder-Radar

Bild 4-1:  System kohdrenter Modelle zur strategiekonformen Planung der Geschiifts-

tatigkeit

Das Vorgehensmodell zur Entwicklung einer produktlebenszyklusorientierten Geschéfts-
modell-Roadmap greift die Metamodelle in sieben Phasen auf (Bild 4-2); Das Vorge-
hendmodell orientiert sich dabei am Prozess der Strategischen Fiihrung (Vorausschau,
Analyse, Strategieentwicklung, Umsetzung; vgl. Abschnitt 2.3.3). Es wird zundchst
grundlegend beschrieben und in den folgenden Abschnitten im Detail erldutert.

Das Vorgehen startet mit einer Analyse der Ausgangssituation zur Eingrenzung des
Handlungsrahmens und zur Identifikation von Missstinden. Gegenstand sind Unterneh-
mens- und Geschéftsstrategie, aus denen strategische Vorgaben abgeleitet werden. An-
schlieBend wird das origindre Geschéftsmodell analysiert und die Frage beantwortet, an
welchen Stellen Handlungsbedarf zur Erreichung {libergeordneter strategischer Ziele be-
steht. Als drittes wird das bestehende Marktleistungskonzept durchleuchtet — dabei wer-
den Erfahrungen aus Produktanwendungen, Betrieb des Produktionssystems sowie
Dienstleistungen zusammengetragen. Zuletzt wird eine Stakeholder-Analyse durchge-
fithrt (Abschnitt 4.1).
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Pfad 1: RegelmiRige Uberpriifung

Pfad 2: Iteration bis zur Freigabe

Bild 4-2:

Phasen/Meilensteine

Analyse der
Ausgangssituation

Aufgaben/Methoden Resultate

Analyse der Unternehmens- und
Geschaftsstrategie

Analyse des origindren Geschaftsmodells
Analyse des Marktleistungskonzepts

Stakeholder-Analyse Handlungsrahmen

_n_

Markt- und Technologie-
vorausschau

.

.

.

.

und Befunde

Identifikation von Zukunftswissen tber
Kunden und Markte

Entwicklung einer Markt-Roadmap
Identifikation relevanter Technologien
(Anwendung einer Suchstrategie)
Entwicklung einer Technologie-Roadmap
Ableitung langfristiger Ziele

Markt- und Technologie-

_P

Weiterentwicklung des
Geschiftsmodells

Roadmap sowie Ziele

Generierung und Auswahl von Ideen zur
Weiterentwicklung des Geschaftsmodells
Konzipierung von Geschaftsmodellstufen
je ausgewahlter Geschéftsidee

Planung einer Realisierungsabfolge Konzeptionelle

_m_

Planung der
Marktleistung

.

.

Realisierungsabfolge

Planen und Klaren der Aufgaben fiir das
Marktleistungskonzept (Produkt-, Produktions-
system, Dienstleistungsplanung)
Identifikation notwendiger Stakeholder
Beauftragung von Machbarkeitsstudien inkl.
Kostenkalkulationen Auftrag zu

Wirtschaftlichkeits-
analyse

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

Machbarkeitsstudien

Studienergebnisse '

——————————————————————————————————————————— ~!(z.B. Funktionsnachweise!

.und Kostenschétzungen)
Erstellung konzeptioneller Finanzplane je
Geschaftsmodellstufe
Bewertung der Finanzpléane anhand von

Kennzahlen

Bewertungen iiber die

Geschaftsmodell-Risiken-
und Einfluss-Analyse

.

.

.

Wirtschaftlichkeit

Abbildung der Wettbewerbsarena
Antizipation des Wettbewerberverhaltens
und Ableitung von MaRnahmen
Dokumentation und Bewertung der
Malnahmen Plan zur Sicherung der

Umsetzungs-
planung

Technologiefiihrerschaft

Ausarbeitung der Geschaftsmodellstufen
Zeitplanung zur Umsetzung

Planung von Entwicklungsauftragen
Feedback an die Strategieebenen
Priifung zur Freigabe Planungs-Roadmaps und

a

Synergieempfehlungen

Vorgehensmodell zur Entwicklung einer produktlebenszyklusorientierten

Geschdftsmodell-Roadmap gedndert nach [PGAI13], [PGW14]

Die zweite Phase umfasst die Markt- und Technologievorausschau im Kontext des Ge-
schiftsmodells. Vorhandenes marktseitiges Zukunftswissen aus der Strategieentwicklung
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wird zunichst identifiziert’! und eine Markt-Roadmap abgeleitet. AnschlieBend werden
relevante Technologien mittels einer Suchstrategie identifiziert und in einer Technologie-
Roadmap abgebildet. Aus den Ergebnissen der Vorausschau und aus der Analyse in Phase
1 werden anschlieBend Ziele fiir die Geschiftsmodell-Roadmap definiert (Abschnitt 4.2).

Darauthin erfolgt in der dritten Phase die konzeptionelle Weiterentwicklung des Ge-
schiftsmodells. Aus den vorherigen Phasen wird ein kreativer Prozess mit Informationen
gespeist. Geschéftsideen werden generiert, ausgewéhlt und konzeptionell beschrieben.
Aus den konzeptionellen Geschiftsmodellen werden aufeinander aufbauende Geschéfts-
modellstufen fiir eine Realisierungsabfolge gebildet — als evolutiondre Weiterentwick-
lung des origindren Geschaftsmodells (Abschnitt 4.3).

Phase vier umfasst die konzeptionelle Planung der Marktleistung. Mit der Weiterent-
wicklung des Geschiftsmodells gehen neue und modifizierte Produkte, Produktionssys-
teme und Dienstleistungen einher. Die dafiir notwendigen Entwicklungsaufgaben werden
geplant und geklért. Relevante Stakeholder werden identifiziert und Machbarkeitsstudien
inkl. Kostenkalkulationen werden beauftragt (Abschnitt 4.4).

Machbarkeitsstudien: Die Auftrige fiir Machbarkeitsstudien sollten durch Entwick-
lung/Konstruktion, Arbeitsvorbereitung und den Service gemeinsam mit dem Vertrieb
bearbeitet werden. Die Erarbeitung der Machbarkeitsstudien sollte mit individuellen Auf-
gabenspezifischen Methoden unter Moderation des Produktmanagements erfolgen (hier
nicht weiter behandelt).

Die fiinfte Phase greift Ergebnisse der Machbarkeitsstudien fiir eine Wirtschaftlichkeits-
analyse auf. Dazu werden Kosten- und Ertragsprognosen erstellt und Kennzahlen in ei-
nem Finanzplan dargestellt. Die geplanten Geschiftsmodellstufen werden bewertet und
freigegeben oder begriindet mit Anderungshinweisen abgelehnt (Abschnitt 4.5).

Die freigegebenen Geschéftsmodellstufen sind nur unter ,,Laborbedingungen® erfolgs-
versprechend: Sie beriicksichtigen bislang keine Wettbewerberaktivititen. Daher wird in
Phase sechs eine Geschiftsmodell-Risiken- und Einfluss-Analyse aus Technologiefiih-
rersicht vorgenommen. Das umfasst die Abbildung der Wettbewerbsarena und die Anti-
zipation moglichen Wettbewerberverhaltens. Die Analyse hilft dabei, GegenmaBBnahmen
praventiv (,,Um zu vermeiden, dass...) und Prdmissen-basiert (,,Fiir den Fall, dass
doch...*) zu planen und den Finanzplan anzupassen (Abschnitt 4.6).

In der letzten Phase erfolgt die Umsetzungsplanung. Hier werden die Geschaftsmodell-
stufen ausgearbeitet und ein Zeitplan fiir deren Umsetzung erarbeitet. Daran werden Ent-
wicklungsauftrige geplant und formuliert, die neben technischen Aufgaben auch Kom-
munikationsempfehlungen mit bestimmten Stakeholdern beinhalten. Sich ergebende Sy-

31Es wird davon ausgegangen, dass bereits Vorausschau-Ergebnisse aus der Unternehmens- und insbeson-
dere der Geschiftsstrategie vorliegen.
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nergiepotentiale werden an libergeordnete Strategieebenen kommuniziert. Eine abschlie-
Bende Priifung der entstandenen Geschéftsmodell-Roadmap soll zur Freigabe der Umset-
zung fithren oder Empfehlungen fiir Anderungen ergeben, die bei einem erneuten abar-
beiten bestimmter Phasen beriicksichtigt werden sollten (Abschnitt 4.7).

Das Vorgehen konkretisiert top-down die inhaltlichen Ebenen Strategie, Geschéftsmo-
delle bis hin zu technischen Konzepten. Ebenso verbindet es bottom-up die Konzeptebene
mit der Geschéftsmodell- und Strategieebene (vgl. Abschnitt 2.2 und 2.3.2).

4.1 Analyse der Ausgangssituation

In diesem Abschnitt wird die Ausgangssituation analysiert. Dazu werden die {ibergeord-
neten Strategieebenen Unternehmens- und Geschiiftsstrategie herangezogen, um Vor-
gaben fiir die Weiterentwicklung des Geschiftsmodells abzuleiten (Abschnitt 4.1.1). An-
schlieBend wird ermittelt, an welchen Stellen des originiiren Geschiftsmodells Hand-
lungsbedarf besteht, um die strategischen Vorgaben zu erreichen (Abschnitt 4.1.2). Da-
raufthin wird das aktuelle Marktleistungskonzept auf mogliche Verbesserungspotentiale
untersucht (Abschnitt 4.1.3). Zuletzt erfolgt die Stakeholder-Analyse (Abschnitt 4.1.4).

41.1 Analyse der Unternehmens- und Geschiftsstrategie

Ziel der Analyse der Unternehmens- und Geschiftsstrategie sind Vorgaben fiir die Wei-
terentwicklung des origindren Geschéftsmodells (vgl. Bild 4-3). Solche Vorgaben sind
zum Beispiel Nutzen-, Zeit-, Finanz- und Synergievorgaben. Sie geben Hinweise, in wel-
che Richtung sich ein Geschaftsmodell entfalten darf und wo es limitiert werden sollte.

P4 N I
~ |

Unternehmensstrategie 6
\I / o

Bild 4-3:  Analyse der Unternehmens- und Geschdftsstrategie

Geschiftsstrategie Geschaftsmodell

Die Vorgaben werden top-down aus den iibergeordneten Strategieebenen abgeleitet (vgl.
Abschnitt 2.3.2). Dazu werden iibliche Strategiedokumente herangezogen und auch das
zustdndige Management befragt. Die extrahierten Vorgaben werden in fiinf Strategiebe-
reichen in Anlehnung an GAUSEMEIER dokumentiert: Leitbild, Kompetenzen, (Markt-)
Position, Strategieumsetzung und Kultur (vgl. Abschnitte 2.1.5, 2.3.2 und 3.4, [GPW09,
S. 213]). Die Zusammenhidnge zwischen der Strategie und der Geschéftsmodell werden
in Anhang A2.1 nidher erldutert. Dieser Struktur folgend wurden im Validierungsprojekt
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Vorgaben fiir das Geschiftsmodell abgeleitet und in Steckbriefen dokumentiert (vgl. Bild
4-4). Die Unternehmensstrategie liefert allgemeinere Vorgaben, zum Beispiel die Mo-
tivation und Mission ,,Technologiefiihrer* (Leitbild) oder den Auftrag zur Erweiterung
der Kompetenzen in der Bedruckbarkeit von Materialien.

Vorbemerkung zum Geschéftsmodell

Das Geschéftsmodell ,Identifikationssysteme* ist
komplementér zu unseren fokussierten Leistungen
der Industrial Connectivity. Es verbessert unseren
Kundenzugang und steigert Absétze im gesamten

Produktportfolio — gleichwohl ist es wirtschaftlich
erfolgreich.

Unternehmensstrategie

A Impulse aus dem Leitbild

« Selbstbild und Motivation: Technologiefihrer am Markt

» Mission: High-Tech-Innovation fiir den Kunden, schnell und individuell
« Ziel: Innovative Produ

+ Stakeholder: Offen|

B Kompetenzen/

+ Kompetenzen b Vorbemerkung zum Geschiftsmodell
* Ausbau der Kor Das Geschaftsmodell ,Identifikationssysteme*
C Markt-Position / umfasst Druckersysteme mit Zubehér. Die Drucker

beschriften unsere Produkte wie Reihenklemmen
und andere Komponenten in Schaltanlagen. Unsere
Differenzierungsmerkmale resultieren aus unseren
Systemkompetenzen.

* Markte: Maschi
ler, Gebaudeinfi
» Marktleistungen

* Ausbau: Interng Geschiftsstrategie

D Strategieumse

+ Strategische Pr{ A |mpulse aus dem Leitbild
beim Kunden, S . . - .
» Fuhrend in Signal- Daten- und Energietibertragung in Schaltanlagen

E Kultur (Schaltschrank- und Maschinenbau)
« Fairer Wettbew » Experte in der Unterstiitzung von Planungs-/Entwicklungs-, Montage-, Pruf- und
- Keine Korruptio Wartungsprozessen (explizit: Nomenklatur, Beschriftung und Identifikation)
« Datenschutz  Stakeholder: Partnerschaften fir CAX und Druckerkomponenten

B Impulse aus den strategischen Kompetenzen/Erfolgspositionen

* Kompetenzen bewahren: Verstandnis tber physikalische Zusammenhange in den
Bereichen Kunststoffoberflachen, Kunststoffverarbeitung, Feinmechanik

» Kompetenzen aufbauen: Nomenklatur-Vorschlége fiir die Beschriftung in
E-CAD-Systemen, Ausbau der Qualitat von Beschriftungstrédgern

C Impulse aus der strategischen Position
« Sicherung des Geschafts in Fokusmarkten (Schaltschrank- und Maschinenbau)
» Hochste Anforderungen in den Bereichen Prozess-/Verfahrenstechnik, Energie
» Marktleistungen: Beschriftungstrager, Identifikationstechnologien, Prifprozesse
D Impulse aus der Strategieumsetzung
« Einheiltiche Beschriftungssoftware fir alle Kundengruppen (keine Insellésungen)
» Neuentwicklung allgemeiner Vertriebskonzepte im Geschaftsfeld
E Rahmenbedingungen aus der strategiekonformen Kultur

« Faire Begegnung mit dem Wettbewerb
« Absicherung gegen Know-how-Abfluss Uber Zulieferer -

Bild 4-4:  Dokumentation von Vorgaben aus der Unternehmens- und Geschidftsstrategie

Die Geschiftsstrategie wird trifft u.a. Aussagen iiber Partner mit Kompetenzen in E-
CAD- und Druckertechnologien. Ferner werden Impulse fiir die Durchdringung von der-
zeit wenig bedienten Marktsegmenten Prozess-/Verfahrenstechnik und Energie gegeben.
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4.1.2 Analyse des originaren Geschaftsmodells

Ziel der Analyse des origindren Geschédftsmodells ist die Kenntnis iiber Handlungsbedarf.
Dazu wird zunichst das originidre Geschiftsmodell in der Struktur einer Business Model
Canvas in Anlehnung an OSTERWALDER und PIGNEUR dokumentiert (vgl. Abschnitt 3.3.1
[OP10, S. 22 ff.]). Ein abstrahiertes und verfremdetes Geschiftsmodell wird im Anhang
A2.2 dargestellt. Darauf bauen die Ergebnisse des Validierungsprojekts auf. Mithilfe des
dokumentierten Geschéftsmodells wird ermittelt, an welchen Stellen Verbesserungspo-
tentiale und wo Liicken zur Erreichung der strategischen Vorgaben bestehen (Vorgaben
vgl. Abschnitt 4.1.1). Bild 4-5 zeigt beispielhaft Ergebnisse des Validierungsprojekts. In
den rot gekennzeichneten Partialmodellen wurde Handlungsbedarf identifiziert.

Kundenmodell

Schwachstellen in Kunden-, Marktsegmenten:

- Prozess/Verfahrenstechnik, Verkehrstechnik,
Energie, werden nicht ausreichend bedient.
Strategievorgaben nicht erfillt

« Brasilien und China unzufriedenstellend erschlossen

Wertschépfungsmodell
Schwachstellen bei Stakeholdern, Partnern
» Gerade bei Zulieferern war ein intensiver IP-Abfluss
zu beobachten. Eigene Zulieferer haben auch den
Wettbewerb beliefert und wertvolles IP eingebracht

Schwachstellen bei
Kundenbeziehungen

Schwachstellen in/bei
Schliisselaktivitaten/Prozesse

Angebot und Nutzen

Schwachstellen im Angebot

» Augenscheinlich keine besonde-
ren Schwachstellen, obligatori-
sche Programme zur Prozessopti-
mierung werden ohnehin
durchgefihrt

Schwachstellen in/bei Schliissel-
ressourcen
* IP wurde nicht gut geschutzt
* Know-how-Trager sind zum

Wettbewerb gewechselt

» Das Angebot bietet keine
Differenzierungsmerkmale mehr
(Wettbewerb bedroht Technolo-
giefuhrerschaft)

» Das Potential fur Zusatzge-
schaft (Zubehér, Dienstleistun-
gen) wird nicht gut genutzt

Schwachstellen beim Nutzen...

...flir den Kunden:

- Nutzenpotentiale zur Verbesse-
rung von Informationstragern zu
wenig erschlossen
(Bedruckbarkeit v. Materialien)

...fiir das eigene Unternehmen:

» Mangelnde Ausschépfung von
Synergiepotentiale in Software-
Kompetenzen, im Vertrieb

Schwachstellen in der Kostenstruktur

 Augenscheinlich keine besonderen Schwachstellen,

obligatorische Programme zur Kostenreduktion
werden ohnehin durchgefiihrt

Finanzmodell

Marketing/Vertrieb:

« Vertriebsaktivitdten fokussieren
sich auf anders Geschaft (sehen
Drucker nur als Nebensache an)

Grundsitzl. Verhalten:

* Zu viele vertrauliche Informatio-
nen werden preisgegeben (z.B.
Materialzusammensetzungen).
Der Wettbewerb konnte u.a.
deshalb schnell aufholen

Schwachstellen in
Distributionskanalen

» Keine besonderen Schwachstel-
len identifiziert

Schachstellen in Ertragsstruktur/in Ertragsquellen

bekommen

* Preis fuir den Drucker schreckt kleine Kunden ab, die
mittlerweile beim Wettbewerb glinstige Systeme

» Zubehor und Dienstleistungen (z.B. bei Fehlerbehe-
bungen durch Kundenverschulden) sind zu giinstig

Bild 4-5:

Analyse origindres Geschdftsmodell [PGW14] in Anlehnung [OP10, S. 22 ff.]

Handlungsbedarf ist zum Beispiel im Angebot des Geschiftsmodells identifiziert: Das
aktuelle Angebot an Druckern und dem Zubehor bietet kein Differenzierungsmerkmal
mehr und tragt somit auch nicht mehr zur Technologiefiihrerschaft bei. An mehreren Stel-
len tritt zudem das Problem auf, dass wichtiges IP (intellectual property) iiber verschie-
dene Kanile das Unternehmen verlédsst und somit Wettbewerbsvorteile eingebiiflt werden.
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41.3 Analyse des Marktleistungskonzepts

Ziel der Analyse des Marktleistungskonzepts ist die Kenntnis iiber Verbesserungspoten-
tiale von Produkt, Produktionssystem und Dienstleistungen. Ebenso sollte diese Analyse
auch aufdecken, wenn Vorgaben aus der Strategie oder dem bestehenden Geschiftsmo-
dell nicht beachtet werden (vgl. Abschnitte 4.1.1 und 4.1.2).

Zunichst werden das Produkt und sein intrinsischer Produktlebenszyklus analysiert. Zur
Produktlebenszyklus-Analyse wird an die Methode von Stoll verwiesen, die Potentiale
entlang des Produktlebenszyklus aufnimmt und mit der Methode OMEGA spezifiziert
(vgl. Abschnitt 3.2.3, [Sto10, S. 82 ff.]). Die verfiigbaren Informationen zu einem Produkt
werden aufgenommen und strukturiert. Dazu eignen sich beispielsweise die kohédrenten
Partialmodelle von GAUSEMEIER (vgl. Abschnitt 3.3.5 [GaulO, S. 55 f.]). Der konzeptio-
nelle Charakter dieser Produktmodellierung unterstiitzt die Analyse in einem angemesse-
nen Abstraktionsniveau; auBlerdem liegen diese Partialmodelle bereits aus der frithen
Phase der integrativen Produktentwicklung mechatronischer Erzeugnisse vor (im Soft-
ware-Tool Mechatronic Modeller des HEINZ NIXDORF INSTITUTS sind die einzelnen Par-
tialmodelle digital abgelegt). Anhand der Partialmodelle sollten nun Fragen nach Verbes-
serungspotentialen abgeleitet werden. In Tabelle 4-1 sind in der linken Spalte die Partial-
modelle symbolisiert. In der mittleren Spalte sind beispielhafte Fragestellungen aus dem
Validierungsprojekt abgebildet, die in der rechten Spalte beantwortet werden.

Beispielhaft werden anhand der Partialmodelle Umfeld, Anwendungsfelder/-szenarien
und Anforderungen Fragen zum Produktkonzept und entsprechende Befunde vorgestellt:

e Umfeldmodell: Hier werden Fragen gestellt, die das Wirkungsumfeld des Pro-
dukts analysieren, wie zum Beispiel ,,Gibt es kritische Einfliisse aus dem Umfeld
des Produkts, die den Umsatz schmélern? Konnen diese Einfliisse reduziert wer-
den?“. Ein Befund im Projekt: ,,Der Drucker ist gerade in der Prozesstechnik ei-
nem teils chemischem Umfeld ausgesetzt; das Kunststoffschild ist dort nicht be-
standig genug. Das Umsatzpotential in der Prozesstechnik wird daher nur zu ge-
ringen Teilen ausgeschopft.*

e Anwendungsfelder/-szenarien: Die Frage ,,Gibt es Betriebssituationen, in denen
das System nicht wie gewlinscht reagiert und somit kritisch fiir die Kaufentschei-
dung ist?* fithrte zu dem Befund: ,,Der Drucker ldsst sich nicht gut in einem Dau-
erbetrieb verwenden, da das Eingangs- und Ausgabemagazin ungiinstig ist. Die
zu bedruckenden Informationstriager miissen in zu kurzen Abstdnden manuell ein-
gegeben und herausgenommen werden. Bestandskunden sind verédrgert und Neu-
kunden werden abgeschreckt durch die Erfahrungsberichte der Bestandskunden®.

e Anforderungen: Hier fiihrte die Frage ,,Gibt es in bestimmten Mérkten bzw.
Marktsegmenten kritische Anforderungen, die bisher nicht erfiillt werden und den
Umsatz schmélern?“ zu dem Befund ,,Bestimmungen iiber Schildersubstrate in
BRIC-Staaten werden teils nicht erfiillt.
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Tabelle 4-1:

Partialmodelle
Produktkonzept

Umfeldmodell

T

&

O

-

Beispielfragen

Gibt es kritische Einfliisse aus dem
Umfeld des Produkts? Kénnen
diese Einflisse reduziert werden?
Ist das System in seinem Umfeld
effizient genug?

Werden Personen um Umfeld des
Produkts angemessen unterstitzt?

Partialmodelle mit Fragen und Befunden des Produktkonzepts [PGW14]

Beispielbefunde (Potentiale)

Drucker ist teils chemischem Um-
feld ausgesetzt; negative Auswir-
kungen auf Kunststoffschild

Es geht viel Zeit bei Erstellung von
Markierschildern verloren

Haufige Fehlbedienungen und
unzureichende Anleitungen

Anwendungsprofile/-szenarien

Normalbetrieb

Kurzzeitbetrieb

Gibt es Betriebssituationen, in
denen das System nicht wie ge-
wiinscht reagiert?

Halt das System alle Belastungen
in allen Betriebssituationen aus?
Ist das System ggf. fur haufige Be-
triebssituationen nicht ausgelegt?

.

Das Eingangs- und Ausgabema-
gazin ist nicht fur einen effizienten
Betrieb ausgelegt

Der Druckkopf setzt sich bei lange-
ren Pausen zu

Der Dauerbetrieb wird durch meh-
rere Einflisse gestort

Anforderungen

Anforderungsliste

[Ty

Gibt es in bestimmten Markten
bzw. Marktsegmenten kritische
Anforderungen?

Gibt es Anforderungen, die nicht
zufriedenstellend erfllt werden?
Gibt es neue Anforderungen seit
der Entwicklung des Systems?

Bestimmungen tber Schildersubs-
trate in BRIC-Staaten werden teils
nicht erfullt

Das System ist zu schwer gewor-
den und ist nicht mobil genug
Anforderungen im Lebensmittelum-
feld nicht mehr erfullt (Schilder)

Funktionen
Substrat
bedrucken
Substrat Tinte
fixieren aufbringen
Tinte Tinte
aufdriicken fixieren

Gibt es Nebenfunktionen, die der-
zeit aufwendig geldst werden?
Gibt es Storfunktionen mit Gberma-
Rig negativen Auswirkungen?
Welche neuen Funktionen waren
sinnvoll?

Kihlung und Hartung des bedruck-
ten Substrats

Warmeentwicklung bendtigt eine
intensive Warmeabfuhr

Schilder magazinieren (2 Funkti-
onen: einmal in der Eingabe und
einmal in der Ausgabe)

Wirkstruktur

Kénnen Komponenten aus der
Wirkstruktur durch andere Kompo-
nenten ersetzt werden?

Kénnen Komponenten beseitigt
werden?

Welche Komponenten sollten neue
Funktionen ersetzen (s.0.)?

Die Drucktechnologie (Derzeit Tin-
te) kann in einer neuen Produktge-
neration ausgetauscht werden
Fixiereinheit sollte in Zukunft
entfallen

Eingabe- und Ausgabemagazin als
Aufsatz fur das aktuelle System

Gestalt

Ist die AuRere Gestalt sinnvoll
gewahlt? Wo liegen Potentiale?
Ist das System innen angemessen
gestaltet? Wo liegen Potentiale?
Genugt das Design den Ansprii-
chen der Entscheider/Anwender?

Das Gehéause ist zu grof3 und
schwer zu handhaben

Die Fuhrungs- und Fixiereinheit
sollten kleiner gestaltet werden
Das Design ist sehr modern und zu
wenig auf Funktionalitat ausge-
richtet

Verhalten

Welches Systemverhalten ist
ungunstig?

* Temperatur

* Mechanik

* Fluiddynamik

Der Drucker wird schnell zu heil3
und legt eine Druckpause ein
Vibrationen verschlechtern das
Druckbild bei frisch aufgebrachter
Tinte (Resultat: Kurzpausen)
Tinte setzt sich zu schnell am
Boden der Patrone ab

Neben dem Produktkonzept wird auch das Dienstleistungskonzept vom Kunden direkt
wahrgenommen. Daher gilt es auch hier, Befunde fiir Verbesserungspotentiale aufzude-

cken. Als Strukturierung werden hier die Partialmodelle Anforderungen, Service-Pro-
zesse, Service- bzw. Kommunikations-Technologien, und Ressourcen verwendet (vgl.
Abschnitte 3.4 und 3.3.6). Beispielhaft werden Fragen und Befunde beschrieben:
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e Service-Anforderungen: Die Fragestellung ,,Werden Qualitidtsanforderungen an
Dienstleistungen ausreichend erfiillt?* wird beantwortet mit dem Befund ,,Der
Vertrieb ist als Allgemeinvertrieb flir elektrische Verbindungstechnik ausgebil-
det, nicht jedoch fiir die iiblichen Vertriebs-Dienstleistungen fiir Drucker und
kann die geforderte technische Hilfestellung oftmals nicht leisten*.

e Service-Prozesse: Hier wird die Frage ,,Gibt es Hindernisse fiir Dienstleistungs-
prozesse? mit dem Befund beantwortet ,, Internationale Dienstleistungsprozesse
vor Ort konnen derzeit nicht angeboten werden, da keine Ressourcen zur Verfii-
gung stehen. Defekte Gerite miissen eingeschickt werden — oftmals werden ge-
rade international bestimmte Defekte der Einfachheit halber akzeptiert und als
Qualitdtsmangel wahrgenommen. Dieser Umstand wird als wesentliche Umsatz-
barriere vermutet.*

In Tabelle 4-2 sind weitere Beispielfragen und Beispielbefunde zu den jeweiligen Partial-
modellen angefiihrt. Diese sind ebenso strukturiert wie die Analyse des Produktkonzepts.

Tabelle 4-2:  Partialmodelle mit Fragen und Befunden des Dienstleistungskonzepts

Partialmodelle
Dienstleistungskonzept

Beispielfragen Beispielbefunde (Potentiale)

Service-Anforderungen Werden bestimmte Dienstleistungs- | « Der Kunde winscht sich mehr Un-

Anforderungsiiste anforderungen des Kunden nicht terstitzung in der Inbetriebnahme
gut genug erfillt? des Druckers
| » Werden bestimmte Anforderungen | « Anforderungen gehen verloren, da
H intern nicht artikuliert? sie nur mundlich artikuliert werden
[ + Sind bestimmte Dienstleistungsan- | « Know-how-Anforderungen fiir die
= forderungen zu niedrig gesteckt? Service-Einheit sind zu niedrig
Service-Prozesse * Gibt es unnétige Dienstleistungs- » Unnétig haufige Anfragen fir
prozesse? Fehlerbehebungen
Q * Gibt es ineffiziente Service- » Sonderdruck-Leistungen insbeson-
> Prozesse (kostenintensiv)? dere fiir China/Brasilien
Q Q » Gibt es Hindernisse fur Service- * Internationaler Service kann derzeit
Prozesse? nicht angeboten werden (,was

kaputt ist, ist kaputt”)

Service- und Kommunikations- » Werden sinnvolle Technologien » Sonderdruck-Leistungen werden
technologien zur Unterstlitzung der Services schlecht unterstitzt (Lager- und
eingesetzt? Ersatzteilmanagement)
» Entsprechen die Kommunikati- * Wunsch nach mehr Web-Service,
onskanéle den Vorstellungen und es mangelt an einfachsten FAQ-
05 Wiinsche der Kunden? Kénnen die Katalogen und einfachen
Wiinsche besser erfillt werden? Bedienungshinweisen
Ressourcen * Werden Ressourcen sinnvoll » Schulungs-Center wird weder vom
genutzt, um Dienstleistungen ziel- Vertrieb, Service noch fiir Kunden-
fuhrend umzusetzen? schulung ausgiebig genutzt
» Werden genug Service-Einheiten » Das Produktmanagement wird bei

ausgebildet? Fragen zum Drucksystem haufig
hinzugezogen und von eigentlichen
Aufgaben abgehalten

Als drittes Element wird das Produktionssystemkonzept analysiert. Hier werden ent-
sprechend der integrativen Produktentwicklung nach GAUSEMEIER die Partialmodelle
Ressourcen, Prozessfolge, Gestalt und Fertigungsanforderungen analysiert (vgl. Ab-
schnitt 3.2.7 und 3.3.5 [Nor12], [GBR10, S. 717 ff.]). Beispielhaft werden im Folgenden
Fragestellungen und Befunde fiir Ressourcen und Fertigungsanforderungen beschrieben:
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e Fertigungsanforderungen: Die Frage ,,Gibt es historisch gewachsene Kosten re-
sultierend aus der Erweiterung des Produktspektrums?* wird mit dem Befund be-
antwortet ,,Die historisch immer zunehmend geforderte Variantenvielfalt in der
Geometrie der Informationstréger resultiert in hohen Kosten®.

e Ressourcen: Hier wird die Frage ,,Ist die Ressourcenauslastung auch in Zukunft
noch absehbar sinnvoll?* beantwortet mit dem Befund ,,Wenn die Umsétze radi-
kal gesteigert werden sollten, ist der derzeitige Maschinenpark (und auch einher-
gehend damit die Produktionshalle) nicht mehr ausreichend. Aus heutiger Res-

sourcenlage miissten teure Fertigungsauftrige fremdvergeben werden*

In Tabelle 4-3 sind weitere Beispielfragen und Beispielbefunde zu den jeweiligen Partial-

modellen angefiihrt. Wiederum ebenso strukturiert wie die Analyse des Produktkonzepts

bzw. des Dienstleistungskonzepts.

Tabelle 4-3:

Partialmodelle mit Fragen und Befunden des Produktionssystemkonzepts

Partialmodelle
Produktionssystemkonzept

Beispielfragen

Beispielbefunde (Potentiale)

Fertigungsanforderungen

Anforderungsliste

+ Sind bestimmte Fertigungsanforde-
rungen Kostentreiber?

Gibt es historisch gewachsene
Kosten durch die Erweiterung des
Produktspektrums?

Produktion groRer Markierschilder
ist teuer: 60% niedrigerer De-
ckungsbeitrag (geringe Stickzahl,
hohe WZ-Kosten)

Geforderte Variantenvielfalt in der
Geometrie der Schilder bedingt
hohe Kosten

Ressourcen

Ist die Ressourcenauslastung auch
in Zukunft noch absehbar sinnvoll?
(Gelante Produktionsmenge vs.
verfiigbare Anlagen)

Sind die Produktionsanlagen auf
einem angemessen neuen Stand?

Fur die geplante Absatzmenge an
Markierschildern missen in Kirze
Fertigungsauftrage teuer fremdver-
geben werden

Einfache Kunststoffe méglich; neue
Substrate (Technologie-Roadmap)
kénnen nicht produziert werden

Prozessfolge

P

DI S o

Gibt es besonders teure Prozesse
innerhalb der Produktion bzw. an-
geschlossen an die Produktion?

Ist die Fertigungstiefe angemessen
fur die (angestrebten) Kernkompe-
tenzen?

Unnétig hohe Kosten fur Absatzlo-
gistikprozesse inbs. fir China und
Brasilien

Reine Montage (geringe Ferti-
gungstiefe) erschwert radikale Sys-
temveranderungen (zu intensive
Kommunikation mit Lieferanten)

Gestalt

Entstehen unnétige Kosten durch
unglinstiges Layout der Produktion
(Anordnung der Anlagen)?
Entspricht die Gestaltung der Pro-
duktion den kulturellen Vorgaben
im Umgang mit Mitarbeitern?

2 weit voneinander entfernte Pro-
duktionsbereiche mussen intensiv
zusammenarbeiten (ineffizient)
Die eigene Produktion ist ergono-
misch sehr gut gestaltet, jedoch
sind einige Zulieferer noch nicht
entsprechend zertifiziert

4.1.4 Stakeholder-Analyse

Ziel der Stakeholder-Analyse ist zunichst ein Uberblick iiber alle fiir das originire Ge-
schiftsmodell relevanten Stakeholder. Der Uberblick soll zudem dabei helfen, die Bezie-
hungen zu und zwischen Stakeholdern zu iiberpriifen. Einen Uberblick iiber alle relevan-
ten Stakeholder liefert das Stakeholder-Radar nach FINK/SIEBE (vgl. Abschnitt 3.3.4) Es
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wird in der vorliegenden Arbeit dazu verwendet, um drei Stakeholder-Kategorien abzu-
bilden: interne Stakeholder als Bestandteil des Unternehmens mit Auswirkungen auf
das Geschéftsmodell; 6konomische Stakeholder mit direkter oder indirekter geschéftli-
cher Interaktion und globale Stakeholder mit direkter oder indirekter nicht-geschéftli-
cher Interaktion. Zu letzterer Gruppe gehdren auch passive Stakeholder, die das Potential
haben, aktiv auf das Geschéftsmodell einzuwirken (z.B. potentielle Kunden und Wettbe-
werber) [GLP12]. Fiir den Bezug zu Geschéftsmodellen wurde das Radar erweitert. Es
zeigt nunmehr drei Bereiche, die sich an Partialmodellen des Geschéftsmodells orientie-
ren: Wertschopfung (Wertschopfungsmodell), Markt und Wettbewerb (Kundenmodell)
sowie Finanzen (Finanzmodell); visualisiert als Tortenstiicke im Radar (vgl. Bild 4-6).

Zulieferer DT:

&0 C...> ( Deposio GmbH
LS
QO
L]

|esk_tronik:
- ©Imons_/G.Bernhards p
‘—A --------
Zulieferer WS: D¢ — . N
MMSoft GmbH
< . Werkstoffe: i
o regionale S. Taschenbier
Normgremien_. —
(7]

Stakeholder des
' Geschaftsmodells

Erfolﬁls—
Controlling:

Controlling
& QM

/) <
Mlorng stakeno'®®

;S

o
L
9

: Umsetzungs-
Controllln%(!?rozesse):
K. Prifer

Forschungs- ko \de‘
M0mische stake™ Legende
3
Stakeholder
Globa'e Stakeho\de‘ Kommunikations-} [ Zuordnungs-

beziehung i | beziehung
Spezifische
Stakeholder

Bild 4-6:  Stakeholder-Radar in Anlehnung an [GPW09, S. 172], [GLP+12], [GLP12]

stakehOIder fir Finanze®

Das Radar zeigt allgemeine Stakeholder-Gruppen und den Gruppen zugeordnet spezifi-
sche Stakeholder. Manche Stakeholder stehen in enger Abstimmung zueinander, diese
Kommunikationsbeziehungen werden ebenfalls abgebildet. Das Beispiel zeigt einen Aus-
schnitt des Netzwerks. Stark vernetzt ist beispielsweise die (Produkt-)Entwicklung. Das
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Schaubild hilft nun, die Stakeholder und deren Beziehungen zueinander néher zu beleuch-
ten. Dazu wird analog zu Abschnitt 4.1.3 ein Katalog mit kritischen Fragen erstellt. Diese
orientieren sich an den drei Ringen des Stakeholder-Radars. Beispielhaft werden im Fol-
genden Fragestellungen und Befunde beschrieben:

e Interne Stakeholder: Die Frage ,,Welche internen Stakeholder sollten sich inten-
siver miteinander abstimmen?* wird zum Beispiel mit dem Befund beantwortet
,Der internationale Vertrieb ist zu wenig in die Produkt- und Service-Entwicklung
eingebunden, umgekehrt driickt der Vertrieb den Entwicklungsabteilungen den
Fehlerservice auf™.

e Okonomische Stakeholder: Hier wird die Frage ,,Konnen neue 6konomische
Partnerschaften aufgebaut werden? beantwortet mit dem Befund ,,Umfassendere
Kompetenzen im Bereich der Drucker-Technologien werden benétigt — Kompe-
tenzmangel auf diesem Technologiefeld fiihrte zu Qualitdtsméngeln®.

e Globale Stakeholder: In dieser Kategorie fiihrte beispielsweise die Frage ,,Wer-
den Beziehungen zu den globalen Stakeholdern ausreichend gepflegt? zu dem
Befund ,,Regionale (,,glokale*) Normgremien werden nur indirekt iiber den Kun-
den beriicksichtigt. Es mangelt daher an Kenntnissen iiber regionale Anforderun-

(13

gen®.

Tabelle 4-4:  Fragen und Befunde zu Stakeholdern

Partialmodelle
Stakeholder

Interne Stakeholder

Beispielfragen Beispielbefunde (Potentiale)

Welche internen Stakeholder Der internationale Vertrieb ist zu

sollten sich intensiver miteinander wenig in die Produktent- und Ser-
abstimmen? viece-Entwicklung eingebunden.
» Koénnen interne Stakeholder entlas- | « Die Produktentwicklung sollte von
tet werden? Fehler-Service entbunden werden.
 Gibt es Bedarf an neuem Perso- » Die Bereiche Entwicklung, Vertrieb,
nal? Service brauchen Ingenieure
Okonomische Stakeholder » Kénnen neue 6konomische Part- » Neue Partnerschaften fiir Druck-
nerschaften aufgebaut werden? technologien (Zulieferer)
» Sollten ggf. Partner ausgewechselt |« Prifen: Zulieferer Deposio beliefert
werden? unseren Wettbewerb (IP-Verlust?)
» Gibt es Potentiale fiir Vorwarts-/ » Ruckwartsintegration: Stanz- und
Ruckwartsintegrationen? Biegeteile selbst fertigen (Know-
how ist bereits vorhanden).
Globale Stakeholder » Werden Beziehungen zu glo- * Regionele (,glokale”) Normgremi-
bale Stakeholdern ausreichend en werden nur indirekt Uber den
gepflegt? Kudnen beriicksichtigt
» Werden (Forschungs-)Férderungen | < Einseitiger Fokus auf Grundlagen-

durch Fordereinrichtungen ausrei- forschung (BMBF). Anwendungs-
chend wahrgenommen? forschung (BMWi) sollte noch

ausgebaut werden.

4.2 Markt- und Technologievorausschau

In diesem Abschnitt werden Markt- und Technologie-Roadmaps und langfristige Ziele
fiir das produktorientierte Geschéftsmodell erarbeitet. Zunéchst erfolgt die Identifikation
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von Zukunftswissen iiber Kunden und Mérkte (Abschnitt 4.2.1). Die Erkenntnisse da-
raus fliefen in die Entwicklung einer Markt-Roadmap ein (Abschnitt 4.2.2). Fiir eine
technologische Vorausschau und Planung wird anschlie3end die Identifikation relevan-
ter Technologien mithilfe einer Suchstrategie behandelt (Abschnitt 4.2.3). Diese wiede-
rum gehen in die Entwicklung einer Technologie-Roadmap ein (Abschnitt 4.2.4). Ab-
schlieend erfolgt die Ableitung langfristiger Ziele fiir die Planung von Geschiftsmo-
dellen (Abschnitt 4.2.5).

4.2.1 Identifikation von Zukunftswissen iiber Kunden und Markte

Ziel ist die Kenntnis iiber Anderungen von Bediirfnissen im erweiterten Marktzyklus und
das verdnderte Verhalten von Stakeholdern (vgl. Abschnitt 2.2.4). Der Planungshorizont
der Vorausschau kann mit einer Faustregel geschétzt werden:

Planungshorizont = Erweiterter Marktzyklus = 2 x geplanter Marktzyklus

Der Marktzyklus zum Beispiel fiir den hier betrachteten Drucker wurde mit fiinf Jahren
angegeben (Quelle: Entwicklungsauftrag und Dokumentation). Der Planungshorizont ist
somit zehn Jahre. Fiir diesen Planungshorizont werden Fragestellungen formuliert, deren
Beantwortung aus Marktperspektive wichtig flir die Weiterentwicklung von Geschéfts-
modellen ist. Ubergeordnete Fragestellung ist: ,,Wie wird sich der Markt im erweiterten
Marktzyklus verandern?*‘; daran werden zum Beispiel die Fragen konkretisiert ,,Wie dn-
dern sich die Bediirfnisse unserer Kunden?* (vgl. Bild 4-7).

Ubergeordnete Fragestellung Kundensegmente
Wie wird sich der Markt in
Zukunft verandern?

. ) Kunden-
Zeithorizont: 10 Jahre beziehungen
(Erweiterter Marktzyklus)

Davon abgeleitete

Fragestellungen (beispielhaft) Distributions-

+ Wie andern sich die Bedurfnis- kandle
se unserer Kunden?

* Welche neuen Bedurfnisse Kundenmodell
werden zukUnftig bei unseren

Kunden entstehen?

* Werden neue Kundensegmen-
te entstehen? Werden alte

Bild 4-7:  Vorausschauende Fragestellungen iiber Kunden und Mdrkte

Die Fragen sollen mithilfe von Vorausschautechniken beantwortet werden (vgl. Abschnitt
3.4, [GPW, S. 59 ff.]). Es wird davon ausgegangen, dass im Unternechmen bereits Zu-
kunftswissen vorliegt. Immerhin orientiert sich die langfristige Geschéftstétigkeit in der
Regel bereits an einem Referenzszenario. Auch im Validierungsprojekt liegt ein solches
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Referenzszenario vor. Es ist Szenario 1 Standardisierter Schaltschrankbau, mit starker
Auswirkung auf das Geschéft bei hoher Eintrittswahrscheinlichkeit. Es beschreibt ein Zu-
kunftsbild im Marktumfeld und das zukiinftige Gefiige von Stakeholdern, die das Szena-
rio hervorrufen [KP11] (vgl. Bild 4-8).

Starke der Auswirkung

3 |
Szenario 1: Standardisierter

s Szonarig Schaltschrankbau (Extrakt)
2 - Markierschilder werden nach wie vor
Y benétigt [3].

ferden von stark b€
remien vorgegeben [5
enig Differenzierungs-

Substrate

N

Sl

] Szenari
3

mittel
[
N
(]
N S
0
=3

im Feld [7] breitet sic
. auch auf mechatronische Kompo-
\ | nenten im Feld aus [9]. Die Kenn-

-

N

o @ \ | zeichnungspflicht fir Industries-
2 \| systeme hat sich durchgesetzt [10].
c
Ein Szenario umfasst verdichtete und zeitpunkt-
bezogene Informationen. Die Inhalte sind daher
0 T oftmals zu abstrakt fur die Planung von
0 niedrig 1 mittel 2 hoch 3

Geschaftsmodellen und geben wenig Orientie-
Wahrscheinlichkeit rung Gber zeitraumbezogene Entwicklungen.

Bild 4-8: Extraktion von planungsrelevanten Informationen eines Referenzszenarios

Die Beschreibung des Referenzszenarios umfasst verdichtete und zeitpunktbezogene In-
formationen. Das bedeutet, dass das Zukunftswissen abstrakt ist. Zudem ist das Referenz-
szenario als starres Zukunftsbild beschrieben — nicht als zeitraumbezogener Entwick-
lungspfad. Es stellen sich daher zunéchst die Fragen: Welche fiir das Geschéftsmodell
planungsrelevanten Detailinformationen sind noch verfiigbar? Und welche Entwicklun-
gen auf dem Weg zum Referenzszenario konnen daraus abgeleitet werden? Um Detailin-
formationen zu sichten, sollte zunichst ein Blick in Quellen des Referenzszenarios ge-
worfen werden. Im Projektionskatalog®? sind diese Quellen hinterlegt; das sind in der
Regel Trendanalysen oder Expertenmeinungen (z.B. Delphi-Analysen oder allgemeine
Expertenstudien). Aus diesen Quellen flir Zukunftswissen kdnnen nun entscheidende

3Ein Projektionskatalog ist eine Grundlage fiir die Entwicklung von Szenarien in der Szenario-Technik.
Er enthélt die wesentlichen Einflussfaktoren eines Analysegegenstands (z.B. eines Geschéftsfelds), so-
genannte Schliisselfaktoren. Diese Schliisselfaktoren werden im Projektionskatalog definiert, die gegen-
wartige Situation der Schliisselfaktoren wird beschrieben und abschlieend werden alternative Entwick-
lungsmoglichkeiten in der Zukunft ermittelt, sogenannte Projektionen. Der Projektionskatalog enthilt
Expertenwissen und Erkenntnisse aus anderen Analysen (Studien) [GPW09, S. 591f.].
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Entwicklungen®’ des Marktes auf dem Weg zum Referenzszenario extrahiert bzw. auch
interpretiert werden (vgl. Prinzipdarstellung in Bild 4-9).

Quellen fiir planungsrelevantes Zukunftswissen

el
— N
— — [(S—
Expertenmeinungen
(z.B. Delphi, Studien)

\.
\,
\
\
\

1
I
I
I
I
— ~H
| \
I
I
I
|

\
\
\

Trendanalyse Szenarien

v
1
\
1

\

|

'

'

1

1

Interpretation/Extraktion

s . Referenzszenario
antizipierter Entwicklungen !

Entwicklungen auf dem Pfad zum Referenzszenario

[ e 1 Ko = I/:L:l QY
_____________ = Zeit
Heute Zeithorizont 10 Jahre (erweiterter Marktzyklus)

[ | Antizipierte Entwicklung | Herausforderung: Antizipierte Entwicklungen héngen
zusammen. Es werden bisher jedoch keine Aussagen
Uber zeitliche Zusammenhange getroffen.

Bild 4-9:  Interpretation bzw. Extraktion antizipierter Entwicklungen zum Referenzsze-
nario (prinzipielle Darstellung)

Im Referenzszenario des Validierungsprojekts wurde beispielsweise abstrakt beschrie-
ben, dass die Standardisierung des Schaltschrankbaus einhergehen werde mit der Stan-
dardisierung von Beschriftungskomponenten. Im Projektionskatalog ist nun hinterlegt,
dass diese Information auf eine Expertenbefragung zuriickzufiihren ist. Ein Blick in die
Befragungsdokumentation zeigt Detailinformationen: beispielsweise sind Standards zu-
kiinftig insbesondere fiir robuste Beschilderung notwendig. Es wird daher davon ausge-
gangen, dass sich in einer Entwicklung am Markt einige wenige Standards fiir robuste
Beschriftungen herausbilden werden. Betrachtet man mehrere miteinander verwobene
Entwicklungen, kristallisiert sich jedoch eine Herausforderung heraus: Entwicklungen
stehen in zeitlicher Abhédngigkeit, wie in Bild 4-9 angedeutet. Diese Zusammenhénge
werden im folgenden Abschnitt behandelt.

4.2.2 Entwicklung einer Markt-Roadmap

Ziel der Entwicklung einer Markt-Roadmap ist eine Grundlage zur kundenorientierten
Weiterentwicklung des origindren Geschiftsmodells. Die Roadmap soll eine zeitliche

33Unter solchen Entwicklungen werden hier sowohl kontinuierliche trendartige Bewegungen am Markt als
auch diskrete Ereignisse verstanden. Die hier betrachteten Entwicklungen spiegeln Verdnderungen von
Marktbediirfnissen wieder und sind fiir die Planung von Geschéftsmodellen bedeutend.
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Einordnung der Anderungen von Marktbediirfnissen umfassen. Es stellt sich daher die
Frage: Wann werden die antizipierten Marktentwicklungen eintreten und sich entspre-
chend Markt- bzw. Kundenbediirfnisse verandern [AKS+12], [KP11]?

Zur Beantwortung wird eine Kausalkette der antizipierten Entwicklungen ermittelt.
Sie soll Grundlage zur Abschétzung der Eintrittszeitpunkte von Verdnderungen der Kun-
denbediirfnisse sein. Wenn eine Kausalkette nicht mit scharfem Hinsehen entwickelt wer-
den kann, kann ein DSM-Ansatz angewendet werden (DSM: Design Structure Matrix,
vgl. Abschnitt 3.4, [Ste81], [BroO1, S. 292 ff.]). Diesem Ansatz folgend werden in einer
Matrix die antizipierten Entwicklungen paarweise miteinander bewertet mit der Frage-
stellung ,,Wiirde eine Entwicklung i (Zeile) wahrscheinlich einer anderen Entwicklung j
(Spalte) vorausgehen? (vgl. Bild 4-10). Ein ,,X* wird eingetragen, wenn die Frage posi-
tiv beantwortet wird, also wenn zum Beispiel die Entwicklung ,,Neue Substratanforde-
rungen® der Entwicklung ,,Neue Geometrievorgaben® vorangeht**. Andernfalls wird die
Zelle freigelassen. Die ausgefiillte Matrix wird im Anschluss triangularisiert. Das bedeu-
tet, dass die Anordnung von Zeilen gedndert wird und zwar so, dass die Entwicklungen
eine kausale Abfolge ergeben. Charakteristisch hierfiir ist die Verteilung der ,,.X*; diese
befinden sich nach der Umsortierung oberhalb der Matrix-Diagonalen®® [Bro01, S. 299].

Die beispielhafte triangularisierte Matrix (Bild 4-10 rechts unten) kann so interpretiert
werden: die ,,Individualisierte Beschriftung™ stellt eine frithe Entwicklung dar, die mit
dem ,,Trend zur Eigenbeschriftung® einhergeht; das bedeutet, die beiden Entwicklungen
sind rekursiv und beeinflussen sich gegenseitig positiv (gemeint sind die beiden an der
Diagonalen gespiegelte ,,X* in der linken oberen Ecke der triangularisierten Matrix).
Durch diese beiden Entwicklungen wird nun auch der Trend zur ,,Beschriftung im Feld*
gefordert (gemeint ist die Beschriftung von Mechatronikkomponenten in der Produktion
bzw. an Maschinen und Anlagen). Durch den breiten Einzug von individualisierten und
eigengefertigten Beschriftungen an Maschinen und Anlagen kann davon ausgegangen
werden, dass es in Zukunft neue Materialvorgaben fiir Schilder geben wird — insbeson-
dere im Umfeld chemisch, thermisch und mechanisch stark beanspruchter Maschinen und
Anlagen. Der Verbrauch von Kunststoffschildern und dem dazugehdrigen Drucker und
Equipment wird dann riickldufig sein (begriindet durch Purchasing-Effekte). Anstatt des-
sen kommen neue Substrat- und Geometrieanforderungen auf und so fort.

3Die Entwicklungen werden der Einfachheit halber kurz betitelt, um die Matrix iibersichtlich zu halten.
Hinter dem Namen ,,neue Substratanforderungen* verbergen sich beispielsweise konkretere Informatio-
nen, dass gleichzeitig chemisch, mechanisch und thermisch robustere Materialien zum Industriestandard
fiir Beschriftungstrager werden. Der Name ,,Neue Geometrievorgaben* wiederum umfasst die Notwen-
digkeit, die Anschlussgeometrie an neue Materialien von Beschriftungstrdgern an Komponenten im Feld
anzupassen. Gleichwohl werden Abmaflen von Beschriftungsflachen aller Voraussicht nach vereinheit-
licht.

3 Die Triangulation kann beispielsweise mithilfe der Software LOOMEO unterstiitzt werden. Die Anwen-
dung der Triangulation erfordert etwas Ubung in der Bewertung genauso wie in der Interpretation. Der
Anwender sollte sich an dieser Stelle das Denken nicht von der Softwareunterstiitzung abnehmen lassen.
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Markt-Matrix

Vor dem Hintergrund des
Referenzszenarios:
Fragestellung: ,Wirde
eine Entwicklung i (Zeile)
wahrscheinlich einer ande-
ren Entwicklung j (Spalte)
vorausgehen?*

=ja (i vor j)

I:I = nein (keine Aussage)

Marktentwicklung i

Neue Geometrievorgabe

Marktentwicklung j

| Neue Geometrievorgabe

N N Neue Substratanforderungen

- 7

Neue Substratanforderungen

Kunststoffschilder rucklaufig

Trend zur Eigenbeschriftung
Mikrobeschriftung (Trend)

Beschriftung im Feld

UM Kunststoffschilder riicklaufig

8 (Entwicklung 5) ...

Individualisierte Beschriftung

(Entwicklung 29) ...

X | X | ¥ P Beschriftungspflicht Mechatronik

Beschriftungspflicht Mechatr.

Berechnung einer
Entwicklungs-Abfolge
Uber Triangularisierung.

(Entwicklung 5) ...

Beschriftung im Feld

(x| [ |

L

(vereinfachte
Darstellung)

Trend zur Eigenbeschriftung

Markt-Matrix (vereinfacht)

Mikrobeschriftung (Trend)

=ja (i vorj)

Individualisierte Beschriftung

I:I = nein (keine Aussage)

(Entwicklung 29) ...

Marktentwicklung i

Individualisierte Beschriftung

Marktentw. j

Zunehmend Eigenbeschriftung

Beschriftung im Feld (Mechatr.)

Entw. 25

Entw. 27

Kunststoffschilder riicklaufig

:
L
3
X
X
X

Neue Geometrieanforderungen

Neue Substratanforderungen

Beschriftungspflicht Mechatr.

Nachfrage: Standards

Mikrobeschriftung

Bild 4-10: Markt-Matrix initial ausgefiillt (oben) und trianguliert (unten) 36

Je komplexer die Matrix wird, umso schwieriger sind auch die beschriebenen Zusammen-

hinge anhand der Matrix nachvollziehbar. Die Verkniipfungen werden daher aus der Mat-
rix in ein einfacheres Diagramm {iberfiihrt und visualisiert. Bild 4-11 zeigt die Visuali-
sierung beispielhaft (vgl. Graf in der Mitte). Die Visualisierung umfasst auch eine grobe
zeitliche Einordnung der Entwicklungen. Diese zeitliche Einordnung ist Grundlage fiir

3%Wenn die triangulierte Matrix softwareunterstiitzt generiert wird, ist ein scharfer Blick auf die kausale
Abfolge notwendig. In der vorliegenden Matrix wurden beispielsweise die beiden oberen Zeilen nach-
traglich vertauscht. Dies liegt daran, dass die gerichtete Abhidngigkeit von Entwicklung 28 auf Entwick-
lung 26 dominant ist (28 sollte vor 26 beginnen).
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die abschliefende Verdichtung der Informationen auf fiir das Geschéftsmodell relevante
Aussagen und Interpretation der Informationen zu Bediirfnisdnderungen am Markt.

Markt-Matrix

Vor dem Hintergrund des
Referenzszenarios:

Fragestellung: ,Wirde

Visualisierung einer s Enviking  zaie

wahrscheinlich einer ande-
ren Entwicklung j (Spalte)

Entwicklungs-Abfolge |\iasgenenr

(aus Bild 4-10) |[x)-»
[ ]=nein
Marktentwicklung i
Individualisierte Beschriftung
Zunehmend Eigenbeschiifiung
Beschriftung im Feld (Mechatr.)

ung im Feld (Mechatr.)

X
X
X[X|X|X

Kunststoffschilder riicklaufig

Individualisierte Beschriftung Neue Geometranforderungen

Neue Substratanforderungen

Eigenbeschriftung Beschritungspficht Mechat

Nachfrage: Standards

Beschriftu ng im Feld Mikrobeschriﬂu?g
Kunststoffschilder

rucklaufig Verdichtung und Interpretation
- in einer Markt-Roadmap
| Geometrieanforderungen| (val. Bild 4.12)
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NNANnnnne
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Bild 4-11: Schema zur stufenweisen Entwicklung einer Markt-Roadmap [PGW14]

Beispielsweise werden die Trends ,,zunehmend individualisierte Beschriftung® und
»Irend zur Eigenbeschriftung interpretiert: Die Nachfrage nach der aktuellen Drucker-
generation (Bedruckung von Spezialkunststoff) bleibt somit weiterhin hoch. Dieses Bei-
spiel wird neben vielen anderen Marktbediirfnissen in einer Markt-Roadmap beschrie-
ben (vgl. Bild 4-12, in Anlehnung an VIENENKOTTER [Vie07, S. 1291f.]).

Erweiterter Marktzyklus Planungs-
heute horizont
Markt-Roadmap 2014 2017 2020 2023

Nachftrage nach Druckern (Spezialkunststoff)
Nachfrage nach robusten Schildern
Nachfrage nach Spezialdrucker (robust)
Nachfrage Beschriftung im Feld
StandardgréRen (robust, hohe Stlickzahlen)
Nachfrage nach Mikrobeschrifung

UL

Nachfrageentwicklung

TN

Nachfrage nach Digital-Information

Bild 4-12: Markt-Roadmap in Anlehnung an VIENENKOTTER [Vie07, S. 129ff.], [PGW14]

Die Markt-Roadmap umfasst in den Zeilen die interpretierten Marktbediirfnisse mit ei-
nem abgeschédtzten Eintrittszeitpunkt (Farbiibergang zu griin) abgetragen unter der Zeit-
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achse. Im Falle der hohen Nachfrage nach Druckern wird allerdings nach einer bestimm-
ten Zeit eine Marktséttigung fiir die Drucker in den bedienten Méarkten angenommen, der
im Farbiibergang zu weil} in der Zeile zu erkennen ist.

4.2.3 Identifikation relevanter Technologien (Suchstrategie)

Ziel der Identifikation relevanter Technologien ist ein mit relevanten Technologien be-
fiilltes Technologieradar. Es stellt sich die Frage ,,Welche Technologien konnen das
Marktleistungskonzept in den néchsten 10 Jahren verbessern und aufkommende Markt-
bediirfnisse bedienen?*. Zur Beantwortung der Fragestellungen werden Befunde iiber
Produkt-, Produktionssystem- und Dienstleistungskonzept aus Phase 1 herangezogen
(vgl. Abschnitt 4.1.3). Ebenso sollte die vorangegangene Analyse zukiinftiger Marktbe-
diirfnisse aus der Markt-Roadmap aufgegriffen werden (vgl. Abschnitt 4.2.2).

Die Befunde iiber Produkt, Produktionssystem und Dienstleistungen sowie Marktbediirf-
nisse sind Grundlage einer Suchstrategie (Bild 4-13 links unten). Angelehnt an TRIZ (vgl.
Abschnitt 3.4, [TZZ98, S. 63]) wird eine abstrakte Suchstrategieebene aufgespannt (Bild
4-13 oben). In einer Begriffsanalyse der Ausgangsinformationen wird dazu ein Begriffs-
katalog zusammengestellt, um damit wiederum in definierten Suchquellen nach Techno-
logien zu recherchieren (angelehnt an die semantische Technologieanalyse des FRAUN-
HOFER [AO, vgl. Abschnitt 3.4, [LAWO0S]). Ein guter Begriffskatalog ermdglicht eine pré-
zise Suche. umgekehrt konnen Suchergebnisse zu neuen Suchbegriffen fithren. In einem
Technologie-Report wird ein Technologie-Radar erstellt (Bild 4-13 rechts unten). Die
Suchstrategie wird im Folgenden néher erléutert.
Aufbau eines Prazision

Begriffskatalogs:

1) Kontextbeschreibung |:> Suche in Quellen:

2) Dekomposition 1. (Internet-)Suchmaschinen
3) Abstraktion 2. (Technologie-)Datenbanken

4) Synonymisierung 3. Expertenbefragungen

Erweiterung
(mithilfe der Kontextualisierung;
Assoziations- bzw. Denkprinzip zur Interpretation)

Begriffsanalyse Technologie-Reports
Produktkonzept (Befunde)  Produktionssystem- Technologie-Radar
D"DD konzept (Befunde) Produkt- Produktionssystem-
] Dgl technologien technologien
Dienstleistungskonzept Marktroadmap
(Befunde) (Bedurfnisse)

1 1 1 | ] g

1 I 1 5
Q Q Dienst- E Technologien
leistungs- fiir zukiinftige
Technologien Marktanforderungen

Bild 4-13: Suchstrategie zur Identifikation von Technologien fiir das Geschdfismodell
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Um Technologien zu identifizieren, werden Suchmaschinen eingesetzt, die zu Technolo-
gieinformationen oder Technologieexperten fiihren. Der Sucherfolg hiangt von Quellen
und Stichworten bzw. Suchbegriffen bei Suchabfragen ab. Die Suchstrategie besteht da-
her aus zwei verzahnten Aufgaben: Aufbau eines Begriffskatalogs und anschliefend die
prazisierte Suche in Quellen.

Aufbau eines Begriffskatalogs

Fiir ausgewihlte Befunde aus Abschnitt 4.1.1 wird ein Begriffskatalog erstellt. Bild 4-14
greift beispielhaft den Befund aus der Wirkstruktur auf, dass die Tintendrucktechnologie
Probleme bereitet und Gegenstand von Reklamationen ist. Ein Element der Wirkstruktur
(Tintendruckkopf) und die damit verbundenen Informationen anderer Partialmodelle sind
dazu geeignet, um ein Technologiesuchfeld initial zu charakterisieren. Beispielsweise
eignen sich die Partialmodelle Anwendungsszenarien, Anforderungen und Funktionen.

Partialmodelle
Dienstleistungskonzept

Beispielfragen Beispielbefunde (Potentiale)

Partialmodelle ’
Produktionssystemkonzept

Partialmodelle
Produktkonzept

Normalbetdeb

| Kurzzeitbetrieb
Dauerbetrieb /

Initiale Charakterisierung
eines Technologiesuchfelds

Kritisches
" druckkopf \_Kritische

, ! Anwendu.ngy I Funktion
: szenario Kritische
. e Anforderung \

Normalbetrieb

urzzeitbetrieb

s N~ Anforderungsliste
/
) N E
; e
/ ]
/
: | =
/

Wirkstruktur

@

Information
auftragen

Bild 4-14: Ableitung technologischer Suchfelder
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Mit der Drucktechnologie wurde insbesondere das kritische Anwendungsszenario ,,Kurz-
zeitbetrieb® (starke Wechselbeanspruchung), die kritische Anforderung nach einem ,,ro-
busten Schriftbild* (Schriftbild nicht bestéindig genug) und zuletzt auch die Funktion ,,In-
formation auftragen* verkniipft. Es soll nun nach neuen Technologien Ausschau gehalten
werden, die die Funktion ,,Information auftragen* erfiillen, ein bestédndiges Schriftbild
liefern und auch bei hiufigem Kurzzeitbetrieb bestiindig sind*’.

Diese initiale Beschreibung sollte nun mit sinnvollen Suchbegriffen erweitert werden,
denn allein die genannten Begriffe wiirden bei automatisierten Suchen aller Wahrschein-
lichkeit nach kein gutes Ergebnis liefern. Daher werden Suchbegriffe im Kontext des de-
finierten Technologiesuchfeldes ermittelt. Dazu konnen vier Prinzipien verwendet wer-
den, die in Bild 4-15 dargestellt werden.

Qualitative Anforderungen

- Kunststoff bedrucken
- Wisch- & Kratzbestéandigkeit (Substrat)
- Wartungsarme Technologie

Anwendungsszenarien Teilsystem/Subtechnologie

« Kurzzeitbetrieb « Druckkopf
Kontext- - Dauerbetrieb « Thermokopf
beschreibung Parameter/Auspréagungen + Piezo-Element

« Flache: 240 x 76 mm
« Auflésung 1.200 dpi

Begriffdekomposition
- Tinte

+ Druck

- Farbe

- Kunststoff

Beschreibungselemente
eines Technologiesuchfelds
»Information auftragen“

Bedeutungsgleiche Begriffe
« Tintenstrahldruck

- Tintentransferdruck

« Ink-Jet Printer

Synonymisierung ) .

Bedeutungsahnliche Begriffe

Funktion
+ Substrat bedrucken

- Tinte aufbringen

- Information auftragen

Abstraktion

Prozess « Farbtransfertechnik
- Bedruckung « Beschriftungstechnik
+ Farbauftrag .

- Beschriftung

Bild 4-15: Beschreibungselemente eines Technologiesuchfelds in einer Mind Map
Die vier Prinzipien werden im Folgenden vorgestellt, um basierend auf initialen Begriffen
neue Suchbegriffe aufzudecken:

e Abstraktion: Die Abstraktion ist die Verallgemeinerung des Konkreten. Dazu
gehoren Funktionen oder Prozesse. Funktionen sind zum Beispiel ,,Informationen

3Beim Produktionssystemkonzept sowie beim Dienstleistungskonzept konnen Technologiesuchfelder
analog ermittelt werden (ggf. anstatt einer Funktion einen Prozess als Suchbegriff verwenden).
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auftragen®, ,,Substrat bedrucken* und ,, Tinte aufbringen®. Beispiele fiir Prozesse
sind ,,Bedruckung®, , Farbauftrag* oder ,,Beschriftung*.

e Dekomposition: Hier geht es um die ,,Zerlegung® oder ,,Stiickelung* eines Sys-
tems oder eines Begriffs. Zum Beispiel Namen eines Teilsystems (,,Druckkopt™,
,» Thermokopf™ oder ,,Piezo-Element*). Auch Begriffe lassen sich dekomponieren,
zum Beispiel ,, Tintendrucktechnologie® zu ,, Tinte* und ,,Druck*.

e Synonymisierung: Das sind bedeutungsgleiche oder bedeutungsdhnliche Be-
griffe. Fiir den Begriff ,, Tintendrucktechnologie® sind das beispielsweise ,, Tinten-
strahltechnologie®, ,, Tintentransfertechnologie* oder ,,Beschriftungstechnik*.

e Kontextbeschreibungen: Fiir das Technologiefeld werden allgemeine Kontex-
tinformationen in Stichpunkten aufgelistet. Zu Kontextinformationen gehdren
qualitative Anforderungen (,,Bedruckbarkeit von Kunststoff*), Anwendungssze-
narien bzw. Betriebssituation (,,Kurzzeitbetrieb®, ,,Dauerbetrieb*) und Parameter
mit deren Ausprigungen (,,Druckauflésung mit der Auspriagung 1.200 dpi®).

Suche in Quellen

Die Stichworte aus dem Begriffskatalog werden nun fiir die Identifikation von Technolo-
gien verwendet. Es kommt dabei auf die geschickte Verwendung und Kombination der
Stichworte in einer rechnerunterstiitzten Suche an. Gesucht werden sollte beispielsweise
mit iiblichen (Internet-)Suchmaschinen, (Technologie-)Datenbanken oder auch Patentda-
tenbanken [GEP+10]. Bei der Suche sollte nicht nur nach eigentlichen Technologien ge-
forscht werden, sondern auch nach Technologieexperten, die man wiederum befragen
kann (weitere Informationen im Anhang A2.3). Die manuelle Sichtung und Analyse der
Informationsquellen und der Befragungsergebnisse liefert zwei Ergebnisse:

1) Erweiterung des Begriffskatalogs: Der Begriffskatalog kann nun mit neuen Er-
kenntnissen angereichert werden. Damit ergibt sich ein Kreislauf, der wiinschens-
werter Weise immer neue Ergebnisse hervorbringt.

2) Technologieliste/Technologiesteckbriefe: Durch die Suche werden Technolo-
gien aufgedeckt, die in einem Kontext der Suchbegriffe stehen. Diese Technolo-
gieliste ist jedoch als Rohergebnis zu betrachten.

Unabhéngig vom Reifegrad der Technologien sollen die relevanten Technologien den
Weg in die Weiterentwicklung des Geschiftsmodells finden. Die Technologien werden
dazu in einem tiblichen Technologie-Radar nach Relevanz bewertet (Bild 4-16, vgl. Ab-
schnitt 3.4, [LAWOS]). Das Radar kann in Tortenviertel aufgeteilt werden; zum Beispiel
in Produkttechnologien, Produktionssystemtechnologien, Dienstleistungstechnologien
sowie allgemeine Technologien. Die Kreisringe im Radar reprisentieren iiblicherweise
die Skala fiir die Relevanz: je weiter eine Technologie in das Zentrum des Radars riickt,
umso relevanter wird es fiir das Marktleistungskonzept bewertet. Das Radar kommt damit
nicht nur einer Reporting-Aufgabe nach, sondern ist auch gleichzeitig eine Empfehlung
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fiir eine Vorauswahl der Technologien. Beispielsweise werden die Technologien Laser-
druck, Internet-of-Things-Technologien, Big-Data-Analytics sowie 2K-Spritzguss ausge-
wahlt.

Produkt- i Produktionssystem-
technologien Light-based technologien
g Identification g
RFID
Additive
Materialsensoren Fertigugnsverfahren
Magnesium-
Blue-Tooth Laserdruck Umformung
Bar Code, SMD
DataMatrix 2K-Spritzguss
Durchgangige
Internet of Things- Planungstools ,
Technologien Zjg-Bes
Big Data Analytics
Speech-to-speech- E
translation © Crowd Sourcing
>
(<))
° Spracherkennung
Dienst- Augmented O allgemeine
leistungs- Reality Technologien fiir
Technologien Marktanforderungen

Bild 4-16: Technologie-Radar in Anlehnung an [LAW0S]

4.2.4 Entwicklung einer Technologie-Roadmap

Ziel der Entwicklung einer Technologie-Roadmap ist die Darstellung der zeitlichen Ver-
fiigbarkeit von relevanten Technologien. Dazu sind zwei Fragestellungen von Bedeutung:
Kann mit einer Technologie die Gewinnformel verbessert werden (Erfolg)? Und ist das
Unternehmen in der Lage, eine Technologie sinnvoll einzufiihren (Umsetzung)? Dazu
wird eine ilibliche Bewertungssystematik mit Portfolioansatz adaptiert (vgl. Abschnitt 3.4,
[GomO07, S. 117], [LAWOS],). Im Portfolioansatz werden Erfolgsaussichten und Umset-
zungsaufwand bewertet (vgl. Bild 4-17). Die Erfolgsaussichten lassen sich zum Beispiel
anhand der finanziellen Kriterien Umsatzsicherung/-steigerung (unter Beriicksichtigung
von erwarteten Kundennutzen, Barrieren und Marktdiffusionsgeschwindigkeit) und Kos-
teneinsparungspotential (z.B. Prozess-, Material-, oder Lizenzkosten) abschitzen. Der
Umsetzungsaufwand einer Technologie ldsst sich zum Beispiel bewerten durch Ab-
schidtzungen iiber den notwendigen Know-how-Aufbau (Analysearbeit: z.B. physikali-
sche, logische Zusammenhinge analysieren) und den Integrationsaufwand (Synthesear-
beit: z.B. Entwicklung von Konzepten, Ausarbeitung von Schnittstellen).

Das Portfolio ist in Felder mit Handlungsempfehlungen aufgeteilt. Vernachlissigt werden
konnen Technologien mit einem hohen Umsetzungsaufwand bei gleichzeitig niedrigen
Erfolgsaussichten (z.B. die SMD-Fertigung). Das Portfolio hilft zudem bei der Einschit-
zung des Zeithorizonts zur Integration der jeweiligen Technologie. Ein strategischer bzw.
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langfristiger Zeithorizont sollte tendenziell bei hohem Umsetzungsaufwand und gleich-
zeitig hohen Erfolgsaussichten vorgesehen werden, zum Beispiel bei Internet-of-Things
Technologien. Bei niedrigem/mittlerem Umsetzungsaufwand und niedrigen/mittleren Er-
folgsaussichten besteht tendenziell taktisch bzw. mittelfristig die Mdglichkeit fiir inkre-
mentelle Verbesserungen, wie zum Beispiel mit der Laserdruck-Technologie. Die opera-
tiv bzw. kurzfristig wichtigsten Technologien haben niedrigen Umsetzungsaufwand bei
hohen Erfolgsaussichten haben, wie zum Beispiel 2-K-Spritzguss.

Erfolgsaussichten
- Umsatzsicherung/-steigerung
A - Kosteneinsparungspotential

3
Material- o
Operativ sensoren 1
<
Q -
2 Strategisch
1 2-K-Spritzguss P
8 4 Durchgangige
2 Planungstools
Internet of Things-
12 Technologien
_ Big Data 5
£ Magnesium- Analytics
€ Umformung

Taktisch 3 'SMD

Laserdruck 9

1 10
Speech to speech
Additive translation

o | Fertigungsverfahren il

g Vernachldssigen

=

13
0 f T >
0 niedrig 1 mittel 2 hoch 3

Umsetzungsaufwand
- Know-how-Aufbau
- Integrationsaufwand

Bild 4-17: Technologie-Portfolio in Anlehnung an [Gom07, S. 117]

Die zu verfolgenden Technologien werden autbauend auf der Portfoliobewertung in eine
Technologie-Roadmap tiberfiihrt (in Anlehnung an VIENENKOTTER, vgl. Abschnitt 3.2.5
[Vie07, S. 1291ft.]). Die Roadmap umfasst die drei Bereiche Produkt-, Produktionssys-
tem- und Dienstleistungstechnologien (vgl. Bild 4-18). Sie beginnt in der Gegenwart und
zeigt eine Zeitlinie bis zum Planungshorizont (vgl. Abschnitt 4.2.1). In den Zeilen finden
sich die Technologien wieder. Der Balken in jeder Zeile gibt die Verfiigbarkeit der Tech-
nologien an. Der weille Bereich bedeutet, dass die Technologie noch nicht zur Anwen-
dungsreife entwickelt wurde. Der transparente Bereich besagt, dass die Technologie in
diesem Zeitraum prinzipiell anwendungsreif ist, dass jedoch dieser Zeitraum dafiir beno-
tigt wird, um Know-how aufzubauen und die Technologie im Marktleistungskonzept zu
integrieren. Der vollfarbliche Bereich gibt an, dass die Technologie ab diesem Zeitpunkt
vollstdndig zur Verfligung stehen konnte, sofern der Know-how-Aufbau und die Sys-



Seite 112 Kapitel 4

temintegration rechtzeitig initiiert wiirden. Die Verfiigbarkeit muss je Technologie abge-
schitzt werden. Die Laserdruck-Technologie (Metall) zum Beispiel ist extern bereits ver-
fiigbar, bendtigt jedoch noch einige Zeit zur Integration in das Produkt.

Planungs-
heute horizont
Technologie-Roadmap 2014 2017 2020 2023

Metalldruck Tinte
Metalldruck Laser |
Schilderbeschichtung |

Produkt-

A2-K-Spritzguss |
Magnesium-Umformung |
Additive Fertigugnsverfahren |

Speech to speetch translation
Internet-of-Things Technologien
Big Data Analytics

1

Produktions
Technologien | technologien | technologie

Dienstleist.-

Technologie Technologie ist Technologie ist im
1 : [ o [ | o

nicht verfligbar extern verfligbar Unternehmen verfligbar

Bild 4-18: Technologie-Roadmap in Anlehnung an VIENENKOTTER [Vie07, S. 129ff.],
[PGW14]

In der Technologie-Roadmap sollten nicht nur Technologien aus der Recherche aufge-
nommen werden. Auch intern bereits verfiigbare oder geplante Technologien aus anderen
Produktbereichen sollten beriicksichtigt werden. Bei manchen Technologien sind zudem
Prognosen und Reifegradbewertungen vorzunehmen (z.B. Transparenziibergénge in der
Roadmap) [WGP12], [WGP13], [GWP+12].

4.2.5 Formulierung langfristiger Ziele

Ziel dieser Aufgabe sind genaue Vorgaben und Ziele zur Ausrichtung eines betrachteten
Produktbereichs. Nachdem in Phase 1 und in den bisherigen Aufgaben der Phase 2 die
Analyse abgeschlossen ist, werden nun die ersten Schliisse aus den Analysen gezogen.
Dazu sollte die Geschiftsfeldleitung und ggf. die Unternehmensleitung einbezogen wer-
den. Gemeinsam werden basierend auf den Erkenntnissen aus Markt und Technologie
iibergeordnete Geschiftsmodellziele definiert, die konkreter und somit handhabbarer sind
als die Ziele iibergeordneter Strategien. SCHALLMO nennt diese Ziele in seiner Ausarbei-
tung auch ,,Geschiftsmodellprototyp®; in der Strategieentwicklung taucht hierfiir der Be-
griff Vision auf (vgl. Abschnitt 3.1.2, [Sch13, S. 164 ff.]). Die Zielsetzung sollte Vorga-
ben aus Unternehmens- und Geschéftsstrategie aufgreifen. Bild 4-19 zeigt einen Aus-
schnitt der in Workshops formulierten Ziele, denen die Ergebnisse aus Phase 1 und 2
zugrunde liegen. Die weitere Ausarbeitung bekommt damit einen Rahmen vorgegeben
und wird fokussiert. Ferner ist die Zielsetzung nun ein gemeinsames Verstindnis des
iibergeordneten Managements und des Produktmanagements.
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Geschaftsmodellziele Identifikationssysteme 2024:

Identifikationssysteme Ubertreffen die allgemein geforderte Umsatzrendite und unterstiitzen
das gesamte Produktportfolio Uber Synergieeffekte.

Unsere Wertschdpfung Unsere Markte

» Wir entwickeln hoch- « Wir sichern das Ge-
wertige Druckerproduk- schéft in Fokusmarkten
te fur robuste und hoch- Nutzen (auch durch Substitution
wertige Schriftbilder + |dentifikationssysteme bewir- eigener Leistungen)

« Wir férdern die Digitali- ken Cross-Selling-Effekte im » Besonders wachsen wir
sierung von ldentifikati- gesamten Produktportfolio in Brasilien und China
onstrégern * Wir generieren Differenzie- « Fir Energie-, Prozess-

« Wir unterstitzen rungspotentiale in Kundenpro- und Verfahrenstechnik,
Kundenprozesse zessen und der Qualitat von sind wir Anbieter Nr. 1

Identifikationstragern

L . « Unseren Kunden liefern
» Wir stiften Nutzen flir unsere wir Lésungen in Identifi-

externen Stakeholder: eCAD- kationstechnologien und
Anbieter und Druckerkompo- Priifprozessen
nentenanbieter.

» Wir arbeiten eng mit
anderen Produktberei-
chen und mit externen
Partnern zusammen

Unsere Finanzziele

» Kostenoptimierung durch eine « Intensivierung der Ausbildung
bessere Variantenplanung unseres Vertriebs
* Lean Production * Ziel: Umsatzrendite von 60 %

Bild 4-19: Beispielhafte Formulierung von Geschdftsmodellzielen

4.3 Weiterentwicklung des Geschaftsmodells planen

In diesem Abschnitt entsteht iterativ eine stufenweise Realisierungsabfolge zur Weiter-
entwicklung des Geschéftsmodells. Es erfolgt die Generierung und Auswahl von Ideen
zur Weiterentwicklung des Geschéftsmodells (Abschnitt 4.3.1). Die ausgewéhlten Ge-
schiftsideen sind Grundlage zur Konzipierung von Geschéftsmodellstufen (Abschnitt
4.3.2). Diese gehen iiber in die Planung einer Realisierungsabfolge fiir die Geschéfts-
modellstufen im Sinne einer evolutiondren und aufeinander aufbauenden Weiterentwick-
lung des Geschiftsmodells (Abschnitt 4.3.3).

4.3.1 Generieren und Auswahlen von Ideen zur Weiterentwicklung des
Geschaftsmodells

Ziel ist eine handhabbare Sammlung von Geschiftsideen®® zur Weiterentwicklung des
aktuellen Geschiftsmodells, orientiert an den formulierten Geschéftsmodellzielen (vgl.
Abschnitt 4.2.5). Hierbei geht es sowohl um inkrementelle Ideen als auch um die ,, Ba-

38Eine Geschiftsidee ist ein Einfall zur Ausgestaltung der Geschéftstitigkeit mit dem Ziel, einen Wettbe-
werbsvorteil zu erlangen bzw. die Gewinnformel zu sichern oder zu verbessern. Vgl. 2.1.2
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sisinnovation des ndchsten Lebenszyklus *“ nach KONDRATIEFF [Win06 S. 35]. Der krea-
tive Prozess der Ideensuche wird mit zielorientierten Ideensuchfeldern innerhalb des Pro-
duktlebenszyklus gespeist [PGA13]. Ziele, Potentiale und Bedrohungen aus Phase 1 (Be-
funde bzw. Verbesserungspotentiale) und Phase 2 (Markt- und Technologieentwicklun-
gen) sollen Geschiftsideen provozieren.

Potentiale und Bedrohungen % Unsortierte Ideensammliung
Markt: - Neue Substrate anbieten;
 Kunststoffschilder riickgangig insb. Metalle (z.B. Magnesium) L
« Langfristig: Markt fur bedruckte * Langfristig: Angebot digitaler @-«
Identifikationstrager ricklaufig Informationen zur Identifikation und
. ... Unterstutzung automatis. Prozesse
. « |dentifikation auf Basis von Mikro-RFID

Nachfrage robustere Beschriftung

« Digital Identifikati I I fU
A- Wachstum digitaler Kennzeichnung igital Identifikation als Grundlage fur

Prozessdokumentationen und

Verbesserungswesen
Technologie: kreativer| * Digital-ldentifikation als Basis eines
&o Komponenten im Schaltschrank mit | prozess | automatisierten Verdrahtung und
eigener IP-Adresse (keine Schilder) Montage fiir Schaltschranke

* Internet-Services fir Inbetriebnahme
. I\B/Iigrgalt?aFLa alytics Ideen aus Geschéaftsmodellmustern:
. * “Razor & Blade®: Drucker zu Selbst-
o kosten, Profit mit Druckerzubehdr
» ,Pay on Production®: Der Kunde zahlt
fur bedruckte Schilder (Druckservice)

Befunde (Verbesserungspotentiale)
» Aufwendige Prifprozesse (SK)
 Unterstiitzung Druckerinbetriebnahme

Bild 4-20: Kreativer Prozess zur Generierung von Geschidftsideen

Der Kreativititsprozess sollte durch Moderation und Anwendung von Kreativitatstechni-
ken unterstiitzt werden®. Die Moderation sollte die Teilnehmer dabei unterstiitzen, sich
in Kunden oder andere Stakeholder zu versetzen und Schliisse fiir das eigene Geschifts-
modell zu ziehen. Dabei kann eine reflexive Fragetechnik helfen. Ein Beispiel dafiir ist
im Anhang A2.4 beschrieben. Bei den Kreativitédtstechniken kommt der Analogiebildung
eine besondere Bedeutung zu: Es hat sich gezeigt, dass Geschéftsmodelle oftmals auf
immer wiederkehrenden Mustern basieren. GASSMANN ET AL. haben hierzu Muster von
Geschiftsmodellen zusammengetragen, die analogisch fiir das eigene Geschaftsmodell
adaptiert werden kénnen [GFC13, S. 17, S. 73ff.]. Ein weit verbreitetes Beispiel eines
solchen Geschiftsmodellmusters wird ,,Razor & Blade* bzw. ,,Haken und Koder* ge-
nannt und wurde auch im kreativen Prozess des Validierungsprojekts zur Inspiration hin-
zugezogen [GFC13, S. 203ff.]. Dieses Geschéftsmodellmuster, adaptiert auf das vorlie-
gende Geschdftsmodell, konnte bedeuten, dass der Drucker als ,,Kdder gilinstig verkauft
wird und das gewinnbringende Geschéft im Verkauf von Druckerzubehér liegt.

PEine gute Auswahl an Kreativititstechniken sowie Verweise auf weitere Kreativititstechniken liefert
WINKELHOFER in seinem Buch ,,Kreativ managen — ein Leitfaden fiir Unternehmer, Manager und Pro-
jektleiter [Win06]
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Die Ideen werden in Diskussionen bzw. Workshops ausgewihlt, geclustert und kombi-
niert. Es entsteht eine handhabbare Anzahl an Geschéftsideen (Bild 4-21). Eine Ge-
schiftsidee sollte dabei geschéftscharakteristische Eigenschaften haben, gekennzeichnet
durch Auswirkungen auf Absatz, Kosten oder Ertrage (vgl. Abschnitt 2.1.2).

Geschiftsideen (ausgewanhlte, geclusterte und kombinierte Ideen)

+ Metalldrucker fiir den Schalttschrankbau (Verkauf =
von modifizierten Druckern, Kleinschilder aus Metall | |
und generell anderen Substraten) |D|
» Metalldrucker fiir den Maschinenbau (Verkauf von
modifizierten Druckern, diverse Groéf3en aus Metall I | —

und generell anderen Substraten)

* Direktbedruckung von Komponenten (individuelle Bedruckung von Kompo-
nenten, ohne Schilder, modifizierter Drucker fur diverse Geometrien)

* Internationaler Losungsanbieter (internationale Beratrungs- und Analyse-
Services fiir optimale Beschriftung sowie Fernwartungsservices fir den Drucker)

* High End ID-Lésungsanbieter (Erweiterte Drucker mit digitaler Beschriftung/
Kennzeichnung von Schaltschrankkomponenten)

» Sonderdruck-Service Kunststoff (individualisierte Kunststoffschilder,
Spezialdrucker in der eigenen Produktion)

» Sonderdruck-Service Metallschilder (individualisierte und robuste
Metallschilder, Spezialdrucker in der eigenen Produktion)

Bild 4-21: Geschdftsideenliste (ausgewdhlte, geclusterte, und kombinierte Ideen)

Dieser Prozess kann durch Kombinationsanalysen unterstiitzt werden, wie sie zum Bei-
spiel STOLL vorstellt [Sto10]. Fiir umfangreichere Bewertungs- und Auswahlprozesse sei
an dieser Stelle auf Systematiken wie zum Beispiel dem Ideentrichter nach DECHAMPS/
NAYAK/LITTLE verwiesen [DNL96], [GHK+06, S. 353 {f.].

4.3.2 Konzipierung von Geschaftsmodellstufen je Geschaftsidee

Ziel dieser Aufgabe sind konkretisierte Konzepte fiir die ausgewdhlten Geschéftsideen.
Diese Konzepte sollen je eine Geschiftsmodellstufe als Moglichkeit zur Weiterentwick-
lung des origindren Geschéftsmodells sein. Sie sind kein neues Geschiftsmodell, sondern
eher als neue zusitzliche Variante zu verstehen (vgl. Abschnitt 1.2). SCHALLMO nennt
diesen Schritt auch Geschdfismodell-Prototyp-Entwicklung (vgl. Abschnitt 3.1.2) [Sch13,
S. 181 ff.], [OP10, S. 161 ff.]; angelehnt daran sollen nun die wesentlichen Charakteris-
tiken der Geschéftsideen beschrieben werden, um die Frage zu beantworten ,,was ist das
Besondere?*“. Als Dokumentationsschema wird eine erweiterte Business Model Canvas
nach OSTERWALDER und PIGNEUR verwendet (Bild 4-22). Kernelement ist die Beschrei-
bung von Angebot und Nutzen fiir den Kunden und fiir das eigene Unternehmen selbst.
Beispielsweise ist das Leistungsangebot einer Geschiftsidee aus dem Validierungspro-
jekt ein erweitertes Druckersystem zur Bedruckung von Metallschildern. Marktsegment
ist nach wie vor Schaltschrankbau mit dem entsprechenden Kundennutzen robusterer
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Schilder (urspriinglich nur anfillige Kunststoffschilder). Dazu werden die fiir das Ange-
bot und den Nutzen notwendigen Technologie- und Marktprimissen beschrieben. Ba-
sieren Teile der Geschiftsidee auf Technologien aus der Technologie-Roadmap, sollte
diese Information als Technologiepramisse aufgenommen werden. Beispielsweise muss
die Bedruckbarkeit von Metall als Technologie im Unternehmen verfiigbar sein. Natiir-
lich sollten die technologischen Anforderungen geschéftsmodellspezifisch konkretisiert
werden. Analog werden Marktprdmissen anhand der Markt-Roadmap aufgenommen und
in das Dokumentationsschema eingefiigt. Zum Beispiel muss eine Nachfrage nach robus-
teren und individuellen Schildern vorhanden sein.

Technologie-/Entwicklungspramissen | | Marktpramissen
- Bedruckungsfahigkeit von Metall muss gewahr- - Mehrere Industriezweige wechseln zur Eigenbe-
leistet sein (Kratzfestigkeit) schriftung (Energie, Chemie)
» Geometrie der mechanischen Fiihrung im + Bedarf an robuster Beschriftung (Metallschilder
Drucker muss Metallschilder handhaben kénnen mit Druckertinte, andere Substrate)
* Beschriftungssoftware fiir Metallschilder » Bedruckung im Feld (Schaltkdsten an Anlage)
v v

Kundenmodell
Kundensegmente

 Spezialschaltschrankbau
» Fokus: Energiebranche, Chemiebranche
* Nebeneffekt: Andere Branchen (z.B. Werbung)

Wertschépfungsmodell

Stakeholder,Partner

* Partner fiir Metallschilder,

* Partner fur Kleber, Primer & Tinte
* Partner fur Markierungssoftware

Schliisselaktivititen/Prozesse| | | Angebot und Nutzen Kundenbeziehungen
* Technologieentwicklung
» Systemintegration

Kundenzugang und Marke-

Angebot: Drucksystem fiir e

Metallschilder

* Testing o S iah initii
X . e pezialvertrieb initiieren
» Sicherstellung der Prozessfa- Drucker (modifiziert) « Entscheider und Maschinen-
higkeit des Druck * Druckerpatronen (Tinte) . :
Igkeit des Druckers ) i, betreiber erreichen
« MarkterschlieBun * Weiteres Zubehor 5 i
9 . - * Messenprasentationen
* Qualitatsprozesse intern (Reinigungsmittel, Kleber) . Gremienarbeit
* Wartungs- und Fehlerser- i
vice Grundsatzl. Verhalten:
Schliisselressourcen Kundennutzen: * Schnelle und freundliche
+ Technologieentwicklungsab- - Robuste und schnelle (Fehler-)Services
teilung und Labor Bedruckung vor Ort
* Entwicklungsabteilung « Individuelle Schilder Distributionskanéle

* Vertrieb
* Einkauf und Qualitatsabtei-
lung

» Bestehende Strukturen
* (im Konzept nicht weiter
definiert)

Eigener Nutzen:
» Kundenbindung
* Cross-Selling-Effekte

Finanzmodell

Kostenstruktur Ertragsstruktur/Ertragsquellen
* (im Konzept nicht weiter definiert) » Wesentliche Ertragsquelle: Verbrauchsmaterial

(Vergleichbar Razor and Blade)
* Drucker zu Selbstkosten
» Gunstige Wartungsservice und Fehlerservices

Bild 4-22: Erweiterte Business Model Canvas zur Abbildung einer konzeptionellen Ge-
schdftsmodellstufe in Anlehnung an [Schi3, S. 181 ff.], [OP10, S. 161 (f],
[PGW14]
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Nun geht es darum, charakteristische Elemente fiir das Wertschopfungsmodell und das
Kundenmodell zu spezifizieren. Dabei kann beispielsweise die Systematik von KOSTER
verwendet werden, in der zunichst Geschiftsmodellvariablen*’ ermittelt werden. Die Va-
riablen sind abstrakt genug, um l6sungsneutral zu sein. Zum Beispiel werden Partner fiir
Metallschilder benotigt — ohne sich auf einen bestimmten Zulieferer festzulegen. Wenn
sinnvoll oder notwendig konnen gleichwohl auch konkrete Auspriagungen bereits festge-
legt werden. Beispielsweise werden hier Marktsegmente (Kundenmodell) definiert: Der
Fokus soll auf bereits bediente Branchen sowie Energie- und Chemiebranche liegen. Im
Finanzmodell konnen ebenfalls einige charakteristische Elemente beschrieben werden,
wie zum Beispiel, dass die wesentliche Ertragsquelle das Verbrauchsmaterial sein soll.
Mit der groben Formulierung der Geschéftsidee entsteht damit ein konsistentes Konzept,
das zur Weiterentwicklung des aktuellen Geschéftsmodells beitridgt. Das Konzept liefert
die wesentlichen Eckpunkte des Vorhabens.

Diese eine Geschéftsidee soll jedoch auch im Verbund mit anderen Geschéftsideen reali-
siert werden, die sich auch gegenseitig ergdnzen und aufeinander aufbauen sollen. Daher
ist eine grob ausformulierte Geschiftsidee nunmehr als eine konzeptionelle Geschéfts-
modellstufe — ein Puzzlestiick — in der Weiterentwicklung des grundlegenden Geschéfts-
modells anzusehen.

4.3.3 Planung einer Realisierungsabfolge

Ziel ist eine Realisierungsabfolge fiir die ausgewihlten Geschéftsideen, die als grob for-
mulierte Konzepte vorliegen. Mit der Kenntnis der wesentlichen Charakteristika kann
nun bereits gut abschétzt werden, welche grundsitzlichen Abhéngigkeiten und somit auch
Synergien zwischen den Geschéftsideen bestehen.

Die Geschiftsideen werden wie in Abschnitt 4.2.2 in einer Matrix aufgelistet und paar-
weise bewertet mit der Frage: ,,Baut eine Geschéftsidee j (Spalte) auf Geschiftsidee i
(Zeile) auf?*. Bei ,,Ja” wird in der Zelle ein ,,X* gesetzt, bei ,,Nein® bleibt die Zelle leer
(DSM: Design Structure Matrix, vgl. Abschnitt 3.4, [Ste§1], [BroOl, S. 292 ff.]). Die
bewertete Matrix wird anschlieBend triangularisiert (Bild 4-23).

40Geschiftsmodellvariablen sind Gestaltungshebel des Geschéftsmodells. Sie beschreiben ein Geschifts-
modell abstrakt - &hnlich wie eine Produktfunktion abstrakt ein Produktkonzept beschreibt [PBF+07].
Eine Geschiftsmodellvariable kann spéter durch Handlungsalternativen ausgeprigt werden, sog. Gestal-
tungsoptionen [Kos13].
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Geschaftsideen-Matrix
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Internationaler Losungsanb.
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zungsabfolge Uber
Triangularisierung.

Metalldrucker fiir MB

Geschaftsideen-Matrix

Mobile Drucker

Vor dem Hintergrund der
Geschiftsmodell-Ziele:

High End ID-Lésungsanbieter

Fragestellung:

,Baut Geschaftsidee j (Spal-
te) auf Teilen von Geschéafts-

Metalldrucker fir SK

Y idee i (Zeile) auf?”

Sonderdruck-Service Metall

X =ja

Frugal Drucker Kunststoff

= nein

Sonderdruck-Service Kunstst.

Geschiftsideen

Frugal Services

Sonderdruck-Service Kunststoff

Sonderdruck-Serice Metall

Metalldrucker fir SK

Sonderdruck-Service Kunststoff

Sonderdruck-Serice Metall
Metalldrucker fur SK
N Metalldrucker fur MB

X | X | X & Direktbedruckung Kompon.

Internationaler Lésungsanbieter

Frugal Drucker Kunststoff

Frugal Drucker Metall

L8 Mobile Drucker

-
o

27

Metalldrucker fir MB

Direktbedruckung Kompon.

Internationaler Lésungsanbieter

Mobile Drucker

Frugal Drucker Kunststoff

X[X|X[|X|X|X|X|X

Frugal Drucker Metall

Bild 4-23: Triangularisierung einer beispielhaften Geschidfisideen-Matrix [PGW14]

Die prinzipielle Realisierungsabfolge kann abschliefend anhand der triangularisierten
Matrix interpretiert werden ( Bild 4-24 rechts). Die Realisierungsabfolge ergibt sich dabei
aus den Matrixzeilen. An dieser Stelle ist es wichtig, Riickbeziige frithzeitig aufzudecken.
Beispielsweise ergeben sich zwischen der Geschiftsmodellstufe ,,Sonderdruck-Service
Metall*“ und dem ,,Metalldrucker fiir den Schaltschrankbau* Riickbeziige, sodass die bei-
den Geschiftsmodellstufen nicht unabhingig voneinander vorangetrieben werden sollten.
Ein genaues Hinschauen auf die visualisierte Abfolge kann anschlieend dabei helfen,
Unschérfe der konzeptionellen Abfolge aufzudecken und zu beseitigen.
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Bild 4-24: Realisierungsabfolge der Geschdftsmodellstufen [PGW14]

4.4 Planung der Marktleistung

In diesem Abschnitt sollen technische Implikationen aus den Geschiftsmodellstufen fiir
das Marktleistungskonzept ermittelt werden. Je Geschiftsmodellstufe werden daher die
folgenden drei Aufgaben integrativ bearbeitet: Zentral ist das Planen und Kliren der
Produktentwicklungsaufgaben in Abschnitt 4.4.1, diese Aufgabe ist eng verkniipft mit
dem Planen und Kléren der Produktionsaufgabe in Abschnitt 4.4.2 sowie mit dem
Planen und Kléren der Dienstleistungsaufgaben in Abschnitt 4.4.3. An diese drei Auf-
gaben schlieft sich in Abschnitt 4.4.4 die Ermittlung notwendiger Stakeholder fiir die
technische Umsetzung an. Zuletzt erfolgt die Beauftragung von Machbarkeitsstudien
inklusive einer Kostenkalkulation in Abschnitt 4.4.5.

4.41 Planen und Klaren der Produktentwicklungsaufgaben

Die Weiterentwicklung des Geschéftsmodells geht mit der Weiterentwicklung des Pro-
dukts einher: Eine neue Geschiftsmodellstufe kann mannigfaltige Aspekte umfassen, die
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jeweils Produktmodifikationen mit sich bringen. Ziel des Abschnitts ist daher eine kon-
solidierte Beschreibung der Produktentwicklungsaufgaben je Geschéftsmodellstufe. Je-
weils entsteht eine Anforderungsliste, angereichert mit fallspezifischen Informationen.

Es werden zunichst Aspekte der jeweiligen Geschéftsmodellstufe identifiziert, die eine
Produktmodifikation verursachen. Die Produktmodifikationen sollten in zwei Félle un-
terschieden werden: umfeldbedingte Produktmodifikation (vorwiegend Market-Pull) und
technologiebedingte Produktmodifikation (vorwiegend Technology-Push). Je Fall wird
eine Teilsystematik vorgeschlagen, die sich an kohédrenten Partialmodellen nach GAUSE-
MEIER orientieren (softwareunterstiitzt im Mechatronic Modeller, vgl. Abschnitte 3.2.6
und 3.3.5 [GaulO, S. 55f], [GD10, S. 62 f.]).

Umfeldbedingte Produktmodifikationen (vorwiegend Market-Pull)

In diesem Fall liegt vorrangig ein Wandel der Marktprdmissen und einhergehend des
Kundenmodells vor (Geschéftsmodell). Das Produkt muss an die verdnderten Bedingun-
gen angepasst werden. Diese Modifikationsaufgabe ldsst sich mit drei Partialmodellen
spezifizieren: Umfeldmodell, Anwendungsszenarien und Anforderungen (Bild 4-25).

Wirkst
s Umfeld(-modell) D .< >
Marktpréamissen ><
R il ¢
i - O —_—
:| Kundensegmente
— Anwendungsszenarien . .

Kunden- koharente Partialmodell
itzenver- beziehungen Normalbetrieb zur Beschreibung
prechen Kurzzeitbetrieb der Auswirkungen der

— Douerbeties o ~ Weiterentwicklung des
P — Geschiftsmodells auf

D'St['b'-’t'ons‘ das Produktkonzept

kanale

Kundenmodell Anforderungen
Anforderungsliste Funkt
l | Ertragsstruktur o
: EA
H fixieren El
=

Tinte
aufdriicke

Bild 4-25: Verkniipfung zwischen Geschdftsmodell (Kundenmodell) und Beschreibung
des Produktkonzepts

Da aus der origindren Produktentwicklung bereits ausgearbeitete Partialmodelle fiir das
origindre Produkt vorliegen, kann auf eine vorhandene Informationsbasis zugegriffen
werden. Daran kann das Produktmanagement die notwendigen Anderungen in den drei
Partialmodellen ableiten und spezifizieren. Dies wird im Folgenden anhand der Ge-
schiaftsmodellstufe ,,Metalldrucker fiir den Schaltschrankbau® erlautert:
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¢ Umfeldmodell: Verdnderte Marktpramissen und Kundensegmente verandern das
physische Produktumfeld. Es tauchen neue Elemente im Umfeld auf, andere fal-
len weg. Beispielsweise riicken anstatt grofler Schaltschrinke nun kleine Feld-
schaltkdsten und deren elektrische Komponenten in das Umfeld des Druckers. Der
Drucker muss fiir diese Feldschaltkdsten einige wenige Metallschilder bedrucken.

e Anwendungsszenarien: Auch Anwendungsszenarien konnen sich verandern, in
denen das Produkt funktionieren muss. Beispielsweise ergeben sich hdufige Kurz-
zeitbetriebssituationen mit intensiven Belastungszyklen, aufgrund der geringen
Anzahl an zu bedruckenden Schildern fiir viele kleine Feldschaltkésten.

e Anforderungen: In der Anforderungsliste wird spezifiziert, welche Marktanfor-
derungen sich aus den neuen Umfeldelementen und Anwendungsszenarien erge-
ben. Beispielsweise erfordert die Bedruckung von Metallschildern fiir Feldschalt-
kisten eine angepasste Fiihrungsmechanik im Drucker. Auflerdem muss der Dru-
cker an die Belastungszyklen hiufiger kleiner Druckauftrage angepasst werden.

Mit der Abbildung von Anderungen in diesen Partialmodellen ist die Entwicklungsauf-
gabe umrissen. Zusitzliche Informationen kdnnen softwareunterstiitzt generiert werden:
Im Mechatronic Modeller ist zum Beispiel das Partialmodell Anforderungen mit den Par-
tialmodellen Funktionen und Wirkstruktur verkniipft. Die Entwicklungssoftware unter-
stiitzt somit dabei, Anderungen auch in anderen Partialmodellen aufzudecken.

Technologiebedingte Produktmodifikation (vorwiegend Technology-Push)

Eine technologiebedingte Produktverdnderung bedeutet, dass das Produkt vorrangig auf-
grund von Technologiepotentialen*! verindert wird (Technology-Push). Dieser Fall lisst
sich ebenfalls mit drei Partialmodellen abbilden: Wirkstruktur, Funktionen, und Anfor-
derungen (Bild 4-26). Analog zu dem Vorgehen in Fall 1 ist es nun Aufgabe des Produkt-
managements, Anderungen der drei Partialmodelle herauszuarbeiten. Im Folgenden wird
die Bedeutung der Partialmodelle anhand der Geschiftsmodellstufe ,,Internationaler Lo-
sungsanbieter* vorgestellt:

e  Wirkstruktur: Die spezifizierten Technologiepramissen sowie die Wertschop-
fungsaspekte einer Geschiftsmodellstufe konnen sich auf Systemelemente der
Wirkstruktur auswirken. Ein Beispiel: Die Potentiale des Internet of Things sollen
fiir Fern-Services genutzt werden. Dies hat Auswirkungen auf die bestehende
Sensorik, die Informationsverarbeitung sowie Schnittstellen in der Wirkstruktur.

¢ Funktionen: Anhand der Wirkstruktur und dem Technologiepotential wird er-
mittelt, welche Funktionen hinféllig sind und welche durch die Technologie neu

*Hierbei sind im Wesentlichen Technologiepotentiale fiir Produkttechnologien gemeint. Gleichwohl kon-
nen auch verbesserte bzw. neue Fertigungstechnologien oder auch die technologische Verbesserung von
Dienstleistungsanteilen das Produkt verbessen (Auch das ist schlieBlich Technology-Push). Fiir diesen
Fall wire eine intensivere Betrachtung der Wechselwirkungen zwischen Produkt und Produktionssystem
bzw. Produkt und Dienstleistung erforderlich (vgl. Abschnitte 4.4.2 und 4.4.3).
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hinzukommen. Im Falle der Internet-of-Things Technologien sind zum Beispiel
die Funktionen ,,Ferndiagnose erstellen* oder ,,Drucker updaten‘ neu.

e Anforderungen: Modifikationen in der Wirkstruktur und in den Funktionen wer-
den in Anforderungen iibersetzt. Beispielsweise wird spezifiziert, welche Infor-
mationen mit Sensoren aufgenommen werden miissen, um Ferndiagnosen vorzu-
nehmen oder welche Rechenleistung zum Aufspielen von Updates bendtigt wird.

ien
T Wirkstruktur Technologie- und
b -
o D—><:>><:> Entwicklungspramissen
Schliisselpartner
. Funktionen
ente Partialmodelle Schlissel-
ir Beschreibung aktivitaten
Auswirkungen der - -
erentwicklung des Sustat | e
ixieren ringen
chaftsmodells auf Schlussel
N Tint Tint chlussel-
> Produktkonzept ressourcen
Anforderungen Wertschépfungsmodell
Anforderungsliste
> Hl
:
D)

Bild 4-26: Verkniipfung zwischen Geschdftsmodell (Wertschopfungsmodell) und Be-
schreibung des Produktkonzepts

Anforderungsliste fiir das Produktkonzept

Das zentrale Entwicklungsdokument ist die Anforderungsliste, die je Geschéftsmodell-
stufe vom Produktmanagement erstellt wird. Nach PAHL/BEITZ soll diese Anforderungs-
liste zuerst als wichtigste Produktspezifikation und spéter auch als ,, Maf; fiir den Grad
der Aufgabenerfiillung “ dienen. Dabei sollten Forderungen und Wiinschen unterschieden
werden (vgl. Abschnitt 3.4 PBF+07, S. 213 ff.]). In der Tabelle in Bild 4-27 wird eine
stark vereinfachte Anforderungsliste dargestellt. Sie reprédsentiert die initiale Entwick-
lungsdokumentation fiir die Geschéftsmodellstufe ,,Metalldrucker fiir den Schaltschrank-
bau®“. Wenn sinnvoll und moglich, werden aus produktstrategischen Griinden darin
gleichzeitig Anforderungen spéterer Geschéftsmodellstufen aufgenommen (z.B. Anfor-
derungen fiir die Fernwartung).

Die Anforderungsliste baut auf den Anforderungen fiir das aktuelle bestehende Produkt
auf. Es wird analysiert, ob Anforderungen gestrichen, gedndert und/oder neu hinzugefiigt
werden miissen. Das wird in der linken Spalte gekennzeichnet. Es kann durchaus wichtig
sein, auch gestrichene Anforderungen entsprechend zu dokumentieren, wie zum Beispiel
Anforderung 1.7.
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Technologie-/Entwicklungspramissen Marktpramissen
« Bedruckungsfahigkeit von Metall muss gewahrleistet sein « Mehrere Industriezweige wechseln zur Eigenbeschriftung
« Geometrie der mechanischen Fuhrung im Drucker muss (Energie, Chemie)

Metallschilder handhaben kénnen « Nachfrage nach robuster Beschriftung (Metallschilder mit
« Beschriftungssoftware muss fur Metallschilder funktionieren Druckertinte, andere Substrate)
« Prozessstabilitat muss gewahrleistet werden « Zunehmend Beschriftung bzw. Beschriftungssysteme
« Kratzfestigkeit der Schilder muss gewahrleistet sein im Feld (Schaltkasten an der Anlage)

Wertschépfungsmodell Kundenmodell

Stakeholder,Partner
« Partner fiir Metallschilder
« Partner fir lesstauldival & chouEilia =

+ Partner fur | Produktanforderungsliste: Metalldrucker fiir den Schaltschrankbau

« Partner fiir H
« Partner fur N Stand: 20. Feb 2014

Kundensegmente
Bekannte und bisher bediente Markte (Schaltschrankbau)

| Einordnung FIW Anforderungen

« Technologie|

+ Systeminted

« Testing

. Sicherstellu] Neu 06.07.13 F 11.1| Metall: max. 85x54x0,8 mm bedruckbar
des Drucket

- Markterschl] gedndert 08.07.13 | F [1.2| Weiterhin KartengroRe: 240x76x15 mm bedruckbar

* Metall-Quali

« Qualitétspro] geéndert 06.07.13 F 1.3

Geometrie und Mechanik

Geometrie muss flexibel genug sein, um zukiinftige Entwicklungen wie z.B.
Material- & Gréf3enanderung der Substrate bedrucken zu kénnen

neu 13.07.13 F |1.4| Einfache mechanische Fihrung von Metallschildern
Schliisselres
- Technologie] gedndert 19.07.13 | W |1.5| Transporteinheit ohne separate Inlays
« Labor
+ Entwicklung| geéndert 01.08.13 | F [1.6| Keine Wisch-& Kratzbeschadigung der Schilder (auch der Metallschilder)
* Vertrieb
+ Einkauf und| gezindert 06.07.13 | F | 1.7 | MechanischeFihrung-ausschlieflich-fir240x76x15-mmKarten

n Signal
neu 09.07.13 W [2.1] Identifikation der Metallkarte (Sensoren, Software)

geandert 20.02.14 | F |2.2|Informationen fir Fernwartung: Fillstand, Verunreinigungen...

geéndert 08.08.13 | W
n Gebrauch

geandert 01.08.13 | F |3.1| Mon. Druckvolumen 750 bis 2500 KS-Karten / 200 bis 1000 Metallschilder
F 13.2| Wenigdrucker: Min. 1 Karte pro Woche

Kostenstrukt}
« (im Konzept

3.3 | Dauergebrauchsfahig (3 Schichten, 200 Tage/Jahr, 6 Tage/Woche)

geadndert 05.08.13 | W |3.4| Lebensdauer etwa 5 Jahre oder 10.000 Metallschilder bzw. 100.00 Karten

geéndert 17.08.13 | W

Bild 4-27:  Erstellung einer Anforderungsliste fiir eine Geschdftsmodellstufe [PGW14]

4.4.2 Planen und Klaren der zukilinftigen Produktionsaufgabe

Ziel dieses Abschnitts ist die Kenntnis tiber Auswirkung einer Geschéftsmodellstufe auf
die Produktionsaufgabe*’. Der Mechatronic Modeller kann dabei unterstiitzen (vgl. Ab-
schnitte 3.2.7 und 3.3.5 [Norl2, S. 107 ft.], [GBRI10, S. 717 f.]).

“’Dieser Terminus wird von NORDSIEK im Kontext der Identifikation von produktionsplanungsrelevanten
Informationen verwendet. Das Planen und Klédren der Produktionsaufgabe ist analog zum Planen und
Kléren der Entwicklungsaufgabe zu sehen und ist Grundlage zur Produktionssystemkonzipierung.
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Erneut wird eine Fallunterscheidung vorgenommen, mit der Frage ,,Was ist die Ursache
fiir Anderungen des Produktionssystemkonzepts?*; wieder mit zwei mdglichen Antwor-
ten: die Produktmodifikation als Ursache (vgl. Abschnitt 4.4.1) und der fertigungstech-
nologische Fortschritt als Ursache*. Fiir beide Fille wird im Folgenden ein Weg zum
Planen und Kléren der Produktionsaufgabe vorgestellt. Fiir Fall 1 beginnt der Pfad beim
Produktkonzept, geht tiber Fertigungsanforderungen und Baustruktur und endet in der
Prozessabfolge und dem Ressourcenmodell (Bild 4-28 oben). Fall 2 geht den entgegen-
gesetzten Weg (Bild 4-28 unten).

> Produktmodifikation (Fall 1) >
Produktanforderungen
Anforderungsliste Kohérente Partialmodelle zur Beschreibung
H des Produktionssystemkonzepts
T
H Fertigungsanforderungen Prozessabfolge
1 Anforderungsliste
||
Funktionen gl
e
bedrucken

Substrat Tinte
fixieren aufbringen
Tinte Tinte
aufdriicken fixieren
he -
Wirkstruktur

@

Baustruktur Ressourcen

< Fertigungstechnischer Fortschritt (Fall 2) <

Bild 4-28: Fallunterscheidung zum Planen und Kldren der Produktionsaufgabe

Produktmodifikation als Ursache

Das verwendete Vorgehen orientiert sich an der Systematik von NORDSIEK. Es umfasst
die Aufgaben Analyse der Anforderungen und Auswirkungsanalyse auf die Baustruktur.

Analyse der Anforderungen: Zunéchst werden aus der Produktanforderungsliste (vgl.
Abschnitt 4.4.1) fertigungsrelevante Anforderungen extrahiert**. Das sind u.a. Produkt-

g gibt auch den Fall, dass das Produktionssystem an hohere oder niedrige Stiickzahlen angepasst werden
sollte. Dieser Fall wird vereinfachend unter Fall 1 gefasst.

“1n der Regel werden in diesem beschriebenen Schritt auch grundlegende Anforderungen analysiert. Dazu
gehdren Informationen aus der Marktvorausschau, wie zum Beispiel eine Annahme iiber die Stiickzahlen
der néchsten Jahre. Daran sollte das grundlegende Produktionssystemkonzept darauf gepriift werden, ob
es fiir diese Stiickzahlen noch ausgelegt ist. An dieser Stelle wird jedoch vereinfachend davon ausgegan-
gen, dass das grundlegende Produktionssystem sich nicht verdndern wird.
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anforderungen mit geometrischen oder mechanischen Eigenschaften. Ein Beispiel ist An-
forderung 1.4 ,,Einfache mechanische Fithrung von Metallschildern (vgl. Bild 4-27). Die
Anforderung bezieht sich in der Wirkstruktur auf das Fithrungsgestell, das an die Geo-
metrie der Metallschilder angepasst werden muss. Gemeinsam mit der Entwicklungsab-
teilung wird festgelegt: Im Fithrungsgestell sollen zwei neue separate Fiihrungsschienen
fiir Metallschilder angebracht werden.

Auswirkungsanalyse auf die Baustruktur: Grundlage ist die Erkenntnis aus der
Wirkstruktur, dass bestimmte Systemelemente angepasst werden miissen. Daran werden
Anderungen in der Baustruktur® abgeleitet (oder bei softwarerelevanten Modifikationen
auch Anderungen der Komponentenstruktur; im folgenden Beispiel aber vernachlissigt).
Bild 4-30 zeigt die verdnderte Baustruktur des modifizierten Fiihrungsgestells: Das Fiih-
rungsgestell bestand urspriinglich aus Schienen fiir Kunststoffschilder und einem Rah-
men. Es sind nun die rot gekennzeichneten separaten Schienen fiir Metallschilder hinzu-
gekommen.
Legende

Hierarchieebene 6 (O systemelement

Fuhrungs-
gestell
Hierarchieebene 7 <

< Schienen > < Schienen > < >
Metallschild (Kunststoff- Rahmen
schnd)
Hierarchieebene 8
Vordere Hintere
Schiene Schiene
Hierarchieebene 9

Bild 4-29: Ausschnitt der auf Basis des neuen Produktkonzepts gedinderten Baustruktur

NORDSIEK zufolge wird die Produktionsaufgabe durch die Fertigungsanforderungen und
die Darstellung der Baustruktur hinreichend spezifiziert. Ein Produktionssystemplaner ist
nun in der Lage, Produktionsprozesse anzupassen oder neu zu definieren und dabei auch
die notwendigen Fertigungsressourcen zur Produktion des Druckers abzuleiten.

Fertigungstechnologischer Fortschritt

Eine Geschiftsmodellstufe kann auch auf fertigungstechnologischem Fortschritt beruhen
(vgl. [BGG+11]). Welchen Einfluss eine neue Fertigungstechnologie hat, wird mit einer

“>Eine Baustruktur représentiert die gestaltbehafteten Bauteile und deren Aggregation zu Baugruppen und
Erzeugnissen [GRS09]. Sie wird beim Entwerfen des Produkts nach technischen und wirtschaftlichen
Gesichtspunkten festgelegt [PBF+07]. Damit einher geht auch die Konkretisierung der Komponenten-
struktur, also dem Gefiige von Softwarekomponenten [FGK+04].
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Analyse der Prozessfolge von NORDSIEK ermittelt*® — im Folgenden vorgestellt am Bei-
spiel von additiven Fertigungsverfahren.

Identifikation relevanter Ressourcen und Prozesse: Anhand der aktuellen Prozess-
folge des Produktionssystems kann eingegrenzt werden, in welchem Prozessabschnitt ad-
ditive Fertigungsverfahren eingesetzt werden konnen. Bild 4-30 zeigt einen solchen Pro-
zessabschnitt. Es wird ermittelt, welche der Prozesse und Ressourcen dieses Prozessab-
schnitts substituiert werden konnen. Im Beispiel sind es zwei Prozesse: Blech stanzen und
Blech biegen. Diese beiden Prozessschritte und die dazugehorigen Ressourcen (Stanzma-
schine und Hydraulikpresse) wiirden durch eine additive Fertigungsanlage substituiert.

2 \ / ________ N |
/ Blech \\\_> Blech / Gestanztes \ Blech RSO |
*\_(Meterware) - stanzen _ Blech biegen — Schiene
I % G El
/ Blech y Gestanztes \\_> Blech Vordere Montage
. (Meterware) - ‘. Blech biegen Schiene
S - \\ ________ .// E
Ressource gﬁ, Ressource g&, Ressource
(Technologie) (Technologie)
Stanzmaschine Hydraulikpresse Montageplatz
Nr. 23 Nr. 49 (Bereich 2) Nr. 13
/" Metall N Schiene Vordere Legende
, Metall \
A pulver ,—> additiv Schlene D Systemelement
N fertigen \:"- Zwischenzustand
Ri /_ Erfiillte Anford Auf die Schi Prozess
" . essource —— |Erfiilite Anforderung: Auf die Schiene :Verwels auf
Add':;ve_ Fgrtlgu.ng (Technologie) — |soll eine geschitzte Geometrie aufge- E Anforderungen
su Pstltulertfe:ne " bracht werden. Die Schienengeometrie bewirkt, Verweis auf
rozesstolge. ‘Additive dass nur Metallschilder mit eingestanzter Ressource
Fertigungsanlage Geometrie (Negativ) sicher fixiert werden kénnen.

Zwek: Schutz vor Produktpiraterie.

Bild 4-30: Fertigung von Fiihrungsschienen fiir einen Metalldrucker, Prozessfolge in
Anlehnung an [Norl2, S. 134]

Auswirkungsanalyse auf die Baustruktur sowie Produkt- und Fertigungsanforde-
rungen: Die identifizierten Prozesse grenzen ein, welche Bauteile in der Baustruktur be-
troffen sind: die Fiihrungsschienen. Es wird anschlieBend ermittelt, welche Bauteileigen-
schaften durch die additiven Fertigungsanlagen verandert oder verbessert werden sollen.
Es kann zum Beispiel ein ,,Produktschutz durch geschiitzte aufgedruckte Schilder- und

*In einem von NORDSIEK vorgeschlagenen Schaubild ,,Prozessfolge* wird dargestellt, wie Produktsyste-
melemente, Produktionsprozesse und Produktionsressourcen zusammenhingen [GBR10, S. 717]. Das
Schaubild beschreibt eine Folge von Montage- und Fertigungsprozessen mit Ein- und Ausgangsgroflen
(Systemelemente bzw. Materialelemente in einem Zwischenzustand) [GKO06, S. 2]. Den Prozessen wer-
den im Schaubild Ressourcen zugeordnet [Norl12, S. 134], [GBR10, S. 718].
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Schienengeometrie® realisiert werden. Diese gewiinschte Bauteileigenschaft reprasentiert
eine Produktanforderung und gleichwohl eine Fertigungsanforderung.

Die neu aufgedeckten Produktanforderungen werden abschlieBend in die Produktanfor-
derungsliste aufgenommen. Die fertigungsrelevanten Anforderungen werden zudem in
einer Fertigungsanforderungsliste zusammengefiihrt (s.o. Fall 1).

4.4.3 Planen und Klaren von Dienstleistungsaufgaben

Ziel dieser Aufgabe ist die Einordnung von Dienstleistungsaufgaben der Geschiftsmo-
dellstufen im intrinsischen Produktlebenszyklus. Dazu werden die in den Geschaftsmo-
dellstufen aufgefiihrten Dienstleistungsanteile extrahiert und geplant. Das Planen und
Klédren der Dienstleistungsaufgaben orientiert sich an der Layer-Methode fiir hybride
Leistungsbiindel von MULLER/STARK; eine Spezifikationstechnik fiir Leistungen im
intrinsischen Produktlebenszyklus*’ (vgl. Abschnitt 3.3.6, [Miil13], [MS12, S. 49 ff.]).
Die Systematik ist inhaltlich zudem an die oben genannten Partialmodelle nach GAUSE-
MEIER und die Business Model Canvas von OSTERWALDER/PIGNEUR angelehnt. Bild 4-31
zeigt beispielhaft elf Layer fiir die Geschéftsmodellstufe Internationaler Losungsanbieter
mit drei extrahierten Dienstleistungen (vertikal), die komplementir zum Kernprodukt
Druckersystem sind. Die Layer sind eingeteilt in drei Bereiche: Kundensicht, die Sicht
der Geschiftsmodellentwicklung sowie die Technologiesicht. Mit der adaptierten Syste-
matik konnen gleichzeitig markt- sowie technologieseitig inspirierte Dienstleistungen
spezifiziert werden (daher keine Fallunterscheidung wie oben). Die Layer werden im Fol-
genden am Beispiel der Dienstleistung (individuelle) Systemanpassung vorgestellt*.

Die Kundensicht umfasst zwei Layer. Layer 1: Im ersten Layer werden Kundenprob-
leme beschrieben, wie zum Beispiel, dass die Funktionalitdit des Druckers zu komplex fiir
den Anwender ist. Layer 2: Danach wird der zu erbringende Kundennutzen beschrieben,
wie zum Beispiel die Unterstiitzung der effizienten Anwendung des Druckers. Darauf auf-
bauend wird die Sicht der Geschiftsmodellentwicklung in sieben weiteren Layern be-
schrieben. Layer 3: Hier werden die Leistungsergebnisse beschrieben, die durch eine
komplementéire Dienstleistung erbracht werden sollen; zum Beispiel die automatische
und situationsspezifische Anpassung der Druckereinstellungen zur Verbesserung des
Druckprozesses ohne, dass manuelle Einstellungen fiir den Druckprozess vorgenommen
werden miissen.

4TBei MULLER/STARK wird in der Regel vom Lebenszyklus eines hybriden Leistungsbiindels gesprochen.
Der Kontext in diesem Fall ist vergleichbar.

®Die Layer-Darstellung gibt dabei lediglich Oberbegriffe wieder, die in der tiefergehenden Dokumentation
mit konkreteren Kontextinformationen versehen werden koénnen. Je nach Anwendung kénnen die Layer
auch erweitert, modifiziert oder reduziert werden.
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Dienstleistungsanteile in der Geschafts-
modellstufe ,Internat. Losungsanbieter:
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Bild 4-31: Modifiziertes produktlebenszyklusorientiertes Layer-Modell [MS12, S. 49 ff.]
Dienstleistungen der Geschdftsmodellstufe ,, Internationaler Lésungsanbieter
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Layer 4: Die gewiinschten Leistungsergebnisse werden anschlieBend in der vierten Layer
in den intrinsischen Produktlebenszyklus eingeordnet: In welchem der Prozessabschnitte
(auch Anwendungsszenario) stiftet die Leistung einen Nutzen? Zum Beispiel im Kurz-
zeitbetrieb fiir die Bedruckung im Feld (Bedruckung einiger weniger Metallschilder).
Layer 5: Im herausgestellten Prozessabschnitt sollten nun relevante Stakeholder identi-
fiziert werden, die zum Beispiel den Drucker bedienen (Monteur, Elektroinstallateur) o-
der Beschriftungsinformationen liefern (Planungsspezialist oder Betreiber der Ma-
schine). Layer 6: In diesem Layer wird festgelegt, welche Produkte mit der Dienstleis-
tung flankiert werden. Hier sollten neben dem Druckersystem, wenn sinnvoll, auch andere
Produkte des Unternehmens aufgefiihrt werden; zum Beispiel Schaltschrankkomponen-
ten (Synergiepotentiale erkennen). Layer 7: Hier werden Elemente im Umfeld des Dru-
ckers spezifiziert. Dazu gehoren Schaltkdsten und die dazugehorige Maschine, fir die
jeweils Metallschilder bedruckt werden sollen. Layer 8: Hier werden vertragliche Rah-
menbedingungen beschrieben; zum Beispiel, dass die Leistung des Produkts zu 99,5%
der Betriebszeit verfiighar ist, dabei aber die Pflicht zum pfleglichen Umgang mit dem
Produkt besteht. Layer 9: Dieser Layer beschreibt das grundlegende Finanz- bzw. Ab-
rechnungsmodell. Im Beispiel: Garantierte Lebenszykluskosten auf einem gleichbleiben-
den Niveau. Der Kunde zahlt also monatliche Pauschalbetrage.

In der Technologiesicht wird eine technologische StoBrichtung zur Unterstlitzung und
Umsetzung der Dienstleistungsanteile vorgegeben. Layer 10: Dieser Layer gibt einen
Kommunikationskanal vor (im Sinne eines Distributionssystems). Im Beispiel ist der Ka-
nal das Internet (Internet of Things). Layer 11: AbschlieBend werden allgemeine Dienst-
leistungsorientierte Technologien vorgegeben wie zum Beispiel Live-Diagnose-Systeme,
Simulationstechniken zur Optimierung verkniipft mit Cloud-Service-Technologien.

Aus dem Layer-Modell lassen sich entsprechend der Systematik von MULLER/STARK nun
Anforderungen spezifizieren. Fiir die Erstellung der Anforderungsliste werden Checklis-
ten mit Hauptmerkmalen und Unterkriterien fiir hybride Leistungsbiindel verwendet (ver-
gleichbar mit Hauptmerkmalslisten nach PAHL/BEITZ [PBF+07, S. 220]); Beispiele fiir
ein Hauptmerkmal in der hier verwendeten Systematik: Lebenszyklusaktivititen oder
Kommunikation, Beispiele fiir Unterkriterien Typ einer Aktivitdt, Frequenz einer Aktivitdt
oder Grad der Standardisierung [MS12, S. 51]. Der Vorteil dieser Systematik ist, dass
auch Produktanforderungen zum Vorschein treten, die sich aus der Verkniipfung mit
Dienstleistungen ergeben. Diese kdnnten bereits frithzeitig im Produktkonzept bertick-
sichtigt werden — bevor die Geschéftsmodellstufe aktiviert wird. Die Darstellung der An-
forderungen orientiert sich an der Produktanforderungsliste aus Abschnitt 4.4.1, daher
wird an dieser Stelle auf die Darstellung verzichtet. Die Dienstleistungsanforderungen
konnen nun dazu verwendet werden, prinzipielle Dienstleistungsprozesse abzubilden.
Dies wird im Anhang einmal knapp dargestellt (A2.5).
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444 Ermittlung notwendiger Stakeholder

Ziel ist eine Ubersicht iiber Stakeholder mit erforderlichem Problemlosungswissen.
Um die dafiir notwendigen internen und externen Stakeholder zu identifizieren, werden
aus den Anforderungen zunédchst Themenfelder identifiziert, in denen Wissen zur Umset-
zung gefordert ist (erste Spalte, vgl. Bild 4-32 links unten). Das notwendige Wissen wird
anschlieBend in drei Stufen qualifiziert (zweite Spalte; 1 Basiswissen, 2 Fortgeschrittenes
Wissen, 3 Expertenwissen). Diese Einordnung hilft dabei, anhand des Stakeholder-Ra-
dars aus Phase 1 die internen Stakeholder zu identifizieren, die ein Themenfeld bedienen
konnen (dritte Spalte). Falls Themenfelder nicht bedient werden konnen oder sollen, wer-
den externe Partner aus dem Stakeholder-Radar abgeleitet oder wenn ndtig neue potenti-
elle Partner ermittelt (vierte Spalte).
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Bild 4-32: Ermittlung von Stakeholdern zur Umsetzung einer Geschdftsmodellstufe
(Prinzipdarstellung mit Beispielen) in Anlehnung an [GLP12], [GLP+12],

[PGW14]
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Kommunikationsempfehlungen

Anschliefend werden Kommunikationsempfehlungen abgegeben. Einige Themen kon-
nen nicht von einer Person allein behandelt werden und erfordern einen Austausch zwi-
schen internen und auch externen Stakeholdern. Diese Kommunikationsschnittstellen
sollten frithzeitig identifiziert werden, damit keine kostenintensiven Iterationen in der Re-
alisierung der Geschiftsmodellstufe entstehen.

Die Anderung eines Produktkonzepts kann beispielsweise einen Eingriff mit Auswir-
kungen in mehreren Organisationseinheiten sein. Daher sollten alle Themen identifiziert
werden, die nicht nur allein von einer Entwicklungsorganisationseinheit behandelt wer-
den sollten, sondern eine gemeinschaftliche Abstimmung erfordern. Es geht dabei darum,
frithzeitig auf das Erfahrungswissen anderer Organisationseinheiten oder sogar externer
Stakeholder zuzugreifen. Ein Beispiel fiir diese Themen ist die Entwicklung von Drucker-
externer Software (z.B. Druckertreiber). Eine Anderung der Beschriftungsfliche (Metall,
Geometrie) muss beispielsweise auch in einer Druckermaske des Druckertreibers abge-
bildet werden. Im Unternehmen ist hierfiir ein eigenes Entwicklerteam vorgesehen, das
in die Entwicklung einbezogen werden sollte. Ein weiteres Thema ist klassischerweise
die Auswirkung von geometrischen Verdnderungen am Produkt, die mit der Produktions-
systemplanung abgestimmt werden miissen. Themen, die mit externen Stakeholdern be-
sprochen werden sollten, sind zum Beispiel Kundenanforderungen. Im Validierungspro-
jekt wurden Kunden zum Priifprozess von Schaltkésten befragt, da hier wesentliche An-
forderungen fiir die Druckqualitét entstehen (beim Priifen eines Schaltkastens miissen In-
formationen vom Metallschild abgelesen werden).

Analog zu Anderungen im Produktkonzept konnen Anderungen eines Produktionssys-
temkonzepts fiir mehrere Organisationseinheiten relevant sein. Daher sollten auch hier
frithzeitig Themen identifiziert werden, fiir die die Kommunikation mit anderen Stake-
holdern wichtig ist. Ein Beispiel ist die Auswirkung auf das Produktkonzept: Die Pro-
duktentwickler und die Produktionssystemplaner sollten sich liber die Moglichkeiten der
additiven Fertigungsverfahren fiir den Produktschutz abstimmen.

Dienstleistungen sind ebenfalls ein wichtiges Planungsfeld, das mehrere interne und ex-
terne Stakeholder betrifft. Themen mit internem Kommunikationsbedarf sind zum Bei-
spiel bei der ,,Internetanbindung des Druckers oder auch bei der ,,Ferndiagnose durch
zusétzliche Sensoren®, die die Serviceabteilung mit der Entwicklungsabteilung abstim-
men sollte. Es gibt auch Beispiele fiir Kommunikationsbedarf mit externen Stakeholdern.
Beispielsweise beim Autbau von Cloud-basierten Dienstleistungen im Lebenszyklus.

4.4.5 Beauftragen von Machbarkeitsstudien inkl. Kostenkalkulationen

Zu jeder Geschiftsmodellstufe liegen nun Anforderungslisten fiir Produkt, Produktions-
system und Dienstleistungen sowie weitergehende Kontextinformationen vor. Das Pro-



Seite 132 Kapitel 4

duktmanagement hat damit einen Uberblick iiber die mdglichen Aufgaben, um das Ge-
schiftsmodell in den nédchsten Jahren stufenweise zu verdndern. Was nun fehlt, ist die
Beantwortung der Fragen: Sind die Geschéftsideen technisch umsetzbar? Welche Kosten
werden dadurch verursacht?

Zur Beantwortung der Fragen sollten Machbarkeitsstudien* an die funktionalen Berei-
che delegiert werden. Je Geschéftsmodellstufe werden die Anforderungslisten (bzw.
Kontextinformationen) analysiert und Themen fiir eine Machbarkeitsstudie definiert (Ta-
belle 4-5). Das Produktmanagement sollte festlegen, welchen Umfang eine solche Mach-
barkeitsstudie haben sollte; von der Erarbeitung eines Konzepts bis hin zum aufwendigen
Prototypen. Es wird also eingegrenzt, welches Ergebnis von der jeweiligen Machbarkeits-
studie zu erwarten ist. Zuletzt wird der verantwortliche Bereich benannt.

Tabelle 4-5:  Ubersicht iiber Machbarkeitsstudien und Verantwortlichkeiten [PGW14]

(Nr.) GM-Stufe Thema der Studie Ziel der Studie Verantwortlicher Bereich
1 Druckservice (K) | Logistikservice Neues Prozesskonzept Service
1 Druckservice (K) | Spezialdrucker (Massenware) | Neues Produktkonzept Produktentwicklung

2 Druckservice (M) | Modifikation zu Metalldrucker | Modifiziertes Produktkonz. | Produktentwicklung

3 Metalldruck SK Anpassung Fihrungsgestell Technischer Prototyp Produktentwicklung

3 Metalldruck SK Fertigung Schienen (Gestell) | Modifiziertes Fert.-konzept | Produktionsplanung

6 Internat. L6s.-anb. | Ferndiagnose Funktionsmuster Service/Software

Nun wird zu jedem Thema ein Auftrag zur Machbarkeitsstudie formuliert. Eine Struktur
dieses Auftrags ist nicht allgemeingiiltig; gleichwohl ist es empfehlenswert, einige wich-
tige Aspekte darin zu spezifizieren. Diese Aspekte werden im Folgenden am Beispiel des
Auftrags zur Machbarkeitsstudie 4 Anpassung des Fiihrungsgestells des Standarddru-
ckers zur Metallbedruckung vorgestellt (vgl. Bild 4-33). Das Ziel ist ein Funktionsmus-
ter’’. Dazu gehort eine Beschreibung des Vorhabens mit dem erwarteten Nutzen. Eben-
falls ist eine konkrete und eindeutig formulierte Zielsetzung sinnvoll. Diese Zielsetzung
sollte vor allem die beiden Aspekte technische Machbarkeit und die Kostenabschitzung
umfassen. Eine Empfehlung iiber die Teamzusammensetzung sollte mit einer Abschét-
zung des Personalaufwands verbunden werden. Wenn moglich, sollten auch Vorgehens-

“DIN 69901-2: ,, Mit der Bewertung der Machbarkeit des Projekts wird eine Entscheidung iiber das wei-
tere Vorgehen im Projekt vorbereitet. “. GABLER nennt die Machbarkeitsstudie auch Feasibility-Studie
oder Durchfiihrbarkeitsstudie mit der Definition. ,, Vorstudie, die im Rahmen der strategischen Planung
eines Investitionsvorhabens, insbesondere Grofiprojekts, durchgefiihrt wird. Es wird iiberpriift, ob ein
Projekt iiberhaupt durchfiihrbar und ob es technisch und okonomisch sinnvoll ist. “ Fiir Machbarkeits-
studien gibt es allerdings kein allgemeingiiltiges Vorgehen.

3OEin Funktionsmuster soll die Wirkweise einer Losung zeigen; die dullere Gestalt und viele andere Anfor-
derungen bleiben dabei meist unberiicksichtigt [VDI2221, S. 40].
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empfehlungen kommuniziert werden. Von besonderer Bedeutung ist zudem die Zusam-
menstellung aller weiteren verfiigbaren Informationen, wie zum Beispiel der Anforde-
rungsliste, einer Umfeldbeschreibung oder einer Wirkstruktur. Ein Auftrag zur Machbar-
keitsstudie sollte eine strukturierte Informationsbasis liefern, die die gewonnen Erkennt-
nisse umfasst.

Auftrag Machbarkeitsstudie Metalldrucker: Anpassung des Fiihrungsgestells

Kurzbeschreibung (Angebot, Kundennutzen)

Erweitertes Produktportfolio: Metalldrucker, Zubehor (Druckerpa-
tronen [Hauptertrag] Reinigungsmittel, Kleber), Wartungs-/ Feh-
lerservices, Metallschilder. Fuhrungsgestell im Drucker muss zur
Bedruckung von Metallschildern angepasst werden. Erwarteter Kun-
dennutzen: robuste Schilder (zunachst fir Schaltschrénke/-kasten,
perspektivisch Maschinen), schnelle Bedruckung vor Ort, erweiterte
Auswahl an Schildern, bessere Erfullung von Kundenanforderungen.

Zielsetzungen Teamzusammensetzung
Teilziel 1: Funktions- bzw. Labormuster eines Fuihrungsgestells 3 PM  Produktetnwicklung - Drucker
» Nachweis der Bedruckbarkeit von Metall mit dem Druckersystem (Herr Markus, Frau Simons)
 Konkretisierung von Anforderungen und weiterer Partiaimodelle 0,5 PM Produktionsplanung
« alternative Lésungsvorschlage (Herr Mohn, Herr Dienstmann)
Teilziel 2: Kostenaufstellung 0,5 PM Service, Einkauf
« Investitionskosten, variable Kosten (Annahme: 1000 Stiick / Jahr) (Herr Schrauber, Herr Greidel)
Zeitziel: Drei Monate (Abschlusspréentation, Funktionsnachweis) Personalbudget: 70.000 €
Vorgehensempfehlungen Dokumentiibersicht:
Fokus: Mechanik anpassen, wahrsch. auch Elektronik und Software + Anforderungsliste Produkt, Fertigung,
Nebenbedingung: Auswirkungen auf Produktionssystem beachten Dienstleistung (gemeint als Lastenheft)

Berichtswesen: Wéchentlich an das Produktmanagement Kontextinformationen in Partialmodellen
Metdhodenvorschlage: DIN 69901-2, VDI 2221 Analysebefunde (Produkt)
Abbruchkriterium: technisch nicht realisierbar Markt-Potentiale der Markt-Roadmap
Kommunikationsempfehlung: Kostenanfragen nur beim Einkauf + Beschreibung Geschéaftsmodellidee

(keine externe Anfragen), Produktionsplanung u. Service einbeziehen

Bild 4-33: Machbarkeitsstudie fiir eine Geschdfismodellstufe

Dem Produktmanagement obliegen die Aufgaben, die Machbarkeitsstudien zu begleiten,
zu koordinieren und zu moderieren. Aufgabe des Produktmanagements ist es zudem,
Kommunikationsschnittstelle zu sein, Kommunikationsempfehlungen auszusprechen,
externe Partnerschaften aufzubauen und die Dokumentation zu tiberwachen. Schlussend-
lich muss dafiir gesorgt werden, dass eine saubere Kostenaufstellung abgeliefert wird.

Beispiel einer Machbarkeitsstudie: Technischer Prototyp Fiihrungsgestell

Ein kurzer Exkurs soll im Folgenden beschreiben, wie eine beauftragte Machbarkeits-
studie umgesetzt wurde. Die Aufgabe in der Machbarkeitsstudie Nummer 4 war, das sys-
teminterne Fiihrungsgestell zur Bedruckung von Metallschildern zu modifizieren. Die
vom Produktmanagement vorgeschlagene Losung, die internen Fiihrungsschienen anzu-
passen, wurde rasch gepriift und erfolgreich umgesetzt. Die Entwickler setzten sich zu-
dem jedoch auch 16sungsungebunden mit der Entwicklungsdokumentation auseinander:
Sie fanden eine alternative Losung und entwickelten ein Inlay, das mit den vorhandenen
Fithrungsschienen funktionierte. Damit konnten sogar ,,alte” Drucker nachgeriistet wer-
den — wenngleich mit einigen Abstrichen in der Druckqualitit. Bild 4-34 zeigt links oben
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die Inlays als Funktionsmuster, in die man die Metallschilder einlegen kann. Ein Funkti-
onsnachweis mit einem aktuellen Standarddrucker gelang ziigig: Die Bedruckung von
Metallschildermustern lieferte den Beweis. Um die Druckqualitit fiir die neuen Drucker
noch zu optimieren, wurden am Drucker Elektronik und Software angepasst, sodass zu-
letzt ein technischer Prototyp entstand, der jegliche Anforderungen an die Farbgebung
und das Schriftbild erfiillte. Diese Losung wurde anschlieBend favorisiert, sodass eine
Modifikation der Schienen nicht mehr nétig war. Damit wurde jedoch auch Machbar-
keitsstudie 5 hinfallig: eine Anpassung des Produktionssystems zur Produktion neuer
Fiihrungsschienen war nicht nétig. Dafiir wurde ein Produktionssystemkonzept zur Pro-
duktion der Inlays beauftragt.

' _ > ™
> Funktionsnachweis

mit Standarddrucker Musterbedruckung
(Funktionsnachweis)

Muster- |
Inlays fiir|

Metall-
schilderj

j o Prototyp (erfiillt
< Anforderungen an

Systemanpassung
% ——<

inkl. Elektronik, Software) [

& Farbgebung und
Schriftbild)

Bild 4-34: Entwicklung eines technischen Prototyps zur Bedruckung von Metallschil-
dern mit Inlays [PGW14]

4.5 Wirtschaftlichkeitsanalyse

Ziel dieser Aufgabe ist eine Entscheidungsunterstiitzung fiir ein rationales Urteil {iber die
Geschiftsmodellstufen im Sinne einer Kosten- und Ertragsplanung. Geeignet sind perio-
dische Return on Investment [Bril0, S. 157] oder auch Ansdtze der dynamischen Inves-
titionsrechnung bzw. das Product Life Cycle Costing aus Produzentensicht [CFG12, S.
600 ff.]. Diese Ansitze liefern brauchbare Aussagen, sofern stimmige Annahmen {iber
Kosten und Ertrige getroffen werden konnen. Im Folgenden wird exemplarisch die dy-
namische Investitionsrechnung verfolgt. Dazu erfolgt in Abschnitt 4.5.1 eine Erstellung
konzeptioneller Finanzpliine je Geschiftsmodellstufe. Kosten und Ertrége gehen ab-
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schlieBend in die Bewertung des Finanzplans in Abschnitt 4.5.2 ein. Eine Wirtschaft-
lichkeitsanalyse ist individuell und sollte spezifisch fiir ein Unternehmen erfolgen. Dazu
sollten auch durchaus Mitarbeiter des Rechnungswesens hinzugezogen werden, die ein
eigenes Konzept fiir einen Finanzplan entwickeln und moderieren konnen. Die folgende
Wirtschaftlichkeitsanalyse war Gegenstand einer studentischen Bachelorarbeit'.

4.5.1 Erstellung konzeptioneller Finanzplane je Geschaftsmodelistufe

Fiir die Erstellung eines konzeptionellen Finanzplans wird vereinfachend eine An-
nahme getroffen: Es gibt je Geschiftsmodellstufe ein abgrenzbares Kaufangebot mit ein-
deutig zuordenbaren Kosten und Verkaufspreisen. Basierend auf dieser Annahme ist die
Absatzentwicklung des Kaufangebots von grundlegender Bedeutung fiir den Finanzplan.
Die Absatzentwicklung kann auf Basis von Annahmen {iber das Marktpotential antizipiert
werden, hier zunidchst ohne Wettbewerbseinfliisse. Darauf aufbauend sollten alternative
Absatzszenarien entwickelt werden; mogliche qualitative Verldufe des Absatzes im er-
weiterten Produktlebenszyklus (vgl. Bild 4-35 rechts). Bei der Entwicklung der Absatz-
szenarien kann die Markt-Roadmap aus Phase 2 (Abschnitt 4.2.2) oder eine separate Sze-
nario-Analyse hinzugezogen werden. Dabei sollten Einflussfaktoren beriicksichtigt wer-
den, wie zum Beispiel die Kaufbereitschaft und das Kaufverhalten bestimmter Kunden-
gruppen (z.B. Hypes). Das wahrscheinlichste Absatzszenario wird ausgewahlt (weiter-
fiihrend zu Absatzprognosen vgl. auch [MR12, z.B. S. 447, S. 431)).

geplanter Markteintritt
Absatz- (Metalldrucker fiir
entwicklung den Schaltschrankbau  Absatz-
heute ) szenario 1 |Absatzszenario 2:
in GM-Stufe 3) Moderates Wachstum
Absatz aktueller __Absatz- Unsere Kunden reagieren
Kunststoft ... .--="""""szenario 2 |zuné&chst skeptisch. Nach
unststorr- < Absatz-  |und nach fordern die End-
drucker, szenario 3 |kunden jedoch individuel-

lere und robustere Schilder.
Moderates Wachstum zu
erwarten Baber kein Hype).
Kritisch: Der Markt reagiert
erfahru }%sgeméls sensi-
Absatz- bel auf ,Kinderkrankheiten®.
Szenario 4

Erweiterter Produktlebenszyklus
0= T T T >
Einfuhrung Wachstum Reife und Abnahme bzw. Zeit
Sattigung Relaunch
(inkl. Entwicklung)

Bild 4-35: Erweiterung des Produktlebenszyklus mit 4 alternativen Absatzszenarien am
Beispiel Metall-Drucker fiir den Schaltschrankbau (Geschdftsmodellstufe 3)

>IDie Bachelorarbeit hatte den Titel ., Entwicklung eines Geschdftsplans auf Basis einer Geschdfismodell-
Roadmap fiir Beschriftungssysteme “ (vorgelegt von Nadine Niewohner). Auch wenn die Autorin kon-
zeptionelle sowie methodische Vorgaben bekommen hat, sind konzeptionelle Beitrdge und Recherche zu
diesem Abschnitt im wissenschaftlichen Sinne als Wesentlich zu bewerten.
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Fiir Geschiftsmodellstufe 3 wurde das moderate Absatzszenario 2 als wahrscheinlichstes
Szenario ausgewihlt. Aus den qualitativen Informationen kdnnen Markteintrittszeitpunkt
und die Grofenordnung der Absatzzahlen abgeschitzt werden (,,Werden wir jéhrlich
1.000 Produkte verkaufen? 10.000?7*). Daran kénnen wiederum einheitliche Annahmen
fiir Kosten- und Ertrage im Finanzplan getroffen werden (Skaleneffekte). Zur Erstellung
des Finanzplans (vgl. Tabelle 4-6) sollten folgende Aufgaben bearbeitet werden:

e Ermittlung der notwendigen Investition (Zeile 1): Die geplanten Investitions-
kosten aus den Machbarkeitsstudien werden den Geschaftsmodellstufen zugeord-
net, zum Beispiel die initial notwendigen Kosten fiir den Aufbau einer IP-Basis.
Vorhabensiibergreifende Kosten werden mit Verteilungsschliisseln den Ge-
schiftsmodellstufen zugeordnet (weiterfiihrend auch [Gro91, S. 51]).

e Kostenaufschliisselung (Zeile 2): Aus den Machbarkeitsstudien werden die Kos-
ten je Marktleistung/Kaufangebot abgeleitet. Dabei ist individuell eine scharfe
Abgrenzung zu den Investitionskosten notwendig (weiterfiihrend auch [EKLOS,
79 £., 439 ff.)].

e Preisbildung und Umsatzberechnung (Zeile 3): Zur Planung von Preisen zu
einer Marktleistung werden zum Beispiel Verfahren zur Ermittlung der langftis-
tigen Preisuntergrenze verwendet. Die Preisuntergrenze kann als Basis eines ein-
fachen Margenaufschlags verwendet werden (weiterfiihrend auch [MF12],
[CFG12, S. 411 ft.]). Der festgelegte Preis ldsst nun eine fundierte Abschitzung
des Absatzes und damit die Prognose des Umsatzes zu.

e Uberpriifung der Annahmen (z.B. Absatzprognose, Machbarkeitsstudien):
Es ist ein Konsistenzcheck zu empfehlen, der die ermittelten Zahlen validiert. Ba-
sierten Machbarkeitsstudien auf anderen Annahmen? Kann das geplante Produk-
tionssystem den geforderten Absatz bedienen? Bei Inkonsistenzen sollten auch
alle vorangegangenen Punkte oder ggf. Phasen tiberpriift werden.

e Berechnung von Cash Flows (Zeile 4): Alle Investitionskosten sowie angebots-
bezogene Kosten und Ertrage (Umsatz) werden nun je Geschéftsmodellstufe auf-
gefiihrt. Somit entsteht ein konzeptioneller Finanzplan mit Cash Flows je Ge-
schiftsmodellstufe (weiterfithrend auch [CFG12, S. 602]).

e Optionales Erstellen des iibergeordneten Finanzplans: Die Kosten und Ertrage
aller Geschéftsmodellstufen konnen optional in einen {ibergeordneten Finanzplan
zusammengefiihrt werden. Dabei werden jedoch unterschiedliche Planungszeit-
rdume miteinander vermischt. Fiir eine Entscheidungsunterstiitzung nicht zwin-
gend notwendig — sehr wohl aber fiir die Finanzplanung.

Der konzeptionelle Finanzplan in Tabelle 4-6 zeigt geringe Investitionskosten, da fiir
diese Geschiftsmodellstufe lediglich einige wenige technische Verdnderungen notwen-
dig sind und ein IP-Portfolio aufgebaut werden muss. Die antizipierten Umsétze sind zu-
nichst moderat, ziehen ab Periode 4 aber ziigig an. Der Anstieg ist auch dem Umstand
geschuldet, dass in dieser Finanzplanung zunichst Einfliisse des Wettbewerbs ausgeblen-
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det werden. Diese Unschérfe wird in Abschnitt 4.6 beseitigt. Als taktische und strategi-
sche Entscheidungsunterstiitzung ist dieses Format zunéchst ausreichend. Fiir eine ope-
rative Planung ist diese Tabelle jedoch zu konkretisieren.

Tabelle 4-6:  Beispielhafter Finanzplan der Geschdftsmodellstufe 3 [PGW14]

Finanzplan Jahr 2014 2015 2016 2017 2022 2023
GMS 3: Metalldrucker SB
Jahrt 0 1 2 3 7 8 9
Forderung: Kalkulationszinsssatz i = 5
1 Investitionskosten - 330 -314 - -
2 Operative Kosten - - -1.216,0 -2.260 -6.261| -5.814,5 | -4.465,5
3 | Umsatz (Absatzszenario 2) - - 1.643,4 3.053,3 8.456,4 7.854,3 6.032,7
4 | Summe: Free Cash Flow (-330) (-314) 427,4 793,3 2.195,4 2.039,8 1.567,2
5 Cash Flows kummulier) - 330 - 644 -216,6 576,7 5.897,1 7.936,9 9.504,1
6 Barwert (Jahr) -330 | -299,05 387,7 685,2 1.638,2 1.449,6 1.060,7
7 Barwert (kummuliert) -330 | -629,05 -241,4 443,9 4.581,1 6.030,8 7.091,5
Break-Even 3,3 | Kommentar:
Der Wettbewerb wurde in dieser Analyse zun&chst nicht berticksichtigt.
dyn. Amortisationszeit 3,6 | Die glinstige Zinslage férdert einen niedrigen Kalkulationszins (80 %
Fremdfinanzierungsanteil). Daher wurden Investitionen in 2015 vorge-
Kapitalwert (2023) 7.076,6 | zogen. Der Finanzplan zur Geschéaftsmodellstufe 3 beruht auf einem
- - moderaten Umsatzszenario. Es wird empfohlen, die Geschaftsmodellstu-
interner Zinsfu® 77,8 | fe weiterhin zu verfolgen und den Einfluss des Wettbewerbs zu ermitteln.

4.5.2 Bewertung des Finanzplans

Die ,,nackten Zahlen* werden nach iiblichen Kennzahlen in der dynamischen Investiti-
onsrechnung bewertet. Dazu werden zunéchst die kumulierten Cash Flows dargestellt
(Zeile 5). Ab Periode 3 (2018) wird dieser Wert positiv, sodass der Break Even nach 3,3
Jahren seit der initialen Investition erreicht wird. AnschlieBend werden Diskontierungen
vorgenommen: aus jedem Cash Flow wird der auf t=0 zu 5% abgezinste Barwert ermittelt
(Zeile 6) und kumuliert (Zeile 7). Auch der Barwert wird ab Periode 3 (2018) positiv,
sodass sich eine dynamische Amortisationszeit nach 3,6 Jahren ergibt (beriicksichtig
Abzinsungseffekte). Der Barwert der letzten Periode entspricht dem Kapitalwert. Inter-
pretiert bedeutet dieser Wert: Eine Investition von 644.000 € in den ersten beiden Perio-
den ist bei ausbleibendem Wettbewerb heute mehr als Siebenmillion Euro wert. In Glei-
chung 4-1 wird diese Berechnung in eine Formel gefasst [PSR12, S.52f.], [ST97, S128f.].

n
KWz CF;
0~ ALt
1+i)t
t=0 )
KWo: Kapitalwert im Zeitpunkt t=0
t: einzelne Perioden von 0 bis n

i: Kalkulationszins (hier: 5%)
CFt  operativer Cashflow der Periode t
n: Nutzungsdauer (hier: 9)

Gleichung 4-1:Berechnung des Kapitalwerts (z.B. nach [PSR12,S.52f.], [ST97,5128f.])
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Wichtig zur Entscheidung iiber ein Vorhaben ist die Kenntnis dariiber, wie sich die In-
vestition aus Kapitalsicht verzinst: die Frage nach dem internen Zinsfuf3. Im Beispiel
verzinst sich das Vorhaben jéhrlich zu sehr vorteilhaften 77,8 %. Dieser hohe Wert ist
auch auf den bis hierher nicht beachteten Wettbewerbseffekt zuriickzufiihren. Zur Be-
rechnung wird derjenige Zinssatz r gesucht, zu dem der Kapitalwert exakt null ist (vgl.
Gleichung 4-2).

n

B CF;
- L1+
£ (141)
r: interner Zinsfull
t: einzelne Perioden von 0 bis n
CFt  operativer Cashflow der Periode t
n: Nutzungsdauer (hier: 9)

Gleichung 4-2: interner Zinsfufs (vgl.[PSRI12, S. 55],[ST97, S. 144])

4.6 Geschaftsmodell-Risiken- und Einfluss-Analyse

In diesem Abschnitt erfolgt angelehnt an eine FMEA eine Geschiftsmodell-Risiken- und
Einfluss-Analyse®? aus Technologiefiihrersicht (GREAT). Es geht es um die Risiken aus
Aktivititen des Wettbewerbs und um den Einfluss auf das Vorhaben. Dazu wird zunéchst
eine Abbildung der Wettbewerbsarena bendtigt, die in Abschnitt 4.6.1 erstellt wird.
Darauf aufbauend kann in Abschnitt 4.6.2 die Antizipation des Wettbewerberverhal-
tens und Ableitung von Maflnahmen erfolgen. In einer abschlieBenden Dokumenta-
tion und Bewertung der Mafinahmen werden in Abschnitt 4.6.3 die gesammelten In-
formationen zusammengefiihrt.

4.6.1 Abbildung der Wettbewerbsarena

Ziel dieses Abschnitts ist die Darstellung aktueller und potentieller Wettbewerber. In der
Regel sind die wesentlichen aktuellen Wettbewerber bereits bekannt. Es gilt dariiber hin-
aus auch versteckte und/oder bisher nicht aktive Wettbewerber mit Technologie-Know-
how zu identifizieren. Dazu werden relevante Technologien und die damit verbundenen
Suchbegriffkataloge aus Phase 2 (vgl. Abschnitt 4.2.3) herangezogen (vgl. Bild 4-36).
Die Suchbegriffe werden hier verwendet, um Unternehmen mit kritischen Kompetenzen
aufzudecken. Dazu kdnnen beispielsweise normale Internet-Suchmaschinen oder auch

2SCHALLMO bringt eine FMEA in Verbindung mit der Geschaftsmodellentwicklung, um Einfliisse auf das
Geschiftsmodell zu bewerten. Er nutzt eine Einfluss-Priorititszahl (berechnet aus Wahrscheinlichkeit
des Eintritts des Einflusses multipliziert mit der Auswirkung des Auftretens auf Kunden). Daran werden
Auswirkungen der Einfliisse und somit von Herausforderungen/Bediirfnissen fiir den Kunden abgeleitet.
Das Vorgehen ist in der konzeptionellen Geschiftsmodellentwicklung einzuordnen. Das hier verwendetet
Vorgehen ist zudem inspiriert durch die Piraterierisiko- und Mafnahmananalyse (PRMA) nach [Kok10,
S. 187] angelehnt an [MGM10, S. 33].
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Suchmaschinen auf Jobportalen oder fiir Patentdatenbanken verwendet werden (vgl. An-
hang A2.6). Auch Kundenbefragungen kénnen Wettbewerber aufdecken.

Technologieroadmap Unterstiitzte Suche potentieller Wettbeweber

I
Unterstltzung

der Suche durch
Suchmaschinen

‘ Patent-Datenbanken
Auswahl von v
Stichworten ‘ Job-Portale

Begriffskatalog Internetplattformen

https://www.musterseitemetall

METALL-DRUCK

Tintendruck

Bild 4-36: Identifikation potentieller Wettbewerber mit Technologie-Know-how

Anhand der aufgedeckten Liste an Wettbewerbern sollte abgeschitzt werden, ob die iden-
tifizierten Unternehmen aus Sicht des geplanten Vorhabens eine Bedrohung darstellen
(Vorhaben: Umsetzung der geplanten Geschaftsmodellstufen). Dazu wird ein Ausschnitt
der Methode von KOSTER (vgl. Abschnitt 3.1.4, [K6s13, S. A-57]) bzw. der Methode
VITOSTRA verwendet [GPWO09, S. 208ff.]. Mithilfe dieser Methoden lassen sich Kom-
petenzprofile der Wettbewerber erstellen, wie im Anhang dargestellt (Anhang A2.7). Ei-
nen vereinfachten Uberblick der Wettbewerbsarena auf Basis der Kompetenzprofile lie-
fert die Multidimensionale Skalierung (MDS), die in Bild 4-37 zum Beispiel mithilfe der
Szenario-Software>® abgebildet ist. Darin werden das eigene Unternehmen, die (potenti-
ellen) Wettbewerber sowie ein ,,optimales Profil*“ angeordnet. Das ,,optimale Profil* re-
présentiert die notwendigen Kompetenzen zur Umsetzung des Vorhabens. Die potentiel-
len Wettbewerber werden von der Software automatisch gruppiert, sodass charakteristi-
sche bzw. in sich homogene Gruppen abgebildet werden, wie zum Beispiel ,,Service-An-
bieter*, ,,Professionelle Druckerhersteller®, ,,Allgemeine Technologieexperten®, ,,Bran-
chenzulieferer” (wie auch das betrachtete Unternehmen) oder auch ,,Professionelle An-
wender®. Es konnen zudem Untergruppen entstehen; zum Beispiel ,,Allrounder” oder
»Spezialisten bei den Druckerherstellern. Die Gruppen sind in der MDS meist nah bei-
einander angeordnet. In Néherung lisst sich iiber die MDS aussagen: Je ndher Wettbe-
werber an dem optimalen Profil stehen, umso potentiell gefahrlicher sind diese Unterneh-
men, da sie bereits iiber ein kritisches Kompetenzprofil verfiigen. Die Darstellung soll

33Diese Software wurde vom Heinz Nixdorf Institut mit der UNITY AG entwickelt und zur Komplexitits-
handhabung in der Szenario-Technik eingesetzt (www.scenario-software.de).
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hier lediglich unterstiitzen — sie ersetzt jedoch nicht den Blick in die einzelnen Wettbe-

werberprofile.

Service-Technologie-
Anbieter

Branchen-Zulieferer
(direkte Wettbewerber fur
Drucker und Equipment)

Betrachtetes
Unternehmen

L4

Professionelle Anwender
und Branchenexperten

\ 4

,»Optimales Profil*“
(Angestrebtes
Kompetenzprofil)

0

Allgemeine
Technologieexperten

Druckerkomponenten-
lieferanten

Allrounder (beherrschen
alle Druckertechnologien)

Professionelle
Druckerhersteller
(Systemintegration)

Spezialisten (ausge-
wabhlte Technologien)

Service-Anbieter
(Auftragsbedruckung)

\¢ O OO

Bild 4-37: Vereinfachte Wettbewerbsarena fiir zukiinftige Identifikationssysteme in An-
lehnung an [GPW0Y, S. 198 ff.]

4.6.2 Antizipation des Wettbewerberverhaltens und Ableitung praventi-
ver und reaktiver MaBnahmen

Ziel ist die Antwort auf die Frage ,,Welches Verhalten kritischer Wettbewerber kénnte
das Vorhaben gefihrden?“. Zur Beantwortung wird eine neue Variante des Business
Wargamings verwendet (erweiterte Systematik, angelehnt an ORIESEK/SCHWARZ>*, vgl.
Abschnitt 3.4 [OS09, S. 25ft.]). Dieses zyklische Planspiel zur Wettbewerbssimulation
wird in Bild 4-38 dargestellt. Es besteht aus mindestens drei Gruppen: einer Regiegruppe
(simuliert auch das Kundenverhalten), mindestens eine Gruppe zur Simulation kritischer
Wettbewerber und einer Gruppe zur Reprisentation des eigenen Unternehmens. Anhand
der Wettbewerbsarena aus Abschnitt 4.6.1 werden ggf. mehrere Wettbewerbsgruppen de-
finiert. Die Simulation mdglicher Interaktionen soll ein Bewusstsein flir mogliche Wett-
bewerbsaktivititen schaffen.

Das Planspiel startet mit der Préparation durch die Regie (rechts oben). Anschlielend
(inter-)agieren die Teams iterativ: Wettbewerber reagieren auf das aktuelle Geschéftsmo-
dell — das eigene Unternehmen reagiert wiederum auf Aktionen des Wettbewerbs; erneut

34 Ahnlich der 6 Hiite-Methode nach DE BONO ist Business Wargaming eine rollenbasierte Kreativitétstech-
nik als Planspiel in Teams (Rollen: ,,eigenes Unternehmen®, ,,Wettbewerber®, , Regie” und ,Markt*)
[OS09, S. 25ff.]. Sie dient zur Strategiesimulation (Rollenspiel) in der Wettbewerbsarena [OS09, S. 2]
und soll nun zur Ableitung von Einfliissen auf den Umsatz dienen [MR12, S. 472].
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(re-)agiert der Wettbewerb und so fort. Die abwechselnden simulierten Aktivititen ver-
laufen unter Kontrolle und dosierten Anweisungen der Regie. Erkenntnisse werden do-
kumentiert und abschlieBend gemeinsam analysiert. Ein konkreter Verlauf der Methode
wird im Folgenden vorgeschlagen.

6) Gemeinsame Analyse 1) Préparation des Rollenspiels

* MaRBnahmen und Schwachstellen » Beschreibung der Wettbewerbsarena
beschreiben » Teilnehmer und Rollen festlegen

» Prémissen ermitteln « Verteilung rollenspezifischer Informationen

» Auswirkungen bewerten (inklusive reflexiver Fragestellungen)

Gesammelte Informationen
dokumentiert in Steckbriefen

Regie-
buch
Team(s) Wettbewerber
5) Regieanweisung 2) Rolleneinnahme Wettbewerber

* MaRnahmen priifen und auswéhlen

o ) . Wettbewerber 1~ Wettbewerber 2
* Rollenspezifische Informationen &ndern

und Regiebuch erweitern Potentielle Potentielle
« Ggf. Abbruch Mafnahmen MaRnahmen
| Mallnahmen-
steckbrief
MaRnahmen-
steckbrief
4) Analyse und Reaktion aus 3) Regieanweisung
Unternehmenssicht * MaRnahmen priifen und auswéahlen
- -  Rollenspezifischer Informationen éndern
Proaktive Reaktive und Regiebuch erweitern
MaRnahmen MaRnahmen + Ggf. Abbruch
Team eigenes Unternehmen Regie- Regie (Kontrollgruppe)
buch

Bild 4-38: Business Wargaming, angelehnt und erweitert nach [OS09, S. 25(f.]

1) Priparation des Rollenspiels: Zunéchst beschreibt die Regie die Wettbewerbsarena
(vgl. Abschnitt 4.6.1). Dann werden Teilnehmer, Teams und deren Rollen festgelegt. Fiir
jedes Team werden spezifische Informationen iiber Kompetenzen, Positionen und strate-
gische Ziele fiir das Rollenspiel formuliert. Die Regie verteilt zundchst Informationen
iiber das aktuelle Geschéftsmodell des Unternehmens und tiber das aktuelle Markt- und
Technologieumfeld. Zudem wird im (allg. nicht zugénglichen) Regiebuch festgelegt, zu
welchem Zeitpunkt antizipierte Markt- und Technologieentwicklungen dosiert in das
Rollenspiel eingespeist werden (jene aus den Markt- und Technologie-Roadmaps aus Ab-
schnitt 4.2). Ebenso werden reflexive Fragestellungen® formuliert, zum Beispiel ,,Wenn

Eine reflexive Fragetechnik 1ddt den Befragten zum Gedankenexperiment ein und wird im Konjunktiv
formuliert. Sie fordern auf, den Kontext, (z.B. eines Problems) aus einem anderen Gesichtspunkt (Per-
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jene Entwicklung eintritt, wie wiirden Sie als Wettbewerber XY nun reagieren — und was
wiirde das fiir unser eigenes Unternehmen bedeuten?*. Die Teilnehmer sollen wih-
rend des Rollenspiels die spezifischen Fragestellungen beantworten und dokumentieren.

2) Rolleneinnahme Wettbewerber: Die Teams Wettbewerber bekommen nun je Itera-
tion spezifische Informationen von der Regie. Sie erhalten die Aufgabe, das Vorhaben
des Teams eigenes Unternehmen zu torpedieren und den Erfolg fiir das Team Wettbewer-
ber zu maximieren. Sie miissen zundchst liberlegen, wie sie auf das initiale Geschaftsmo-
dell reagieren. In spéteren Runden werden sie mit Aktionen des eigenen Unternehmens
sowie den Markt- und Technologieentwicklungen konfrontiert. Jede Aktion, die die Wett-
bewerber vorschlagen, wird in einem MaBBnahmensteckbrief dokumentiert.

3) Regieanweisungen: Regie und die Teams Wetthbewerber priifen nun die vorgeschla-
genen Mallnahmen, wihlen aus und schitzen den Erfolg beim Kunden. Die Regie modi-
fiziert anschlieBend das Regiebuch mit dem geplanten Spielfortschritt an die neu geschaf-
fene Situation. Ferner werden nun Markt- und Technologieentwicklungen sukzessive in
das Geschehen eingefiihrt. Die Regie spielt dem Team eigenes Unternehmen entspre-
chende spezifische Informationen und Fragestellungen zu.

4) Analyse und Reaktion aus Unternehmenssicht: Das Team eigenes Unternehmen
bekommt die Vorgabe, die Abfolge von Geschéftsmodellstufen mit Mainahmen am fik-
tiven Markt zu platzieren und Angriffe der Wettbewerbsteams abzuwehren. Alle Ideen
iiber praventive und reaktive Maflnahmen werden in Steckbriefen dokumentiert.

5) Regieanweisungen: Analog zu Schritt 3 werden Mallnahmen gepriift, ausgewihlt, es
werden Folgen abgeschétzt und im Regiebuch aufgenommen. Die Regie spielt den Teams
Wettbewerber spezifische Informationen und Fragestellungen zu und ldutet erneut Schritt
2 ein. Alternativ bricht die Regie den Zyklus ab und ldutet Schritt 6 ein.

6) Gemeinsame Analyse: Mit diesem Schritt endet das Rollenspiel und alle Teilnehmer
legen Thre Dokumentation, Erfahrungen, Antworten und Ideen offen. Es werden alle do-
kumentierten MaBBnahmen der Wettbewerber und des eigenen Unternehmens besprochen
und bewertet. Somit werden Schwachstellen ermittelt, die das Vorhaben angreifbar ma-
chen. Zudem werden Pramissen beschrieben, die ein Wettbewerber vorweisen muss, um
Angriffe zu starten.

Diese Systematik ist eine Kreativititstechnik und sollte situativ angepasst werden.
Mochte man zum Beispiel das allgemeine Kundenverhalten antizipieren, so konnten auch

spektive) zu betrachten [TomO01, S.205 F.]. Der Fragende bemiiht sich darum, den Befragten so zu beein-
flussen, dass sich fiir ihn die Gelegenheit erdffnet, neue Moglichkeiten zu Erkennen. ,,Angenommen, es
gibe da etwas, das den Wettbewerber dazu in die Lage versetzt, unser Geschéftsmodell wirksam zu tor-
pedieren, was wire das? Was wiirden Sie an seiner Stelle tun? Und was wiirde das fiir unser Unternehmen
bedeuten? [TomO1, S. 183 ff.]. Andere Fragetechniken sind zum Beispiel lineare Fragen (also geradeaus
fragen), zirkuldre Fragen (forschende Fragewelle, um ein Muster zu bilden und zu erkennen) und strate-
gische Fragen (meinungs- und empfindungslenkende Fragen) [Tom01, S. 179 ff.].
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separate Markt-Teams aufgenommen werden. Ziel bleibt jedoch der Kenntnisgewinn
iiber mogliches und fassettenreiches Geschehen rund um das Geschéftsmodellvorhaben.

4.6.3 Dokumentation und Bewertung der MaBnahmen

Ziel ist eine Dokumentation und Bewertung der Erkenntnisse aus Abschnitt 4.6.2. Dazu
wird ein Steckbrief vorgeschlagen und an die Darstellung einer Fehler-Moglichkeits- und
Einfluss-Analyse (FMEA) angelehnt ist (Bild 4-39)*¢ [PBF+07, S. 703f.]. Im vorliegen-
den Kontext geht es um die Darstellung der Geschéftsmodell-Risiken durch Wettbe-
werbsaktivitdten und deren Einfluss auf den Erfolg sowie die Ableitung von Mallnahmen
zur Sicherung der Technologiefiihrerschaft. Dabei sollte fiir jeden moglichen und sinn-
vollen Angriff auf das Geschiftsmodell ein eigener Steckbrief erstellt werden.

Geschiftsmodell-Risiken (im Steckbrief oben): Die Dokumentation umfasst die Ana-
lyse von Wettbewerbern, die ein Risiko darstellen konnen. Ferner wird dokumentiert, mit
welcher MaBinahme der Wettbewerber welche Geschiftsmodellstufe angreifen kdnnte
und welche Schwachstelle des eigenen Unternehmens ein Risiko darstellt. AuBBerdem
wird zum Beispiel die Phase im Markzyklus abgeschitzt, in der die Wettbewerbermal-
nahme die Wirkung entfalten wiirde. Rechts neben der Wettbewerbsanalyse wird ein Pré-
missen-Profil vorgestellt. Das Profil zeigt, welche Kompetenzen ein Wettbewerber auf-
weisen miisste, um den Angriff zu starten. Es zeigt zudem auch das aktuelle Kompetenz-
profil des Wettbewerbers. Daran sind Kompetenzliicken zu identifizieren, die ein Wett-
bewerber fiillen miisste. Beispielsweise miisste ein Wettbewerber zundchst Kompetenzen
im Bereich des Metalldrucks (Kriterium 2, vgl. Anhang A2.7) aufbauen, wenn er Dru-
ckerpatronen speziell fiir den industriellen Metall-Druck anbieten mdochte.

Einfluss-Analyse (im Steckbrief mittig): Aus der Darstellung der Risiken aus Wettbe-
werbsmafBnahmen lassen sich nun Auswirkungen auf die Wirtschaftlichkeitsberechnung
ermitteln. Dabei werden zwei Fille unterschieden: ohne und mit Gegenmafinahmen. Be-
wertet werden die Eintrittswahrscheinlichkeit einer WettbewerbermaBnahme und die
Umsetzungsgeschwindigkeit. Daran lésst sich der Einfluss auf die periodischen Umsitze
(z.B. Verluste in %) oder Cash Flows ableiten. Diese Informationen dienen als Entschei-
dungsgrundlage dafiir, ob GegenmaBinahmen notwendig sind. Fiir die Wettbewerbsbe-
obachtung werden Quellen ermittelt. Daran kann aufgedeckt werden, ob sich ein Wettbe-
werber in Richtung des notwendigen Kompetenzprofils bewegt.

%Die FMEA ist ein Instrument zum Risikomanagement, das bei risikoreichen und investitionsorientierten
Vorhaben wie zum Beispiel der Produktentwicklung eingesetzt wird. Das Vorgehen z.B. einer Konstruk-
tions-FMEA besteht aus drei Schritten: Der Risikoanalyse, der Risikobewertung, der Bestimmung einer
Risikoprioritit und einer Risikominimierung [PBF07, S. 703].
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Geschaftsmodell-Risiken

Wettbewerbsanalyse (potentiele Aktivitdten des Wettbewerbs)

Pramissen-Profile

Wettbewerber

Bran.-Zulieferer
[J Anwender

[] Druckerhersteller
] Wettbewerber 4
] Wettbewerber 5
[J Wettbewerber 6
[ Wettbewerber 7
O ..

Beschreibung der potentiellen MaBnahme

Branchen-Zulieferer sind direkte Konkurrenten. Sie nutzen
das Know-how bei Druckern und dem Equipment flr das lu-
krative Geschaft mit Spezial-Druckerpatronen. Sie imitieren
die Original-Druckerpatronen und stellen kostengtinstigere
Spezialtinte zur Verfiigung.

Angegriffene Schwachstellen (Eigene Sicht)

» Schutzlose Technik im Druckersystem

Geschéftsmodell-
stufen

» Kein Know-how-Vorsprung bei Druckerpatronen
» Eigene Zulieferer beliefern auch die Wettbewerber
» Mitarbeiter werden vom Wettbewerber abgeworben

Notwendiger Kompetenzaufbau des
Wettbewerbers im Profil (blau: Wettbe-
werb, rot: notw. Profil); siehe Beilage.

\[M Kriterien u. Auspragungen

[ Sonderdruck |

Sonderdruck Il
Metall-Drucker |
Metall-Drucker Il
[ Direktdruck

[] Lésungsanbieter
[] Stufe 7

Vermutete Angriffsphase

Der Wettbewerber reagiert
zugig. Noch im Wachstum
werden erste Marktanteile
abgenommen.

Marktzyklus

Einfluss-Analyse

Bewertung Wettbewerbsbeobachtung
Bewertung ohne GegenmaBnahmen E S Der Wettbewerb wird in Quellen an-
Angebot | @ U-Verlust/a |  CF-Verlust/a hand der o.g. Kriterien beobachtet.
Drucker 0% - .
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109,
Zubehor 510% 2T portale tenzaufbau Tintentechno-
(L:JF = gmsha’_flz logie (Metall)
= W
Eintrittswahr- U;n;e;;urlzgi%e- ashrio Zulieferer | Signale fir
scheinlichkeit senwindigkeit des Zusammenarbeit
Wettbewerbs
Kunden | Befragungen durch
i Wettbewerber
Bewertung mit Gegenmafinahmen Angebot | @ U-Verlust/a | @ CF-Verlust/a -
% Patente | Technologische
Drucker 0% - Aktivitaten Tinte
Patronen 5-10% S0TE€ Web- Produktankiindigungen,
Zubehor 5-10% 2T Portale Angebotsliste

Sicherung der Technologiefiihrerschaft

Praventive SchutzmaBnahmen

MaRnahmen

1) Exklusivvertréage mit Zulieferern: Zulieferer durfen die gemein-
sam aufgebauten Kompetenzen nicht mit Wettbewerbern teilen
2) Patentierung: Die exklusive Benutzung der Technik sicherstellen

3) RFID: Authentifizierung der Druckerpatrone

4) Funktionsintegration: Oberflachensensor in Druckerpatrone

5) Vertragsbindung Mitarbeiter: Mitarbeiter werden nicht mehr an
Wettbewerber freigegeben.

6) Umarmungsstrategie: Wettbewerber als Zulieferer einkaufen
(gestrichen wegen zu hohem Gefahrenpotential)

7) Quersubventionierung: Kosten fiir allg. Zubehér erhéhen und
fur Druckerpatronen senken (kritisch: vermutete Veréargerung der
Kunden durch die MaBnhahme)

Pramissen-basierte GegenmalRnahmen

Aus der Wettbewerbsbeobachtung wird ersichtlich,
ob Wettbewerber sich in Richtung des Optimal-Profils
bewegen und wie schnell sich die Entwicklung voll-
zieht. Abhangig von der jeweiligen Prémisse, sollten
folgende Gegenmafinahmen initiiert werden:

Pramisse Reaktive MaBnahmen

Erste Signale 1) Marktdurchdringung

beschleunigen

Patentaktivitaten
des Wettbewerbers

1) Verzogerungsstrategie
2) Contra-Imitation

1) Nachste Evolutionsstufe
2) Kundensensibilisierung
3) Abwrackpramie

Imitat wird durch
Wettbewerber im
Internet angeboten

Bild 4-39: Beispielhafter Steckbrief einer Geschdftsmodell-Risiken- und Einfluss-Ana-
lyse fiir Technologiefiihrer (GREAT) [PGW14]

Sicherung der Technologiefiihrerschaft (im Steckbrief unten): Hier werden Malinah-
men definiert, die den technologischen Vorsprung im Rahmen des Geschéftsmodells si-

cherstellen sollen. Solche Maflnahmenplidne konnen sowohl priventiv als auch pramis-
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senbasiert sein. Priventive Maflnahmen machen dem Wettbewerb Angriffe von vornhe-
rein schwer. Beispiele solcher Manahmen sind Exklusivvertrage mit eigenen Zulieferern
oder auch Patentierungen, um das aufgebaute Know-how zu schiitzen. Ebenso konnen
auch technische MaBBnahmen vorgeschlagen werden, wie zum Beispiel die Integration
von RFID in eine Druckerpatrone zur Authentifizierung (vgl. auch Maflnahmen zum pré-
ventiven Produktschutz bei [GGL12]). Wird aus der Wettbewerbsbeobachtung ersicht-
lich, dass ein Wettbewerber gegen allen Wiederstand dennoch aktiv wird, sind Reaktio-
nen notwendig. Zum Beispiel konnen erste Signale bei Job-Ausschreibungen dazu zum
Anlass (Prdmisse) genommen werden, die Vertriebsaktivititen zu intensivieren und die
Marktdurchdringung zu beschleunigen.

Die drei Felder Geschéftsmodell-Risiken, Einfluss-Analyse und Sicherstellung der Tech-
nologiefiihrerschaft werden nicht in einer Abfolge befiillt. Die Inhalte werden sukzessive
tiber die Felder hinweg konkretisiert. Abschliefend sollte sich ein Bild herauskristallisie-
ren, wie der Finanzplan angepasst werden sollte — unter Berticksichtigung neuer Kosten
fiir MaBBnahmen und auch des Verlusts von Umsatz bzw. Cash Flows. Eine Anpassung
der Bewertung des Finanzplans aus Phase 5 ist an dieser Stelle entsprechend notwendig.

4.7 Umsetzungsplanung

In diesem Abschnitt geht es um die Umsetzungsplanung der Geschéftsmodellstufen. Zu-
néichst erfolgt die Ausarbeitung der Geschiftsmodellstufen in Abschnitt 4.7.1. An-
schlieBend wird in Abschnitt 4.7.2 eine Zeitplanung zur Umsetzung der Geschiftsmo-
dellstufen erarbeitet. Darauthin baut die Planung von Entwicklungsauftrigen in Ab-
schnitt 4.7.3 auf. Zuletzt wird iibergeordnet ein Feedback an die Strategieebenen gege-
ben, um Synergiepotentiale zu kommunizieren.

4.7.1 Ausarbeitung der Geschaftsmodelistufen

Ziel ist eine konkretisierte Beschreibung der Geschéftsmodellstufen aus Phase 3 (Ab-
schnitt 4.3), die auf Basis der Phasen 4, 5 und 6 ausgearbeitet werden (vgl. Abschnitte 4.4
bis 4.6). Dazu kann auf die Systematik von KOSTER zuriickgegriffen werden [Kds13, S.
921tf.]. Bild 4-40 zeigt die Geschiftsmodellstufe ,,Metalldrucker Schaltschrankbau®.

Im Vergleich zu der konzeptionellen Geschiftsmodellstufe in Phase 3 sind hier Informa-
tionen abgebildet, die auf direkte MaBBnahmen schliefen lassen. Zum Beispiel werden
notwendige Stakeholder genannt, mit denen eine Zusammenarbeit eingeldutet werden
muss (aus Phase 4, Abschnitt 4.4.4). Auch werden notwendige Ressourcen und die abge-
schitzte Arbeit von Mitarbeitern in ,,Personenmonaten‘ dargestellt.
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Sonderdruck-Service Metall Druckertechnologie und Metall) « Drucker (modifiziert fir die B Syt o o
- Systemintegration (insb. Software) Metallbedruckung) o i e
: + Testing Drucker und Schilder « Tintenpatronen (schwarz) Kontaktziole: Entscheider und
Sonderdruck-Service Kunststoff  Sicherstellung der Prozessfahigkeit « Zubehor (Reinigungsittel, Schilder) e e

des Druckers + Wartungs- und Fehlerservice

+ Messeprasentation/Prasentationsteile

* MarkterschlieBung (bisher wenig Fiir den Kunden: « Gremienarbeit (Kennzeichnungs-
erschlossene Mérkte angehen) « Robuste Schilder zur pflichten )
* Metall-Qualitét sicherstellen f von stark =
* Qualitatsprozesse intern
P! Schaltschrankkomponenten + Sensibilisierung fiir Kundenanforde-
« Schnelle und einfache Bedruckung e
Schlisselressourcen vor Ort * Kommunikation mit Kunden erst bei
« Technologieentwicklungsabteilung + Gute Auswahl an Schildern Prozesssicherheit

(intensiv; 6 Personenmonate) + Erfullung von hohen « Know-how-Schutz (keine Zeichnungen
\ + Labor (3 Personenmonate) Kundenanspriichen rausgeben, Geheimhaltungsvertrage)

\ + Entwicklungsabteilung (intensiv; 6 Fiir das Unternehmen selbst:
‘\ Personenmonate) o i
« Vertrieb (Experten fiir Energie- und + Synergieeffekte mit 3
\ Nahrungsmittelindustrie, 3 el ey  Bestehende Logistik-Strukturen
\ Personenmonate) o B + Besonderheit Fehlerbehebung: Sofort
« Eil i i i i u listen beheben (keinen
\ Einkauf und Q D uber Spezial
\ + Arbaltsplanung (intensiv, 6 PM)  Kompetansauf, und ausbau schlechten Ruf entstehen lassen)

Kostenstruktur Ertragsstruktur/Ertragsquellen
. i Labor, + Hauptgeschaft: Druckerpatronen

+ Drucker wird knapp tiber Selbstkosten verkauft
c.: L a * Reini ittel und Kleber zu

Entwicklungsabteilung
i i et

+ Laufende Kosten: Vertrieb, Einkauf, Qualitétsmanagement + Wartung zu Selbstkosten, Fehlerbehebung (nur bei
+ Variable Kosten: Drucker (modifizierte Teile), i i des 2u in

Zubehér Rechnung gestellt)
- Details: Siehe Wirtschaftlichkeitsrechnung + Details: Siehe Wirtschaftlichkeitsrechnung

Bild 4-40: Ausgestaltung einer Geschdftsmodellstufe (Metalldrucker Schaltschrankbau)
(Ausschnitt vergrofsert in Anhang A2.8 Bild A-5) [PGW14]

Die Abfolge der Geschiftsmodellstufen wurde bereits in Abschnitt 4.3 so geplant, dass
sie aufeinander aufbauen konnen. Dass also die Ausarbeitung der spiteren Geschéftsmo-
dellstufe 4 wesentlich auf die Bestandteile der vorigen Stufen wieder zugreift, ist gewollt
und durchaus von Vorteil: Weiterentwicklung ohne intensiven Ressourceneinsatz.

4.7.2 Zeitplanung zur Umsetzung

Ziel dieses Abschnitts ist eine Geschiftsmodell-Roadmap. Sie soll auf Markt- und Tech-
nologie-Roadmaps sowie der Realisierungsreihenfolge aufbauen (Bild 4-41).

Der in der Geschéftsmodell-Roadmap abgebildete Zeitpunkt zur Initiierung einer Ge-
schiftsmodellstufe orientiert sich an der Markt- und der Technologie-Roadmap (Phase 2,
Abschnitte 4.2.2 und 4.2.4). Zum Beispiel wurde antizipiert, dass spdtestens in 2015 die
Nachfrage nach robusteren Schildern im Schaltschrankbau ein kritisches Marktpotential
erreichen wird. Die Technologie-Roadmap zeigt, dass dann auch die Bedruckung von
Metall im eigenen Unternehmen beherrscht werden kann. In 2015 erfolgt daher die Initi-
ierung der Geschiftsmodellstufe 3 Metalldruck Schaltschrankbau mit dem Leistungsan-
gebot eines Druckers fiir Metallschilder mit dazugehdrigem Equipment.

Neben einer Initiierung von Geschiftsmodellstufen wird in der Roadmap auch der Riick-
zug von Geschiftsmodellstufen geplant. Da zum Beispiel die Nachfrage nach der Be-
druckung von Spezialkunststoffen aller Voraussicht nach in 2018 unter die kritische
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Grenze fillt, sollte fiir das Basisprodukt und das initiale Geschéiftsmodell eine Riickzugs-
strategie verfolgt werden.

Planungs-|
heute horizont

Markt-Roadmap Zeit 2014 2017 2020 2023

Nachftrage nach Druckern (Spezialkunststoff) [ O
Nachftrage nach robusteren Schildern [ |

Nachfrage nach Digitz;ll—lnformationen [

Kunden-
edirfnisse

|

Technologie-Roadmap

Bedruckungsféhigkeit Spezialkunststoff [JlE
etalldruck Tinte (Bedruckungsféhigkeit Metall) [
\
\

=

childerbeschichtung (Beschichtungsverfahren)
Internet of Things im Schaltschrank

Produkt-
technologie
2]

e e mOTeReE =
-

Geschéaftsmodell-Roadmap 2014 2017 2020 2023
I

origindres Geschaftsmodell (Drucker Kunststoff)

Stufe 3: Metalldrucker SK
Stufe 4: Metalldrucker MB

Stufe 12: High End ID-Lésungsanbieter

GM-Stufen

@ Initiierung einer Geschéaftsmodellstufe
@ Ruckzug einer Geschaftsmodellstufe

Bild 4-41: Geschdftsmodell-Roadmap fiir zukiinftige Drucker/ID-Systeme [PGW14]

Anhand dieser Zeitplanung werden nun Mallnahmen zur Umsetzung der Geschiftsmo-
dellstufen geplant. Eine solche Zeitplanung ist exemplarisch in Bild 4-42 dargestellt. Aus
den ausgearbeiteten Geschéftsmodellstufen, werden Maflnahmen abgeleitet und deren
Umsetzungsdauer bei verfiigbaren Ressourcen abgeschitzt (auf Basis der Machbarkeits-
studien aus Phase 4, vgl. Abschnitt 4.4). Zum Beispiel sollte fiir die Geschiftsmodellstufe
3 Metalldrucker Schaltschrankbau die Druckermechanik sowie Sensorik und Software
angepasst werden. Eine weitere Mallnahme ist die Entwicklung von Equipment fiir den
Fehlerbehebungsservice. Gerade diese MaBBnahme ist wichtig, da die ziigige Fehlererken-
nung und -behebung besonders wichtig fiir die Akzeptanz beim Kunden ist.
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MaRnahmenplanung fiir die Heute Planungshorizont
Geschéiftsmodell-Roadmap Zeit 2014 2017 2020 2023

GMS 3: Metalldrucker SK I _#\\\\
Anpassung Mechanik [\, Bl
ik & Software [
Equipment fiir (Fehler-)Servic \\

[ \ ~_— ~_—

\

GMS 4: Metalldrucker MB A |
Neue Schildervarianten k
Metalloberflachen \
Testequipment \
Abkiirzungen: i \
GMS: Geschaftsmodellstufe Ableltung von \
SB: Schaltschrankbau MaRnahmen und '\
MB: allgemeiner Maschinenbau Abschatzung der \
\
Umsetzungsdauel/
(Bericksichtigung
Machbarkeitsstudien) ‘ ‘

\

Schlissel-
aktivitaten
* Zlgige Fehlers
behebung

\]

Bild 4-42: Zeitplan fiir die Mafinahmenumsetzung (Ressourcencheck)

4.7.3 Planung von Entwicklungsauftragen

Ziel dieser Aufgabe ist eine Entwicklungs-Roadmap mit Entwicklungsauftrigen. Bisher
wurde die Weiterentwicklung des Geschéftsmodells aus der generellen Perspektive des
Produktmanagements betrachtet — nun erfolgt ein Perspektivwechsel zu den technischen
funktionalen Bereichen. Ziel ist ein Umsetzungsplan aus Sicht der funktionalen Bereiche
Produktentwicklung, Produktionssystemplanung (Arbeitsvorbereitung) und dem Service.
Dazu werden die oben genannten MaBBnahmen konsolidiert, in technischen Entwicklungs-
projekten zusammengetasst und zeitlich geplant. Bild 4-43 zeigt eine beispielhafte Ent-
wicklungs-Roadmap, die aufgeteilt ist in die drei Bereiche Produkt, Produktionssystem
und Dienstleistungen.

In den Bereichen sind die miteinander verkniipften Entwicklungsprojekte dargestellt, zu
denen jeweils ein Entwicklungsauftrag formuliert wird. Hervorgehoben ist beispielhaft
ein Steckbrief als Entwicklungsauftrag fiir dem Metalldrucker (Geschéftsmodellstufen 3
und 4). Im Feld links oben soll mit einer Kurzbeschreibung der Kontext erldutert wer-
den; es handelt sich um eine Erweiterung des Druckers, das den alten Drucker vollkom-
men substituieren soll. Im Feld darunter werden Zielsetzung und Hinweise fiir das Vor-
gehen beschrieben. Darin gehen auch Informationen aus den Machbarkeitsstudien auf
(vgl. Phase 4, Abschnitt 4.4.5). Zum Beispiel, dass die Inlay-Lésung verfolgt werden
sollte (Vorteil: Retrofitting). Zudem wird beschrieben, welche Abteilungen und auch
welche externen Partner an dem Vorhaben beteiligt sein sollten. Informationen fiir den
Zeitplan stellen dar, wann {iber den Fortschritt berichtet werden sollte und auch bis wann
das Projekt abgeschlossen sein sollte — beispielsweise zur SPS-Messe im November 2015.
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Unter anderem um Synergien optimal zu nutzen, sollten im Entwicklungsauftrag Kom-
munikationsempfehlungen mit anderen Produktbereichen oder anderen Stakeholdern
formuliert werden. Hier ist auch das Ziel, dass das Druckersystem den intensiven Bezug
zu anderen Produkten nutzen kann, um zuséitzliche Absitze in anderen Produktbereichen
zu generieren (,, Wenn der Kunde den Drucker kauft, dann sollte der Kunde auch komple-
mentére Produkte bei uns einkaufen wollen — und umgekehrt*). Wichtig fiir das Umset-
zungscontrolling ist auch, dass Priif- bzw. Abbruchkriterien formuliert werden — wie
zum Beispiel, dass das Budget um 30 % absehbar iiberschritten wird. Das verfiigbare
Budget wird zuletzt angegeben und aufgeschliisselt.

kurzfristig mittelfristig langfristig
"
c .
2 | Fernwartungsservice |
2
é Fehlerbehebung | Beratung smart factory|
a ]
) ] .
5S¢ Schilderfertigung |Fert|gung neue Druckergeneratlon|
g9
=7
B @ Wontage Montage
o
- —F" Entwicklungsauftrag Anpassung Drucker (Metallbedruckung)
€ Schilder
= —
8 ‘+ Kurzbeschreibung (Angebot, Kundennutzen)
o Drucker (Metall) Erweiterung des aktuellen Druckers; also keine Variante sondern ein
\ Substitut. Wir erweitern unser Produktprogramm in diesem Zuge um:

\ ! ! Drucker (modifiziert), Tintenpatronen (Hauptertrag), Zubehor (Reini-
hegte 0,5 Jahre 1J4 | gungsmittel, Kleber), Schilder sowie Wartungs- und Fehlerservices.
\ Erwarteter Kundennutzen: robuste Schilder, schnelle Bedruckung
vor Ort, erweiterte Auswahl an Schildern, bessere Erfiillung von
hohen Kundenanspriichen.

Beteiligte Abteilungen

Zielsetzung und Hinweise fiir das Vorgehen
8 PM Produktmanagement (PL)

18 PM Entwicklung / Konstruktion

6 PM Service

6 PM Arbeitsvorbereitung / Fertigung
6 PM Labor/Technologieentwicklung
2 PM Vertrieb und Einkauf

(PM: Personenmonate)

1 Ubergeordnetes Ziel: serienreifer Drucker f. Metallschilder. Hinweise:
k « Inlay-Lésung verfolgen, Vorteil: Retrofitting (It. Machbarkeitsstudie)
« Sensorik und Software an gednderte Mechanik anpassen

« Prio: Normen/Regularien der Energiebranche (SK und MB)

« FMEA (Fokus Fehlervermeidung, Service-Input Fehlerbehebung)

X « Andere Geschéftsmodellstufen unterstiitzen (insb. GMS 6).

\ « Vorhandene Dokumente nicht als vollstandig erachten

4 Zeitplan Beteiligte Partner

Bild 4-43: Entwicklungs-Roadmap mit beispielhaftem Entwicklungsauftrag (Ausschnitt

« Start: 1. Dezember 2014 (Wichtig: vor 2015)

« Dauer: ca. 8 Monate (Einstufung: Intensivprojekt)

+ Maximaldauer: 12 Monate

« RegelméRiges Berichtswesen: monatliche Berichte an den Vorstand
(Produktmanagement bzw. Projektleiter W.T.)

« Vorstellung des Systems auf der Messe im November 2015

« Nicht im Zeitplan enthalten: Schulungen fuir Vertrieb

Kommunikationsempfehlungen

Ein regelmaRiger Austausch der beteiligten Abteilungen (s.o.) ist obli-
gatorisch. Dartiber hinaus hat die Projektleitung dafiir Sorge zu tragen,
dass Synergiepotentiale identifiziert werden und die entsprechenden
Kommunikationskanile eingerichtet werden. Das Projekiteam sollte
sich nicht zurtickhalten, auch den Vorstand einzubeziehen. Kommuni-
kation nach auBen: keine Informationen werden herausgegeben. Kun-
denanforderungen sind ausschlieflich vom Vertrieb einzuholen. Ausnah-
men sind nur die angegebenen Entwicklungspartner.

Abbruchkriterien

Das Projekt kann ausschlielich vom Vorstand abgebrochen werden.

Bei Erfiillung folgender Kriterien ist unverziiglich der Vorstand zu

informieren:

« Das Projekt st6R3t absehbar auf zu hohe technische Hiirden

« Das Projektbudget tibersteigt absehbar 130 % des geplanten Volu-
mens

« Das Projekt Uberschreitet absehbar die Dauer von 10 Monaten

« Zott-Werkstoffe fur Metallschilder
« Ingenieurbiro Liebers fir konstruktive

L6sung der Fihrungsmechanik

* PetroASN fir Kleber
« Wallschock fir Primer & Tinte

* MPL-Service&Software (Mark.SW)

Dokumentiibersicht:

« Ergebnisse der Machbarkeitsstudien 4
und 5, insbesondere Anforderungsliste
Produkt, Fertigung, Dienstleistung

* Kontextinformationen in Partialmodellen

« Analysebefunde (Produkt)

* Markt- und Technologie Roadmap

* Geschaftsmodellstufen 3 und 4

« Stakeholder-Maps (zur Kommunikation)

Budget

+ Personalkosten: 350.000 €

« Equipment & Ausstattung: 100.000 €
+ Materialien: 100.000 €

« Beratung und Auftrage: 50.000 €

des Entwicklungsauftrags im Anhang A2.9 Bild A-6)




Seite 150 Kapitel 4

4.7.4 Feedback an die Strategieebenen

Ziel dieser Aufgabe ist die Kenntnis liber Synergiepotentiale und deren Kommunikation
an die libergeordneten Strategieebenen bzw. andere Geschiftsbereiche, wie in Bild 4-44
angedeutet. Daher wird in diesem Abschnitt die Roadmap-Informationen analysiert, ob
sie Grundlage fiir neu entstehende Synergien ist. Dazu gehoren beispielsweise Cross-Sel-
ling-Effekte (Bildung von Produktbiindeln aus Schaltschrankkomponenten und Beschrif-
tungsprodukten) und Image-Aspekte (robuste Produkte, lange Produktlebensdauer).

Die Synergiepotentiale werden dabei sowohl an die eigene, als auch an die anderen Ge-
schéftsstrategieebenen kommuniziert. Die Synergiepotentiale konnen somit von anderen
Produktbereichen in deren Geschiftsmodellplanung aufgegriffen werden, entsprechend
der Phase 1 (vgl. Abschnitt 4.1.1). Zudem werden Synergiepotentiale auch an die Unter-
nehmensstrategie zuriickgespielt. Die Strategieebenen sollten nun die Synergiepotentiale
prifen und ggf. durch Vorgaben in anderen Produktbereichen erschlieBen.

Unternehmensstrategie

1 Unternehmensbild

2 Kernkompetenzen

»[] Synergien

3 Strategische Geschéftsfelder
4 Strategische Programme

»[] Synergien

Geschaftsfeld 3

Vorschlage prifen

Geschaftsfeld 2

Vorschlage prifen

|
Geschiftsfeld 1 F \L«L/!\
(Geschéftsstrategie)
.| A Leitbild
B SEP
C Marktleistung — =
D Konsequenzen P

,,;;:f:'GeschéftsmodelI-Roadmap
" aus der Sicht der Substrategien

Synergiepotentiale als Feedback an die Strategieebenen:
 Cross-Selling-Effekte: Produktbliindel SK-Komponenten/Beschriftungen
» Unternehmensimage: Robuste Produkte, lange Lebenszyklen

» Reaktionsgeschwindigkeit fir Services zur Fehlerbehebung

» Erkenntnisse aus neu erschlossenen Méarkten (Energiebranche)

Bild 4-44: Synergiepotentiale als Feedback an iibergeordnete Strategieebenen in Anleh-
nung an [GPW09, S. 135]
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4.8 Allgemeine Informationen zur Systematik

Das vorgestellte Vorgehensmodell umfasst nach der Bearbeitung aller Phasen einen
Riicksprung in vorige Phasen (Iterationen). In Bild 4-2 (Einfithrung von Kapitel 4) wer-
den die zwei Iterationspfade im Vorgehensmodell idealisiert dargestellt und nun im Fol-
genden in Abschnitt 4.8.1. erldutert. Durch das iterative Vorgehen wird das Dokumenta-
tionsschema sukzessive befiillt und modifiziert. Dies dient nicht nur als Planungsdoku-
ment, sondern auch als Controlling-Instrument, vorgestellt in Abschnitt 4.8.2. Zudem
werden mit den erarbeiten Informationen andere Systematiken gespeist. Ein Uberblick
iiber angrenzende Systematiken wird in Abschnitt 4.8.3 vorgestellt.

4.8.1 Zwei lterationspfade: Konkretisierung und regelmiRige Uberprii-
fung

Das Vorgehensmodell ist in zwei Bereiche aufgeteilt. Analyse (Phase 1 und 2) und Pla-
nung (Phasen 3 bis 7). Es werden daher zwei Iterationspfade unterschieden: die regelma-
Bige Uberpriifung zur Aktualisierung der Planung (Pfad 1: Sprung in Phase 1) und itera-
tive Konkretisierung bis zur Freigabe der Geschéftsmodell-Roadmap (Pfad 2: Sprung in
Phase 3).

Die regelmiBige Uberpriifung der Geschiftsmodell-Roadmap soll die Aktualitit der
Primissen fiir die Analysephasen 1 und 2 sicherstellen. Mdgliche Anderungen von Pri-
missen sind beispielsweise Strategiednderungen oder auch sich abzeichnende neu aufge-
deckte Markt- und Technologieentwicklungen. Das Intervall zur regelmiBigen Priifung
der Pramissen sollte individuell festgelegt werden. Beispielsweise wurde im Validie-
rungsprojekt ein Intervall von einem halben Jahr festgelegt — das Intervall in dem auch
die strategische Planung des Geschéftsbereichs liberpriift wird.

Der zweite Iterationspfad bis zur Freigabe der Geschiftsmodell-Roadmap hat kein de-
finiertes Intervall. Es geht hier um die Konkretisierung der Ergebnisse bis zu einem vor-
gegebenem Reifegrad. Dazu wird das Vorgehensmodell ab der Phase 3 immer wieder
durchlaufen bis der gewiinschte Reifegrad erreicht ist. Dabei sollen die Ergebnisse nicht
nur verfeinert, sondern auch gepriift und modifiziert werden. Die Priifung der Ergebnisse
erfolgt durch einen Lenkungskreis u.a. auf Basis des Finanzplans.

4.8.2 Controlling-Instrumente

Um zu ermitteln, ob das Vorhaben noch auf Kurs ist und ob Anderungen notwendig sind,
wird ein Controlling-Instrument benétigt (vgl. Konzepte zur strategischen Planung in Ab-
schnitt 2.3). Das Instrument besteht aus drei Teilen: Dem Primissen-Controlling, dem
Umsetzungs-Controlling sowie dem Erfolgs-Controlling.
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Das Primissen-Controlling greift auf die dokumentierten Markt- und Technologie-
Roadmaps zuriick. Es wird insbesondere fiir den Iterationspfad 1 zur regelmiBigen Uber-
priifung der Pramissen und Anpassung der Planung verwendet. Die beiden Roadmaps
geben Aufschluss dariiber, welche sich abzeichnenden Markt- und Technologieverdnde-
rungen in der bisherigen Planung nicht berticksichtigt worden sind. Zudem wird ange-
zeigt, welche Ideen und ausgearbeiteten Geschéftsmodellstufen auf sich dndernde Pré-
missen aufbauen und gedndert werden miissen.

Umsetzungs-Controlling: Das Umsetzungs-Controlling dient dazu, die Umsetzung der
MaBnahmen im Blick zu behalten und Verzugs-Risiken rechtzeitig aufzudecken. Hier
werden die Roadmaps aus Phase 7 verwendet. Geschédftsmodell-Roadmap (Abschnitt
4.7.2) ebenso wie die dazugehdrige Entwicklungs-Roadmap (Abschnitt 4.7.3) liefern ei-
nen Zeitplan. Durch den stufenweisen Aufbau der Roadmaps konnen kritische Pfade im
Vorhaben aufgedeckt und der Fokus auf dortige Risiken gelegt werden.

Erfolgs-Controlling: Das Vorhaben zielt auf 6konomischen Erfolg ab. Dazu wurde in
Phase 5 ein Finanzplan entwickelt. Dieser dient anschlieBend als Instrument fiir das Er-
folgs-Controlling. Die periodischen realen Ein- und Auszahlungen kdnnen daran bewer-
tet werden, um die Planung zu iiberpriifen.

Die drei Teile wurden in einem Excel-basierten Demonstrator abgebildet und somit zu
einem Controlling-Instrument integriert. Darin werden alle Roadmaps visualisiert und mit
den dazugehorigen Informationen verkniipft. Beispielsweise wird eine Geschéiftsmodell-
Stufe mit den zugehorigen Aspekten der Markt- und Technologie-Roadmap verkniipft.
Die Entwicklungs-Roadmap verweist wiederum auf konkrete Entwicklungsauftrige. Mit
der Hilfe dieses Dokumentationsschemas ist es moglich, das Vorhaben umzusetzen und
zu kontrollieren.

4.8.3 Uberblick iiber angrenzende Systematiken

Die Systematik ist eingebettet in den Zyklus der strategischen Produktplanung (vgl. Ab-
schnitt 2.2.2). Im Kern ist sie ein Instrument der Geschiftsplanung, in der sie die Ge-
schéftsstrategie konkretisiert und eine Grundlage fiir die Erarbeitung einer Produktstrate-
gie liefert. Sie greift dabei Systematiken der Potentialfindung und der Produktfindung
auf. Gleichwohl initiiert sie andere Aufgabenbereiche, die durch die Systematik mit not-
wendigen Informationen versorgt werden:

e Produktkonzipierung auf System- und/oder Modulebene: Fiir das Produkt lie-
fert die Systematik Entwicklungsauftrige, die dem Planen und Klédren der Auf-
gabe bei der Produktkonzipierung nach GAUSEMEIER ET AL. entsprechen (Anfor-
derungsliste). Zusétzlich liefert sie Informationen fiir weitere Partialmodelle. Mit
den erarbeiteten Informationen kénnen nun auf System- und/oder Komponenten-
ebene Konzeptmodifikationen vorgenommen werden [GD10, S. 64 ft.].
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e Produktionssystemkonzipierung auf Prozessebene: Anderungen im Produkti-
onssystem miissen integrativ mit Anderungen am Produkt vorgenommen werden.
Dafiir liefert die Systematik fertigungsrelevante Anforderungen und Anderungs-
hinweise in der Baustruktur. Diese Informationen sind Grundlagen fiir die Pro-
duktionssystemkonzipierung auf Prozessebene nach NORDSIEK und sollen Kom-
munikationsgrundlage bei der integrativen Konzipierung sein [Norl2, S. 99 ff.].

e Ausarbeitung produktbezogener Dienstleistungskonzepte: Fiir Dienstleis-
tungsanteile ist zu unterscheiden, ob es um hybride Leistungsbiindel geht oder
ergidnzende Dienstleistungen. Fiir hybride Leistungsbiindel liefert die Systematik
das Layermodell mit Anforderungen nach MULLER, die nun zu integrierten Pro-
dukt- und Prozessmodellen konkretisiert werden sollten [Miill3, S. 165 ff],
[MS12, S. 50 ff.]. Fiir reine Dienstleistungskonzepte konnen géngige Systemati-
ken der Dienstleistungsmodellierung verwendet werden [TN09], [HKKO05] bzw.
die Modellierungsmethode OMEGA [GPW09, S. 281 ff.].

e Ausarbeitung der Produktstrategie: Die Systematik liefert ebenso einen Start-
punkt, um eine Produktstrategie zu formulieren. Zukiinftige Geschéftstitigkeit,
Marktsegmente und Marktleistungen, Anforderungen, eine Entwicklungs-Road-
map, neue Technologien und ein initialer Finanzplan kénnen nun von der Syste-
matik von BRINK aufgegriffen werden, um die Produktstrategie zu formulieren
[Bril0, S. 98 ft.].

4.9 Kiritische Bewertung

In diesem Abschnitt wird eine Bewertung der Systematik vorgenommen. Dazu werden
zunichst in Abschnitt 4.9.1 Erfahrungen aus den Validierungsprojekten vorgestellt. In
Abschnitt 4.9.2 wird die Systematik abschliefend anhand der in Kapitel 2 formulierten
Anforderungen bewertet.

4.9.1 Erfahrungen aus Validierungsprojekten

Die vorgestellte Systematik wurde bei mehreren Projektpartnern teils in mehreren Pro-
jekten validiert (vgl. Abschnitt 2.4). Dazu gehorten insbesondere abgeschlossene Projekte
im Maschinen- und Anlagenbau, in der Automobilzulieferindustrie, in der Luftfahrt, in
der Lichtindustrie und in der Elektroindustrie. Dabei hat sich herausgestellt, dass fiir die
Unternehmen die grundlegenden Herausforderungen im geschilderten Handlungsfeld er-
folgreich gemeistert werden konnten. Mit der Anwendung der Systematik haben die An-
wenderunternehmen die Weiterentwicklung ihres aktuellen Geschéiftsmodells geplant.
Dabei wurden antizipierte Markt- und Technologieentwicklungen entlang des Produktle-
benszyklus zu wichtigen Orientierungspunkten fiir die Geschaftsmodell-Roadmap. Die
Systematik fiihrte dazu, dass Unternehmensstrategien und Geschéftsstrategien aufgegrif-
fen, konkretisiert und operationalisiert wurden. Ebenso fiihrte die Systematik dazu, dass
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Synergien im Unternehmen aufgedeckt wurden und Unternehmens- und/oder Geschifts-
strategien erweitert werden konnten. Nicht zuletzt wurden auch Personalplanung und die
Planung von Partnerschaften auf Basis der Systematik getroffen.

Es muss an dieser Stelle auf kritische Aspekte hingewiesen werden. Bei aller Einfachheit
der Systematik sollte der verantwortliche Anwender das origindre Geschiftsmodell und
das Produkt gut verstanden haben. Es hat sich gezeigt, dass selbst methodenkundige An-
wender, die aber mit dem Geschéaftsmodell nicht vertraut sind, bis zu einem halben Jahr
bendtigen, um gute Ergebnisse zu erarbeiten. Im Sinne der Wirksamkeit sollten also me-
thodenerfahrene Produktmanager die Anwender der Systematik sein. Ebenso kritisch ist
es, wenn die Systematik nur durch einen Anwender allein durchgefiihrt wird. Gerade in
kreativen Prozessen gilt es, Entwickler, Manager oder andere Stakeholder einzubeziehen.

Zwei Projekte zeigten bemerkenswerte Resultate. In einem Fall sollte ein Produktbereich
aus dem Maschinen- und Anlagenbau ausgebaut werden. Diese Entscheidung ,,aus dem
Bauch heraus* wurde mit der Systematik iiberpriift. Es stellte sich bei der Uberpriifung
heraus, dass mogliche Varianten fiir Geschéftsmodelle umsetzbar wiren und es Entwick-
lungsmoglichkeiten gibt. Gleichwohl stellte sich jedoch heraus, dass der Aufwand zum
Aufbau von Know-how und der Einsatz wichtigen Personals immens wiren (Ergebnis
einer Machbarkeitsstudie im Rahmen der Systematik). Unter Gesichtspunkten der Priori-
sierung des Ressourceneinsatzes wurde somit das Vorhaben abgekiindigt — ein fiir das
Unternehmen wertvolles Ergebnis. Der zweite besondere Fall fiihrte in die umgekehrte
Richtung. Im Rahmen der Lichtindustrie wurde ebenso wie im ersten Fall ein Entwick-
lungsauftrag zur Weiterentwicklung einer Produktgruppe (Kernprodukt mit Varianten)
auf den Priifstand gestellt. Es gab Vorbehalte: Die Weiterentwicklung kdnne angesichts
der Marktdynamik keinen Erfolg haben. Mithilfe der Systematik wurden jedoch iiberzeu-
gende Entwicklungspfade aufgedeckt, die nicht nur zur Entwicklungsfreigabe fiihrten,
sondern sogar zur Griindung eines eigenen neuen Geschéftsbereichs.

4.9.2 Bewertung der Systematik anhand der Anforderungen

In diesem Abschnitt wird die Systematik zur Entwicklung einer produktlebenszyklusori-
entierten Geschéftsmodell-Roadmap bewertet. Dazu werden die Anforderungen aus der
Problemanalyse hinzugenommen, die in Abschnitt 2.5 formuliert wurden.

Al) Ausrichtung auf den Erfolg eines bestehenden Produkts

Der Erfolg eines Produkts steht im Mittelpunkt der Systematik; es ist wird in der Syste-
matik als Kern der Marktleistung und des Geschéftsmodells betrachtet. Die Weiterent-
wicklungsmdglichkeiten des Produkts gehen somit einher mit den Weiterentwicklungs-
moglichkeiten des Geschéftsmodells (und umgekehrt). Die Systematik beriicksichtigt da-
bei auch das mit dem Produkt verkniipfte Produktionssystem und die ebenso mit dem
Produkt verkniipften Dienstleistungsanteile.
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A2) (Weiter-)Entwicklung von Geschiftsmodellen orientiert am Produktlebens-
zyklus

In der Systematik werden in Phase 2 Markt- und Technologieentwicklungen im Produkt-

lebenszyklus aufgedeckt bzw. antizipiert (Abschnitt 4.2). Sie sind fortan Grundlage fiir

die Systematik. Insbesondere dienen die Informationen zur Generierung von Geschiftsi-

deen (Abschnitt 4.3.1) und geben eine Orientierung fiir die Umsetzungsplanung (Ab-

schnitt 4.7.2).

A3) Integrative Konzipierung von Marktleistungsanteilen und Geschiftsmodellen
In der Systematik wird die Konzipierung von Marktleistungsanteilen (Aspekte des Pro-
dukts, des Produktionssystems und der Dienstleistungen) mit der Weiterentwicklung des
Geschéftsmodells verkniipft. Es werden Missstdnde in der origindren Marktleistung er-
mittelt und zur Generierung von Ideen verwendet (Abschnitt 4.1.3 und 4.3.1). Es entste-
hen somit stufenweise neue Geschiftsmodellvarianten, die einen technischen Vorsprung
vor dem Wettbewerb ermdglichen. Es wird in einer Machbarkeitsstudie gepriift ob die
Anderungen technisch umsetzbar sind und somit ob die Geschiftsmodellvarianten um-
setzbar sind (Abschnitt 4.4.5). Erkenntnisse aus der Machbarkeitsstudie der Marktleis-
tungen flieen wiederum in eine Wirtschaftlichkeitsanalyse fiir die Geschaftsmodellvari-
ante ein (Abschnitte 4.5 und 4.6). Die abschlieBende Geschéftsmodell-Roadmap ist ver-
kniipft mit Entwicklungsauftragen zur Umsetzung von Marktleistungen (Abschnitt 4.7.3).

A4) Planung von Entwicklungsvorhaben (Grundlage fiir eine Produktstrategie)
Informationen fiir die Produktstrategie werden durch die Systematik in geforderten Um-
fang zusammengestellt. Insbesondere werden adressierte Marktsegmente definiert (Ab-
schnitt 4.3.2), notwendige Weiterentwicklungen am Produkt (inkl. Produktionssystem
und Dienstleistungsanteilen) im Produktlebenszyklus ermittelt (Abschnitt 4.4) und in ei-
ner Wirtschaftlichkeitsanalyse bewertet (Abschnitt 4.5). Eine Zeitplanung zur Erflillung
der Entwicklungsauftrige unter Beriicksichtigung notwendiger Technologien aus einer
Technologie-Roadmap rundet die Informationen fiir die Produktstrategie ab (Abschnitt
4.7).

AS5) Verkniipfung von operativer und strategischer Planung

Die Systematik greift Erfahrungen aus dem operativen Geschift auf (Abschnitte 4.1.2 bis
4.1.4) und strategische Vorgaben auf (Abschnitt 4.1.1) und lasst Erfahrungen und Infor-
mationen in strategische Erfolgspotentiale (Abschnitt 4.3.1) und langfristige Geschéfts-
modellziele einflieBen (Abschnitt 4.2.5). Die Systematik transformiert die Erkenntnisse
und Vorgaben in eine Umsetzungs-Roadmap, die sowohl operative als auch strategische
MalBnahmen umfasst (Abschnitt 4.7.2). Mit der Wirtschaftlichkeitsanalyse stehen auch
operative Steuergréfen fiir Erfolg und Liquiditét zur Verfiigung (Abschnitt 4.5).

A6) Konkretisierung und Erweiterung von Unternehmens- und Geschiftsstrategie

Auch greift die Systematik die Unternehmens- und Geschiftsstrategie auf (Abschnitt
4.1.1) und ldsst auch entsprechende Inhalte (Vorausschau, Marktanalysen) und Ziele in
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die Geschiftsmodell-Roadmap einflieBen (Abschnitt 4.2). Ebenso wird auch die Erwei-
terung der Unternehmens- und Geschéftsstrategien ermdglicht, indem die Systematik ein
Feedback an die iibergeordneten Strategieebenen vorsieht (Abschnitt 4.7.4).

A7) Controlling-Instrument zur Unterstiitzung der Realisierung

Wesentliches Ergebnis der Systematik ist ein Controlling-Instrument. Die Systematik un-
terstlitzt dabei, Markt- und Technologieprdmissen fiir einem Pramissen-Controlling zu
ermitteln und darzustellen (Abschnitte 4.2, 4.6, 4.7.2 und 4.8.2). Ebenso wird ein Zeitplan
fiir ein Umsetzungscontrolling erarbeitet (Abschnitte 4.3.3,4.7.1,4.7.2, 4.7.3 und 4.8.2).
Damit verbunden ist auch ein Erfolgs-Controlling-Instrument zur Priifung von Kosten-
und Ertrdgen (Abschnitte 4.5, 4.6.3, 4.7.2 und 4.8.2).

A8) Planung des Einsatzes von Stakeholdern

In der Systematik wird das aktuelle Stakeholder-Gefiige abgebildet, um daran Weiterent-
wicklungspotentiale abzuleiten (Abschnitt 4.1.4). Ebenso werden Stakeholder fiir die
technische Umsetzung des Geschiftsmodells geplant, denen zudem auch Kommunikati-
onsempfehlungen mitgeteilt werden (Abschnitte 4.4.5 und 4.7.3)

A9) Einfache und prignante Erarbeitung und Darstellung von Geschiftsmodell-
inhalten

Die Systematik wurde validiert, wie mit den verwendeten Beispielen in der Beschreibung
der Systematik erldutert wurde. Die Erarbeitung ist im Stile eines Leitfadens in einem
Phasen-Meilenstein-Diagramm beschrieben (vgl. Einleitung von Kapitel 4). Darstellun-
gen wurden zur Unterstiitzung des Verstandnisses hinzugezogen. Vorgehen und Darstel-
lungen wurden in den Pilotprojekten als sinnvoll und angemessen erachtet. Ein KMU und
mehrere groflere Unternehmen haben die Systematik erfolgreich umsetzen konnen.

A 10) Aufbau und Schutz der Technologiefiihrerschaft (Leistungsfiihrerschaft)
Alle Anwenderunternehmen aus dieser Arbeit sind in ihren Produkten Technologiefiihrer
und somit Leistungsfiihrer. Die Systematik hat dabei geholfen, den Wettbewerb zu anti-
zipieren und entsprechende priventive und reaktive Gegenmaflinahmen zu planen. Dabei
spielte die Geschiftsmodell-Risiken- und Einfluss-Analyse fiir Technologiefiihrer
(GREAT) aus Phase 7 eine hervorgehobene Rolle (Abschnitt 4.6).
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Die vorliegende Arbeit ist im Rahmen des Verbundprojekts ,,ADISTRA — Adaptierbares
Instrumentarium fiir die strategische Produktplanung** entstanden. Sie behandelt die in-
tegrative Konzipierung und Planung von Produkten und Geschéftsmodellen orientiert am
Produktlebenszyklus. In den vorangegangenen Kapiteln wurde der Gegenstand der Arbeit
erldutert (Kapitel 1), das resultierende Problem analysiert (Kapitel 2), der Stand der Tech-
nik beschrieben und bewertet (Kapitel 3) und die Systematik zur Entwicklung einer pro-
duktlebenszyklusorientierten Geschiftsmodell-Roadmap vorgestellt (Kapitel 4).

In Kapitel 1 wurde die Bedeutung der Hightech-Strategie 2020 der Bundesregierung her-
ausgestellt. Eine der Schliisselrollen nehmen darin Managementmethoden zur Geschifts-
modellentwicklung ein, die den Technikvorsprung Deutschlands zum nachhaltigen Ge-
schiftserfolg fithren und ,, Ideen ziinden ““ sollen. In der Anwendung der Managementme-
thoden erwachsen jedoch zwei Herausforderungen. Die Dynamik des Umfeldes ist die
erste: Markte und Technologien wandeln sich schnell. Geschéiftsmodelle miissen sich an
verkiirzten Produktlebenszyklen orientieren und technische Mdglichkeiten aufgreifen,
um den Produktlebenszyklus zu gestalten. Die zweite Herausforderung ist die Abhéngig-
keit zwischen Technik und Geschiftsmodellen. Gerade bei intelligenten technischen Sys-
temen bedeutet das: Technik determiniert Geschiaftsmodelle und Geschaftsmodelle deter-
minieren Technik. Daher miissen Geschiftsmodelle und technische Marktleistungen in-
tegrativ entwickelt werden. Als Ziel der Arbeit wurde daher eine Systematik zur produkt-
lebenszyklusorientierten Entwicklung einer Geschéiftsmodell-Roadmap gesetzt.

Wesentliche Anforderungen an die Systematik wurden in Kapitel 2 herausgearbeitet.
Von besonderer Bedeutung ist die Rolle von Geschéftsmodellen im 3-Zyklen-Modell der
Produktentstehung nach GAUSEMEIER. Geschiftsmodell und Produktkonzept sollten da-
rin integrativ entwickelt werden. Zudem verkniipft das Geschiftsmodell die (eher allge-
meine) Geschéftsstrategie mit der (konkreten) Produktstrategie. Um dieser Verkniipfung
gerecht zu werden, sollten Geschiftsmodelle libergeordneten Strategien konkretisieren.
Das bedeutet auch, dass Geschiftsmodelle die Programmplanung im Produktlebenszyk-
lus adressieren und dementsprechend Entwicklungsvorhaben grundlegend strukturieren
sollten. Diese und weitere Anforderungen wurden in Kapitel 3 zur Bewertung des Stands
der Technik verwendet. Bestehende Ansétze zur Geschéftsmodellentwicklung und zur
Planung von Marktleistungen erfiillen die Anforderungen nicht in dem erforderlichen
Umfang, sodass Handlungsbedarf besteht.

In Kapitel 4 wurde daher eine Systematik zur Entwicklung einer produktlebenszykluso-
rientierten Geschaftsmodell-Roadmap vorgestellt, die den Anforderungen gerecht wer-
den soll. Die Systematik besteht aus einem Vorgehensmodell und Teilsystematiken, die
die einzelnen Phasen des Vorgehensmodells unterstiitzen. Das Vorgehen beginnt mit ei-
ner Analyse der Ausgangssituation. Unternehmens- und Geschéftsstrategien, das origi-
ndre Geschiftsmodell, das gegenwértige Marktleistungskonzept sowie das bestehende
Stakeholder-Geflecht werden darin beleuchtet (Phase 1). Danach erfolgt eine Markt- und
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Technologievorausschau, in der zukunftsrelevantes Wissen identifiziert und in Markt-
und Technologie-Roadmaps tiberfiihrt wird. Daran werden Ziele fiir das kiinftige Ge-
schift definiert (Phase 2). AnschlieBend wird die Weiterentwicklung des Geschéftsmo-
dells vorgenommen, in der es um neue Geschéftsideen, deren Konkretisierung zu Kon-
zepten und die Planung einer Realisierungsabfolge geht (Phase 3). Als Néchstes wird die
Marktleistung geplant. Dazu werden die Aufgaben zur Weiterentwicklung von Produkt,
Produktionssystem und Dienstleistungen geklért und fiir die Umsetzung notwendige Sta-
keholder ermittelt. Bei den relevanten Stakeholdern werden Machbarkeitsstudien beauf-
tragt (Phase 4). Die Ergebnisse der Machbarkeitsstudie gehen in eine Wirtschaftlichkeits-
analyse ein, um anhand eines Finanzplans und entsprechender Kennzahlen die Vorteil-
haftigkeit der Vorhaben zu bewerten (Phase 5). Dies ist Grundlage fiir eine Geschaftsmo-
dell-Risiken- und Einfluss-Analyse. Hier werden Aktionen von Wettbewerbern antizi-
piert, dokumentiert und vor dem Hintergrund des Finanzplans bewertet (Phase 6). Zuletzt
erfolgt die Umsetzungsplanung. Darin werden Geschéftsmodellstufen ausgearbeitet, eine
Zeitplanung vorgenommen, Entwicklungsauftrage geplant und Feedback an iibergeord-
nete Strategieebenen gegeben (Phase 7). Die resultierende Geschéftsmodell-Roadmap
kann nun gepriift werden, um sie entweder zur Umsetzung freizugeben oder in einer wei-
teren Iteration im Vorgehen zu modifizieren. An die Durchfiihrung der Systematik kon-
nen sich bereits etablierte Systematiken anschliefen. Dazu gehdren Systematiken der Pro-
duktkonzipierung, Produktionssystemkonzipierung, Dienstleistungskonzipierung und
Ausarbeitung der Produktstrategie.

Zusammenfassend ist zu sagen, dass die Systematik die an sie gestellten Anforderungen
in gefordertem Umfang erfiillt. Die Praxistauglichkeit hat sich in mehreren Validierungs-
projekten gezeigt.

Ankniipfend an die vorliegende Arbeit gibt es weiteren Handlungsbedarf, der in zukiinf-
tigen Arbeiten behandelt werden kann. Einige werden bereits im Kontext des Forschungs-
verbundprojekts ADISTRA behandelt. Dazu gehort insbesondere die Formalisierung des
Ubergangs von der strategischen Produktplanung in die Produktentwicklung. Ebenso
wird eine geeignete IT-Unterstiitzung fiir die strategische Produktplanung erarbeitet, die
auch die hier entwickelte Systematik abbildet [ADI14-ol]. Beitrag aus der vorliegenden
Arbeit ist ein Excel-basiertes Tool zur Umsetzung der Systematik (explorativer Prototyp).

Handlungsbedarf besteht in der Beherrschung der Abhéngigkeiten zwischen Technik
und Geschiftsmodellen. Die hier vorliegende Arbeit kann dieser Herausforderung nur
in einem kleinen Ausschnitt gerecht werden. Es bedarf weiterer Forschung zur Beherr-
schung dieser Abhédngigkeit. Ein aktuelles Programm in diesem Kontext ist der DFG Son-
derforschungsbereich TR 29 — Engineering hybrider Leistungsbiindel, der u.a. die Ver-
kniipfung von Geschiftsmodellen mit hybriden Leistungsbiindeln behandelt [MU12]. Zu
Teilen aus der vorliegenden Arbeit hervorgegangen ist das Forschungsverbundprojekt
GEMINI — Geschéftsmodelle fiir Industrie 4.0. Kern des Vorhabens ist die Verkniipfung
intelligenter technischer Systeme der Industrie 4.0 mit Geschiftsmodellen in der frithen
Planungs- bzw. Entwicklungsphase.
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Mit diesen laufenden Vorhaben ist das Forschungsfeld jedoch noch nicht erschlossen.
Weitere Anschlussarbeiten sollten die Integration von Geschéftsmodellen in eine konsis-
tente und durchgéngige ,,neue Schule des Entwurfs technischer Systeme von morgen be-
handeln (Vision des HEINZ NIXDORF INSTITUTS). Eine StoBrichtung zukiinftiger For-
schungsprojekte sollte zum Beispiel die modellbasierte Verkniipfung von Geschiifts-
modellen und intelligenten Technischen Systemen sein. Dazu wire die Spezifikations-
technik CONSENS des HEINZ NIXDORF INSTITUTS um Konstrukte fiir Geschaftsmodelle
zu erweitern (zum Beispiel anhand der Erkenntnisse des SFB TR 29).

Ist eine einheitliche und Geschéftsmodell-integrierte Spezifikationstechnik realisiert,
wire der konsequente nichste Schritt ein Wissensmanagement fiir technisch geprigte
Geschiiftsmodelle. Vielversprechende Ansitze kommen hierzu bereits von GASSMANN
ET AL. [GFC13]. Sie beschreiben fiir Unternehmen adaptierbare Geschiftsmodellmuster.
Diesen Ansatz greift das Forschungsverbundprojekt GEMINI auf und generiert eine Wis-
sensbasis fiir Geschéftsmodellmuster fiir Industrie 4.0. Diesen musterbasierten Ansatz
gilt es noch auszubauen und fiir aligemeine intelligente technische Systeme (Cyber Phy-
sical Systems) oder zum Beispiel auch fiir hybride Leistungsbiindel zu erweitern.

Ebenfalls sinnvoll wire eine Typisierung von Abhéingigkeiten zwischen Technik und
Geschiftsmodellen. In der Praxis zeigt sich zum Beispiel, dass die Produktentwicklung
in verschiedenen Situationen in der Handlungsfahigkeit gechemmt ist, weil ein geplantes
Geschiftsmodell keine detaillierten entwicklungsrelevanten Antworten liefert. Entspre-
chend verzdgert sich das Entwicklungsvorhaben. Es wire demnach von groBem Wert,
allgemeine Abhéngigkeitstypen (ggf. empirisch) zu ermitteln, um daran Standardempfeh-
lungen fiir den Umgang mit bestimmten Abhéngigkeiten zu entwickeln. Unternehmen
miissten in die Lage versetzt werden, entsprechende kritische Entwicklungssituationen zu
antizipieren und frithzeitige Standardmafnahmen zur Informationsklarung zu initiieren.

Forschungsbedarf ist auch im Bereich der Erarbeitung der Produktstrategie. Nach GAU-
SEMEIER umfasst sie die Produktprogrammgestaltung, die optimale Variantenvielfalt, ein-
gesetzte Technologien, Programmpflege im Produktlebenszyklus (vgl. Abschnitt 2.2.3).
BRINK bedient mit seiner Systematik einen groBen Teil (vgl. Abschnitt 3.2.4). Eine ent-
scheidende Liicke ist derzeit jedoch noch die Entwicklung einer 6konomisch sinnvollen
Variantenvielfalt verkniipft mit der Spezifikationstechnik CONSENS. Die Losung dieses
Problemfeldes wiirde die aktuell groBte Liicke in der frithen Phase des Entwurfs intelli-
genter technischer Systeme fiillen (Vision des HEINZ NIXDORF INSTITUTS).

Aus Sicht der anvisierten ,,neue Schule des Entwurfs technischer Systeme von morgen‘
des HEINZ NIXDORF INSTITUTS ist ein weiteres Handlungsfeld die Beriicksichtigung von
Dienstleistungen im Entwurf technischer Systeme von morgen. Es bedarf einer In-
tegration von Dienstleistungsanteilen in der Spezifikationstechnik CONSENS. Dieses
Vorhaben sollte einhergehen mit der oben genannten Integration von Geschéftsmodellen
in die Spezifikationstechnik und sollte sich ebenso an der Grundlagenforschung des SFB
TR 29 orientieren.
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In einer Zeit, in der sich Unternehmen zunehmend 6ffnen (Open Innovation, Open Pro-
duction, etc.), gilt an dieser Stelle der letzte Forschungsimpuls der Stakeholder-Planung.
Die entwickelte Systematik beriicksichtigt zwar externe und interne Stakeholder, jedoch
werden Mergers & Acquisitions (M&A) nicht behandelt. Die Berlicksichtigung von
M&A hitte den Vorteil, dass Kompetenzen oder Marktzuginge schnell und ggf. exklusiv
in Geschiftsmodelle einflieBen konnten. Es empfiehlt sich daher, eine systematische
M&A-Planung in die Entwicklung von Geschéftsmodell-Roadmaps zu integrieren.
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6 Abkiurzungsverzeichnis

ADISTRA Adaptierbares Instrumentarium fiir die strategische Produktplanung

AP
B2B
BMBF
BMWi
BRIC
bspw.
bzgl.
bzw.

CF

Arbeitspacket

Business-to-business (Geschéftsbeziehung zwischen zwei Unternehmen)
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung

Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie

Brasilien, Russland, Indien, China (Name einer Staatengruppe)
beispielsweise

beziiglich

beziehungsweise

Cash Flow

CONSENS CONceptual design Specification technique for the ENgineering of complex

DFG
DLR
DSM
EU

Eur (€)
FMEA
FuE
GEMINI
GER
GREAT
GM
GMS
HLB
HM
HNI
inkl.

Systems

Deutsche Forschugnsgemeinschaft
Deutschen Zentrums fiir Luft- und Raumfahrt
Design Structure Matrix

Européisch Union

Euro

Fehler-Moglichkeits- und Einfluss-Analyse
Forschung und Entwicklung
Geschiftsmodelle fiir Industrie 4.0

Germany (Deutschland)
Geschiftsmodell-Risiken und Einfluss-Analyse fiir Technologiefiihrer
Geschiftsmodell

Geschéftsmodellstufe

Hybride Leistungsbiindel

Hannovermesse

Heinz Nixdorf Institut

Inklusive
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1.S. im Sinne

1.V.m. in Verbindung mit

IP Intellectual Property (geistiges Eigentum)

M&A Mergers & Acquisitions

MB Maschinenbau

MDS Multidimensionale Skalierung

NAFTA  North American Free Trade Agreement

0.8. oben genannt

PM Personenmonate

QM Qualitdtsmanagement

QP Querschnittsarbeitpacket

RFID radio-frequency identification

SEP Strategische Erfolgsposition

SFB TR  Sonderforschungsbereich Transregio

SMD Surface-mounted device

SB Schaltschrankbau

T Tausend

TRIZ Teoria reschenija isobretatjelskich sadatsch / Theorie des erfinderischen
Problemlosens

u.a unter anderem

U Umsatz

USA United States of America

vgl. vergleiche

VS. Versus

WS Werkstoff(e)

z. B. zum Beispiel

z. T.

zum Teil
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A1 Anhang zur Problemanalyse

A1.1 Stakeholder

Neben dem Umgang mit Wettbewerbern ist auch der Umgang mit weiteren Stakeholdern
eine wichtige Komponente eines Geschéftsmodells. Stakeholder im Allgemeinen sind In-
dividuen oder Gruppen, die von einem Unternechmen beeinflusst werden oder das Unter-
nehmen selbst beeinflussen [Fre84, S. 46]. OSTERWALDER und PIGNEUR sehen Stakehol-
der als wesentliche Treiber bzw. Elemente des Geschéftsmodells an [OP10, S. 200 f.]. Es
lassen sich interne und externe Stakeholder unterscheiden; externe wiederum in dkono-
mische und direkte bzw. indirekte globale Stakeholder [GPWO09, S. 170], [Frel0, S. 55].
Beispiele fiir Stakeholder zeigt Bild A-1.

. Verbande i
Regierung Lieferanten

Kunden/
\ / Handel
\ /
Unternehmen
=

Kapital-

Verbraucher

eigner

Aktive Gestaltung
der Beziehungen

~ ™~

_ ) Mit-
Mitarbeiter ‘ @

Bild A-1:  Stakeholder (Anspruchsgruppen) eines Unternehmens [GPW09, S.21]

Umwelt-
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gruppen
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A1.2 Planungs-Roadmap

Gestaltungsmoglichkeiten

A
T Zeitraumabgrenzung der Uber- q m
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<
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Bild A-2:  Struktur einer Planungs-Roadmap
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A2 Anhang zum Vorgehensmodell

A2.1 Erlauterungen zu Vorgaben aus den Strategieebenen

Die Strategieebenen Geschifts- und Unternehmensstrategie liefern Vorgaben fiir die Ent-
faltungsmoglichkeiten des origindren Geschiftsmodells. Im Folgenden werden die Berei-
che einer Strategie und deren prinzipielle Inhalte fiir das Geschéftsmodell vorgestellt:

e Leitbild: Das Leitbild gibt dem Geschéftsmodell einen iibergeordneten Kontext
(Motivation, Mission und Nutzenversprechen fiir Stakeholder). Messbare Ziele stel-
len eine Leitlinie fiir einen definierten Zeithorizont dar.

e Strategische Kompetenzen: Gegenwirtige und zukiinftige Kernkompetenzen (HA-
MEL/PRAHALAD) sind aus Sicht des Geschéftsmodells leicht verfligbares ,,Hand-
werkszeug® und ermdglichen Differenzierungsmerkmale. Die Geschiftsstrategie
gibt einschrankende aber erfolgsorientierte Schliisselfdhigkeiten vor (PUMPIN).

e Strategische (Markt-)Position: Die Positionierung mit einem geplanten Leistungs-
spektrum in gegenwértigen und zukiinftigen Mérkten gibt die Arena vor. Vorgaben
fiir das Leistungsspektrum und die Marktbearbeitung sind Impulse fiir das Geschifts-
modell.

e Strategieumsetzung: Strategische Programme bzw. MaBBnahmen unterstiitzen und
fordern die Weiterentwicklung von Geschiftsmodellen. Die zu einem bestimmten
Zeitpunkt vorliegenden Ergebnisse sind Eckpfeiler einer Geschédftsmodell-Roadmap.

e Strategiekonforme Kultur: Kulturelle Vorgaben (Normen und Wertvorstellungen)
sind als ,,Spielregeln‘ zu beriicksichtigen.
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A2.2

Wertschopfungsmodell
Stakeholder, Partner

« Software-Partner (Treiber etc.)
« Tintenlieferant
« Kunststoff-Lieferanten

Schliisselaktivitdten/Prozesse
« Marketing, Vertrieb GER/EU
* Produktion Markierschilder
(Spritzguss)
* HW-Montage
Entwicklung (HW/SW)
Testing
Lokaler Service
Internat. Workshops

Schliisselressourcen

« Produktionsanlagen, insb. 2
Spritzgussanlagen (RK-Portfolio) und
automatisierte Montageanlagen

« Know-How Tréger in der Entwicklung
(Mike Hahn)

* Weltweite Reparatur-Teams

* Quellcodes fiir Druckersoftware

« Patente fur Markierschilder und
Fixiereinheit des Druckers

« Labor, Qualitat

Kostenstruktur
« Produktion der Markierschilder
« Zugekaufte Druckerkomponenten und Tintenpatronen

« Montage

« Lager, Logistik und Service-Netzwerk

« Marketing und Vertrieb
« Kapitalbindung

Bild A-3:

« Komponenten-/Software-Partner Drucker

« Vertriebs- und Service-Partner international

Kunden:

Kundenmodell

Angebot und Nutzen

Angebot: Drucker mit Zubehér

« Drucker fur die Beschriftung von
Komponenten im Schaltschrank

» Weiteres Druckerzubehér (Software,
Reinigungsmittel)

« Kunststoffschilder (Standardvarianten)

» Wartungs-Service

Nutzenversprechen...

...fiir den Kunden:

» Hochwertige Beschriftgung von
Schaltschrankkomponenten

 Schlanke Prozesse (Drucken am
Schaltschrank)

« Flexibilitat in der Beschriftung

...fur das eigene Unternehmen:

« Auslastung der Produktionskapazita-
ten (Synergien mit Reihenklemmen)

» Kundenbindung (Kombination aus
Komponenten und Schildern)

« Kenntnis tiber Identifikations- und
Prifprozesse im Schaltschrankbau

Finanzmodell

Originares Geschaftsmodell aus dem Validierungsbeispiel

* Industriekunden B2B
Kundensegmente:

« Fokus: Maschinenbau
« Teils: Prozess/Verfahrenstechnik, Verkehrstechnik, Energie,
Gebaudetechnik, Geratehersteller

Kundenbeziehungen

Marketing:

* Kundenevents, Messen,
Prasentations-LKW, GroRhandels-
Hausmessen

« Kommunikation mit den Entwicklungs-
abteilungen

* Messeprasentation/Prasentationsteile

* Mund-zu-Mund (extern)

Grundsitzl. Verhalten:

« Einbeziehung in Produktentwicklung

« Kostenlose Hardware bei Mindestab-
nahme von Markierern

Distributionskanale

« Fokussierung auf Direktvertrieb
(Fléache)

 Vertretungen

« GroRhandel

indirekt (passiv):

« Planungsbtros

« Normungsstellen

Ertragsstruktur/Ertragsquellen
» Wesentlicher Ertragsposten: Drucker

« Tinte und Reinigungsmittel knapp Uber Selbstkosten

« Schilder knapp Uber Selbstkosten
» Reparatur-Service zu Selbstkosten

+ Kostenlose Software

Business Model Canvas mit origindrem Geschdftsmodell
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A2.3 Rechnerunterstiitzte Suche nach Technologien

Im Folgenden werden die fiir die Technologieidentifikation wichtigen Elemente (Inter-
net-) Suchmaschinen, (Technologie-)Datenbanken und Expertenbefragungen vorgestellt:

e Die (Internet-) Suchmaschinen ist der einfachste Start zu Ermittlung der Tech-
nologielandschaft. Die Stichwortsuche bei Meta-Suchmaschinen hat einen weiten
Scan-Winkel. Auf diese Weise lassen sich zum Beispiel auch Forschungsvorha-
ben oder spezifische Datenbanken identifizieren. Beispielsweise wurde fiir die
Drucktechnologie eine Entwicklungsoffensive aufgedeckt, die wartungsarme
Druckkdpfe (vgl. Stichwortkombination oben) hervorbringen mochte.

e (Technologie-)Datenbanken: Ferner gibt es einige standardisierte und struktu-
rierte Informationsquellen: Datenbanken. Mithilfe von einfachen Routinen kon-
nen in z.B. der Innovations-Datenbank des Heinz Nixdorf Instituts unternehmens-
eigene vergangene Technologierecherchen durchsucht werden. Das wesentliche
Suchkriterium ist eine Standardfunktion. Auch andere Quellen sind sinnvoll, wie
zum Beispiel die Patentdatenbank DEPATISnet des Deutschen Patent- und Mar-
kenamts, die DFG-Antrags-Datenbank und Normen in der DIN-VDE-Normenda-
tenbank.

e Expertenbefragungen: Interne und externe Experten mit Technologiewissen
konnen ebenfalls {iber die Suchstrategie identifiziert werden. Nicht selten werden
auch Ergebnisse vergangener Expertenbefragungen, wie zum Beispiel der Gard-
ner Hype-Cycle bereits in der Suche mithilfe der Suchmaschine identifiziert.
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A2.4 Reflexive Fragetechnik zur Moderation (Kreativprozess)

Bei der Anwendung der Kreativititstechniken sollte der Nutzen fiir den Kunden oder an-
dere Stakeholder im Fokus jeder Idee stehen. Es ist die Aufgabe der Moderatoren, das
kreative Potential der Teilnehmer des kreativen Prozesses auf diesen Nutzen zu lenken.
Gerade in diskussionsorientierten Kreativitdtsworkshops kommt es dabei auf die richtige
Fragetechnik an. Besonders geeignet ist die relflexive Fragetechnik nach TomM: Hier
werden die Teilnehmer in ein Gedankenexperiment gefiihrt, um sich in die (zukiinftige
bzw. hypothetische) Situation eines Stakeholders zu versetzen [TomO1, S. 183 ff.]. Das
soll ein Beispiel aus dem vorliegenden Projekt veranschaulichen (Beispiel aus dem B2B-
Geschiift).

1) Der Befund: Bei Auftragsentwicklungen werden Anforderungen vom Kunden
andauernd modifiziert und fithren zu hohen Entwicklungskosten.

2) Die reflexive Frage: ,,Versetzen Sie sich die Situation des Auftraggebers: Er sam-
melt und kommuniziert wihrend des gemeinsamen Entwicklungsprojekts nur peu
a peu Kenntnisse iiber Normen und Standards und ldsst die Erkenntnisse verzogert
in das Lastenheft einflieBen, was Kosten fiir ihn generiert. Was glauben Sie,
wiirde dem Kunden am meisten nutzen und wie kdnnten wir ihn unterstiitzen?*.

3) Die Losungsidee: ,,Wir sollten vom Kunden stets die Zielmarkte des Produkts
besprechen; dieser braucht sich nicht weiter um Normen und Standards kiimmern.
Allgemein bedeutet das fiir uns: Die Entwicklung sollte sich fortan in allen Pro-
jekten intensiver an regionalen Normen und Vorschriften orientieren, damit der
Kunde nicht gezwungen ist, immer weitere Erkenntnisse in ein Lastenhelft zu
iibersetzen. Das fiihrt zur Reduktion dnderungsbedingter Kosten und zu hoherer
Kundenzufriedenheit und zu Kundenbindung. Nach einigen Projekten sollten zu-
dem Synergien zu erschlielen sein.*
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A2.5 Darstellung von Dienstleistungsprozessen

Zur Darstellung von Dienstleistungsprozessen wird OMEGA verwendet, Objektorien-
tierte Methode zur Geschiftsprozessmodellierung und -analyse [GPWO09, S. 281 ff.]. Sie
ist besonders dazu geeignet, da sie Prozesse, Personen/Organisationseinheiten, Ressour-
cen und Dienstleistungstechnologien abbilden kann. Zudem kdénnen relevante Informati-
onen iiber Anforderungen z.B. als Kennzahlen abgebildet werden. Bild A-2 zeigt als Bei-
spiel einen Ausschnitt eines neu definierten Standarddienstleistungsprozesses, der ausge-
16st wird, wenn der Kunde die aufgenommenen Zustands- und Verbrauchsdaten (Anwen-
dungsinformationen) des Druckers versendet (Via Internet). Eine Cloud-Service-Einheit
nimmt die Informationen automatisiert auf. Die Informationen werden online mit Mus-
tereinstellungen verglichen. Daraus werden Standardempfehlungen abgeleitet, die dem
Kunden vorgeschlagen werden. Er kann nun entscheiden, ob er die Standardempfehlun-
gen umsetzen mochte, oder er eine aufwendigere Simulation zur Verbesserung der Dru-
ckereinstellungen vornehmen lassen mdchte (z.B. gegen Aufpreis). Die aufwendigeren
Simulationsergebnisse sollten dann jedoch von einem externen Softwaredienstleister vor
Ort getestet und umgesetzt werden®’.

Kunde Kunde

entscheidet, ob

Standardempfeh-
lungen gentigen

£

Dauer: 10 min.

Externer
Software-
Dienstleister

versendet
Informationen
Uber das
Internet

Anwen
ungs-
informa-
tionen

Dauer: 30 min.

Druckeeinstellun- mpfehlun
gen verbessern @
lungen

Cloud- . Cloud- o Vor-Ort-

N . . (Cloud-Service: N . . (Cloud-Service: N
Service-Einheit  online-Bibliothek) Service-Einheit  online-Montecarlo-Simulation) Service-Partner
Anforderung: Die gesendeten Informationen des Anforderung: Optimale Druckereinstellungen
Kunden sollen automatisiert angenommen und in sollen Uiber eine Simulation ermittelt werden.
mit Musterdaten abgeglichen werden. Anforderung: Bei komplizierten Einstellungen
Anforderung: Bei Ubereinstimmung der Muster- sollte ein externer Dienstleister beauftragt werden,

daten soll eine Standardempfehlung fiir verbesserte  um die Einstellungen real zu testen und umzusetzen.
Einstellungen generiert werden.

Bild A-4:  Beispielhafte Darstellung eines Dienstleistungsprozesses zur Verbesserung
der Druckereinstellungen beim Kunden

37 Alternativ zu einer Produktorientierten Dienstleistungsentwicklung wird an dieser Stelle auf die Ergeb-
nisse des Forschungsprojekts CASET (Computer Aided Service Engineering Tool) verwiesen, das eine
simplifizierte Methodik zur Dienstleistungsentwicklung darstellt, aufgrund der ausbleibenden Wechsel-
wirkungen zwischen Produkt und Dienstleistung [IAO14-ol]. Auch das Jaschinski-Modell sei an dieser
Stelle zur Dienstleistungskonzipierung erwéhnt [Jas98].
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A2.6

Unterstltzte Suche von Wettbewerbern — potentielle Quellen

Jetzt gilt es, die relevanten Quellen zu definieren und darin Unternehmen zu identifizie-
ren. In den Validierungsprojekten haben sich vier Suchmaschinen besonders hervorgetan:

1.

Internet-Suchmaschinen: Technologieunternehmen preisen meist Thre techno-
logischen Kompetenzen aus Image-Griinden auf ihren Webseiten an und verwen-
den dabei auch typische Schlagworte. Diese Schlagworte werden von Suchma-
schinen identifiziert. Der Suchmaschinenreport liefert Weblinks zu den Unterneh-
men (z.B. google.de).

Meta-Jobsuchmaschinen: Diese Suchmaschinen durchsuchen anhand der Stich-
worte Ausschreibungen auf Job-Portalen. Ein entsprechender Suchmaschinenre-
port flihrt zu den Ausschreibungen und liefert damit nicht nur Namen von Unter-
nehmen, sondern auch Indizien iiber deren technologische Aktivititen (z.B. job-
turbo.de).

Normen-Suchmaschinen: Unternehmen mit technologischen Kompetenzen kon-
nen auch in Normen-Datenbanken identifiziert werden. Schlagwortsuchen decken
Normen auf, in denen ein Technologiefeld von besonderer Wichtigkeit ist. In
manchen dieser Normen werden Unternehmen als besondere Technologieexper-
ten ausgewiesen (z.B. perinorm.com).

Patentdatenbanken: Ahnlich wie Normen-Suchmaschinen funktionieren Patent-
suchmaschinen. Hier kdnnen anhand von Schlagworten bibliographische Daten
wie Patenttrager (Anmelder und Erfinder) und die Verdffentlichungsdaten zu Pa-
tenten im Technologieumfeld identifiziert werden. Auch hier werden Indizien
iiber technologische Aktivititen eines Unternechmens geliefert (z.B. depatis-
net.dpma.de).

Die Suchergebnisse eignen sich auch dazu, den Begriffskatalog zu erweitern. Beispiels-
weise konnen die Nummern von DIN-Normen mit in den Begriffskatalog aufgenommen

werden. Anschlieflend kann mithilfe einer Internet-Suchmaschine ein Unternehmen mit

entsprechender Zertifizierung fiir eine DIN-Norm identifiziert werden.



Anhang Seite 183

A2.7 Wettbewerberprofil und Wettbewerbsarena

Es gilt, aus der Liste an Wettbewerbern eine Wettbewerbslandkarte abzubilden: Eine Dar-
stellung der Wettbewerbsarena wird in der Literatur auf verschiedenste Weisen angebo-
ten. Am hdufigsten sind zweidimensionale Portfolioansitze anzutreffen wie zum Beispiel
das Markt-Portfolio oder das integrierte Markt-Technologie-Portfolio [Mic06, S. 283]. Es
gibt auch multidimensionale Ansitze wie zum Beispiel die Wettbewerbsarena nach Bit-
zel [Bit04] verdndert nach GAUSEMEIER ET AL. [GPWO09, S. 211] oder auch Profil-An-
sdtze [Schl3a, S. 234] [GPW09, S. 157] und damit verwandte Spider-Diagramm-Ansétze
wie von [Mic06, S. 284]. Fiir die vorliegende Wettbewerbsanalyse ist ein simples Stér-
ken-Schwiichen-Profil wie in Tabelle A-1 sinnvoll’® [GPWO09, S. 211].

Hier werden verschiedene Kriterien aus dem Bereich Markt und Technologie zur Bewer-
tung der Wettbewerber herangezogen. Diese Kriterien sollen darstellen, ob ein Unterneh-
men Uber Notwendige Kompetenzen verfiigt, um die geplanten Geschiftsmodellerweite-
rungen anzugreifen. Dazu werden zunichst aus dem Geschéftsmodellkonzept aus Phase
3 (vgl. Abschnitt 4.3) notwendige Fahigkeiten bzw. Erfolgsfaktoren fiir das Geschifts-
modell als Kriterien ermittelt. Tabelle A-1 zeigt einen Uberblick iiber das Stiirken-Schwi-
chen-Profil mit 4 ausgewéhlten potentiellen Wettbewerbern, die sich auch in der MDS in
Abschnitt 4.6.1 wiederfinden.

38Es kann durchaus wichtig sein, eine grole Anzahl an Wettbewerbern zusammenzufassen. Solche Cluster
erleichtern das weitere Vorgehen, wie auch in den Validierungsprojekten geschehen. Das Vorgehen dazu
wird in der Literatur vorgestellt — an dieser Stelle bewusst nicht vordergriindig diskutiert, da meist eine
Clusterung nach ,,Bauchgefiihl“ ausreichend ist.
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Tabelle A-1: Wettbewerberprofile

Auspragung der Kompetenzen

Amateurhaft
MittelmaBig
Gut ausgepragt

Kriterien

Kunststoffdruck
Metalldruck

Druck anderer Substrate

Druckersystem

Fernservices

= o
~—. e \

—— =
~ -
== =~ =

Tintendrucktechnologie

Laserdrucktechnologie

Weitere Drucktechnologien

Spritzguss

Metallbearbeitung

Technologische
Kompetenzen

Fernservice-Technologien

Schaltschrankbau

Verfahrenstechnik \‘\ ’

Sondermaschinenbau

i
:

‘
NV AU |

=
(]
N
gi China (-
| Brasilien ’/ ‘“’
E Russland ‘\ ‘g ‘\
g Deutschland \9\
e e !
// ,/ 4

-
:

Européaische Union

. . Repréasentativer Wettbewerber
. Optimal Profil . Druckerhersteller

. Reprasentativer Wettbewerber . Reprasentativer Wettbewerber
Branchenzulieferer Branchenexperten
(inkl. Betrachtetes Unternehmen)
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A2.8

Ausarbeitung einer Geschaftsmodellstufe

Technologie- und Entwicklungspramissen

Auswahl von Schildern

der Bedruckung von Metall

+ Bedruckungsféhigkeit von Metall muss gewéhrleistet sein
+ ECAD mit Simulation mechanischer Belastung von
Schaltschrankkomponenten und Unterstiitzung bei der

« Technologie zur Sicherung der Oberflachengite vor und nach

Marktpramissen

« Energieindustrie und weitere Industrien mit hoher mechani-
scher Belastung von Schaltschrankkomponenten wechselt zur
Eigenbeschriftung (kein Zukauf von Schildern mehr)

« Nachfrage nach robusterer Beschriftung (z.B. auch von

Maschinenkomponenten) wachst

» Kunde Ist von Prozesssicherheit und Preis-Leistung Uberzeugt

v

Stakeholder, Partner

« Zott-Werkstoffe fiir Metallschilder

« Ingenieurburo Liebers fir konstruktive Lésung der
Fihrungsmechanik

« PetroASN fir Kleber
« Wallscheck fur Tinte

« MPL-Service&Software fur Markierungssoftware

Schliisselaktivitaten/Prozesse

« Technologieentwicklung (Kombination
Druckertechnologie und Metall)

« Systemintegration (insb. Software)

« Testing Drucker und Schilder

« Sicherstellung der Prozessfahigkeit
des Druckers

 MarkterschlieBung (bisher wenig
erschlossene Mérkte angehen)

« Metall-Qualitat sicherstellen

* Qualitatsprozesse intern

Schliisselressourcen

« Technologieentwicklungsabteilung
(intensiv; 6 Personenmonate)

« Labor (3 Personenmonate)

« Entwicklungsabteilung (intensiv; 6
Personenmonate)

« Vertrieb (Experten fur Energie- und
Nahrungsmittelindustrie, 3 Personen-
monate)

« Einkauf und Qualitdtsabteilung

« Arbeitsplanung (intensiv, 6 PM)

Kostenstruktur
« Projektkosten: Technologieentwicklung, Labor, Entwicklungs-

abteilung
« Investition Equipment etc.: Laborgerate, Montageanlagen

v

Kundensegmente

Bekannte Markte:

» Kunden mit eigenem Schaltschrankbau
MarkterschlieBung:

« Fokus: Energieindustrie, Chemie

» Nebeneffekt: Nachfrage anderer Branchen (Werbung etc.)

Metallbedruckung)

« Tintenpatronen (schwarz)
« Zubehor (Reinigungsmittel, Schilder)
* Wartungs- und Fehlerservice

Fiir den Kunden:

» Robuste Schilder zur Kennzeich-
nung von stark belasteten
Schaltschrankkomponenten

« Schnelle und einfache Bedruckung

vor Ort

« Gute Auswahl an Schildern
« Erfullung von hohen Kundenanspri-

chen

Fiir das Unternehmen selbst:
« Kundenbindung, MarkterschlieRung
« Synergieeffekte mit Produktpro-

gramm

« Schwer imitierbare Differenzierungs-

merkmale

« Kompetenzauf- und ausbau

Angebot: Drucksystem zur
Bedruckung von Metallschildern
 Drucker (modifiziert fur die

Kundenbeziehungen

(Schulungen notwendug!)

Maschinenbetreiber

pflichten )
Grundsitzl. Verhalten:

rungen

Prozesssicherheit

Distributionskanéle

« Laufende Kosten: Vertrieb, Einkauf, Qualitdtsmanagement
« Variable Kosten: Drucker (modifizierte Teile), Metallschilder,

Zubehor
« Details: Siehe Wirtschaftlichkeitsrechnung

Bild A-5:  Ausgestaltete Geschdfismodellstufe Metalldrucker Schaltschrankbau

Ertragsstruktur/Ertragsquellen

Hauptgeschéft: Druckerpatronen

Drucker wird knapp tber Selbstkosten verkauft
Reinigungsmittel und Kleber zu Selbstkosten
Wartung zu Selbstkosten, Fehlerbehebung (nur bei

Kontaktziele: Entscheider und

Kundenzugang und Marketing:
» Zugang uber Allgemeinvertrieb

» Messeprasentation/Préasentationsteile
» Gremienarbeit (Kennzeichnungs-

« Sensibilisierung fiir Kundenanforde-

« Kommunikation mit Kunden erst bei

* Know-how-Schutz (keine Zeichnungen
rausgeben, Geheimhaltungsvertréage)

« Bestehende Logistik-Strukturen

« Besonderheit Fehlerbehebung: Sofort
Uber Spezialisten beheben (keinen
schlechten Ruf entstehen lassen)

Eigenverschuldung des Anwenders zu Selbstkosten in

Rechnung gestellt)
Details: Siehe Wirtschaftlichkeitsrechnung
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A2.9 Entwicklungsauftrag

Entwicklungsauftrag Anpassung Drucker (Metallbedruckung)

Kurzbeschreibung (Angebot, Kundennutzen)
Erweiterung des aktuellen Druckers; also keine Variante sondern ein
Substitut. Wir erweitern unser Produktprogramm in diesem Zuge um:
Drucker (modifiziert), Tintenpatronen (Hauptertrag), Zubehér (Reini-
gungsmittel, Kleber), Schilder sowie Wartungs- und Fehlerservices.

Erwarteter Kundennutzen: robuste Schilder, schnelle Bedruckung vor
Ort, erweiterte Auswahl an Schildern, bessere Erflillung von hohen Kun-
denansprichen.

Zielsetzung und Hinweise fiir das Vorgehen

Ubergeordnetes Ziel: serienreifer Drucker f. Metallschilder. Hinweise:
Inlay-L&sung verfolgen, Vorteil: Retrofitting (It. Machbarkeitsstudie)
Sensorik und Software an gednderte Mechanik anpassen

Prio: Normen/Regularien der Energiebranche (SK und MB)

FMEA (Fokus Fehlervermeidung, Service-Input Fehlerbehebung)
Andere Geschéaftsmodellstufen unterstitzen (insb. GMS 6).
Vorhandene Dokumente nicht als vollstandig erachten

Zeitplan

Start: 1. Dezember 2014 (Wichtig: vor 2015)
Dauer: ca. 8 Monate (Einstufung: Intensivprojekt)
Maximaldauer: 12 Monate

RegelmaRiges Berichtswesen: monatliche Berichte an den Vorstand

(Produktmanagement bzw. Projektleiter W.T.)

« Vorstellung des Systems auf der Messe im November 2015
 Nicht im Zeitplan enthalten: Schulungen fir Vertrieb

Kommunikationsempfehlungen
Ein regelmaRiger Austausch der beteiligten Abteilungen (s.0.) ist obligato-
risch. Darliber hinaus hat die Projektleitung dafiir Sorge zu tragen, dass
Synergiepotentiale identifiziert werden und die entsprechenden Kommu-
nikationskanéle eingerichtet werden. Das Projektteam sollte sich nicht
zurlickhalten, auch den Vorstand einzubeziehen. Kommunikation nach
auBen: keine Informationen werden herausgegeben. Kundenanforderun-
gen sind ausschlief3lich vom Vertrieb einzuholen. Ausnahmen sind nur die
angegebenen Entwicklungspartner.

Abbruchkriterien
Das Projekt kann ausschlieflich vom Vorstand abgebrochen werden.
Bei Erfiillung folgender Kriterien ist unverziglich der Vorstand zu informie-
ren:
» Das Projekt stoR3t absehbar auf zu hohe technische Hiirden

» Das Projektbudget Ubersteigt absehbar 130 % des geplanten Volu-

mens

« Das Projekt tUberschreitet absehbar die Dauer von 10 Monaten

Beteiligte Abteilungen

8 PM Produktmanagement (PL)

18 PM Entwicklung / Konstruktion

6 PM Service

6 PM Arbeitsvorbereitung / Fertigung
6 PM Labor/Technologieentwicklung
2 PM Vertrieb und Einkauf

(PM: Personenmonate)

Beteiligte Partner

« Zott-Werkstoffe fur Metallschilder

 Ingenieurbliro Liebers fur konstruktive
Lésung der Fihrungsmechanik

» PetroASN fir Kleber

* Wallschock fiir Primer & Tinte

* MPL-Service&Software (Mark.SW)

Dokumentiibersicht:

« Ergebnisse der Machbarkeitsstudien 4
und 5, insbesondere Anforderungsliste
Produkt, Fertigung, Dienstleistung

« Kontextinformationen in Partialmodellen

« Analysebefunde (Produkt)

« Markt- und Technologie Roadmap

Geschaftsmodellstufen 3 und 4

Stakeholder-Maps (zur Kommunikation)

Budget

» Personalkosten: 350.000 €

» Equipment & Ausstattung: 100.000 €
» Materialien: 100.000 €

» Beratung und Auftrage: 50.000 €

Bild A-6:  Beispielhafter Entwicklungsaufirag (Anpassung Drucker)



Das Heinz Nixdorf Institut —
Interdisziplinares Forschungszentrum
fur Informatik und Technik

Das Heinz Nixdorf Institut ist ein Forschungszentrum der Universitat Paderborn. Es ent-
stand 1987 aus der Initiative und mit Forderung von Heinz Nixdorf. Damit wollte er Inge-
nieurwissenschaften und Informatik zusammenfiihren, um wesentliche Impulse fiir neue
Produkte und Dienstleistungen zu erzeugen. 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 Studiengangen der Informatik, der Ingenieur-
wissenschaften und der Wirtschaftswissenschaften.

Heute wirken am Heinz Nixdorf Institut acht Professoren mit insgesamt 200 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern. Etwa ein Viertel der Forschungsprojekte der Universitat Pader-
born entfallen auf das Heinz Nixdorf Institut und pro Jahr promovieren hier etwa 30 Nach-
wuchswissenschaftlerinnen und Nachwuchswissenschatftler.

Heinz Nixdorf Institute —
Interdisciplinary Research Centre
for Computer Science and Technology

The Heinz Nixdorf Institute is a research centre within the University of Paderborn. It was
founded in 1987 initiated and supported by Heinz Nixdorf. By doing so he wanted to
create a symbiosis of computer science and engineering in order to provide critical im-
petus for new products and services. This includes interactions with the social environ-
ment.

Our research is aligned with the program “Dynamics, Mobility, Integration: Enroute 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 Institute. 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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