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GruBBwort des Projekttragers

Die steigende Nachfrage nach individuellen Lésungen fiihrt dazu, dass Unternehmen ihre
Produkte immer weniger als standardisierte Massenware anbieten und stattdessen zuneh-
mend fir ihre konkreten Kunden angepasste Gesamtleistungen erbringen. Daher wird im-
mer mehr Wertschépfung ,hybrid“ erbracht, so dass materielle Giter und immaterielle
Dienstleistungen als passgenaue Verbindung angeboten werden. Essenziell ist intelligente
Digitalisierung, denn sie vereinfacht die Vernetzung zwischen den Firmen und den Kunden,
und erleichtert es, individuelle L6sungen mit standardisierten Produktionsablaufen zu ver-

binden.

Die hybride Wertschépfung fordert Unternehmen konzeptionell, organisatorisch und perso-
nell neu heraus, weil gewachsene Strukturen, Prozesse und Schnittstellen grundlegend auf
diese digitalen, vernetzten L6ésungen anzupassen sind. Betriebliche Kompetenzentwicklung
ist essenziell, damit die Beschéftigten in Unternehmensnetzwerken und neuartigen Unter-
nehmen-Kunden-Beziehungen arbeiten kénnen. Arbeit soll auch unter den Bedingungen

der hybriden Wertschdpfung nachhaltig, innovativ und sozial bleiben.

Der Forschungsschwerpunkt ,Zukunft der Arbeit: Arbeit in hybriden Wertschopfungssyste-
men*“ wird vom Bundesministerium fur Bildung und Forschung (BMBF) sowie mit Mitteln des
Européischen Sozialfonds (ESF) im Rahmen der Programmlinie ,Zukunft der Arbeit* gefor-
dert. Ziel ist die Entwicklung konkreter, innovativer Gestaltungsmdglichkeiten in der hybri-
den Wertschopfung, um technischen Fortschritt auch fir soziale Innovationen zu nutzen und
durch neue Arbeitsprozesse und ein Miteinander der Sozialpartner voranzubringen. Hierzu
gehoren u.a. Entwicklung neuer Geschaftsmodelle, neue Strukturen und Abldufe im Tages-
geschaft, neue Fihrungs- und Kooperationsformen und eine passende Kompetenzentwick-
lung. Die Vorhaben sollen konkrete, innovative Gestaltungsmdglichkeiten exemplarisch dar-
stellen, die fir die Arbeitswelt von morgen zum Standard werden kénnen. Die direkte Ver-
wertbarkeit in Unternehmen und Organisationen und damit die Entfaltung einer gesellschaft-

lich relevanten Wirkung ist ein wesentliches Ziel.

Das Forschungsprojekt ABILITY startete im Méarz 2019 als eines von sechs Verbundprojek-
ten dieses Foérderschwerpunkts. Grundgedanke war, dass die Kombination von Sachgiitern
und Dienstleistungen im Sinne einer hybriden Wertschépfung auf personeller, struktureller
und organisatorischer Ebene komplex ist und viele Handlungsbedarfe in den Bereichen

Technik, Organisation und Personal mit sich bringt. Allerdings fallt es besonders kleinen und
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mittelgroBen Unternehmen schwer, die notwendigen zeitlichen, fachlichen und methodi-
schen Ressourcen selbst aufzubringen. Ziel war daher die Erarbeitung eines ganzheitlichen
ABILITY-Befahigungssystems mit personalisierter, unternehmens-, personen- und prozess-
bezogener Lernumgebung fir kleine und mittelstdndische Unternehmen (KMU), mit der hyb-
ride Wertschépfung identifiziert, bewertet, umgesetzt und weiterentwickelt werden kann. Auf
Basis fundierter arbeitswissenschaftlicher Ansatze entwickelten die Befahigungspartner
eine personalisierbare Lernumgebung, in der fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ent-
sprechende Qualifizierungs- und Befdhigungsmodule zur Verfuigung stehen. Diese werden
auf Basis von Experten- und Doméanenwissen individuell gestaltet, und der Einsatz von

kiinstlicher Intelligenz ermdglicht zudem ein adaptives Empfehlungssystem.

Die Anwendungsunternehmen haben im Rahmen des Projekts das Beféahigungssystem ge-
nutzt, um in exemplarischen Arbeitsbereichen Geschéaftsmodelle hybrider Wertschépfung
zu entwickeln. Sie fungierten dabei als Prototypen fiir die jeweilige Branche und durchliefen
den Transformationsprozess von der Kreativ- bis zur Umsetzungsphase. Die Neugestaltung
ihrer jeweiligen Geschaftsmodelle erfolgt unter Beruicksichtigung der zugehérigen Produkt-
entwicklung sowie der Gestaltung von Arbeitsprozessen, -systemen und -umgebungen. Die

Ergebnisse wurden einschlagig arbeitswissenschaftlich validiert.

Durch die in ABILITY erzielten Ergebnisse wurden die Projektpartner in die Lage versetzt,
hybride Wertschépfungssysteme eigenstandig zu entwickeln. Das mit drei Anwenderunter-
nehmen verschiedener Branchen erarbeitete und abstrahierte Befahigungssystem wird
durch den Verwerter auf Basis entsprechend entwickelter Geschaftsmodelle fiir Befahi-
gungsanbieter verbreitet, langfristig zugéanglich gemacht und allen Branchen und Unterneh-
men angeboten. Das Vorweggehen bei hybrider Wertschépfung von ABILITY fihrt zur Star-
kung der Wirtschaft und zur Festigung des Wirtschaftsstandortes Deutschland.

Wir wiinschen allen Projektpartnern weiterhin viel Erfolg bei der Verwertung und Umsetzung

der Ergebnisse.

Dr.-Ing. Raymond Djaloeis

Projekttréager Karlsruhe
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Vorwort der Herausgeber

Die Transformation von Geschéftsmodellen hin zur Kombination von Sachgitern und
Dienstleistungen im Sinne einer hybriden Wertschépfung ist komplex und bringt zahlreiche
Veranderungen sowie Handlungsbedarfe in den Bereichen Technik, Organisation und Per-
sonal mit sich. Dieser Wandel erfordert von Unternehmen eine kreative Neuausrichtung des
Denkens, um Innovationen zur Umsetzung hybrider Wertschépfung zu generieren. Aller-
dings fallt es besonders kleinen und mittleren Unternehmen schwer, die notwendigen zeitli-
chen, fachlichen und methodischen Ressourcen selbst aufzubringen. Eine Mdglichkeit fur
produzierende Unternehmen die hybride Wertschépfung zu fokussieren und damit neue,
digital veredelte Produkte zu offerieren, ist das Angebot von Industriellen Produkt-Service
Systemen (IPS?). Als eine Kombination aus Sachgut und Dienstleistung kénnen diese zu
einem héheren Kundennutzen sowie einer gesteigerten Wettbewerbsfahigkeit des IPS2-An-
bieters fuhren. Wahrend insbesondere individuellere Kundenwiinsche, welche zu Los-
groRe 1 fuhren, Unternehmen antreiben, riicken ebenso zwei weitere Wandlungstreiber,
namlich Industrie 4.0 und Digitalisierung, in den Vordergrund. In Summe fiihren die heutigen
Anforderungen und auch Méglichkeiten dazu, dass Unternehmen einem besonderen Druck
ausgesetzt sind, um ihre Kunden zu halten und neue Kunden dazuzugewinnen. Insbeson-
dere Industrie 4.0 und Digitalisierung forcieren die Méglichkeiten von zusétzlichen Dienst-
leistungsgeschéften fir Unternehmen, da nun auch Daten und Informationen in Echtzeit
Uber das Industrial Internet of Things (lloT) ausgetauscht werden kénnen. Gleichzeitig fihrt
aber das Auslassen von Dienstleistungsangeboten zu einem Marktnachteil. Damit sind Un-
ternehmen zwei Handlungsfeldern ausgesetzt, die sie zwingend bewéltigen missen. Einer-
seits mlssen sie nicht nur eine erfolgreiche interne Digitalisierungstransformation vollzie-
hen, sondern andererseits auch die Transformation hin zu produzierenden Dienstleistern
meistern, um auch den Kunden die Potenziale der hybriden Wertschépfung aufzuzeigen

und diese so als kundenbindendes Element zu nutzen.

Die oben skizzierten Herausforderungen waren Gegenstand des vom Bundesministerium
fur Bildung und Forschung (BMBF) sowie vom Europaischen Sozialfonds der Européischen
Union (ESF) innerhalb des Férderprogramms ,Zukunft der Arbeit“ geférderten und vom Pro-
jekttrager Karlsruhe (PTKA) am Karlsruher Institut fir Technologie (KIT) betreuten Verbund-
projektes ,ABILITY". Ziel des Forschungsprojekts ABILITY war die Entwicklung eines ganz-
heitlichen Befahigungssystems, das KMU in die Lage versetzt, hybride Wertschépfung in

ihrem Handlungsumfeld zu identifizieren, zu bewerten, umzusetzen und weiterzuentwickeln.
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In dem vorliegenden Buch werden die Ergebnisse der breiten Offentlichkeit zugénglich ge-
macht. Es stellt die Ergebnisse in Form eines Handlungsleitfadens und Vorgehensmodells
fur produzierende Unternehmen dar, welches die Unternehmen schrittweise fir die Trans-
formation befahigt und sie durch den Prozess leiten kann. Dazu wurde bewusst ein anwen-
dungsorientierter Ansatz der Darstellung der Projektergebnisse gewahlt. Fir die wissen-
schaftliche Herleitung sei auf die Publikationen verwiesen, welche im Kontext des ABILITY-

Projektes entstanden sind.

Das Konsortium des Verbundprojektes setzte sich zusammen aus drei Anwendungsunter-
nehmen, einem Entwicklungspartner und drei Forschungseinrichtungen. Ein wichtiger Er-
folgsfaktor fir das Projekt war mit Sicherheit die kreative und vertrauensvolle Zusammen-
arbeit zwischen allen Partnern, zu jeder Phase des Projektes. Wir danken dem BMBF sowie
dem ESF im Namen aller Verbundpartner fur die Férderung und dem Projekttrager fur die

umfassende Unterstltzung und Betreuung des Projektes.

Allen am Buch beteiligten Autoren danken wir fir ihnr Engagement, die eine Verdéffentlichung

des Buches ermdglicht haben.

Wir hoffen lhnen als Leser, mithilfe dieses Buches Anregungen zu Méglichkeiten der hybri-
den Wertschdpfung sowie einen entsprechenden Handlungsleitfaden zu liefern, damit Sie
fur Ihr Unternehmen neue Ideen flr innovative Leistungsangebote und neue Geschéftsmo-
delle entwickeln kénnen, die Ihr Unternehmen zu einem produzierenden Dienstleister trans-

formieren. Wir wiinschen Ihnen viel Freude beim Lesen.
Bochum, Saarbriicken und St. Ingbert, im Mai 2022

Christian Kéhler, Christopher Prinz und Klaus Herrmann
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A Hybride Wertschépfung

Das nachfolgende Kapitel fuhrt in das Thema der hybriden Wertschépfung und der damit
einhergehenden Transformation von Geschéaftsmodellen ein. Es zeigt die Potentiale und
Chancen auf, die hybride Wertschépfung fur Unternehmen mit sich bringt. Im Rahmen der
Geschéaftsmodellentwicklung und Transformation der Geschaftsmodelle wird hybride Wert-
schopfung in den Kontext der Geschéaftsmodellinnovation eingeordnet. Ausgehend von
maoglichen Implementierungsbarrieren wird der Bedarf eines Befahigungssystems darge-

stellt.

A.1 Einfiihrung in die hybride Wertschépfung

Dominik Lins, Christopher Prinz & Bernd Kuhlenkétter

Die Transformation aktueller Geschaftsmodelle in Geschéftsmodelle hybrider Wertschép-
fung ermdglicht es Unternehmen, ihre Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten oder aber auch zu
steigern.' Die zunehmende Hybridisierung wird durch die fortschreitende Digitalisierung und
die Entwicklung hin zur Industrie 4.0 unterstitzt. Produzierenden Unternehmen ist es somit
moglich, auf die steigende Nachfrage ihrer Kunden nach individuelleren Produkten zu rea-
gieren. Durch das Angebot individuellerer Produktlésungen, welche nicht nur Sachguter ent-
halten, sondern auch zunehmend um integrierte Dienstleistungen erweitert werden, schaf-
fen Unternehmen einen gréfReren Mehrwert fir den Kunden und erzeugen somit eine héhere
Kundenbindung an das Unternehmen.? Vor diesem Hintergrund beschaftigen sich Unter-
nehmen daher zunehmend mit der Entwicklung von innovativen Geschaftsmodellen fir die

hybride Wertschépfung.®

Ein Geschéftsmodell bildet generell die unternehmerischen Geschéaftsprozesse ab und dient
als Managementwerkzeug, mit dessen Hilfe die Unternehmenstatigkeiten ganzheitlich be-
schrieben, analysiert und gestaltet werden kénnen.* Es beschreibt auf abstrakte Art und

Weise die Architektur der Wertschdpfung, indem abgebildet wird, wie ein Unternehmen

" vgl. Herrmann et al. 2021.

2vgl. Lins et al. 2019, S. 851.

3 vgl. Ubelhér 2019.

4 vgl. Zollenkop 2006, S. 29; Késter 2014, S. 20.
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ABSCHNITT A

Werte schafft, bereitstellt und sichert.® Eine géngige und sehr Gbersichtliche Beschreibung
eines Geschéaftsmodells kann anhand der vier Dimensionen (1) Kunde (Wer sind unsere
Zielkunden?), (2) Nutzenversprechen (Was bieten wir den Kunden an?), (3) Wertschépfung

(Wie stellen wir die Leistung her?) und (4) Ertragsmechanik (Womit wird der Wert gene-

riert?), erfolgen (vgl. Abbildung A.1-1).
...bieten wir den
Kunden an?
Nutzen-

versprechen

..sind unsere Zielkunden? ]

Ertrags- Wert-
mechanik schdpfung

Wie wird der . ...stellen wir die
l Wert generiert? Wert l l Wie Leistung her? I

Abbildung A.1-1: Geschaftsmodell als magisches Dreieck”

Mit der Anpassung beziehungsweise Neuentwicklung des Geschaftsmodells eines Unter-
nehmens geht ebenso eine Verdnderung des Leistungsangebotes (Nutzenversprechen)®
einher, welches den Kunden angeboten wird. Dieses Leistungsangebot kann sowohl Sach-
glter oder Dienstleistungen als auch eine Kombination aus beiden Leistungen umfassen
(sog. hybride Leistungsbiindel - HLB). Produzierende Unternehmen verfolgen mittels zu-
nehmender Integration von Dienstleistungen das Ziel einer gesteigerten Differenzierung und
Individualisierung ihres Leistungsangebots in Form von HLB.® Der Umfang und der Grad
der Integration der Dienstleistung kann dabei vom Angebot eines Sachguts mit (kostenlo-
sen) zusatzlichen Dienstleistungen, lber die Verknipfung eines Sachgutangebots mit

Dienstleistungen bis hin zu dem Angebot einer integrierten Komplettlésung variieren.®

5 vgl. Bieger und Reinhold 2011, S. 32; Johnson et al., S. 60; Osterwalder und Pigneur 2011, S. 14; Schallmo
2013, S. 22f.; Teece 2010, S. 172; Wirtz 2013, S. 73.

8 vgl. Gassmann et al. 2013, S. 6.

7 eigene Darstellung in Anlehnung an Gassmann et al. 2017, S. 6.

8 Ein Leistungsangebot eines Unternehmens stellt in Verbindung mit dessen Kunden ein Nutzenversprechen
dar. (vgl. Niederdrenk und Muller 2012, S. 47.)

9 vgl. Meier und Uhlmann 2012, S. 3.

0 vgl. Schuh 2001, S. 13 zitiert nach vgl. Gebauer 2004, S. 4.
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HYBRIDE WERTSCHOPFUNG

Aus dieser Unterteilung des Leistungsangebots kénnen fur Unternehmen die folgenden drei

Entwicklungs-/Transformationsperspektiven abgeleitet werden (s. Abbildung A.1-2):!

= Reiner Produzent: Der reine Produzent bietet ausschlieRBlich Sachguter an, die in

Ausnahmeféllen punktuell um Dienstleistungen als ,Add-on* ergénzt werden.

= Dienstleistender Produzent: Die nachste zu erreichende Stufe der Transformation
beschreibt den dienstleistenden Produzenten, der neben dem Angebot der Sachgii-
ter auch integrierte oder zusatzliche Dienstleistungen anbietet. Die Dienstleistungen
dienen der ersten und einfachen Individualisierung der Sachguter und der Differen-
zierung am Markt."? Sie stellen alleinstehende Leistungen dar, die verrechnet werden

und somit einen Gewinnbeitrag liefern.

= Produzierender Dienstleister: Die hochste Stufe der Transformation stellt den pro-
duzierenden Dienstleister dar. Das Leistungsangebot besteht aus einer kundenindi-
viduellen Problemlésung, die sich aus Sachgitern und integrierten Dienstleistungs-
anteilen zusammensetzt und als Gesamtlésung angeboten wird. Hier wird das Leis-

tungsergebnis oder die Leistung abgerechnet.™

Fur die Transformation vom reinen Produzenten hin zum produzierenden Dienstleister sind
die Ubergénge der drei Stufen flieRend und es existieren zahlreiche Transformationspfade,

die individuell ausgestaltet werden mussen.

Eine wesentliche Herausforderung bei dieser Transformation ist die Entwicklung und Um-
setzung der Dienstleistungen im richtigen Umfang. Bieten produzierende Unternehmen ih-
ren Kunden nahezu keine Dienstleistungen an, spricht man auch von der Dienstleistungs-
wiiste."® Die gegenteilige Auspragung stellt der Dienstleistungsdschungel dar, bei dem Un-
ternehmen zwar der Nutzen des Angebots von Dienstleistungen bekannt ist und sie auch
eine Vielzahl anbieten, aber gleichzeitig fehlt den Unternehmen ein professionelles Dienst-
leistungsmanagement, sodass die Potenziale der hybriden Wertschépfung nicht wirklich
ausgenutzt werden kénnen.'® Auf Grund des hohen Dienstleistungsanteils entsteht die Ge-

fahr von Intransparenz bei Kosten und Ertrdgen, was zu sinkender Profitabilitat fihren

" vgl. Spath und Demuf 2003, S. 70.

2 vgl. Gebauer 2004, S. 5.

'3 vgl. Backhaus und Kleikamp 2001, S.79f.

14 vgl. Gebauer 2004, S. 5 f.; Backhaus und Kleikamp 2001, S. 79 f.
15 vgl. Gebauer 2004, S. 7.

6 vgl. Gebauer 2004, S. 9.
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ABSCHNITT A

kann." Die ideale Auspragung des Dienstleistungsgeschéfts fur produzierende Unterneh-
men stellt der Dienstleistungsgarten dar. Dieser wird erreicht, wenn Unternehmen dem
Transformationspfad zum produzierenden Dienstleister folgen und das Leistungsangebot
aus Sachgitern und passenden Dienstleistungen die Profitabilitdt des Unternehmens stei-
gert."®

Bedeutung/Anteil
Dienstleistung

Produzierender

Dienstleister
///z/'—/////' @
Dienstleistender

Produzent

i SL = Sachleistung
Reiner Produzent oL D

Zeit
Gestern Heute Morgen

Abbildung A.1-2: Veranderung des Leistungsangebotes®

Die Veranderung des Leistungsangebots hin zum Angebot von Sachgiitern und integrierten
Dienstleistungen verandert folglich auch die Art der Wertschépfung hin zur hybriden Wert-
schoépfung. Hybride Wertschépfung beschreibt somit das Bereitstellen und Erbringen von
Sachgutern und Dienstleistungen.?® Das eigentliche Absatzobjekt bei hybrider Wertschop-
fung, welches durch die Integration von Sachgutern und Dienstleistungen zur individuellen
Lésung eines Kundenproblems entsteht, ist das HLB, welches haufig aufgrund der inhaltli-
chen Schnittmenge auch als hybrides Produkt?' oder integrierte Lésung? beziehungsweise
im Business-to-Business-Kontext als industrielles Produkt-Service System (IPS?)® be-
schrieben wird. In der internationalen Forschung wird allgemein von Product-Service-Sys-

tems (PSS) gesprochen.?* Im Rahmen von Industrie 4.0 ist auch die Entwicklung von

"7 vgl. Lay und Schneider 2001, S. 21.

'8 vgl. Gebauer 2004, S. 9.

19 eigene Darstellung in Anlehnung an Gebauer 2004, S. 6.

20 ygl. Kempermann und Lichtblau, S. 1.

21 vgl. Korell und Ganz 2000 nach Laurischkat 2012, S. 15.

22 vgl. Davies et al. 2001 nach Laurischkat 2012, S. 15.

2 vgl. Laurischkat 2012.

24 vgl. BoRlau 2014, S. 27 Eine ausfuhrliche Definition des Begriffs PSS wird in Abschnitt A.3.1 gegeben.
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HYBRIDE WERTSCHOPFUNG

Smarten Produkt-Service Systemen (SPSS)? gestartet. Diese sind durch einen hohen Grad
an Autonomie, Austauschbarkeit von Produkt und Service, innovative Geschéftsmodelle

und einen hohen Grad an Komplexitat gekennzeichnet.?

HLB allgemein beschreiben eine individuell auf den Kunden ausgerichtete Problemlésung,
die sich aus integrierten materiellen Sachgut- und immateriellen Dienstleistungsanteilen zu-
sammensetzt und die die zu verwendenden und aufeinander abzustimmenden Anteile be-
stimmt.?” Die hybriden Leistungsbiindel kénnen sowohl von einem einzelnen Unternehmen
als auch von einem Netzwerk mehrerer Unternehmen in Kooperation erbracht werden.? Die
angebotenen Lésungen bieten einen gréfleren Mehrwert als die Summe ihrer einzelnen
Teilleistungen und erhéhen den Anbieter- und den Kundennutzen.?® Durch das integrierte
Angebot wird die Beziehung zwischen Kunde und Anbieter intensiviert und Anbieter kénnen
schneller mit passenden Losungen auf die Bedarfe und Nachfragen der Kunden reagieren,
da sie diese bereits friihzeitig durch die tiefen Einblicke in die Prozesse beim Kunden sowie
durch die enge Zusammenarbeit bei der Erbringung der Leistung erkennen.*® Gleichzeitig
lassen sich Wettbewerbsvorteile generieren, weil ein Leistungsbiindel aus Sachgiitern und
Dienstleistungen mit Kundenintegration schwieriger zu kopieren oder nachzuahmen ist und
der Kunde sich bei der gemeinsamen Erbringung auf die Ausfiihrung seiner Kernkompeten-

zen und Kernaktivitdten konzentrieren kann.3'

Leistungsbiindel kdnnen sowohl bei Business-to-Business (B2B) als auch bei Business-to-
Consumer (B2C) Geschéftsbeziehungen umgesetzt werden.*? Da die Markte der Investiti-
ons- und der Konsumgliter aber unterschiedliche Anforderungen, Eigenschaften und Merk-
male aufweisen, ist eine Abgrenzung der Begrifflichkeiten sinnvoll. HLB beziehen sich in der
Regel lediglich auf industrielle Anwendungen.® Zur eindeutigen Beschreibung von PSS bei
einer B2B Geschéftsbeziehung wird der Begriff der industriellen Produkt-Service Systeme
(IPS?) genutzt.®*

25 vgl. Lenkenhoff et al. 2018, S. 167-172, Kuhlenkétter et al. 2017, S. 341-350, Abramovici et al. 2015.

26 ygl. Abramovici, Abramovici und Herzog 2016, Kuhlenkétter et al. 2017, S. 341-350.

2 vgl. DIN PAS 1094, S. 6; Meier und Uhimann 2012, S. 6; Tukker 2004, S. 246; Baines et al. 2007, S. 1545.
28 vgl. Goedkoop et al. 1999, S. 3.

2% ygl. Kempermann und Lichtblau, S. 1; Meier und Uhlmann 2012, S. 6 f.

30 vgl. Tukker 2004, S. 247.

31vgl. Baines et al. 2007, S. 1548; Tukker 2004, S. 247.

32 vgl. Laurischkat 2012, S. 61 f.

33 vgl. Meier und Uhimann 2012, S. 6.

34 vgl. BoRlau 2014, S. 27 ff.
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HLB

lassen sich anhand der Anteile des materiellen Sachguts und der immateriellen Dienst-

leistung von reinen Sachgitern bis hin zu reiner Dienstleistung klassifizieren. Dabei lassen

sie sich, bezogen auf B2B-Prozesse, in die folgenden drei Typen untergliedern (s. Abbildung
A.1-3):%

Produktorientierte HLB: Bei funktionsorientierten beziehungsweise produktorien-
tierten HLB steht der Verkauf des Sachguts im Fokus und der Kunde kann verschie-
dene Serviceleistungen zusétzlich beim Kauf des Produktes und wahrend der Pro-
duktlebenszeit erwerben. Die Produktionsverantwortung beim Einsatz der erworbe-

nen Leistung tragt dabei dauerhaft der Kunde.%

Nutzungsorientierte HLB: Fir das Angebot von verfiigbarkeitsorientierten bezie-
hungsweise nutzungsorientierten HLB spielt das Sachgut nach wie vor eine zentrale
Rolle, aber es wird nicht mehr auf den Verkauf des Sachguts abgezielt. Das Produkt
verbleibt zum Teil im Besitz des Anbieters, der die Verfugbarkeit des Produkts durch
integrierte Dienstleistungen dauerhaft sicherstellen muss. Die Verantwortung fir das

Leistungsversprechen verschiebt sich somit stark auf die Seite des Anbieters.*

Ergebnisorientierte HLB: Bei ergebnisorientierten HLB tibernimmt der Anbieter die
gesamte Verantwortung fir die Erbringung der Leistung, da die Kunden lediglich ein

vereinbartes Produktionsergebnis erwerben und nur fehlerfrei produzierte Teile ab-

rechnen.®®
Auspréagungen hybrider Leistungsbiindel
Immaterieller Bestandteil
Reines (Service — nicht anfassbar) Reine
Sachgut Materieller Bestandteil Dienstleistung
(Produkt — anfassbar)

Produkt- Nutzen- Ergebnis-
orientierung orientierung orientierung

Abbildung A.1-3: Typologie hybrider Leistungsbtindel®®

35 vgl. Tukker et al. 2006, S. 32; Meier und Uhlmann 2012, S. 10.

36 vgl. Meier und Uhlmann 2012, S. 10 f.; Tukker 2004, S. 248.

37 vgl. Tukker et al. 20086, S. 32.

38 vgl. Meier und Uhlmann 2012, S. 12.

39 eigene Darstellung in Anlehnung an Tukker 2004, S. 248; Meier et al. 2005, S. 446.
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Die Transformation aktueller Geschéftsmodelle hin zu Geschaftsmodellen hybrider Wert-
schopfung stellt fur Unternehmen einen die gesamte Organisation betreffenden Change-
und Innovationsprozess dar. Das Angebot hybrider Leistungsbuindel bietet ihnen zahireiche
Potenziale und Chancen (vgl. Kapitel A.2). Um Unternehmen auf ihrem Transformationspfad
zu hybrider Wertschopfung zu unterstiitzen, wird in diesem Buch ein ganzheitliches Befahi-
gungssystem vorgestellt (vgl. Kapitel B), welches Unternehmen, insbesondere produzie-
rende Unternehmen, bei der Transformation begleitet. Dafiir wird im Kern ein Phasenmodell
bereitgestellt, welches eine Vielzahl an vorgeschlagenen und empfohlenen Elementen
(Best-Practice-Datenbank, Readiness-Checks, u. a.) sowie mdgliche einzusetzende Metho-
den und Lerninhalte mit den Phasen der Transformation strukturiert verkniipft, um die Trans-
formation der Unternehmen hin zu Geschéftsmodellen hybrider Wertschépfung erfolgreich

zu gestalten.
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A.2 Potentiale hybrider Wertschépfung

Tobias Mahl, Dominik Lins & Dominik Arnold

Die Umsetzung hybrider Wertschépfung, also das Angebot von hybriden Leistungsbiindeln
bestehend aus integriert entwickelten und sich ergédnzenden Sachgitern und Dienstleistun-
gen, erfordert einen umfassenden Transformationsprozess in Unternehmen sowie die Ent-
wicklung innovativer Geschéaftsmodelle (vgl. Kapitel A.1 und A.3). Wie im vorherigen Kapitel
bereits erwahnt, bietet der Betrieb solcher Geschéaftsmodelle eine Reihe von Potentialen
gegenuber klassischen Geschéftsmodellen, die nur den Verkauf von Produkten fokussieren.

In diesem Kapitel werden einige dieser Potentiale ndher betrachtet.

Bereits 2009 zeigte eine Studie der Boston Consulting Group, dass Geschéaftsmodellinno-
vationen zu einem nachhaltigeren Erfolg fiilhren als reine Produkt- oder Prozessinnovatio-
nen und es wird angenommen, dass proaktives Vorgehen bei Geschéftsmodellinnovationen
diesen Effekt noch weiter verstarkt.*° Ein erfolgreiches Beispiel hierfur aus dem Bereich der
hybriden Wertschépfung ist das ,Power-by-the-hour’-Geschaftsmodell von Rolls Royce im
Bereich von Flugzeugtriebwerken, welches bereits 1962 eingefihrt wurde und bis heute den

Kern des ,CorporateCare”-Modells von Rolls Royce bildet.*!

Dass Unternehmen, welche hybride Leistungsbiindel anbieten, erfolgreicher sind, belegt
auch der Erfolgsindex des Instituts der deutschen Wirtschaft aus dem Jahr 2011. Dieser
Erfolgsindex betrachtet die Umsatz- und Beschéftigungsentwicklung von 2000 Unterneh-
men in den Jahren von 2006 bis 2010, welche im Rahmen einer Befragung des IW-Zu-
kunftspanels umfassende Antworten im Themenblock ,Hybride Wertschépfung” gaben. Der
Erfolgsindex zeigt, dass hybride Unternehmen in der Umsatz- und Beschaftigungsentwick-

lung erfolgreicher sind als nicht-hybride Unternehmen.*?

Eine Studie der Roland Berger Strategy Consultants GmbH unter 30 Unternehmen des Ma-
schinenbaus in Deutschland, Osterreich und der Schweiz ergab zudem, dass Firmen mit
einem hohen Anteil an Umsétzen durch Dienstleistungen profitabler sind.*®* Dieser Effekt

ergibt sich aus dem Zusammenspiel von mehreren Vorteilen beziehungsweise Eigenheiten

40 ygl. Lindgardt et al. 2009, S. 3—4.

41 vgl. Rolls Royce plc 2012 Hinweis: Eine detaillierte Beschreibung von CorporateCare findet sich in Abschnitt
A3.1

2 ygl. Kempermann und Lichtblau 2012, S. 17-18.

43 vgl. Angehrn et al. 2013, S. 3.
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des Angebotes von Produkt-Service Systemen. Die Dienstleistungen werden regelméfig
abgerufen und erzeugen so einen wiederkehrenden Umsatz. Zudem sorgen diese fir eine
konstante Zusammenarbeit mit den Kunden, wodurch beispielsweise neue Impulse fir In-
novationen zur Verbesserung des eigenen Angebots und zur optimaleren Lésung der Kun-
denanforderungen friihzeitig gewonnen werden kdnnen.** Darliber hinaus ergeben sich so-
wohl fur Anbieter als auch Kunden, Wettbewerbsvorteile. Kunden erhalten effizientere L&-
sungen, da sie Lésungspakete aus einer Hand erhalten und sich nicht mehr um die Be-
schaffung von einzelnen Komponenten oder Dienstleistungen kimmern missen. Wahrend-
dessen kénnen Anbieter sich Wettbewerbsvorteile gegentiber Konkurrenten erarbeiten, da
sie durch den engen Kundenkontakt besser auf die Bedarfe und Nachfragen reagieren kén-
nen* und das Angebot der Wettbewerber ohne das Angebot hybrider Leistungen nicht so
umfassend gestaltet ist.*¢ Zusatzlich liegt ein weiterer Wettbewerbsvorteil darin, dass ein
Produkt-Service System, welches den Kunden aktiv in die Prozesse integriert, kaum kopier-

bar oder nachahmbar ist.*’

Die Verstetigung der Kundenbeziehungen durch das Serviceangebot kann aulerdem zu
einer starkeren Resilienz gegeniber Krisen fihren. Dies zeigt beispielhaft das positive Ge-
schaftsergebnis der Firma Trumpf im Krisenjahr 2008/2009.% Trotz des Auftragsriickgangs
konnte Trumpf im Jahr der Finanzkrise ein positives Ergebnis erwirtschaften, welches auch
auf den starken Fokus auf den Bereich der industriellen Dienstleistungen zuriickgefiihrt wer-

den kann.*®

Im Rahmen des Projektes ,HyWert” wurden verschiedene Hypothesen zu den Auswirkun-
gen von hybriden Wertschépfungskonzepten anhand von vier verschiedenen Fallbeispielen
in Experteninterviews untersucht. Die Interviews ergaben, dass die Auswirkungen abhéngig
vom spezifischen Anwendungsfall sind und daher keine generellen Aussagen gemacht wer-
den kénnen. Jedoch kénnen in bestimmten Fallen positive Effekte fir Kunden und Anbieter
entstehen, da sich beispielsweise Kunden durch die Inanspruchnahme stérker auf ihr eige-
nes Kerngeschéaft konzentrieren kénnen und die Anbieter Anreize zur Verlangerung der Le-

bensdauer ihrer Produkte erhalten. Auch kénnen bestimmte Produkt-Service Systeme zu

4 vgl. Bahrke und Kempermann 2015, S. 23-25.
45 vgl. Tukker 2004, S. 247.

46 ygl. Bahrke und Kempermann 2015, S. 24-25.
47 vgl. Baines et al. 2007, S. 1548.

48 ygl. TRUMPF GmbH + Co. KG 2009, S. 3.

49 vgl. Ballhaus 2009, S. 102.
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einer besseren Auslastung von Produktionskapazitaten fihren und ressourcenschonender

betrieben werden.>

Ein weiteres wichtiges Potential von hybrider Wertschépfung liegt im Bereich der Nachhal-
tigkeit. Durch alternative Anwendungsszenarios von Sachgitern kann u. a. die Menge an
Produkten reduziert werden. Zudem kdénnen durch Produktriicknahmeservices zuséatzlich
Ressourcen geschont werden, indem beispielsweise die Produkte wieder aufbereitet oder

modernisiert werden."

Innerhalb des Projektes ABILITY konnten zudem weitere Potentiale identifiziert werden, de-
ren Nutzung durch die Entwicklungen von neuen Angeboten durch die Anwendungsunter-
nehmen angestrebt werden. Hierzu zéhlen beispielsweise eine hdhere Flexibilitat fir Liefer-
termine gegeniiber den Kunden, verbesserter und einfacherer Kundenservice, Gewinnung
von Maschinendaten, effizientere Produktionsabléufe und eine héhere Transparenz gegen-

Uber den Kunden.

Eine Ubersicht tiber die genannten Potentiale hybrider Wertschépfung ist in Abbildung A.2-1

gegeben.
[ Langerel | [innovationsimpulse durch Kunden | [ Flexibilitat
| Besserer Service | | RegelméRi B hhalti Erfolg durch
Umsé Nutzung Geschiftsmodellinnovation
Hybride vorhandener
Wertschopfung Kapazititen
I Schutz vor Plagiaten

Ressourcenschonend

Gewinnung von
M i 1 R, 1
Kundenkontakt

Abbildung A.2-1: Ubersicht méglicher Potenziale hybrider Wertschépfung

5 vgl. Biege et al. 2013, S. 181-184 & 191-193.
51 vgl. Mont 2002, S. 240.

Seite 13



ABSCHNITT A

Literaturverzeichnis

Angehrn, Philipp; Siepen, Sven; Lassig, Ralph; Herweg, Oliver (2013): Evolution of Service. Roland Berger
Strategy Consultants. Online verfligbar unter http://contentworks.ro/wp-content/uploads/2019/05/Ro-
land_Berger_taC_Evolution_of_Service_20140107.pdf.

Bahrke, Michael; Kempermann, Hanno (2015): Hybride Geschaftsmodelle als Lésungsanbieter zum Erfolg.
Eine vbw Studie, erstellt vom Institut der deutschen Wirtschaft Consult GmbH Stand: Mai 2015. Hg. v. vbw
Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft e.V. Institut der deutschen Wirtschaft Kéin Consult GmbH. Mun-
chen.

Baines, T. S.; Lightfoot, H. W.; Evans, S.; Neely, A.; Greenough, R.; Peppard, J. et al. (2007): State-of-the-
art in product-service systems. In: Proceedings of the Institution of Mechanical Engineers, Part B: Journal of
Engineering Manufacture 221 (10), S. 1543-1552. DOI: 10.1243/09544054JEM858.

Ballhaus, J&rn (2009): Service macht Maschinen schon. In: Absatzwirtschaft. Zeitschrift flir Marketing 52
(Sonderausgabe zum deutschen Marketing-Tag), S. 102—104.

Biege, Sabine; Schréter, Markus; Gandenberger, Carsten; Buschak, Daniela; Weilfloch, Ute; Schlummer,
Martin et al. (2013): Chancen fir die nachhaltige Entwicklung durch neue hybride Wertschépfungskonzepte.
Abschlussbericht des Projekts ,HyWert“. Stuttgart: Fraunhofer (1SI-Schriftenreihe Innovationspotenziale).

Online verfligbar unter http://publica.fraunhofer.de/dokumente/N-262848.html.

Kempermann, Hanno; Lichtblau, Karl (2012): Definition und Messung von hybrider Wertschépfung. Institut
der deutschen Wirtschaft. KéIn (IW-Trends - Vierteljahresschrift zur empirischen Wirtschaftsforschung aus
dem Institut der deutschen Wirtschaft Kéin, 1/2012). Online verfugbar unter https://www.iwkoeln.de/filead-

min/publikationen/2012/69977/IW-Trends_1_2012_Definition_hybride_Wertschoepfung.pdf, zuletzt gepruft
am 26.10.21.

Lindgardt, Zhenya; Reeves, Martin; Stalk, George; Deimler, Michael S. (2009): Business Model Innovation.
When the Game Gets Tough, Change the Game. The Boston Consulting Group. Online verfugbar unter
https://image-src.bcg.com/Images/BCG_Business_Model_Innovation_Dec_09_tcm40-121706.pdf, zuletzt
geprift am 03.11.21.

Mont, O.K (2002): Clarifying the concept of product—service system. In: Journal of Cleaner Production 10 (3),
S. 237-245. DOI: 10.1016/S0959-6526(01)00039-7.

Rolls Royce plc (2012): Rolls-Royce celebrates 50th anniversary of Power-by-the-Hour. Online verfligbar
unter https://www.rolls-royce.com/media/press-releases-archive/yr-2012/121030-the-hour.aspx, zuletzt aktu-
alisiert am 30.10.2012, zuletzt geprift am 02.12.2021.

TRUMPF GmbH + Co. KG (2009): ZUVERLASSIG. WIRTSCHAFTLICH. Geschéftsbericht 2008/2009. Ditz-

ingen.

Seite 14



HYBRIDE WERTSCHOPFUNG

Tukker, Arnold (2004): Eight types of product—service system: eight ways to sustainability? Experiences from
SusProNet. In: Bus. Strat. Env. 13 (4), S. 246-260. DOI: 10.1002/bse.414.

Seite 15






HYBRIDE WERTSCHOPFUNG

A.3 Geschiftsmodellinnovation hybride Wertschépfung

Christian Kéhler & Klaus Herrmann

Bereits im Abschlussbericht des Arbeitskreises Industrie 4.0 wurde darauf hingewiesen,
dass durch die digitale Transformation von Unternehmen neue Formen von Wertschdpfung
und damit auch neuartige Geschéaftsmodelle entstehen werden. Gerade im industriellen
Kontext ermdglicht die Implementierung Cyber-Physischer Produktionssysteme neue Mog-
lichkeiten an Serviceangeboten, weshalb der Wertschépfung mittels (nachgelagerter)
Dienstleistungen ein besonderes Potential zugesprochen wird.%? Wertschépfen mit Dienst-
leitungen bietet auch Anbietern von technologie- oder qualitatsorientierten Sachgutern in
der Gemengelage des bestehenden global-marktorientierten Wettbewerbs in Verbindung
mit aktuellen Trends, wie z. B. der digitalen Transformation oder der zunehmenden Nutzer-

zentrierung, eine Option dem zunehmenden Innovationsdruck zu begegnen .5

A.3.1 Hybride Wertschopfung als Wettbewerbschance

Warum ein integriertes Dienstleistungsangebot als Differenzierungsmerkmal hilfreich ist, um
auch zukiinftig in einem wettbewerbsintensiven Umfeld erfolgreich agieren zu kénnen, kann
anschaulich am Beispiel der Werkzeugmaschinenindustrie nachvollzogen werden. Der
Werkzeugmaschinenbau war im Jahr 2019, dem Jahr vor Ausbruch der Corona-Pandemie,
gemessen am Umsatz der bedeutendste Sektor der deutschen Maschinenbauindustrie.**
Der Exportwert der Erzeugnisse des deutschen Maschinenbaus ist in den Jahren 2016 bis
2018 von 156 Milliarden € auf 180 Milliarden € deutlich angestiegen, was einem durch-
schnittlichen jahrlichen Wachstum von ca. 5,1 % entspricht.® Im gleichen Zeitraum wurde
beispielsweise der chinesischen Maschinenbauindustrie nur ein Wachstum um ca. 2% im
Jahresschnitt von 720 Milliarden € auf 764 Milliarden € prognostiziert, bis zum Jahr 2022
auf 818 Milliarden €. Der erfreuliche Vergleich des prozentualen Wachstums entpuppt sich
beim Vergleich der absoluten Zahlen als ein falscher Freund: das absolute Wachstum des
chinesischen Maschinenbaus betragt in der Prognose von 2016 auf 2022 98 Milliarden €,
was mehr als der Halfte des Gesamtexportwertes der deutschen Maschinenbauindustrie

entspricht. Fir den Werkzeugmaschinenbau im Speziellen gilt nach Zahlen des Vereins

52 vgl. Kagermann et al. 2013, 5, 19-20.

53 vgl. Luedeke et al. 2018.

54 vgl. Statista und Statistisches Bundesamt 2021.
5 vgl. Statista et al. 2021.

56 vgl. Biichner 2016, S. 17.
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deutscher Werkzeugmaschinenfabrikanten (VDW) zudem, dass der weltweite Produktions-
wert von Werkzeugmaschinen, mit Ausnahme eines kleinen Peaks in den Jahren
2017/2018, mit leichten Schwankungen auf dem Niveau des Jahres 2014 weitestgehend
stagniert.%” Das klassische Geschaftsmodell, welches auf einem Wachstum durch den Ver-
kauf von Werkzeugmaschinen basiert, st63t somit an seine Grenzen. Ein Blick in die Bran-
che zeigt jedoch, dass es in dieser Phase gelingen kann, Uber ein Dienstleistungsangebot
zu wachsen. So ist es beispielsweise dem Werkzeugmaschinensteller DMG Mori AG gelun-
gen seinen Umsatz mit industriellen Dienstleistungen kontinuierlich zu steigern. In den Jah-
ren 2011 bis 2019 hat sich deren Umsatz von knappen 600 Millionen € auf 1.268 Millionen
€ in etwa verdoppelt, was bedeutet, dass der Umsatz mit industriellen Dienstleistungen etwa
88% des Umsatzes mit Werkzeugmaschinen entspricht und diese beiden Umsatzbereiche
heute als gleichbedeutend anzusehen sind.*® Im Falle des Unternehmens DMG Mori kann
also davon gesprochen werden, dass durch Servitization eine Transformation von einem
Produzenten hin zu einem hybriden Lésungsanbieter stattgefunden hat. Wie weit Werk-
zeugmaschinenhersteller mit der Integration von Dienstleistungsangeboten voranschreiten
kénnen, zeigt ein weiteres Beispiel. Die Weisser Group bewarb in einem Post auf dem so-
zialen Netzwerk Facebook unter dem Titel ,WEISSER stellt die Maschine, Sie produzieren!*

ein Pay-per-Use-Mietmodell, welches folgende Leistungsmerkmale enthielt®®:

= Der Kunde zahlt nur fiir die Maschine, wenn diese produziert.

= Nach Ablauf der Mietdauer wird die Werkzeugmaschine zurickgenommen und bei

Bedarf durch eine neue ersetzt.
= Nutzungskosten werden durch die Produktivitat bestimmt.

= Spezielle Betreuung durch einen Pay-per-Use-Service mit schnellen Reaktionszei-

ten.

= Ausfallrisiken der technischen Verfligbarkeit (z. B. bei nicht selbstverschuldetem Ma-

schinenstillstand) werden durch den Anbieter getragen.

Solche beschriebenen Geschéaftsmodelle treten nicht nur im Bereich des Maschinen- und
Anlagenbaus auf, sondern lassen sich auch in anderen Branchen finden. Ein haufig zitiertes
Beispiel entstammt dem Flugzeugtriebwerksbau. Es handelt sich dabei um das sogenannte

,Power-by-the-Hour“-Angebot des Triebwerkherstellers Rolls Royce, welches heute unter

57 ygl. VDW 2021.
58 vgl. DMG Mori Aktiengesellschaft 2021, S. 66-67.
59 vgl. Weisser Group 2019.
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dem Namen ,CorporateCare” angeboten wird. Entwickelt wurde das Geschaftsmodell im
Jahr 1962 fur das Viper-Triebwerk des Havilland/Hawker Siddeley 125 Jets, um das Trieb-
werk zusammen mit einem Ersatzteilservice auf Basis fixer Kosten pro Flugstunde anbieten
zu kénnen. Dadurch konnten die Interessen des Triebwerksherstellers und des Triebwerk-
betreibers in Einklang gebracht werden, da nur noch fiur funktionierende Triebwerke bezahlt
werden musste. Uber die Jahre wurde das Geschéftsmodell kontinuierlich ausgeweitet. Zu-
séatzliche Dienstleistungen, wie zum Beispiel die Uberwachung des Triebwerkszustandes,
Services zur Minimierung der Stillstandszeit eines Flugzeuges wéhrend Triebwerkswartun-
gen (zum Beispiel Leasingangebot firr Ersatztriebwerke) oder ein weltumspannendes Netz

an Wartungszentren, wurden in das Geschéftsmodell integriert.®

Digitalisierung
als Integral-
innovation zur
Effektivitats- &
Effizienz-
steigerung

Digitalisierung
als Produkt-
innovation zur

Effektivitats-
steigerung

Neue Geschéftsmodelle durch digitale Architektur
der Leistungserbringung und -verrechnung

Mehrwerte durch neue
Produkte und Services

Aktuelles Digitalisierung

als Prozess-
Produkt / . :
innovation zur
aktueller .
Effizienz-

Prozess .
steigerung

Verbesserung von Zeit,
Qualitat, Kosten, Flexibilitat

Abbildung A.3-1: Innovationsgrade durch Digitalisierung®”

Solche Biindelungen des Wertschdpfens mit Sachgitern und Dienstleistungen, auch in Ko-
operation mit mehreren Unternehmen, wird als hybride Wertschépfung bezeichnet.®? Fur die
Kombination von Sachgitern und Dienstleistungen sowie der zugehérigen Netzwerke und
Infrastruktur in einem integrierten Leistungsangebot wird auch der Begriff des Produkt-Ser-

vice Systems®® verwendet.®* Aus der Beschreibung des Produkt-Service Systems Iasst sich

80 vgl. Rolls Royce plc 2012.

61 eigene Darstellung in Anlehnung an Bauernhansl 2014, S. 346; Weiber et al. 2006, S. 104.

62 ygl. Kempermann und Lichtblau 2012, S. 1, eine ausfiihrliche Erlauterung findet sich in Abschnitt A.1 des
Buches

83 peziehungsweise Industrielles Produkt-Service System im B2B-Kontext

64 vgl. Baines et al. 2007, S. 1545-1546.
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ableiten, dass fur die Erbringung hybrider Wertschépfung zusatzliche Aufwande, wie bei-
spielsweise die passende (Service-)Infrastruktur oder ein Partnernetzwerk, nétig werden
kdénnen. Weiterhin ist hybride Wertschépfung nicht auf den Entwicklungspfad der Servitiza-
tion, also die Entwicklung vom Produzenten zum produzierenden Dienstleister®®, sondern
auch Uber Productization, also die Entwicklung vom Serviceanbieter zum PSS-Anbieter,
maoglich®. Egal in welcher Richtung die Transformation in einen Anbieter hybrider Wert-
schopfung stattfindet, sie bedeutet stets eine deutliche Veranderung des bestehenden Ge-
schéaftsmodells bis hin zur Entwicklung komplett neuer Geschéftsmodelle, sogenannter Ge-

schéaftsmodellinnovationen (vgl. Abbildung A.3-1).

A.3.2 Geschiftsmodelle hybrider Wertschépfung

In der Literatur findet sich eine Vielzahl an Definitionen des Geschaftsmodellbegriffes. Aus

einem Vergleich verschiedener Definitionen®” 1asst sich der Begriff wie folgt abgrenzen:

Ein Geschéftsmodell beschreibt in den relevanten logischen Zusammenhéngen, wie eine
Organisation Werte fiir ihre Kunden schafft, was sie dazu benétigt und wie sie damit Ertrag

erwirtschaftet.

Um ein Geschaftsmodell (engl. business model) zu beschreiben wird ein Versténdnis fol-

gender Dimensionen benétigtee:

= Zielkunden:
Die relevanten Kunden(segmente) (,wer?*), welche mit dem Geschaftsmodell be-

dient werden sollen.

= Nutzenversprechen:
Alle Leistungen (d.h. Produkte und Dienstleistungen, ,was?“), die den Zielkunden

(,wer?"“) angeboten werden, um deren Bedrfnisse zu befriedigen.

= Wertschopfungskette:
Alle Prozesse und Aktivitdten, die mit den benétigten Ressourcen, Fahigkeiten und
Partnern durchgefuhrt werden (,wie?“), um die geplanten Leistungen (,was?“) ver-

figbar zu machen.

55 vgl. Herzog et al. 2017, S. 386.

56 vgl. Baines et al. 2007, S. 1546.

57 vgl. hierzu insbesondere Gassmann et al. 2017, S. 356; Hawkins 2002, S. 308; Osterwalder und Pigneur
2010, S. 14; Mitchell und Coles 2003, S. 17; Springer Gabler Verlag 2018a.

68 vgl. Gassmann et al. 2017, S. 356—358.
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= Ertragsmechanik:
Zusammenspiel aus Kostenstruktur und Umsatzquellen, welches erklart, wie sich das

Geschaftsmodell finanziell auswirkt (,Wert?“).

Da Zielkunden, Nutzenversprechen, Wertschopfungskette und Ertragsmechanik einander
bedingen, muss das Geschéaftsmodell als eine integrierte Einheit verstanden werden. Diese

Zusammenhange sind schematisch in Abbildung A.1-1 auf Seite 2 dargestellt.

Zur detaillierteren Ausarbeitung eines Geschaftsmodells bietet sich die Darstellungsform
des Business Model Canvas (BMC) nach Osterwald und Pigneur an®. In diesem Ansatz
werden die oben beschriebenen Dimensionen eines Geschaftsmodells in neun Bausteine

(sog. Building Blocks) heruntergebrochen:
= Kundensegmente (customer segments)
= Wertversprechen (value propositions)
= Kanéle (channels)
= Kundenbeziehungen (customer relationships)
= Einnahmequellen (revenue streams)
= Schlusselressourcen (key ressources)
= Schlisselaktivitdten (key activities)
= Schlusselpartner (key partnerships)
= Kostenstruktur (cost structure)

Der Aufbau des klassischen Business Model Canvas und die Querverbindung zu den Be-
reichen der Zielkunden, des Wertversprechens, Wertschopfungskette und der Ertragsme-
chanik sind in Abbildung A.3-2 dargestellt. Zentrales Element der Darstellung des Business
Model Canvas ist das Wertversprechen in der mittleren Spalte. Die beiden linken Spalten
im Zusammenspiel aus Schlusselaktivitaten, -ressourcen und -partner die relevanten Bau-
steine der Wertschopfungskette dar. Die ihnen gegenUberliegenden beiden rechten Spalten
aus Kundenbeziehungen, Kanélen und Kundensegmenten detaillieren das Verstéandnis der
Zielkunden. Die Basis des Business Model Canvas bildet die Ertragsmechanik. Auf der lin-

ken Seite wird die Kostenstruktur erfasst, die sich aus Wertversprechen, Wertschépfungs-

59 Eine detaillierte Beschreibung kann Kapitel E.2 entnommen werden.
70 vgl. Osterwalder und Pigneur 2010, S. 16-17.
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kette und sicherlich auch den Aufwendungen zur ErschlieBung der Zielkunden ergibt. Die
rechte untere Seite beschreibt die Einnahmequellen, also wie Einnahmen vom Kunden zum

Unternehmen flieRen.

Schlussel- Kunden-
aktivitaten beziehungen

Schlussel- Wert- Kunden-
partner versprechen segmente

Schlussel-
ressourcen

Kostenstruktur Einnahmequellen

Wert?

Abbildung A.3-2: Aufbau Business Modell Canvas, verknupft mit den Elementen des magischen Dreiecks des
Geschaftsmodells”
Auch wenn sich neun Bausteine zum Aufbau eines Geschéftsmodells im ersten Moment
nach wenig anhort, ist der Aufbau eines Geschaftsmodells eine anspruchsvolle Aufgabe.
Ein Geschaftsmodell an sich kann nur als sinnvoll und hilfreich erachtet werden, wenn es in
sich konsistent und vollstandig ist. Die Komplexitdt des Denkens in Geschéftsmodellen ist
somit wesentlich gréRer als das klassische Denken in Produkten und Prozessen. Die Arbeit
an Geschéftsmodellen bringt fir Unternehmen aber auch ein grofes Potential mit sich. Stu-
dien weisen schon ldnger darauf hin, dass Unternehmen, welche sich aktiv mit Geschéafts-

modellinnovationen beschéftigen profitabler’? und in ihrer Branche erfolgreicher™ sind.

Von einer Geschéaftsmodellinnovation kann gesprochen werden, wenn sich mindestens
zwei der vier Elemente Zielkunden, Nutzenversprechen, Wertschopfungskette oder Ertrags-

mechanik verandern.’™® Bei einer Transformation in einen Anbieter hybrider Wertschépfung

™ eigene Darstellung in Anlehnung an Osterwalder und Pigneur 2010, S. 44; Gassmann et al. 2017, S. 6.
2 ygl. Lindgardt et al. 2009.

3 vgl. IBM Corporation 2012.

7 vgl. Gassmann et al. 2017, S. 10.
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ist dieses Kriterium im Regelfall erfullt, wie folgende Beispiele zeigen, die unterschiedliche

Typen eines hybriden Leistungsangebots (vgl. hierzu auch Abbildung A.3-3) reprasentieren:

Beispiel 1 — Einfiihrung einer produktorientierten Dienstleistung in Form eines
zusitzlichen Angebots von Wartungsvertragen:

Entscheidet sich ein Hersteller dazu zusétzlich zu seinen technischen Anlagen War-
tungsvertrége auf Basis einer monatlichen oder jahrlichen Servicegebihr anzubieten,
verandert sich sein Geschéaftsmodell in mindestens zwei Elementen. Das Nutzenver-
sprechen wird um ein zusatzliches Angebot (Wartungsvertrag) erganzt. Die Ertrags-
mechanik erhélt eine neue Einnahmequelle (monatliche / jahrliche Zahlung der Ser-
vicegebuhr). Daruber hinaus ist es in diesem Beispiel wahrscheinlich, dass es neben
den beiden beschriebenen Veranderungen auch Anpassungen im Bereich der Wert-

schopfungskette (z. B. Aufbau der Serviceinfrastruktur) geben wird.

Beispiel 2 — Einfiihrung einer nutzenorientierten Dienstleistung in Form eines
Gerate-Sharings:

Verandert ein Geratehersteller sein Geschaftsmodell dahingehend, dass er seine
Ware nicht mehr an die Endkunden verkauft, sondern seinen Kunden per Flatrate
Gerate leihweise in einem Sharing-System zur Verfligung stellt, &ndern sich mindes-
tens drei Elemente des urspriinglichen Geschaftsmodells: das Nutzenversprechen
(Mietgerat), die Ertragsmechanik (monatliche Flatrate) und die Wertschépfungskette
(u.a. Sharing-Plattform, Reinigungs-, Wartungs- und Logistikdienstleistungen). Wei-
terhin kénnten durch dieses Geschaftsmodell auch neue Zielkunden angesprochen

werden.

Beispiel 3 — Einfiihrung einer ergebnisorientierten Dienstleistung in Form von
eines Betreibermodells:

Anstatt seinen Kunden Anlagen zu verkaufen, verkauft der Hersteller nur das Ergeb-
nis, welches diese Anlagen produzieren (z. B. Druckluft statt Druckluftkompresso-
ren), wenn es beim Kunden benétigt wird. Folglich Gbernimmt der Anbieter in dem
neuen Geschaftsmodell alle Aufgaben, welche fiir den Betrieb der eigenen Anlagen
notwendig sind. Diese Transformation fiihrt zu Verénderungen in mindestens drei
Bereichen des Geschaftsmodells: das Nutzenversprechen (Prozessergebnis statt
Anlage), die Ertragsmechanik (pay per use, d.h. Einnahmen nur, wenn ein Kunde
Leistung abruft), die Wertschépfungskette (z. B. Produktgestaltung, Betreiberinfra-

struktur, Monitoring der Anlagen).
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= Beispiel 4 - Einfilhrung eines Produktes durch einen Serviceanbieter:
Bietet ein reiner Dienstleistungsanbieter (z. B. ein Betreiber eines Musikportals im
Internet) zukiinftig ein passendes zweckgebundenes Abspielgerat (z. B. W-Lan-Laut-
sprecherbox) zum Kauf an, hat dies Konsequenzen auf mindestens drei Elemente
des bisherigen Geschaftsmodells: das Nutzenversprechen (Angebot von Hardware),
die Ertragsmechanik (Verkauf von Hardware) und die Wertschopfungskette (Zukauf

oder Entwicklung/Herstellung der Hardware).

Bereich des hybriden Leistungsangebots

Immaterieller Bestandteil

(Service — nicht anfassbar) Reine

Dienstleistung

Reines

Sachgut Materieller Bestandteil

(Produkt — anfassbar)

Produkt- Nutzen- Ergebnis-
orientierung orientierung orientierung
Beispiel: Beispiel Beispiel:
Wartungsvertrag Sharing eines Betreibermodell
zu einem Sachgut Sachgutes

Abbildung A.3-3: Typologie eines hybriden Leistungsangebots’® mit Beispielen

Die obigen Beispiele zeigen, dass es im Zuge der Transformation in einen Anbieter hybrider
Wertschépfung erforderlich ist, sich mit dem bestehenden Geschéftsmodell aber auch mit
Vorgehensweisen zur Geschaftsmodellinnovation auseinanderzusetzen. Dies ist notwen-
dig, damit die am Prozess beteiligten Personen nicht in die typischen Fallen der Geschéafts-

modellinnovation tappen’:

= Das Denken ist in der eigenen Branchenlogik gefangen.

= Das Denken konzentriert sich auf Produkte und Technologien statt auf Geschaftsmo-

delle.
= Es fehlen systematische Werkzeuge.
= Mythen tUber Geschaftsmodellinnovationen bestimmen das Handeln.

Geschaftsmodellinnovation stellt insbesondere fiir kleine und mittelstdndische Unterneh-

men eine besondere Herausforderung dar. Beispielsweise kennzeichnen sich diese

75 eigene Darstellung in Anlehnung an Tukker 2004, S. 248; Meier et al. 2005, S. 446.
76 vgl. hierzu Gassmann et al. 2017, S. 12—20.
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Unternehmen dadurch, dass im Vergleich zu einem Konzern oder GroRunternehmen ihre
Personaldecke dunner ist, das Personal stérker in das operative Tagesgeschaft eingebun-
den ist, die Mitarbeiter somit stérker in bestehenden Handlungsmustern gefangen sind und
eine betriebliche Verdnderung deshalb eine groRere Betroffenheit auslést. Freirdume fur
Innovation werden zwar auch hier benétigt, missen aber durch das Bestandspersonal ab-
gepuffert oder durch externe Unterstitzung geschaffen werden, wohingegen in gréReren
Unternehmen hierfiir beispielsweise Stabsstellen zusténdig sind. Innerhalb KMU sollten zur
erfolgreichen Transformation in einen Anbieter mit einem Geschaftsmodell hybrider Wert-
schopfung folglich einerseits strategisch-planerische Freirdume auf der anderen Seite ope-

rativ-umsetzende Freirdume geschaffen werden.”

Weiterhin zeigen die Beispiele dieses Kapitels auch, dass eine Verénderung des Geschéfts-
modells nicht fir sich isoliert betrachtet werden kann. Sie basiert auf einer Analyse des
geschaftlichen Umfelds, daraus abgeleiteten Erkenntnissen, welche zu strategischen An-
passungsbedarfen fiihren. Erst darauf basiert die kreative Lésungssuche, welche zur Ge-

schaftsmodellinnovation fiihrt.

A.3.3 Abgrenzung Geschiftsmodell und Strategie

Insbesondere in der betriebswirtschaftlichen Forschung besteht Konsens, dass sich Strate-
gie und Geschéftsmodell unterscheiden.’”® Eine Strategie im heutigen Managementver-
sténdnis bezeichnet einen Handlungsplan, der unter Bericksichtigung von Umwelteinflis-
sen, zur Verwirklichung langerfristiger Ziele fuhrt.” Innerhalb einer Organisation existieren
in der Konsequenz im Regelfall unterschiedliche strategische Ebenen. So leitet sich bei-
spielsweise eine Ubergeordnete Unternehmensstrategie ab in Geschéaftsbereichsstrategien,
diese wiederum in Funktions- und Querfunktionsstrategien oder Regionalstrategien.® Die
abgeleiteten Strategien beschreiben, welchen Beitrag die Geschaftseinheiten zur Realisie-

rung der Unternehmensstrategie leisten.

Fur ein Geschaftsmodell kann zusammenfassend festgehalten werden, dass es das Zu-
sammenspiel der Vielzahl an konkreten Wertschépfungsaktivitaten, um einen Kundennut-
zen zu erzielen darstellt und diese in Verbindung mit der konkreten Ertragsmechanik bringt.

Eine Organisation kann folglich mehrere Geschéftsmodelle entwickeln, die unterschiedliche

" vgl. Lins et al. 2021.

8 vgl. Springer Gabler Verlag 2018a.

7 vgl. Knyphausen-AufseR 2006, S. 5480-5482; Springer Gabler Verlag 2018b.
80 vgl. Kleinaltenkamp und Saab 2009, S. 40.
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Optionen darstellen kénnen, um strategische Ziele zu erreichen. In Geschéaftsmodellen spie-
gelt sich somit die Umsetzung der Strategie wider®! (vgl. Abbildung A.3-4), d.h. es kann das
Geschaftsmodell ausgewahlt werden, welches am besten zur Umsetzung der Strategie
passt®. Anders ausgedrickt: mit der Wahl des richtigen Geschaftsmodells kann eine Orga-
nisation die geeignete Antwort auf die Wettbewerbsrandbedingungen geben, um sich opti-

mal im Wettbewerb zu positionieren.

Planungsebene Strategie

Architekturebene Geschéaftsmodell

Implementierungs-

Geschéftsprozesse
ebene

Abbildung A.3-4: Logischer Zusammenhang zwischen Strategie und Geschaftsmodell®

Im Zuge der Transformation in einen Anbieter hybrider Wertschépfung kann es vorkommen,
dass das bestehende Geschaftsmodell weiterbetrieben, zeitgleich aber auch das neue Ge-
schéaftsmodell vorangetrieben wird. In diesem Fall benétigt ein Unternehmen zusatzlich die

Fahigkeit eine organisationale Ambidextrie zu managen.®

A.3.4 Zusammenfassung

Die Transformation in ein Geschaftsmodell hybrider Wertschépfung eréffnet sowohl produ-
zierenden als auch dienstleistenden Unternehmen die Méglichkeit neue Antworten auf maf3-
gebliche Verdnderungen des Wettbewerbsumfeldes, wie z. B. Auswirkungen der Globalisie-
rung der Mérkte, Deregulierung, neue Technologien oder schnellere Innovationszyklen, zu
finden. Die Arbeit an Geschaftsmodellinnovationen ist eine komplexe Aufgabe, die aber da-
bei hilft, ein integrales Verstdndnis darlber zu entwickeln, was notwendig ist, um Kunden

einen beabsichtigen Wert zu liefern und wie damit Ertrag erzielt werden kann. Dazu gehort

81 vgl. Osterwalder und Pigneur 2002, S. 2.

82 ygl. Casadesus-Masanell und Ricart 2009, S. 18-22.

83 eigene Darstellung in Anlehnung an Osterwalder und Pigneur 2002, S. 2.
84 vgl. Schneeberger und Habegger 2020, S. 106.
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es aber auch, ein Versténdnis des heutigen Geschaftsmodells und den Griinden, warum

dieses noch oder bald nicht mehr funktionieren wird, zu entwickeln.
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A.4 Bedarf eines Befahigungssystems

Dominik Arnold, Christopher Prinz & Bernd Kuhlenkétter

Die unternehmerische Neuausrichtung vom klassischen Produktgeschéaft zur Einbindung
von hybriden Leistungsbiindeln (HLB) in das aktuelle Geschéaftsmodell bietet sowohl fiir den
Anbieter als auch fur die Kunden eine Vielzahl an Potenzialen und Chancen.® In jungster
Zeit zeigt sich, dass auch KMU immer haufiger diesen Strategiewechsel vollziehen und die
Vorteile nutzen wollen. Dabei dient vor allem die fortschreitende Digitalisierung als Wegbe-
reiter und Treiber fir diesen Prozess.®® Dennoch vermeiden auch viele Unternehmen, ins-
besondere KMU, nach wie vor die Transformation hin zu Geschéaftsmodellen hybrider Wert-
schopfung. Wahrend dieser Transformation sehen sie sich mit mehreren Herausforderun-
gen in unterschiedlichen Bereichen konfrontiert, sodass sie die Vorteilhaftigkeit fur sich nicht

nutzen kénnen.®

Bereits wahrend der konzeptionellen Entwicklung von HLB fiirchten die Unternehmen be-
sonders auf der strategischen Ebene hohe Investitionskosten oder mangelnde Rentabilitat.
Diese wirtschaftlich begrindeten Hindernisse gehen haufig mit einem Informationsdefizit,
fehlenden Werkzeugen zur Preisgestaltung und vor allem mit fehlender Erfahrung bei der
Gestaltung von HLB einher.2® Auf der operativen Ebene kénnen jedoch in weiteren Entwick-
lungsphasen von HLB ebenfalls Barrieren auftreten, die das Erfolgspotenzial der HLB be-
grenzen. Dazu gehdren vor allem bei traditionellen und konservativen Unternehmen interne
Widersténde der eigenen Mitarbeiter gegeniiber Veranderungen, sowie nicht optimierte und
kostspielige burokratische Prozesse.® Die potenziell zunehmende Komplexitat des Sys-
tems der Dienstleistungserbringung sowie jede mit der Transformation verbundene Anpas-

sung der etablierten Tatigkeiten stellen ebenfalls groe Herausforderungen fir KMU dar.*®

Zudem kann der Ursprung dieser Herausforderungen auch in unterschiedlichen und weni-

ger beeinflussbaren Bereichen liegen (vgl. Abbildung A.4-1), da neben internen Barrieren

85 vgl. Fargnoli et al. 2018, S. 388; Moro et al. 2020, 66 f.; Littlewood 2021, 26 f.
vgl. Coreynen et al. 2017, 50 f.

87 vgl. Moro et al. 2020, 67 f.

88 vgl. Moro et al. 2020, S. 67; Wiesner et al. 2017, 355 f.

89 ygl. Livolsi et al. 2018, S. 2.

9 vgl. Hollauer et al. 2015, S. 360; Peruzzini et al. 2014, S. 774.
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auch auerhalb des Unternehmens Herausforderungen auftreten kénnen, die den Transfor-

mationsprozess behindern.®!

RAND-
STRATEGISCH OPERATIV . NETZWERK BEDINGUNGEN
WIRTSCHAFTLICHKEIT, ~ RESSOURCEN (TECHNISCH,

PLANUNG, KNOW-HOW, FACHLICH, PERSONELL),
ERFAHRUNG, ... ORGANISATION, ...

EXTERN
Abbildung A.4-1: Implementierungsbarrieren hybrider Geschéaftsmodelle®?

Einerseits kdnnen sich Kunden weigern, Angebote zu nutzen, die ihnen keine Eigentums-
rechte des Produkts einrdumen. Andererseits kann eine Anderung des derzeitigen Ge-
schaftsmodells auf Widerstand gegen lokale Gewohnheiten oder auf unzureichende kultu-

relle Akzeptanz stoRen.*

Die Art des hybriden Leistungsbiindels kann zudem ein weiterer Grund sein, weshalb Un-
ternehmen die Geschaftsmodelltransformation nicht weiterfortfiihren. Ideen zu Produktper-
formance- und Delegationsservices scheitern, da die Kunden oder auch Lieferanten vor ei-
ner engeren Kollaboration zurtickscheuen kénnen, aus Angst davor, wertvolle Informationen
preis zu geben. Dariber hinaus werden Geschéftsmodellideen mit ergebnisorientierten
Wertversprechen haufig nicht weiterverfolgt, da auf Grund fehlender Prozesserfahrung und
-transparenz, keine Bereitschaft besteht, die Risiken, denen vormals der Kunde ausgesetzt

war, nun selbst zu tbernehmen.*

Die in der Literatur beschriebenen und in der Praxis beobachteten Hindernisse dienen als
Ausgangspunkt fur die Definition der Anforderungen an eine nachhaltige Entwicklung und
Umsetzung von HLB. Das Bewusstsein fiir die Méglichkeiten und Vorteile von HLB in KMU
muss zundchst auf der Managementebene erkannt werden. Nur so kénnen im Unternehmen
die richtigen Impulse zur Geschéaftsmodellinnovation gegeben werden. Ebenso wichtig ist

aber auch die Akzeptanz dieser neuen Geschéaftsausrichtung auf der betrieblichen und

91 vgl. Lins et al. 2021b, 2 f.

92 vgl. Lins et al. 2021b, S. 2.

9 vgl. Moro et al. 2020, S. 67.

9 vgl. Coreynen et al. 2017, S. 44.
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operativen Ebene. Die Unternehmen muissen in der Lage sein, die Rollen der einzelnen
Mitarbeiter so zu verandern, dass sie als wichtige Innovationstreiber angesehen werden und
in die Lage versetzt werden, ihr Wissen und ihre Fahigkeiten fiir innovative Ideen einzuset-
zen. Die Umgestaltung der Wertversprechen muss daher partizipativ und nach dem Bottom-
up-Prinzip unter Einbeziehung der Kompetenzen der Beschaftigten erfolgen und kann so
deren Bereitschaft zur Entwicklung und Vermarktung innovativer Dienstleistungen stér-
ken.*Die bei der Implementierung von HLB potentiell auftretenden Barrieren aus den ver-
schiedenen Bereichen entlang des gesamten Lebenszyklus, missen ebenfalls bereits bei
der Entwicklung integriert beriicksichtigt werden.® Ebenso lassen sich innovative und kun-
denrelevante Wertversprechen nur realisieren, wenn bereits zu Beginn der Lésungsentwick-
lung geeignete Schnittstellen zu wertschépfenden Partnern beriicksichtigt werden. Hier gilt
es, den konventionellen Fokus auf das Produktdesign zu Giberwinden und einen integrativen
und systemischen Nachhaltigkeitsansatz zu verfolgen.®” Auf diese Weise kénnen ebenfalls
mdogliche Rebound-Effekte, also das Auftreten unerwarteter Konsummuster, verringert wer-

den.%®

Die Entwicklung und Umsetzung von HLB stellt besonders KMU aufgrund ihrer begrenzten
Ressourcen und Kompetenzen vor besondere Probleme.*® Daruber hinaus erschwert der
allgemeine Mangel an qualifizierten Arbeitskréften in KMU die Erweiterung der erforderli-
chen Kompetenzen.'® Somit ist es hilfreich die relevanten Kompetenzen zur Entwicklung
von HLB unternehmensintern aufzubauen. Besonders KMU benétigen hierbei doménenspe-
zifische sowie methodische Unterstiitzung, um bei der Konzipierung von eigenen HLB-An-
geboten auflerhalb ihrer traditionellen Geschaftsmodelle zu denken.™ Eine erfolgreiche Be-
fahigung von KMU fir die Entwicklung und Erbringung von HLB und die Uberwindung der
identifizierten Hindernisse kann daher nur durch die Schaffung der erforderlichen individu-
ellen Kompetenzen auf der Ebene der Mitarbeiter, des Unternehmens und des Lieferanten-
netzwerks erreicht werden. Dabei sollte die Befahigung zunachst Aufmerksamkeit fir die
Vorteilhaftigkeit von HLB erzeugen und auch bei der Aufrechterhaltung des innovativen Ge-

schaftsmodells untersttitzen.2 Im Allgemeinen ist die Entwicklung von HLB jedoch, beim

9 vgl. Lins et al. 2021a, 110 f.

% vgl. Wiesner et al. 2017, S. 352.
97 vgl. Bliesner et al. 2014, 20 f.

% ygl. Buhl et al. 2017, 600 f.

9 vgl. Wiesner et al. 2017, S. 355.
10 ygl. Livolsi et al. 2018, S. 2.

101 ygl. Wiesner et al. 2017, S. 355.
192 ygl. Lins et al. 2021b, 4 f.
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Defizit einer gut entwickelten organisatorischen und strukturellen Bereitschaft innerhalb des
Unternehmens, eine groRe Herausforderung fir KMU, weshalb diese zunachst her- bezie-
hungsweise sichergestellt werden muss.'® Somit sind auch entsprechende Inhalte bei der

Befahigung zu bericksichtigen.

Aufgrund der unterschiedlichen Ausgangssituationen von KMU, der individuell auftretenden
Barrieren, sowie der verschiedenen beteiligten Rollen innerhalb der Geschéftsmodelltrans-
formation wird eine effiziente Unterstiitzung zum individuellen Kompetenzaufbau und somit
ein System zur persénlichen und anpassbaren Befahigung benétigt. Bestehende Ansatze
zur Vermittlung der fachlich relevanten und methodischen Inhalte'® sind hierfiir jedoch bis-
her nur bedingt geeignet, da sie spezielle Anwendungsszenarien fokussieren und grundle-
gende Informationen und Werkzeuge der Servitisierung nicht zielgruppengerecht bereitstel-
len. Im Rahmen des Forschungsprojekts ABILITY wird daher ein adaptives Beféhigungs-
system, ein Assistenzsystem zur ganzheitlichen Wissensvermittlung, entwickelt, welches
Unternehmen in die Lage versetzt, Potentiale hybrider Wertschépfung in ihrem Handlungs-
umfeld zu identifizieren, zu bewerten, fir ihr Geschaftsmodell umzusetzen und weiterzuent-

wickeln.
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B Aufbau und Struktur des ABILITY-Befahigungssystems

Dominik Arnold, Tobias Mahl, Christian Kéhler, Dominik Lins & Michael Werkle

B.1 Befihigungssystem im Uberblick

Die Idee des Verbundprojektes ABILITY war die Entwicklung eines ganzheitlichen Befahi-
gungssystems, das KMU beféhigt, hybride Wertschépfung in ihrem Handlungsumfeld zu

identifizieren, zu bewerten, umzusetzen und weiterzuentwickeln.

|LITY BEFAHIGUNGSSYSTEM FUR DIE TRANSFORMATION ZU HYBRIDER WERTSCHOPFUNG
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Abbildung B.1-1: Aufbau und Konzept des ABIILTY-Befahigungssystems

Die Grundlage des ABILITY-Beféhigungssystems bildet die Modellierung der Transforma-
tion zu hybrider Wertschépfung. Mit den Fachexperten des Forschungsprojekts wurde daher
ein Domé@nenmodell konzipiert, welches die Struktur, Zusammenhénge und Wechselwir-
kungen zu den Bereichen Geschéftsmodellinnovation, Transformationsmanagement und

hybride Wertschépfung dokumentiert.

Zur nachhaltigen Vermittlung relevanter Werkzeuge und Informationen dieser Bereiche
wurde ein Konzept zur Beféhigung, auch Befdhigungsmodell genannt, entwickelt. Hierzu
wurden relevante Lern- und Informationselemente, die wahrend einer Befahigung zur
hybriden Wertschoépfung genutzt werden kénnen, erstellt und gesammelt. Zu diesen Ele-

menten gehdren beispielsweise Methoden, Checklisten oder Présentationen, sowie Best-
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Practice-Geschaftsmodelle hybrider Wertschdpfung, die neben direkten leistungsspezifi-
schen Eigenschaften, wie dem Wertversprechen oder dem Kundennutzen, auch Eigen-
schaften des betreibenden Unternehmens, wie die Anzahl an Mitarbeitenden, der Jahres-

umsatz oder die Branche beinhalten.

Ebenfalls wurden repréasentative Nutzerprofile und Einsatzszenarien fiir das ABILITY-Befa-
higungssystems erstellt und in einem Lernermodell zusammengefasst. Auf Basis des
Lernermodells, des Doménenmodells und des ABILITY-Phasenmodells, welches als didak-
tisches Modell fungiert, wurde innerhalb der Lernumgebung, der technischen Komponente
des ABILITY-Befahigungssystems, eine intelligente Vorschlagsfunktion zu den relevanten
Lern- und Informationselementen implementiert. Dariiber hinaus dienen die Phasen des A-
BILITY-Phasenmodells und ein Ontologie-Navigator, der eine vereinfachte Darstellung der
Lerneinheiten sowie ihrer didaktisch vor- beziehungsweise nachgelagerten Inhalte verkér-
pert, als mégliche Alternativen zur Strukturierung und Navigation zu den Lern- und Informa-
tionselementen. Ebenfalls werden Quick-Checks zur schnellen und einfachen Abfrage der

spezifischen Nutzerziele eingesetzt.

1

Benutzerschnitt-

4

Personas

stelle (LMS (Lernermodelle)

Canvas)

158 ABILITY-Befahigungssystem
Best Practices

Kl-Readiness-

Lerninhalte Check

Methoden neue Methoden

Abbildung B.1-2: ABILITY-Befahigungssystem - Uberblick der Elemente (Stand zum Redaktionsschluss des
Buches)

Das ABILITY-Befahigungssystem basiert daher auf dem Zusammenspiel von mehreren Ele-

menten, um interessierte Unternehmen durch den Entwicklungsprozess zu einem
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Geschaftsmodell hybrider Wertschdpfung zu leiten. Abbildung B.1-2 prasentiert eine quan-
titative Ubersicht zu den entwickelten Elementen des Befahigungssystems, wie z. B. bei den
Anwendungsunternehmen eingesetzte und entwickelte Methoden, Best-Practice-Beispiele
und Lerninhalte zur Domé&ne hybride Wertschépfung. Eine qualitative Ubersicht sowie eine

kurze Erklarung zu einer Auswahl an Elementen des ABILITY-Beféhigungssystems ist in

Abbildung B.1-3 zu sehen.

Begriff Erklarung

ABILITY- Canvas ist ein Learning Management System, auf dem die Inhalte des A-

Lernumgebung BILITY-Beféhigungssystems zugénglich sind.

Lerninhalte Lerninhalte sind in unterschiedlichen Formaten, wie zum Beispiel Texte,
Videos oder Kurzbeschreibungen vorhanden.

ABILITY- Das ABILITY-Phasenmodell unterteilt die Vorgehensweise bei der Trans-

Phasenmodell formation zum Anbieter von Geschéftsmodellen hybrider Wertschépfung
in adaquate Phasen.

Lernermodell Die Lernplattform hat ein adaptives Lernermodell, sodass Inhalte nach den

Praferenzen und Wissensstéanden des Nutzers angeboten werden.

Best-Practice-
Datenbank

Die Datenbank ist eine Sammlung und Kurzbeschreibung von Unterneh-

mensbeispielen, die hybride Wertschépfung bereits umsetzen.

Methodenkatalog

Der Methodenkatalog ist eine Sammlung und Kurzbeschreibung von Me-
thoden und Tools, die im Transformationsprozess hin zu hybrider Wert-

schopfung angewendet werden kénnen.

Kl-Readiness-
Check

Der Kl-Readiness-Check ist ein interaktives Tool, das im Lernsystem inte-
griert ist. Es bietet eine Einschatzung zur aktuellen Bereitschaft Inres Un-

ternehmens fiir den Einsatz von KI-Anwendungen.

Kl-Leitfaden

Der Kl-Leitfaden ist eine Hilfestellung zur erfolgreichen Umsetzung von Kl-

Anwendung in Unternehmen.

Abbildung B.1-3: Ubersicht der Elemente des ABILITY-Befahigungsmodells

In den nachfolgenden Kapiteln werden die einzelnen Elemente des Befahigungssystems
detaillierter vorgestellt. Beispielhafte Lern- und Informationselemente, wie eine Datenbank
mit Best-Practice-Geschéftsmodellen und der Methodenkatalog, der eine Sammlung von
Methoden und Tools ist, die im Rahmen der Entwicklung neuer Geschéftsmodelle hybrider

Wertschopfung eingesetzt werden kénnen, folgen in den Kapiteln B.1.1 und B.1.2. In den
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Kapitel B.2 wird der Entwicklungsprozess und die Herleitung des ABILITY-Phasenmodells
erlautert. In Kapitel C werden die acht Phasen des Befahigungssystems, ihre Inhalte und
das jeweilige Vorgehen innerhalb des Projektes in den Anwendungsunternehmen vorge-
stellt. Das Kapitel D beschreibt die technisch implementierte Lernumgebung des Beféhi-
gungssystems und deren Funktionen. In Kapitel E werden im Projekt verwendete Methoden
und Methoden, die im Rahmen des ABLITY-Projektes entwickeltet wurden, vorgestellt.
SchlieBlich folgen in Kapitel F die Beschreibungen der Use-Cases aus dem Projekt mit den
drei Anwendungsunternehmen RINK GmbH & Co. KG, Jacobi Eloxal GmbH und Brabant &
Lehnert Werkzeugbau GmbH.

B.1.1 Die Best-Practice-Datenbank

In der Literatur und der Praxis haben sich Beispiele und Best-Practices als vielversprechen-
des Instrument zur Inspiration bereits etabliert'®. Auch bei der Geschéaftsmodelltransforma-
tion von KMU sind Best-Practices von bereits umgesetzten Geschéftsmodellen hybrider
Wertschépfung als Hilfsmittel gewiinscht und kénnen dabei einen produktiven Beitrag leis-
ten'®. Daher wurde als Bestandteil des Befahigungssystems eine branchenubergreifende
Best-Practice-Datenbank mit bereits realisierten Geschéftsmodellen hybrider Wertschép-
fung erstellt. Die darin enthaltenen Informationen Uiber Best-Practice-Geschéaftsmodelle hyb-
rider Wertschdpfung, beinhalten neben direkten leistungsspezifischen Eigenschaften, wie
dem Wertversprechen oder dem Kundennutzen, auch Eigenschaften des betreibenden Un-
ternehmens, wie die Anzahl an Mitarbeitenden, der Jahresumsatz oder die Branche (vgl.
linke Spalte in Abbildung B.1-4). Zu jedem Beispiel werden angebotsspezifische, unterneh-

mensspezifische sowie allgemeine Informationen gesammelt.

Zu den angebotsspezifischen Informationen gehért neben der Bezeichnung und Beschrei-
bung des Angebots auch der spezielle Kundennutzen fir die entsprechenden primér adres-
sierten Kundengruppen. Daruber hinaus wird die Art der Kundenbeziehung gespeichert.
Hinzu kommen Informationen Uber das entsprechende Abrechnungsmodell. Ebenso wer-
den Herausforderungen, die bei der Umsetzung des Geschéftsmodells auftreten, aufgelis-
tet. Abschlieend folgt noch eine Aussage daruber, ob die Aktualitdt des Angebots noch

gegeben ist, oder ob es bereits wieder verworfen wurde.

195 ygl. Chesbrough 2010, 356 f.; Laudon et al. 2010; Schallmo et al. 2017, 1 f.
196 vgl. Lins et al. 2021a, S. 110.
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Neben den Informationen zum Angebot ist es ebenso relevant, welches Unternehmen die-
ses Geschaftsmodell realisiert. Zu diesen unternehmensspezifischen Informationen gehort
neben dem Namen, der Mitarbeiteranzahl und dem Jahresumsatz auch die Branche, in wel-
cher das Unternehmen das Geschéaftsmodell umsetzt. Zur Unterstiitzung bei der Integration
von neuen Best-Practice Beispielen wurden zu den jeweiligen Kategorien entsprechende
Leitfragen konzipiert (vgl. Abbildung B.1-4 und Abbildung B.1-5).

Kategorie Leitfrage

Name Wie wird das Wertversprechen genannt?

Wertversprechen Was wird dem Kunden angeboten? Welche Produkte und Dienst-
leistungen existieren als hybride Leistungsbiindel zur Erfiillung der|
Kundenbedirfnisse?

Kundennutzen Welchen Nutzen hat der Kunde durch das Wertversprechen?

Abrechnungsmodell Wie wird das Wertversprechen abgerechnet?

Branche In welche Branche ist das Wertversprechen (hauptséchlich) einzu-|
ordnen?

Aktualitat Wird das Wertversprechen aktuell noch angeboten?

Kundenbeziehung Besteht eine Geschéftsbeziehung zu Unternehmen (B2B) oder

Konsumenten (B2C)?

Primédre Kundengruppe Welche Kundengruppe adressiert das Wertversprechen?

Anbieter Welches Unternehmen bietet dieses Wertversprechen an?

Erbringung im Netzwerk Sind fur die Erbringung des Wertversprechens Partner erforderlich?
Wenn ja, welche Partner?

Mitarbeiteranzahl Wie viele Mitarbeiter hat der Anbieter?

Jahresumsatz Welchen Jahresumsatz in € hat der Anbieter erzielt?

Firmenstammsitz (Land) In welchem Land befindet sich der Stammsitz des Anbieters?

Stand (Datum) Datum der letzten Aktualisierung

Abbildung B.1-4: Leitfragen zu Kategorien der Best-Practice-Datenbank, die fur die Nutzer des
Beféhigungssystems sichtbar sind

Neben den relevanten Kategorien fir die Nutzer des Befahigungssystems werden zudem
auch weitere Informationen dokumentiert, die insbesondere fir Wissenschaftler relevant
sein kénnten (vgl. Abbildung B.1-5).
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Kategorie Leitfrage

PSS-Typ Welchen PSS-Typ stellt das Wertversprechen dar?

PSS- Ausgestaltung Welche Ausgestaltung ist gewahlt?

Firmenstatus KMU oder GroRBunternehmen? (Automatische Ableitung aus Unter-|
nehmensdaten)

Abbildung B.1-5: Leitfragen zu Kategorien der Best-Practice-Datenbank, die fir die fir Wissenschaftler
relevant sein kénnen

Zu den gesammelten Informationen werden ebenfalls die entsprechenden Quellen doku-

mentiert und es ist die Méglichkeit einer Kommentierung fuir den die Informationen einpfle-

genden Autor gegeben.

Die Best-Practice-Datenbank wurde im Verlauf des Projekts stetig Uberarbeitet und erwei-
tert. Ebenso ist geplant, Uber die Projektlaufzeit hinaus kontinuierlich neue Beispiele zu er-

ganzen und die Aktualitat der bereits gesammelten Beispiele zu tberpriifen.

B.1.2 Der Methodenkatalog

Die innerhalb des Projekts angewendeten Methoden werden ebenfalls als Lerninhalte in-
nerhalb des ABILITY-Befahigungsmodells angeboten. Durch die Bereitstellung in Form von
standardisierten One-Pagern mit allen relevanten Informationen sollen die Nutzer des Be-
fahigungssystems die nétigen Informationen zur eigenstandigen Durchfiihrung der jeweili-

gen Methoden in einer einfach versténdlichen und strukturierten Darstellung erhalten.

Zur Entwicklung des Methodenkatalogs wurde zuné&chst eine standardisierte Darstellungs-
form entwickelt, die in Anlehnung an die DIN SPEC 33453 die wichtigsten Informationen
fur die Nutzer dokumentiert. Die relevanten Informationen werden dabei strukturiert in den

folgenden Kategorien dargestellt (vgl. hier auch Abbildung B.1-6):
(1) Methodentitel
(2) Schematische Abbildung
(3) Haupt- und Teilziele oder der Nutzen der Methode

(4) Mogliche Einordnung der Anwendung in den Gesamtprozess

197 vgl. DIN SPEC 33453:2019-09.
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(5) Bendtigter Input fir die Durchfihrung der Methode

(6) Durch die Methode generierter Output

(7) Detaillierte Beschreibung der Methode

(8) Detaillierte Vorgehensweise bei der Anwendung der Methode

(9) Weiterfihrende Literatur und Quellen der gesammelten Informationen

Alle bestehenden und selbstentwickelten Methoden, die innerhalb der Projekttatigkeiten
durchgefiihrt wurden, wurden mithilfe dieser Informationskategorien strukturiert dokumen-
tiert. Die Zusammenstellung dieser standardisierten Methodenbeschreibungen innerhalb
des ABILITY-Methodenkatalogs bildet somit einen methodischen Werkzeugkasten fir den

Transformationsprozess zur hybriden Wertschépfung.

D Methodentitel
Kurzbeschreibung der Methode
i Haupt-/Teilziele
Abbildung und Position im Prozess
Nutzen
Input Output
Beschreibung Anwendungsbeschreibung
Literatur

Abbildung B.1-6: Schematischer Aufbau der Methodenbeschreibungen des ABILITY-Methodenkatalogs

B.2 Das ABILITY-Phasenmodell

Damit ein Unternehmen sich erfolgreich in einen Anbieter hybrider Wertschépfung wandeln
kann, sind im Wesentlichen zwei Hiirden zu Giberwinden. Die erste und offensichtliche Hiirde
besteht darin, dass sich das Unternehmen in die Lage versetzen muss, ein hybrides Leis-
tungsangebot zu entwickeln und zu erbringen. Zweitens begibt sich das Unternehmen damit
in einen betrieblichen Veranderungsprozess, welcher wiederum Hirden in den Bereichen

Technologie, Organisation und Personal tberwinden muss. Damit ergeben sich folgende
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Anforderungen an ein Phasenmodell, welches die Transformation in einen Anbieter hybrider

Wertschépfung méglichst ganzheitlich unterstutzen will:

(1) Das Phasenmodell muss den Nutzer durch die Schritte eines betrieblichen Transfor-

mationsprozesses fihren.

(2) Das Phasenmodell muss den Nutzer durch den Innovationsprozess der Entwicklung
und Erbringung eines hybriden Leistungsbindels mitsamt zugehérigem Geschéfts-

modell leiten.

Das ABILITY-Phasenmodell verschmilzt somit Phasen von Change- und Innovationspro-
zessen und ordnet diese hinsichtlich der Erreichung des Ziels der Transformation in ein
Geschéaftsmodell hybrider Wertschépfung. In der Literatur findet sich eine Vielzahl an Mo-
dellen, die darauf abzielen, betriebliche Veranderungsprozesse zu managen.'®® Nur wenige
davon orientieren sich dabei an einem ganzheitlichen Befahigungsprozess, was das Ziel
des Projektes ABILITY war. Als geeignete Referenz fiir den Transformationsprozess wurde
das ADKAR-Modell ausgewahlt, weil es mit seinen fiinf Meilensteinen sehr kompakt auf-
gebaut ist, im Projektkontext erprobt ist, die Schritte des organisatorischen Wandels inklu-
sive deren menschliche Seite abdeckt und somit das Projekiziel eines Befdhigungsmodells
in seiner Phasenstruktur unterstitzt. ADKAR steht dabei fur die Anfangsbuchstaben der funf
Meilensteine, die Menschen in einem Verdnderungsprozess in der dargestellten Reihen-

folge durchlaufen mussen. '

= Awareness (Bewusstsein) beschreibt den ersten Meilenstein eines Verdnderungs-
prozesses, zu dem sich Personen oder Unternehmen einer notwendigen Verande-
rung bewusst werden. Dies kann beispielsweise das Ergebnis der Auseinanderset-
zung mit der eigenen Wettbewerbssituation oder sonstigen Entwicklungen im Unter-

nehmensumfeld sein.

= Desire (Wunsch) steht fir den zweiten Meilenstein eines Veranderungsprozesses,
ab dem der Wunsch zur Durchfiihrung der Veranderung besteht. Dies ist das Ergeb-
nis einer kritischen Auseinandersetzung mit einer mdéglichen Veranderung, die zu
dem Schluss gekommen ist, dass die Veranderung vorteilhaft oder zumindest not-
wendig ist. Nach Erreichen des Meilensteins wird die Verdnderung in der Regel pro-

aktiv unterstitzt.

108 ygl. Schmutte und Schuller 2017, S. 83f.
109 ygl. Tiba Managementberatung GmbH o.J., S. 4-9.
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= Knowledge (Wissen) beschreibt den dritten Meilenstein eines Verédnderungsprozes-
ses als Ergebnis der Phase, in der sich das notwendige (theoretische) Wissen zur
erfolgreichen Bewaltigung der anstehenden Veranderung angeeignet wurde. Dies ist

im Regelfall der erste Schritt zur Implementierung einer Veranderung.

= Abilities (Féhigkeiten) steht fir den vierten Meilenstein eines Veranderungsprozes-
ses und damit fur die praktische Implementierung des zuvor theoretisch erlernten
theoretischen Wissens. In der Phase vor diesem Meilenstein werden die benétigten
Fahigkeiten und Verhaltensweisen zur erfolgreichen Implementierung der Verande-

rung ausgebildet.

» Reinforcement (Verankerung) stellt den fiinften und letzten Meilenstein in einem
Veranderungsprozess dar und steht fur die Verankerung der Veranderung. In dieser
Phase sind Mallnahmen zu ergreifen, die verhindern, dass eine Rickkehr in Verhal-
tensweisen vor Einleitung des Verdnderungsprozesses erfolgt. Hierzu ist es insbe-
sondere wichtig, dass die Erfolge der Veranderung (inklusive sogenannter Quick-

Wins) transparent gemacht werden.

ADKAR-Modell
Eb 1 Awareness Desire Knowledge Abilities Reinfrocement
ene (Bewusstsein) (Wunsch) (Wissen) (Konnen) (Verankerung)
Ebene 2 Awareness Desire Knowledge Abilities Reinfrocement
Ebene 3 Awareness Desire Knowledge Abilities Reinfrocement

Abbildung B.2-1: Phasenversatz im ADKAR-Modell

Hierbei ist anzumerken, dass die Phasen des ADKAR-Modells von allen Unternehmensebe-
nen durchlaufen werden missen. Dies bedeutet, dass es zwischen den Hierarchien zu ei-
nem Phasenversatz kommen kann. Dieser zeigt sich beispielsweise in der Form, dass sich
das Topmanagement bereits in der Phase Knowledge oder Abilities befindet, die nachst-
niedrigere Hierarchieebene aber noch in der Phase Awareness steckt (vgl. Abbildung

B.2-1). Die Treiber des Verdnderungsprozesses missen sich dieser Thematik bewusst sein.

Ein etablierter Ansatz fiir Innovationsprozesse mit dem Schwerpunkt der Entwicklung neuer
Losungen ist das sogenannte Double-Diamond-Modell.'® Dieses unterteilt den Innovati-

onsprozess in einen Problemraum (Ergebnis: Problemdefinition) und einen Lésungsraum

110 ygl. Design Council 2007, S. 6.
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(Ergebnis: Problemldsung). Im Problemraum werden die Schritte discover (entdecken) und
define (festlegen) und im Lésungsraum die Schritte develop (entwickeln) und deliver (lie-
fern beziehungsweise implementieren) durchlaufen. In diesen recht generischen Ansatz las-
sen sich weitere Innovationsansatze fir die Entwicklung von Produkten und Dienstleistun-
gen (zum Beispiel der Design Thinking Ansatz) und Geschaftsmodellinnovationen integrie-
ren.

Initiierung des Geschéftsmodellinnovationsprozesses

Analyse der Geschéftssituation

Vision / Strategie des
Unternehmens

Interner oder externer
Trigger Analyse bestehendes
Geschéftsmodell

Ideengenerierung

Initierung des Prozesses

(Veranderung) i Il Py Geschéftsmodelltest

Ergebnis: Umfeldanalyse neuer Geschéftsideen

Verénderungsbedarf Ergebnis: Situations- und " " — i

erkannt Problemversténdnis m\'g\;ggfnﬂs"m”umsrem Prototypische Umsetzung Implementlerung

des Geschéftsmodells / der
Geschéftsmodelle | —
Test des prototypischen Planung der Umsetzung

Geschaftsmodells Monitoring der Umsetzung

Evaluation und Auswahl
erfolgversprechender
Geschaftsmodelle

Ergebnis: Ideen fiir

Verinderung des Konsistenzcheck Change Management
Geschiftsmodells Risiko- & Uberwachung des
Mact Gi a
Einarbeitung der Ggf. Anpassung des
Erkenntnisse (Lernen) Geschaftsmodels
Businessplan erstellen Ergebnis:
iber Implementierung | eingefiihrt und unter

standiger Uberwachung

Abbildung B.2-2: Prozess der Geschéftsmodellinnovation'"!

Eine Geschéaftsmodellinnovation durchlduft typischerweise, die in Abbildung B.2-2 darge-

stellten funf Phasen''2:
= Initilerung des Geschiaftsmodellinnovationsprozesses mit dem Ergebnis der Er-
kennung des Veranderungsbedarfs

= Analyse der Geschaftssituation mit dem Ergebnis eines fundierten Situations- und

Problemverstandnisses

= |deengenerierung mit dem Ergebnis der kreativen Erarbeitung von Geschéftsideen

zur Veranderung des Geschéaftsmodells

1 eigene Darstellung in Anlehnung an Gassmann 2013; Miiller-Roterberg 2020, S. 8-13.

112 vgl. hierzu Miiller-Roterberg 2020, S. 8-13.
Seite 46



AUFBAU UND STRUKTUR DES ABILITY-BEFAHIGUNGSSYSTEMS

= Geschiéftsmodelltest mit dem Ergebnis der Entscheidung uber die Implementierung

des neuen Geschéaftsmodells auf Basis der Validierung von dessen Machbarkeit

* Implementierung mit dem Ergebnis der erfolgreichen Einfiihrung des neuen Ge-

schaftsmodells und dessen standiger Uberwachung

Beim Vergleich der dargestellten Ansétze lasst sich erkennen, dass es eine hinreichende
Parallelitdt zwischen den Phasenmodellen gibt und diese deshalb pradestiniert sind, in ein
integriertes Befahigungsmodell Uberfihrt zu werden. Den jeweiligen Phasen des Beféhi-
gungsmodells kdnnen anschlieBend hilfreiche Methoden und Werkzeugen zugeordnet wer-

den.

Die Entwicklung des ABILITY-Phasenmodells bericksichtigt neben der Betrachtung der
Ansatze des Change- und Innovationsmanagements auch eine Analyse bereits bestehen-
der Vorgehensmodelle fir die Geschéftsmodellentwicklung und deren Abgleich mit spezifi-
schen Anforderungen an ein Phasenmodell mit dem Fokus der produzierenden KMU. Aus
der Literatur und der Praxis lassen sich fur das Phasenmodell und dessen Inhalte verschie-

dene Anforderungen ableiten (Auszug)'**:

= Definiertes Vorgehen, um vom Ausgangszustand zum Zielzustand zu gelangen

= Intensive Aufmerksamkeits- und Erlauterungsphase, um fiir das Thema zu sensibili-

sieren

= Bereitstellung von Methoden und Werkzeugen fiir jeden der Prozessschritte inklusive

verstandlicher Beschreibung und Erklarung

Unter Beriicksichtigung der Anforderungen stellen die adressierten Phasen sowie bereitge-
stellten Methoden und Werkzeuge den Fokus der Analyse der existierenden Vorgehensmo-
delle dar. Die Ergebnisse der Untersuchung''* zeigen, dass die Vorgehensmodelle im
Durchschnitt 4,84 Phasen aufweisen und zwei von drei Modellen zumindest fiir einen Grof3-
teil der Phasen Methoden fir die erfolgreiche Entwicklung anfiihren. Die Auswertung ver-
deutlicht gleichzeitig aber auch, dass insbesondere die Randphasen der Entwicklung, die
Aufmerksamkeitsschaffung und Vorbereitung sowie der Betrieb und die Aufrechterhaltung,

selten durch Vorgehensmodelle unterstutzt werden.

13 Eine ausfiihrliche Herleitung und Beschreibung der Anforderungen an ein Vorgehens- beziehungsweise
Phasenmodell zu dem hier gezeigten Auszug findet sich bei Lins et al. 2021a, S. 109 ff..
"4 vgl. Lins et al. 2021a, S. 114.
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Auf Grundlage der gewonnenen Erkenntnisse aus dem Change- und Innovationsmanage-

ment (ADKAR, Double-Diamond und Geschéftsmodellinnovation), den Anforderungen an

ein Phasenmodell und den Analyseergebnissen bestehender Vorgehensmodelle gliedert

sich das ABILITY-Phasenmodell, welches durch den Transformations- und Innovationspro-

zess der Unternehmen bei hybrider Wertschépfung leitet, in acht Phasen (vgl. Abbildung

B.2-3)

Aufmerk-
samkeit

Zur Schaffung der Aufmerksamkeit und der Sensibilisierung fur das Thema der hyb-

riden Wertschépfung beginnt das Phasenmodell mit der Phase Aufmerksamkeit (1).

Die Phasen Voraussetzungen (2) und Ist-Stand (3) dienen als Vorbereitungen fur

die Transformation.

In der Kreativphase (4) findet die Generierung von Ideen fiir neue oder angepasste
Geschaftsmodelle statt, von denen ausgewahlte Ideen in der Phase Prototyping (5)

modellhaft ausgearbeitet werden.

Auf Basis der Uberpriifung und Bewertung der prototypischen Geschéftsmodellideen
findet in der Phase Entwicklung (6) die detaillierte Ausgestaltung des Geschaftsmo-

dells statt, welche anschlieRend in der Phase Implementierung (7) realisiert werden.

Der Betrieb mit kontinuierlicher Priifung und iterativer Anpassung erfolgt bei der Auf-

rechterhaltung (8).

ABILITY-Phasenmodell

Voraus-
setzungen

Aufrecht-
erhaltung

Prototyping

Implemen-

Kreativphase tierung

Abbildung B.2-3: ABIILTY-Phasenmodell

Abbildung B.2-3 kann entnommen werden, dass jede der Phasen (mit Ausnahme von ,Auf-

rechterhaltung”) Schnittstellen zu mehreren anderen Phasen besitzt. Dies liegt daran, dass
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es unterschiedliche L6sungswege andererseits auch direkte iterative Abhangigkeiten zwi-
schen diesen Phasen geben kann. AuBerdem ist ersichtlich, dass die Phasen ,Vorausset-
zungen® und ,IST-Stand” sowie ,Prototyping“ und ,Entwicklung® parallel dargestellt wurden.
Dies hat die Bewandtnis, dass zwischen diesen beiden Phasen besonders starke iterative
Abhangigkeiten bestehen kénnen. Der Einstieg in diesen iterativen Prozess ist aber grund-
satzlich Gber beide Phasen mdglichen. So kann es beispielsweise sein, dass nachdem ein
Unternehmen auf hybride Wertschépfung aufmerksam geworden ist, es in der Phase ,Vo-
raussetzungen® lediglich ein Projektteam bildet und dieses dann direkt mit der Erhebung
des IST-Standes beauftragt. Erkenntnisse aus der Analyse des IST-Standes kénnen aber
dazu fihren, dass zunachst Voraussetzungen geschaffen werden missen bevor mit der
.Kreativphase* gestartet werden kann. Gleiches gilt fiir die spateren Phasen ,Prototyping*
und ,Entwicklung®. Je nach Situation im Unternehmen kann es sein, dass der Entwicklung
des Geschaftsmodells hybrider Wertschépfung eine Machbarkeitsuntersuchung in der

Phase ,Prototyping” vorgeschaltet wird oder diese beiden Phasen iterativ parallel ablaufen.

Phase
Aufmerksam-
keit
(Um was es

geht?) Methot_ﬂen-
beschreibung

Input
(Was wird
vorausgesetzt?)

Output
(Was ist der
Fragebogen Mehrwert?)

Videos

s
Zielgruppe
(An wen
gerichtet?) Checklisten {23

Weitere
Inhalte

Abbildung B.2-4: Phasenbeschreibung und Struktur am Beispiel der Phase ,Aufmerksamkeit”

Die einzelnen Phasen beinhalten jeweils eine standardisierte Beschreibung mit Zielstellung,
Bedeutung und empfohlenes Vorgehen sowie der Zielgruppe, des Inputs und des Outputs
der Phase. Gleichzeitig wird eine Ubersicht tiber mégliche einzusetzende Methoden und
Werkzeuge zur erfolgreichen Gestaltung der Phasen gegeben (s. Abbildung B.2-4). Das
Phasenmodell stellt einen methodenoffenen Ansatz dar und greift fiir eine zielgerichtete Un-
terstiitzung der Unternehmen sowohl auf bereits bekannte Methoden als auch auf ange-
passte oder neu entwickelte Methoden zuriick. So wird zum Beispiel zur Erfassung des Ist-
Standes der Unternehmen der Einsatz eines eigens entwickelten Fragebogens und zur
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Visualisierung der Ergebnisse die Nutzung des bekannten Business Model Canvas nach
Osterwalder und Pigneur''® vorgeschlagen. In der Kreativphase werden gangige Methoden
des Design-Thinkings angeboten, wahrend die Ideen und L&sungsansatze fir neue oder
angepasste Geschéftsmodelle mittels des eigenen Ansatzes ,3D- Evaluation hybrider Wert-

schopfung“!'® geclustert und bewertet werden kénnen.'"”

In das Phasenmodell, welches mittels der acht definierten Phasen eine strukturierte Vorge-
hensweise fiir die Entwicklung Geschéaftsmodelle hybrider Wertschopfung vorgibt, kann je
nach Reifegrad und Kenntnisstand der Unternehmen in Bezug auf hybride Wertschépfung
auch in schon weiter vorangeschrittenen Phasen eingestiegen werden. Fir die gesamte
Entwicklung ist ein iteratives Vorgehen vorgesehen, welches bei Bedarf auch Schleifen oder
Riickschritte in vorherige Phasen ermdglicht. Ebenfalls sind mehrere und zeitlich versetzte
Durchlaufe des Phasenmodells zu empfehlen, um langfristig innovative und wettbewerbsfa-
hige Geschaftsmodelle zu betreiben.

Das Phasenmodell bildet den Kern und das Riickgrat des ABILITY-Befdhigungssystems
und stellt die Basis fir das Lernmanagementsystem. Es verknulpft die zahlreichen entwi-
ckelten Elemente, wie z. B. die Best-Practice-Datenbank, Leitfaden und Readiness-Checks,
mit empfohlenen Methoden und Werkzeugen fir die Geschaftsmodellentwicklung und ord-

net sie dem Entwicklungsprozess zu.
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C ABILITY-Phasenmodell

Tobias Mahl, Michael Werkle, Dominik Arnold, Dominik Lins & Christian Kéhler

Den prozessualen und methodischen Rahmen zur Beféhigung zur hybriden Wertschépfung
bildet das ABILITY-Befahigungsmodell. Dessen acht Phasen (vgl. Abbildung B.2-3) werden

im Folgenden vorgestellt. Innerhalb der jeweiligen Phasen wird auf das Ziel, die benétigten

Inputs, den angestrebten Output, den Ablauf und passende Methoden eingegangen. Jede

Phase wird mit einem Anwendungsbeispiel aus dem ABILITY-Projekt abgerundet.

C.1 Phase Aufmerksamkeit

Die Phase im Uberblick

Phase 1

Zweck

Aufmerksamkeit

Interesse am Thema ,hybride Wertschopfung und der Geschéftsmodellent-
wicklung“ wecken

Maogliche Potenziale und Chancen der Transformation hin zu Geschéftsmodel-
len hybrider Wertschépfung aufzeigen

ABILITY-Befahigungssystem zur Unterstiitzung und Begleitung von betriebli-
chen Veranderungsprozessen hin zu Geschéftsmodellen hybrider Wertschép-

fung vorstellen

Input

Grundsatzliches Interesse am Thema hybride Wertschépfung und Geschéfts-
modellentwicklung

Ablauf

Interesse am Thema wecken und vertiefen

Ein Versténdnis fur die Themen hybride Wertschopfung und Geschéftsmodelle
sowie deren Innovation und Entwicklung schaffen

Potenziale und Chancen aufzeigen und Best-Practice Beispiele vorstellen
Unterstitzungsmdoglichkeiten durch das ABILITY-Befahigungssystem anbieten

Output

Uberblick und Verstandnis tiber die Themen hybride Wertschépfung und Ge-
schéaftsmodelle

Interesse vorhanden, sich mit der Geschaftsmodelltransformation hin zur hyb-
riden Wertschépfung zu beschaftigen

Vertiefungsméglichkeiten und Uberblick Giber das ABILITY-Befahigungssystem

Abbildung C.1-1:

Uberblick Phase ,Aufmerksamkeit"
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C.1.1 Zweck

Die Phase ,Aufmerksamkeit” ist die erste Phase des ABILITY-Phasenmodells und stellt so-
mit die digitale Eintrittstir in das ABILITY-Befdhigungssystem dar. In dieser Phase soll
grundsatzlich das Interesse am Thema hybride Wertschépfung geweckt und ein Verstand-
nis fur hybride Wertschépfung, fiir Geschaftsmodelle sowie deren Entwicklung und Innova-
tion geschaffen werden. Geschéftsfiihrer und Verantwortliche aus der betrieblichen Praxis,
welche bereits Interesse an dem Thema Geschéaftsmodelle hybrider Wertschépfung haben,
sollen Informationen erhalten, um einen tiefergehenden Einblick in die Thematik zu bekom-
men oder um bereits identifizierte Bedarfe mithilfe des ABILITY-Befahigungssystems um-
zusetzen. Im Rahmen der Aufmerksamkeitsphase wird das ABILITY-Befahigungssystem
eingefiihrt und vorgestellt, welches bei den betrieblichen Verédnderungsprozessen hin zu
Geschaftsmodellen hybrider Wertschopfung untersttzt, und welches den Zugang zur Be-

fahigung zur Geschéftsmodellentwicklung fiir hybride Wertschopfung darstellt.

C.1.2 Zielgruppe, Input und Output

Zielgruppe

Die Phase ,Aufmerksamkeit” richtet sich primdr an das Management beziehungsweise an
die Geschaftsfiihrung. Auch werden Experten und Fiihrungskrafte adressiert, die innerhalb
der Unternehmen z. B. fiir die Innovation von Geschéaftsmodellen, fir das Change-Manage-
ment, fir das Service-Geschaft oder allgemein fur die Entwicklung des Produkt- und Ser-
vice-Portfolios zusténdig sind. Bei dieser Zielgruppe soll das Interesse am Thema hybride
Wertschépfung geweckt und die Potenziale sowie die Best-Practice Beispiele aufgezeigt

werden.
Input

Die Phase ,Aufmerksamkeit kann ohne gréReres Vorwissen und konkrete Motive genutzt
werden. Um in das Thema der hybriden Wertschépfung und der einhergehenden Geschéfts-
modellentwicklung einzusteigen ist ein grundsatzliches Interesse an diesen Themen unum-

ganglich.
Output

Das angestrebte Ergebnis nach der Durcharbeitung der Phase ist, das Interesse an dem
Thema geweckt und einen Uberblick iber den Themenkomplex hybride Wertschépfung mit
einhergehender Geschaftsmodellentwicklung gegeben zu haben. Gleichzeitig ist ein erstes
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Bewusstsein zum Thema hybride Wertschépfung und dem Potenzial fiir den eigenen be-
trieblichen Kontext geschaffen. Auch wurden die Unterstiitzungsmaéglichkeiten mittels ABI-

LITY-Befahigungssystems und dessen Funktionalitaten vermittelt.

C.1.3 Typischer Ablauf der Phase

Die Inhalte und Methoden der Phase ,Aufmerksamkeit* dienen zum Wecken des Interesses
und der Schaffung eines Uberblicks und eines Verstandnisses des Themas hybride Wert-
schépfung und sind nach Bedarf anzuwenden. Die Phase verfugt Gber Impulsvortrage und
Prasentationen zum Thema hybride Wertschépfung und zur Geschéaftsmodellentwicklung
beziehungsweise Geschéaftsmodellinnovation in Form von Foliensétzen beziehungsweise
Recorded-Sessions. Dariiber hinaus sind mehrere Expertenvideos verfligbar, in welchen
die Themen hybride Wertschépfung und die einhergehende Entwicklung von Geschéftsmo-
dellen sowie das ABILITY-Befdhigungssystem aus Forschungs- beziehungsweise Prakti-
ker-Perspektive erlautert werden. Inhaltlich werden in dieser Phase wesentliche Aspekte zur
Domane hybride Wertschépfung aus Wissenschaft und Forschung beleuchtet, ein Uberblick
zur Entstehungsgeschichte und identifizierten Geschéaftsmodellen gegeben, sowie Schlis-
selbegriffe zur Doméane definiert. Auch wird explizit auf Implementierungsbarrieren zum
Thema hybride Wertschépfung eingegangen, als auch auf allgemeine Erfolgsfaktoren zum
Thema ,Change* beziehungsweise Veranderungsmanagement. Ebenfalls findet sich ein Vi-
deo, welches den Aufbau und die Anwendung des Beféahigungsmodells erlautert und Tipps
gibt, wie einzelne Methoden genutzt werden kénnen. Als Herzstiick der Phase gibt es eine
Best-Practice-Datenbank, welche mehr als 100 Beispiele von Unternehmen zeigt, die be-

reits Geschaftsmodelle hybrider Wertschépfung betreiben oder betrieben haben.

Beziglich der Sequenzierung der Inhalte wird empfohlen, sich zundchst in Form der verfiig-
baren Videos einen Uberblick zu verschaffen und dann je nach Grundmotiv und Beddirfnis-
sen inhaltlich tiefer einzusteigen. Dariliber hinaus ist es empfehlenswert, sich den Zugang
zur Thematik und zum Beféhigungssystem Uber ein oder mehrere Beispiele aus der Best-
Practice-Datenbank zu verschaffen. Moglicherweise fallen der Praxisbezug und die Einord-
nung des Potenzials fur das eigene Unternehmen Uber die Sichtung entsprechender Bei-

spiele leichter.

C.1.4 Verfiigbare Inhalte

Die in Abbildung C.2-2 dargestellten Inhalte kénnen zur Unterstitzung der Phase ,Aufmerk-

samkeit* genutzt werden.
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Zweck Mogliche Methoden

Interesse wecken = Impulsvortrag

= Experteninterviews (Videos)

Mdgliche Potenziale und Chancen = Best-Practice-Datenbank
aufzeigen = Impulsvortrag
= Préasentation zur Uberwindung der Imple-

mentierungsbarrieren

Vorstellung ABILITY-Befdhigungssystem = Video ABILITY-Phasenmodell
= Startseite ABILITY-Lernumgebung

Abbildung C.1-2: Verfibare Inhalte Phase ,Aufmerksamkeit”
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C.2 Phase Voraussetzungen

Die Phase im Uberblick

Phase 2 Voraussetzungen

Zweck = Projektierung des Entwicklungsprozesses mit der Bildung eines Projekiteams,
Erarbeitung eines Zeitplans und der Budgetierung

= Nutzung der Phase im Wechselspiel mit Phase 3 ,Ist-Stand” je nach Bedarf

zur Schaffung einer fahigen Unternehmensstruktur/-organisation

Input = Geschéftsleitung mochte einen Entwicklungsprozess fiir Geschaftsmodelle
hybrider Wertschépfung beginnen

Ablauf = Projektierung des Vorhabens
= Reagieren auf Ergebnisse der Ist-Analyse

= Durchfiihren von internen Optimierungsvorhaben

Output = Bereitschaft zum Start des Transformationsprozesses ist vorhanden
= Organisatorische Voraussetzungen sind geschaffen

Abbildung C.2-1: Uberblick Phase ,Voraussetzungen®

C.2.1 Zweck

Die Phase ,Voraussetzungen® stellt den Startpunkt des Transformationsprozesses hin zu
Geschéaftsmodellen hybrider Wertschépfung dar. Nachdem im Rahmen der Phase ,Auf-
merksamkeit* auf der Ebene des Managements das Interesse an der Thematik geweckt und
der Bedarf zur Umsetzung erkannt wurde, gilt es nun den Transformationsprozess im Un-
ternehmen anzustoRen. Hierzu muss das Vorhaben einen Rahmen in Form einer Projektie-
rung mit Budget, Zeitvorgaben, verantwortlichen Mitarbeitern und eines, mit der Unterneh-

mensstrategie und -vision im Einklang stehenden, angestrebten Soll-Zustandes erhalten.

Zusétzlich zur Projektierung des Transformationsprozesses dient diese Phase der Schaf-
fung der nétigen Voraussetzungen zur Umsetzung von Geschéaftsmodellen hybrider Wert-
schoépfung. Um dies zu ermdglichen, sind die weiteren ggf. notwendigen Aktivitdten in dieser

Phase im Wechselspiel mit der Phase 3 ,Ist-Analyse” durchzufiihren.

Ziel ist es, bei Bedarf, die Unternehmensorganisation und -struktur auf die Erbringung von
Geschéaftsmodellen hybrider Wertschdpfung vorzubereiten. Dies umfasst beispielweise Op-

timierungen bei Arbeitsablaufen oder der internen Kommunikation.
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C.2.2 Beteiligte, Input und Output

Beteiligte

Die an der Phase ,Voraussetzungen® beteiligten Stakeholder sind vielfaltig. Zunéchst Be-
darf es des Managements beziehungsweise der Geschéftsfiihrung zur Initiierung der Ent-
wicklungsprojekte. Zudem werden fir die unterschiedlichen Aktivitdten zur Schaffung der
Voraussetzungen Mitarbeiter aus den betroffenen Bereichen des Unternehmens benétigt.
Weitere Interessengruppen, wie beispielsweise der Betriebsrat, sollten in die Arbeiten ein-
bezogen werden. Weiterhin kann externe Expertise fur die Durchfiihrung von etwaigen Un-
ternehmensanalysen und darauffolgenden Workshops zur Schaffung der notwendigen Vo-

raussetzungen herangezogen werden.
Input

Zum Start in die Phase ,Voraussetzungen“ wird als Input das entsprechende Grundver-
stédndnis zur Thematik der hybriden Wertschépfung sowie deren Potentiale und Entwick-
lungsbarrieren und der Wille des Managements beziehungsweise der Geschaftsfihrung zur
Umsetzung eines Projektes fur die Entwicklung eines Geschaftsmodells hybrider Wert-

schoépfung benbtigt.
Output

Angestrebtes Ergebnis der Phase ist eine abgeschlossene Projektierung und die Bildung
eines Projektteams mit festgelegten Verantwortlichkeiten, sowie, je nach Bedarf die Herstel-
lung der Bereitschaft fur den Transformationsprozess zu einem Geschéftsmodell hybrider

Wertschépfung.

C.2.3 Typischer Ablauf der Phase

Um die gewiinschten Erkenntnisse zu erhalten, kann wie folgt vorgegangen werden:

Schritt 1: Projektierung

Zunéachst muss eine Projektierung stattfinden und ein Projektteam gebildet werden. Dieses
sollte aus einem Projektkernteam mit einem verantwortlichen Projektkoordinator und einem
erweiterten Projektteam bestehen. Das erweiterte Projektteam sollte Vertreter aus allen Un-
ternehmensbereichen umfassen, die dem Kernteam mit ihrer Expertise zur Verfiigung ste-
hen und das Kernteam bei den Entwicklungstatigkeiten unterstiitzen. Zudem sollten Ziele

festgelegt sowie Budget- und Projektplan erstellt werden. Bei der Erstellung des
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Projektplanes kann die Vorgehensweise dieses Befdhigungsmodells herangezogen wer-
den. Es ist jedoch zu beachten, dass nicht alle hier beschriebenen Phasen und Methoden
exakt wie vorgegeben durchlaufen werden missen. Fir jeden Anwendungsfall muss ein
passendes Vorgehen erstellt werden, da nicht alle Methoden einen universellen Mehrwert

bieten.

Schritt 2: Schaffung der Voraussetzungen

Im weiteren Verlauf sollte nun auf die Analyseergebnisse aus der Phase ,Ist-Stand” reagiert
werden. Wenn Probleme oder Schwachen im Bereich der Organisation oder von Prozessen
erkannt werden, kénnen diese durch die gezielte Anwendung passender Methoden, bei-

spielweise aus dem Bereich Lean Management, behoben werden.

C.2.4 Methodenvorschlage

Die in Abbildung C.2-2 dargestellten Methodenvorschlage kénnen zur Unterstitzung der

,voraussetzung“ eingesetzt werden.

Zweck Mogliche Methoden

Projektierung = Projektmanagement
= ABILITY-Phasenmodell
= ABILITY-Lernumgebung

Schaffung der Voraussetzungen = Organisationsanalyse

= Lean Management Ansétze
= Lean Werkzeugkasten (Standardisierung,
Wertstromanalyse, Tatigkeitsstrukturana-

lyse etc.)

Abbildung C.2-2: Methodenvorschlage Phase ,Voraussetzungen®

C.2.5 Vorgehensweise im Projekt am Beispiel der Jacobi Eloxal GmbH

Am Beispiel der Jacobi Eloxal GmbH wurde die Phase ,Voraussetzungen* wie folgt durch-

laufen:

Im Rahmen der Projektierung wurde ein Projektkernteam, bestehend aus der Geschéftsfiih-
rung, der kaufménnischen -und Qualitétsleitung gebildet. Im erweiterten Projektteam wur-
den Mitarbeiter aus allen Bereichen des Unternehmens eingeschlossen: Leitung der Pro-
duktion, Produktionsmitarbeiter, Leitung der IT, Leitung des Auftragsbuiros, technische Lei-
tung sowie Logistik und Rechnungswesen.
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Zur Schaffung der Voraussetzungen wurde auf einige Erkenntnisse aus den Ist-Analysen
reagiert. So wurde beispielsweise eine Wertstromanalyse durchgefiihrt. Mit deren Hilfe
konnten Prozessschritte identifiziert werden, die ein hohes Fehlerpotential aufwiesen. Auf
Basis der Ergebnisse konnten Verbesserungsmaflnahmen entwickelt und umgesetzt wer-
den. Zudem wurde eine Tatigkeitsstrukturanalyse durchgefiihrt, da in den Projektworkshops
erkannt wurde, dass die Mitarbeiter des Unternehmens und insbesondere die Mitglieder des
Projektteams sehr stark in das operative Geschéft eingebunden sind. Es blieben nur geringe
zeitliche Ressourcen zur Mitarbeit an Entwicklungstatigkeiten. Mithilfe der Tatigkeitstruktur-
analyse wurden die Tatigkeiten auf Verschwendung untersucht und anhand der Ergebnisse

MafRnahmen und Lésungen erarbeitet, um diese zu verringern.
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C.3 Phase IST-Stand

Die Phase im Uberblick

Phase 3 IST-Stand
Zweck = Detaillierte und strukturierte Aufnahme der Ausgangssituation des Unterneh-
mens

= Analyse des Geschéftsmodells als auch des Potenzials, der Wettbewerbssitu-
ation, des Umfelds und der Stakeholder
= Schaffung eines gemeinsamen Verstdndnisses der Ausgangssituation des Un-

ternehmens im Projektteam

Input = Projektierung des Vorhabens ist abgeschlossen

Ablauf = Analyse des aktuellen Geschaftsmodells
= Analyse des Wettbewerbs und des Marktes
= Analyse der aktuellen Unternehmensprozesse

= Analyse der Bedurfnisse der Stakeholder

Output = Gemeinsames Verstandnis des aktuellen Geschaftsmodells im Entwicklungs-
team
= Rahmenbedingungen sind bekannt

= Geschaftsprozesse sind bekannt

= Visuell aufbereitetes Ist-Geschaftsmodell

Abbildung C.3-1: Uberblick Phase ,|ST-Stand"

C.3.1 Zweck

Die Phase ,Ist-Stand“ dient, in Anlehnung an das Design Thinking, dazu ein umfassendes
Verstandnis der Ausgangssituation zu schaffen und ggf. Probleme, Schwachpunkte oder
Verbesserungspotential herauszuarbeiten, die im Rahmen des weiteren Entwicklungspro-
zess angegangen werden. Hierzu wird eine umfassende Analyse des Ausgangszustandes
des Unternehmens angestofen, die zusatzlich das Ziel hat, dass die Mitglieder des Projekt-
teams ein gemeinsames Verstandnis fur die Ausgangssituation des Unternehmens haben.
Dies umfasst die Einordnung des Unternehmens hinsichtlich des Hybridisierungsgrades
nach Tukker (vgl. Abbildung A.3-3), die ausfiihrliche Analyse des bestehenden Geschéfts-

modells sowie dessen Visualisierung.

Zudem ist es von Vorteil auch das Umfeld des Unternehmens zu betrachten und den aktu-
ellen Wettbewerb sowie allgemeine Trends zu beleuchten. Auch ist es von Vorteil bereits in
dieser Phase Kontakt zu Kunden zu suchen, um auch aus Sicht von externen Personen die

Situation des Unternehmens zu betrachten.

Seite 61



ABSCHNITT C

C.3.2 Beteiligte, Input und Output

Beteiligte

Die an der Phase ,Ist-Stand* beteiligten Stakeholder sind vielfaltig. Neben den Projektmit-
arbeitern sind das die von den Analysen betroffenen Mitarbeiter in den verschiedenen Un-
ternehmensbereichen, wie beispielsweise Qualitat, Produktion oder Montage. Innerhalb des
Unternehmens kann ebenfalls der Betriebsrat rechtzeitig zu involvieren sein. Auerhalb des
Unternehmens kénnen in dieser Phase auch, im Sinne des Lead-User-Ansatzes, beste-

hende Kunden befragt werden.
Input

Eingangsvoraussetzung fur die Durchfiihrung dieser Phase ist die in der vorherigen Phase
beschriebene Projektierung des Entwicklungsprozesses und ggf. die volle Bereitschaft zur
weiteren Transformation. Sollte dies im Rahmen der Analyse nicht bestéatigt werden muss
das iterative Wechselspiel der Phasen ,Voraussetzungen® und ,Ist-Stand“ zur Herstellung

der Bereitschaft gestartet werden.
Output

Angestrebtes Ergebnis der Phase ist ein gemeinsames, umfassendes Versténdnis der ak-
tuellen Unternehmenssituation im Projektteam. Dies umfasst eine visuell aufbereitete Be-
schreibung des aktuellen Geschéaftsmodelles, dessen Rahmenbedingungen innerhalb der
aktuellen Wettbewerbssituation sowie weiterer aktueller externer Einflisse (politische, tech-

nologisch, etc.) und der bestehenden Geschéftsprozesse.

C.3.3 Typischer Ablauf der Phase

Um die gewiinschten Erkenntnisse zu erhalten, kann wie folgt vorgegangen werden:

Schritt 1: Analyse des eigenen Geschéftsmodells

Zunachst muss ein Verstandnis fir das eigene Geschéaftsmodell geschaffen werden. Hierzu
kénnen unterschiedliche Methoden eingesetzt werden, welche einen unterschiedlichen ho-
hen Detaillierungsgrad aufweisen. Methoden, die sehr detailliert sind, erfordern entspre-
chend mehr Zeit in der Umsetzung, bieten aber auch einen tieferen Einblick. Zudem kann
eine initiale Einordung des Hybridisierungsgrades des Leistungsangebots nach dem Tuk-

ker'schen Schema vorgenommen werden.
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Schritt 2: Analyse der bestehenden Geschéftsprozesse

In diesem Schritt sollten die eigenen Prozesse kritisch analysiert werden. Zum einem, um
Probleme aufzudecken, die im Rahmen der Phase ,Voraussetzungen“ behoben werden

sollten sowie, um Potentiale oder unbekannte/ungenutzte Starken aufzudecken.

Schritt 3: Analyse der Rahmenbedingungen

Die Analyse der Rahmenbedingungen soll eine umfassendere Sicht auf das Unternehmen
im Kontext der aktuellen Markt- und Wettbewerbssituation erméglichen. Auch hier kénnen
Potentiale aufgedeckt werden, auf denen im weiteren Verlauf aufgebaut werden kann. Zu-

dem kdnnen Gesprache mit Kunden wichtige Informationen liefern

C.3.4 Methodenvorschliage

Die in Abbildung C.3-2 dargestellten Methodenvorschlage kénnen zur Unterstiitzung der
Phase ,IST-Stand" eingesetzt werden. Diese eignen sich im Speziellen zur Anwendung in

Workshops.

Zweck ‘ Mogliche Methoden
Geschéaftsmodellanalyse = ABILITY-Fragebogen

= Business Model Canvas

= Geschéftsmodell-Dreieck
= Tukker-Modell

= Value Proposition Canvas

Geschéftsprozesse = Prozessanalyse (EPK)
= Organisationsanalyse
= Wertstromanalyse

Rahmenbedingungen = Marktanalyse
= Branchenstrukturanalyse
= Wettbewerbsanalyse

= Stakeholderanalyse

= Kundengesprache

Abbildung C.3-2: Methodenvorschldge Phase ,IST-Stand”

C.3.5 Vorgehensweise im Projekt am Beispiel der Jacobi Eloxal GmbH

Am Beispiel der Jacobi Eloxal GmbH wurde die Phase ,Ist-Stand” wie folgt durchlaufen:
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Die Analysen starteten bei der Firma Jacobi Eloxal GmbH mit dem ABILITY-Fragebogen.
Dieser umfasste Fragen zu allgemeinen Rahmenbedingungen des Unternehmens sowie
spezielle Fragen mit deren Antworten eine erste Version des Business Model Canvas (BMC)
der Firma Jacobi Eloxal GmbH erstellt wurde. Der BMC und die ersten erhobenen Rahmen-
bedingungen wurden im ersten gemeinsamen Projektworkshop mit dem Projektteam von
Jacobi Eloxal und den Projektmitgliedern des ABILITY-Projektes diskutiert und ergénzt. Im
Rahmen dieses ersten Workshops wurde auch ein ausfiihrlicher Unternehmensrundgang
durchgefiihrt und die Prozesse vom Wareneingang bis zum Warenausgang betrachtet und
mit der Wertstrommethode aufgenommen. Eine Einordnung in den Kontext der hybriden
Wertschépfung erfolgte fur die Firma Jacobi Eloxal GmbH mit der Taxonomie nach Tukker.
Hier konnte festgestellt werden, dass sich diese Taxonomie in diesem Fall nur bedingt eig-
net, da die Firma Jacobi Eloxal GmbH kein direktes eigenes Produkt anbietet, sondern die

Produkte der Kunden veredelt.

Zur Analyse der Geschéftsprozesse wurde eine Wertstromanalyse durchgefiihrt, um ein
besseres Verstandnis fir die Zusammenhange zwischen den einzelnen Bereichen des Be-
triebes zu erhalten. Als Nebenergebnis dieser Analyse wurden Erkenntnisse gewonnen,
welche dazu fiihrten, dass ein Wiedereinstieg in die Phase ,Voraussetzungen® erfolgte, um
entsprechende organisatorische VerbesserungsmaRnahmen zur Sicherung des Projekter-

folgs einzuleiten. Dies veranschaulicht die Notwendigkeit des iterativen Vorgehens.

Zur Analyse des Umfeldes der Firma Jacobi Eloxal GmbH wurden eine Branchenstruktur-
und Wettbewerbsanalyse durchgefiihrt. Hierzu wurden die aktuellen Entwicklungen der
Branche bzgl. des Umsatzes in Deutschland, sowie die dazugehdrigen Prognosen betrach-
tet. Zudem wurden im Rahmen der Wettbewerbsanalyse 241 Unternehmen der Branche der
Oberflachenveredelung in Deutschland untersucht und deren Leistungsangebote betrach-
tet. Es konnte festgestellt werden, dass es in dieser Branche hauptséchlich etablierte Un-
ternehmen gibt. Junge Unternehmen sind kaum vorhanden. Teilweise wird ein sehr breites
Spektrum an Leistungen angeboten, welche nicht nur der Oberflachenveredelung zugeord-

net werden kénnen.

Im Rahmen der Analysetétigkeiten zur Ausgangssituation konnten keine Gespréche mit
Kunden gefiihrt werden, jedoch wurden die Erfahrungen der Mitarbeiter, die im kontinuierli-
chen Kundenkontakt stehen gesammelt, um die aktuellen Bedirfnisse der Kunden aus der

indirekten Sicht der Mitarbeiter zu erheben.
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C.4 Kreativphase

Die Phase im Uberblick

Phase 4 Kreativphase

Zweck = Entwicklung von (Geschéfts-)Ideen fir neue, innovative Geschéftsmodelle
= Bewertung und Priorisierung der Ideen

= Sichtbar machen der Ideen

= Soll-Zustand in einem Business Model Canvas abbilden

Input = Visuell aufbereitetes Ist-Geschaftsmodell
= Gemeinsames Verstandnis des Geschéftsmodells im Entwicklungsteam
= Rahmenbedingungen und zu entwickelnde Geschaftsprozesse sind bekannt

Ablauf = Erarbeitung von neuen Ideen auf Basis der Erkenntnisse aus der Ist-Analyse
= Erste Bewertung und Priorisierung der Ideen
= Erstellen von niedrig aufgeldsten Prototypen zur Visualisierung der Ideen

= Erarbeitung von Zielzustanden der Ideen in einem Business Model Canvas

Output = Bewertete und priorisierte Ideen
= Niedrig aufgeldste Prototypen zur Visualisierung der Ideen
= Abbildung des Zielzustandes der Ideen in einem Business Model Canvas

Abbildung C.4-1: Uberblick ,Kreativphase*

C.4.1 Zweck

In der ,Kreativphase® werden in Anlehnung an die Vorgehensweise des Design Thinkings
neue ldeen und Konzepte fur Geschaftsmodelle hybrider Wertschopfung erarbeitet. Dies
geschieht auf Basis der Erkenntnisse aus den Analysen zum Ist-Stand des Unternehmens
und dessen Geschéftsmodells. Ziel ist es, verschiedene Ideen zu erarbeiten und zu bewer-
ten, sodass der Grundstein fiir eine Uberpriifung der Machbarkeit im Rahmen der Phase

,Prototyping” méglich ist.

Kreativitdt und Innovationskultur wird im ABILITY-Phasenmodell nicht als einmaliges Event
verstanden, sondern als wiederkehrender agiler Prozess. Haufig sind gute Ideen in den Un-
ternehmen bereits vorhanden, es fehlen aber im operativen Tagesgeschéft die Freirdume
und Mdglichkeiten diese sichtbar zu machen. Auch die Weiterentwicklung von Ideen verl&uft
in Unternehmen haufig unsystematisch und ohne definierten Zielzustand. So werden Ideen
von Meeting zu Meeting ergebnisoffen oder unkonkret diskutiert. Die Folge ist, dass Schlus-
selpersonen das Interesse verlieren und die Idee nur noch mit halber Kraft vorangetrieben

wird oder sogar in vollige Vergessenheit gerat. Daher ist der Zweck dieser Phase nicht nur
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die In-Gang-Setzung eines Kreativprozesses, sondern auch dessen kontinuierliche Weiter-

fuhrung.

C.4.2 Beteiligte, Input und Output

Beteiligte

An der Phase ,Kreativitat“ sollten moglichst viele verschiedene betriebliche Akteure mit un-
terschiedlichster Expertise, Denkweisen und unternehmerischen Aufgaben zusammenge-
bracht werden, sodass Ideen interdisziplinar, abteilungs- und hierarchietibergreifend ge-
dacht werden kénnen. Bei einem Transformationsprozess ist es zudem von Vorteil Be-
troffene zu Beteiligten zu machen und systematisch in den Ideationsprozess einzuspannen.
Dartiber hinaus kann bei der Kreativphase eine Ausweitung der Beteiligten auf Schlissel-

partner und Pilotkunden in Betracht gezogen werden.
Input

Je genauere Daten zur Problemanalyse und den Ausgangsvoraussetzungen, wie Rahmen-
bedingungen, Wettbewerbsumfeld und Kernkompetenzen in den vorangegangenen Phasen
erhoben und kommuniziert wurden, je konkreter kann dies in der Kreativphase beriicksich-
tigt werden. Im ABILITY-Projekt wurde als zuséatzlicher Input das Ist-Geschéftsmodell der
Anwendungsunternehmen als Business Model Canvas allen Workshopteilnehmern vorge-
stellt und gleichzeitig wurde mit Impulsvortragen zum Potenzial von Geschéftsmodellen hyb-

rider Wertschépfung und Best-Practice-Beispielen die Ideenfindung in Gang gesetzt.

Wichtig ist auch die Klarung der Frage, ob in der Kreativphase ein véllig offener Lésungs-
raum gewilinscht ist oder, ob die Ideenfindung bereits einen Fokus oder konkreten Schwer-
punkt hat (z. B. nur zu bestimmten Unternehmensbereichen, einzelnen Geschéaftsprozes-
sen, Produkten / Dienstleistungen oder zu Kundenbeziehungen). Beide Mdéglichkeiten, bie-
ten Vor- und Nachteile. So kann ein vordefinierter Lésungsbereich die Zielgenauigkeit von

Ideen erhdhen, gleichzeitig aber auch kreative und ebenso wertvolle Ideen ausschlieRen.
Output

Das Ziel der ,Kreativphase® ist es, Ideen fir neue Geschaftsmodelle hybrider Wertschép-
fung zu entwickeln und zu priorisieren. Daher sollten nach Abschluss dieser Phase verschie-
dene Ideen oder Konzepte vorliegen und eine erste Priorisierung durchlaufen haben. Zudem

sollten die Ideen mit der besten Bewertung in ersten niedrig aufgelésten Prototypen (SAP-
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Scenes, Lego Serious Play 0.4.) sichtbar gemacht und durch die Erstellung von Zielzustan-

den in Form eines Business Model Canvas ergénzt werden.

C.4.3 Typischer Ablauf der Phase

Um die gewiinschten Erkenntnisse zu erhalten, kann wie folgt vorgegangen werden:

Schritt 0: Einfiihrungsvortrag hybride Wertschépfung

Sofern in der Kreativphase Mitarbeiter involviert sind, welche noch keinen Kontakt mit hyb-
rider Wertschopfung hatten, empfiehlt es sich vor Start des Kreativprozesses, diese zu-

nachst mithilfe eines Kurzvortrags fur die Thematik zu sensibilisieren.

Schritt 1: Ideenfindung

Im ersten Schritt missen Ideen fur neue Geschéftsmodelle hybrider Wertschépfung erar-
beitet werden. Hierzu kénnen verschiedene Kreativitdtstechniken, wie beispielsweise
,Round Robin®, angewendet werden. Diese Kreativitatstechniken sollten am besten im Rah-
men eines Workshops mit dem erweiterten Projektteam durchgefiihrt werden, um die ver-
schiedenen Perspektiven der Akteure im Projekt auch in die Ideenfindung miteinzubezie-

hen.

Schritt 2: Erste Bewertung und Priorisierung der Ideen

Mithilfe von Kreativitatstechniken kdnnen eine Vielzahl von Ideen in einem Workshop erar-
beitet werden. Diese sollten nun kritisch betrachtet und bewertet werden, um die besten
Ideen herauszufiltern und fiir die weitere Bearbeitung zu priorisieren, beispielsweise mit der

Methode 3D-Evaluation hybrider Lésungsansétze .

Schritt 3: Erstellung von Prototypen und Zielzustidnden

Nach der Bewertung und Priorisierung der Ideen sollten fir die ausgewahlten Ideen erste
Prototypen erstellt werden, anhand derer die Konzepte gut visualisiert werden kénnen bzw.
die angestrebte Problemlésung gut dargestellt werden kann. Zudem wird fiir die weitere
Entwicklung der Ideen eine Beschreibung des jeweiligen Zielzustandes in einem Business

Model Canvas erforderlich.

Die zuvor beschriebene Vorgehensweise unterliegt einem iterativen Charakter und es emp-

fiehlt sich die Workshops ggf. unter der Anwendung von verschiedenen Methoden zu

18 Erlauterung siehe Kapitel E.5
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wiederholen, wenn die Ergebnisse nicht zufriedenstellen sind. In die Erarbeitung von Ideen
fur neue Geschéftsmodelle kénnen ggf. auch Kunden oder Partner involviert werden, bei-
spielsweise indem diesen die ersten Prototypen vorgestellt werden und auf das Feedback

eingegangen wird.

C.4.4 Methodenvorschldage

Die in Abbildung C.4-2 dargestellten Methodenvorschldge kénnen zur Unterstiitzung der

Phase ,Kreativitat“ eingesetzt werden.

Zweck Mogliche Methoden
Ideengenerierung = ABILITY-Kreativworkshop
= Round Robin

= What would X do?

= Brainstorming

= Brain Walking
Prototyping = ABILITY-Kreativworkshop
= Lego Serious Play

= SAP-Scenes

= Basteleien
= Préasentationen

= Rollenspiele

Bewertung = 3D-Evaluation hybrider L6sungsansatze
= SWOT
= Dot-Voting

Abbildung C.4-2: Methodenvorschldge Phase ,Kreativitat"

C.4.5 Vorgehensweise im Projekt am Beispiel der RINK GmbH & Co. KG

Am Beispiel der RINK GmbH und Co. KG wurde die Phase ,Kreativitat* wie folgt durchlau-
fen:

Die Kreativphase wurde bei der Firma RINK GmbH und Co. KG in Form des ABILITY -Kre-
ativworkshops durchgefiihrt. Zu diesem Workshop wurde das erweiterte Projektteam, sowie
der Kreis der Entwicklungspartner des Projektes (FLZ, LPS, DFKI und htw saar) eingeladen.
Das Vorgehen innerhalb des Workshops orientierte sich grob an der Vorgehensweise des
Design Thinkings. Zundchst wurde seitens der Geschéftsfiihrung der RINK GmbH & Co.KG
ein aktueller Uberblick (iber die Situation des Unternehmens, aktueller Problemstellungen
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und die Ziele des ABILITY-Projektes gegeben. Anschlieend wurde der, im Rahmen der Ist-
Analyse erstellte, Business Model Canvas des Unternehmens mit dem Projektteam validiert
und ergédnzt. Darauffolgend wurde zum besseren Verstandnis der internen Abldufe, Kapa-
zitdten und Ressourcen ein Unternehmensrundgang durchgefiihrt. Ebenso gab es einen

Impulsvortrag zur Thematik der hybriden Wertschépfung mit Beispielen aus der Praxis.

Zur Uberleitung in die kreative Erarbeitung wurde eine kurze Ubung zur Anregung des kre-
ativen Denkens durchgefihrt. Zur Erarbeitung von neuen Ideen fiir Geschéaftsmodelle hyb-
rider Wertschépfung wurde danach die Methode ,Round Robin“ herangezogen. Auf diese
Weise wurden im Workshop zwdlf Ideen erarbeitet, die von den Teilnehmern der gesamten
Gruppe vorgestellt wurden. AnschlieRend wurden zwei Gruppen gebildet, die die Ideen be-
werteten und sich jeweils eine Idee zur weiteren Ausarbeitung mithilfe von niedrig aufgel&s-
ten Prototypen (Lego Serious Play, SAP-Scenes, etc.) aussuchten. Zum Ende des Work-
shops wurden die verbesserten Prototypen jeweils der anderen Gruppe vorgestellt und in

Form eines Videos dokumentiert.

Im weiteren Verlauf des Projektes wurden die Ideen mit der Methode 3D-Evaluation hybrider
Lésungsansatze bewertet. Auf Basis der ersten Ideen wurden in einem weiteren Workshop
Konzepte fiir kleinere, besser umsetzbare Ideen entwickelt und Zielzustande in einem Bu-

siness Model Canvas dargestellt.
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C.5 Phase Prototyping

Die Phase im Uberblick

Phase 5 Prototyping

Zweck = Methodische Uberpriifung von Machbarkeit und Nutzen der Geschéaftsmodelli-
deen auf Basis von prototypischen Realisierungen der kritischen Elemente

= Risikoeinschatzung auf Basis der Machbarkeitsiiberprifung

= Entscheidung fiir/gegen die weitere Entwicklung/Umsetzung des Geschéfts-

modells
Input = Ideen fur Geschéftsmodelle hybrider Wertschépfung
Ablauf = Geschéftsmodellprototyp analysieren

= Kiritische Elemente identifizieren
= Prototypische Uberpriifung der kritischen Elemente

= Bewertung von Machbarkeit, Nutzen und Risiko der Umsetzung

Output = Proof-of-Concept
= Entscheidung Uber Entwicklungsauftrag fir Geschaftsmodell hybrider Wert-
schoépfung

Abbildung C.5-1: Uberblick Phase ,Prototyping*

C.5.1 Zweck

Die Phase ,Prototyping” dient, in Anlehnung an das Design Thinking, dazu die grundsatzli-
che Machbarkeit der in der vorherigen Kreativphase erarbeiteten Ideen zur hybriden Erwei-
terung bestehender Geschaftsmodelle oder neuer Geschéaftsmodelle hybrider Wertschép-
fung zu Uberprifen, Risiken der Umsetzungsentscheidung frihzeitig zu erkennen und eine
fundierte Entscheidung fiir oder gegen einen Business Case zu treffen. Dazu werden Mach-
barkeit und Nutzen der Geschéftsmodellideen durch die prototypische Umsetzung erfolgs-
kritischer Elemente in einem iterativen Prozess unter Beriicksichtigung interner und externer
Stakeholder transparent gemacht. Unter Zuhilfenahme geeigneter Methoden werden dabei
die Dimensionen der technischen sowie organisatorischen'® Machbarkeit, der Vermarktbar-

keit, sowie dem resultierenden monetéren und nicht-monetéren Nutzen untersucht.

Damit die Entwickler der Geschéftsmodelle hybrider Wertschépfung das benétigte tiefe Ver-
standnis von Machbarkeit und Nutzen der Ideen erreichen kénnen, ist zwingend eine detail-
liertere Konzeption der Geschéaftsmodelle, zumindest in den kritischen Teilbereichen not-

wendig. In Anlehnung an die Idee des Minimal Viable Products (MVP) missen die

19 Die organisatorische Machbarkeit umfasst als Sammelkategorie auch die personelle Machbarkeit.
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Geschaftsmodellideen soweit ausgearbeitet werden, dass die in der Machbarkeit zu Uber-
prifenden Aspekte auch durch Dritte erlebt, verstanden und somit bewertet werden kénnen.
Dies ermdglicht den Entwicklern ein Lernen auf Basis realer Testfélle und somit eine itera-

tive Weiterentwicklung der bisherigen Ideen.

C.5.2 Beteiligte, Input und Output

Beteiligte

Die an der Prototypenphase beteiligten Stakeholder sind vielfaltig. Neben den Projektmitar-
beitern sind dies das von den Geschaftsmodellideen betroffene Management sowie (aus-
gewahlte) Mitarbeiter aus den betroffenen Bereichen. Innerhalb des Unternehmens sollte
ebenfalls der Betriebsrat rechtzeitig involviert werden, sowie die Geschéftsfuhrung spéates-
tens zum Entscheidungszeitpunkt. AuRerhalb des Unternehmens k&énnen in dieser Phase
auch, im Sinne des Lead-User-Ansatzes, bestehende oder mégliche Kunden involviert wer-
den. Je nach zu Uberprifender Geschaftsmodellidee kann aber auch das Hinzuziehen wei-

terer Experten (zum Beispiel technische oder juristische Berater) hilfreich sein.
Input

Eingangsvoraussetzung fir die Durchfihrung dieser Phase sind Ideen fiir Geschéftsmo-
delle hybrider Wertschépfung. Typischerweise liegen diese in Form initial aufgestellter Ge-
schaftsmodelle (zum Beispiel auf Basis des Business Model Canvas oder eines ahnlichen
Werkzeuges) vor. Die diesen Geschaftsmodellen zugrunde liegenden Geschéaftsideen soll-

ten als Teilergebnis der kreativen Phase bereits bewertet und priorisiert sein.
Output

Angestrebtes Ergebnis der Phase ist die Erteilung eines Entwicklungsauftrages fiir ein Ge-
schaftsmodell hybrider Wertschépfung durch die Geschéftsfihrung. Als Grundlage der Ent-
scheidung dienen die Ergebnisse der Machbarkeitsuntersuchungen der einzelnen prototy-

pischen Geschaftsmodelle, sowie eventueller Detailprototypen (Proof-of-Concept).

C.5.3 Typischer Ablauf der Phase

Um die gewiinschten Erkenntnisse zu erhalten, kann wie folgt vorgegangen werden:
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Schritt 1: Identifikation der erfolgskritischen Elemente

Zunachst mussen die erfolgskritischen Inhalte der Geschéaftsmodellideen identifiziert wer-
den. Grundsétzlich sind dies diejenigen Elemente, bei welchen sich das Entwicklungsteam
nicht abschlieend sicher ist, ob die dahinter liegenden Annahmen der betrieblichen Realitat
standhalten. Die Bandbreite der Aspekte kann von der Uberpriifung der technischen Um-
setzbarkeit Uiber die Marktakzeptanz der Idee bis zur Uberpriifung der Wirtschaftlichkeit des
potenziellen Angebotes reichen. Hinsichtlich des Umfangs kann sich die Machbarkeitsiiber-
prifung somit lediglich auf einzelne besonders erfolgskritische Elemente, eine Kombination
derer oder auch das Geschéaftsmodell als Ganzes beziehen. Dies hangt einerseits von der
Komplexitat der Geschéaftsmodellidee ab, andererseits davon wie grof® deren Ndhe zum

heutigen Geschéaftsmodell ist.

Schritt 2: Priorisierung der zu iiberpriifenden Elemente

Im zweiten Schritt werden die zuvor identifizierten kritischen Inhalte vor dem Hintergrund
von Effizienz und Effektivitat priorisiert. Es geht folglich darum eine Reihenfolge festzulegen,
nach welcher die Bestandteile der Geschaftsmodellidee Uberpriift werden. Da es in dieser
frhen Phase nicht sinnvoll erscheint, jedes Element explizit zu Uberpriifen, sollte der Fokus

auf die Inhalte gelegt werden, von denen das grofite Machbarkeitsrisiko ausgeht.

Schritt 3: Festlegung der Uberpriifungsmethoden

Jeder zu Uberprifende Inhalt, ist als eine eigene Problemstellung zu verstehen, die es zu
formulieren gilt. Auf Basis dieser Beschreibung, kann die fur die jeweilige Problemstellung
geeignete Methode ausgewahlit werden (siehe hierzu auch Abbildung C.5-2 sowie vertie-

fend Abbildung E.7-4), um die notwendige Uberpriifung durchzufiihren.

Schritt 4: Durchfiihrung der Untersuchungen

Der vierte Schritt umfasst die Durchfiihrung und Dokumentation der Machbarkeitsuntersu-
chungen entsprechend der priorisierten Reihenfolge. Es kann jedoch sinnvoll sein an dieser
Stelle Abweichungen zu der urspringlichen Prioritdtenfolge zuzulassen, beispielsweise
wenn einzelne Machbarkeitsuntersuchungen aufeinander aufbauen. So macht es beispiels-
weise nur wenig Sinn, den wirtschaftlichen Nutzen zu bewerten, ohne Klarheit dartiber zu
besitzen, ob die technische beziehungsweise organisatorische Machbarkeit oder die Ver-

marktbarkeit gegeben sind.
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Schritt 5: Bewertung von Machbarkeit und Nutzen

Nach Durchfiihrung der Untersuchungen werden die erzielten Erkenntnisse zusammenge-
tragen, und der Nutzen sowie die Machbarkeit des prototypischen Geschaftsmodells insge-

samt, jedoch auf Basis der Ergebnisse der Teiluntersuchungen, bewertet.

Schritt 6: Treffen der Umsetzungsentscheidung

Auf Basis des Bewertungsergebnisses kann im abschlieBenden sechsten Schritt die Ent-
scheidung darlber getroffen werden, ob die Geschéaftsmodellidee in die Umsetzung ge-

bracht oder verworfen werden soll.

C.5.4 Methodenvorschliage

Die in Abbildung C.5-2 dargestellten Methodenvorschldge kénnen zur Unterstiitzung der
Phase ,Prototyping“ eingesetzt werden. Speziell zur Unterstiitzung dieser Phase wurde in-
nerhalb des ABILITY-Projektes die Methodik Machbarkeitsdashboard entwickelt, welche in
Kapitel E.7 detailliert beschrieben wird.

C.5.5 Vorgehensweise im Projekt am Beispiel der Jacobi Eloxal GmbH

Am Beispiel der Jacobi Eloxal GmbH wurde die Phase ,Prototyping® wie folgt durchlaufen:

Als Ergebnis der Kreativphase wurde entschieden, die Idee ,Priorisierungsservice fur Auf-
trage” weiterzuverfolgen. Damit das zu Uberpriifende Geschaftsmodell iUberhaupt aufgestellt
werden konnte, musste zundchst der Kundennutzen dieser speziellen Dienstleistung und
damit das Wertversprechen an den Kunden herausgearbeitet werden. Dies geschah mithilfe
eines Value Proposition Canvas (VPC), welcher durch das Entwicklungsteam in Workshop-
form angewendet wurde. Die daraus entstandenen Erkenntnisse wurden in einen Business
Model Canvas Ubertragen. Eine erste initiale Bewertung der Machbarkeit dieser Idee hat
insbesondere zu folgenden Erkenntnissen gefiihrt: die Dienstleistung der Auftragspriorisie-
rung ist fur das Unternehmen nicht grundsatzlich neu, aber eine entgeltliche Dienstleistung
wiirde einen prozesssicheren Ablauf als zum Augenblick der Ideenfindung gegeben, bedin-
gen. Dies hat zur Konsequenz, dass mittels externer IT-Kompetenz ein entsprechendes
Auftragsportal erstellt werden misste und, dass zur Beauftragung der Programmierung so-
wohl ein machbarer Prozess als auch eine grundsétzliche Akzeptanz der geplanten Dienst-
leistung bei anvisierten Kundengruppen vorliegen muss. Aus diesem Grund wurden finf

Aspekte im Rahmen der Machbarkeitsiiberpriifung als besonders kritisch eingestuft:
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(1) Finden eines passenden IT-Dienstleisters fiir das Webportal (technische Machbar-
keit)

(2) Uberprifung der Integrierbarkeit des Service in das ERP-System (technische Mach-
barkeit)

(3) Uberprifung der Machbarkeit eines prozesssicheren Ablaufs (organisatorische
Machbarkeit)

(4) Uberprufung der Akzeptanz des kostenpflichtigen Service (Vermarktbarkeit)
(5) Uberprifung der Méglichkeit des wirtschaftlichen Angebots (Nutzen)

Die beiden Punkte zur technischen Machbarkeit wurden in Form von Experteninterviews mit
bestehenden Dienstleistern tiberprift und als machbar auf Basis entsprechender Referen-

zen eingestuft.

Aufwendiger gestalteten sich die beiden Analysen zur organisatorischen Machbarkeit und
zur Vermarktbarkeit der Geschaftsmodellidee. Zur Uberpriifung der organisatorischen
Machbarkeit eines prozesssicheren Ablaufs musste der Dienstleistungsprozess zunéchst
modelliert werden. Dies geschah mithilfe der Methoden der internen Anforderungsanalyse,
des Service Blueprintings und einer speziell auf die Belange hybrider Wertschépfung ange-
passten Variante der Fehlermdglichkeiten- und Einflussanalyse (PSS-FMEA). So konnten
simultan die weitere Konzeption vorangetrieben und die organisatorische Machbarkeit tber-
pruft werden. Auf Basis der Erkenntnisse des Value Proposition Canvas, des Service Blue-
prints und der PSS-FMEA waren die Fragestellungen offensichtlich, welche zur Uberpriifung
der Vermarktbarkeit des kostenpflichtigen Service zu berticksichtigen waren. Da es sich um
einen erklarungsbedurftigen Service handelt, wurde ein digitales Mock-Up (Klick-Dummy,
vgl. Abbildung F.2-7) mit entsprechenden Detaillierungsgrad erstellt, welcher in der Folge
mit ausgewahlten Kunden (Lead-User-Ansatz) unter Zuhilfenahme der Thinking-Aloud-Me-
thode getestet wurde. Das Feedback aus den Testgesprachen wurde systematisch mit Hilfe
der Methode Feedback-Grid ausgewertet und zur Weiterentwicklung des Prototyps verwen-
det. Die Ergebnisse der organisatorischen Machbarkeitsiiberpriifung und der Uberpriifung
der Vermarktbarkeit bildeten zudem die Grundlage fiir das Lastenheft der IT-technischen

Umsetzung.

Die Uberpriifung von Nutzen und Wirtschaftlichkeit des Angebots wurde anschlieRend mit-
hilfe des speziell fir das Projekt entwickelten Quick-Check Erlésmodellgestaltung durchge-

fuhrt. Nachdem alle erfolgskritischen Aspekte Uberpruft wurden, konnte unter
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Berlcksichtigung des verbliebenen Restrisikos die Entscheidung zur weiteren Umsetzung,

d. h. die Entwicklung der benétigten Softwarelésungen, getroffen werden.

Zweck Mogliche Methoden
Gesamtiiberblick & Strukturie- = Machbarkeitsdashboard120
rung » Feedback-Grid
Ausdetaillierung = Business Model Canvas

= Value Proposition Canvas

= Service Blueprint

Uberpriifung der technischen = Bau von Prototypen (physical / digital Mock-Ups)

Machbarkeit = Fehlerméglichkeiten- und Einflussanalyse fur Produkt-
Service Systeme (PSS-FMEA)'?!

= Feedback-Gesprache / Experteninterviews

= Thinking-Aloud-Methode

Uberpriifung der Vermarktbar- » Lead-User-Methode

keit = Anforderungsanalyse extern

= Produktvision

= Feedback-Gesprache / Experteninterviews
= Thinking-Aloud-Methode

Uberpriifung der organisatori- = Prozessvisualisierung (z. B. EPK, BPNM)

schen Machbarkeit = Anforderungsanalyse intern
= Feedback-Gesprache / Experteninterviews
= Thinking-Aloud-Methode

Uberpriifung des monetéren und | = Quick-Check Kalkulation und Erlésmodellgestaltung'®

nicht-monetéaren Nutzens = Feedback-Gesprache / Experteninterviews

Abbildung C.5-2: Methodenvorschlage Phase ,Prototyping”

120 Eine detaillierte Beschreibung kann Kapitel E.7 entnommen werden.
121 Eine detaillierte Beschreibung kann Kapitel E.6 entnommen werden.
122 Eine detaillierte Beschreibung kann Kapitel E.8 entnommen werden.
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C.6 Phase Entwicklung

Die Phase im Uberblick

Phase 6 Entwicklung
Zweck = Idee eines Geschaftsmodells hybrider Wertschépfung vollstdndig ausarbeiten
= spezifische Herausforderungen und Anforderungen der Zielkunden erfassen
= Problemlésung und benétigte Prozesse detailliert ausgestalten und dokumen-
tieren
= Preiskalkulation der entwickelten Problemlésung
= Entscheidungsgrundlage fur Geschaftsfuhrung bereitstellen
Input = konkreter Entwicklungsauftrag seitens der Geschéftsfiihrung
= Ergebnisse der bisherigen Machbarkeitsuntersuchungen
= Ergebnisse der Anforderungsanalysen
= Zielvorstellung des Wertversprechens
Ablauf = Anforderungen erheben
= konkrete Probleml&sung entwickeln
= Erbringungsprozesse dokumentieren
= bendétigte Ressourcen und Schllisselpartner identifizieren
= Kosten und Preiskalkulation
= |ntegration und Dokumentation der entwickelten Problemlésung in das bishe-
rige Geschaftsmodell
Output = vollsténdig ausgestaltetes Geschaftsmodell

detaillierte Dokumentation notwendiger Prozesse zur Erbringung des Wertver-
sprechens

marktreife Produktanteile der Problemldsung (hybrides Leistungsbiindel)
betriebswirtschaftliche Kalkulationen zur Vermarktung und Bepreisung
bendtigte technische und fachliche Ressourcen zur Erbringung

Abbildung C.6-1: Uberblick Phase ,Entwicklung®

C.6.1 Zweck

Die Phase ,Entwicklung” dient dazu die zuvor erarbeitete Idee eines Geschéftsmodells hyb-

rider Wertschopfung vollstandig und detailliert zu entwickeln sowie dokumentativ auszuar-

beiten. Hierfiir werden mit geeigneten Methoden die spezifischen Herausforderungen und

Anforderungen der Zielkunden erfasst und eine entsprechende Problemlésung durch die

(Weiter-)Entwicklung, Kombination und Optimierung von Dienstleistungen und technischer

Produkte zu ermdglichen. Zur zuverlassigen Erbringung dieser Problemlésung werden be-

nétigte Prozesse detailliert ausgestaltet und dokumentiert, aber auch Produktanteile der
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L&sung in Anlehnung an bereits erstellte Prototypen marktreif entwickelt. Auf Basis der ent-
wickelten Problemldsung kann eine Preiskalkulation und eine Uberfiihrung in ein vollsténdig
dokumentiertes Geschéaftsmodell erfolgen. Nach Abschluss dieser Phase kann mithilfe der
Dokumentationen durch die Geschaftsfihrung entschieden werden, ob das aktuelle Ge-

schaftsmodell angepasst wird oder als neues Geschaftsmodell zusétzlich eingefihrt wird.

C.6.2 Beteiligte, Input und Output

Beteiligte

Innerhalb der Phase ,Entwicklung” sind hauptsachlich die Mitarbeiter aus den entsprechen-
den Entwicklungsbereichen sowie das mittlere Management beteiligt. Die wichtigste Rolle
fur die Entwicklung einer nachhaltigen Problemlésung tbernehmen jedoch die Zielkunden.
Fur die ersten Entwicklungsschritte kdnnen die Bedarfe und Anforderungen der Zielkunden
auch Uber die bestehende Erfahrung von internen Vertriebs- und Servicemitarbeitern mit
Kundenkontakt mittelbar erhoben werden. In Abh&ngigkeit der zu entwickelnden Produkte
oder Dienstleistungen kénnen ebenfalls Fachexperten, Lieferanten oder auch die Ge-

schéftsleitung eine entscheidende Rolle spielen.
Input

Grundlegende Voraussetzung fir diese Phase ist ein konkreter Entwicklungsauftrag seitens
der Geschaftsfiihrung. Zur weiteren Unterstitzung der Tatigkeiten in dieser Phase werden
die Ergebnisse der bisherigen Machbarkeitsuntersuchungen und Anforderungsanalysen ge-
nutzt, um ein hybrides Leistungsbiindel nebst zugehérigem Geschéftsmodell entsprechend

der definierten Zielvorstellung (bspw. Business Model Canvas) zu entwickeln.
Output

Das Ziel der Entwicklungsphase ist ein vollstandig ausgestaltetes Geschéaftsmodell inklusive
einer detaillierten Dokumentation aller notwendigen Prozesse und marktreifem hybriden
Leistungsbiindel zur Erbringung des Wertversprechens. Hinzu kommen bereits betriebswirt-
schaftliche Aspekte zur Vermarktung und Bepreisung. Ebenfalls werden die nétigen techni-

schen und fachlichen Ressourcen zur Erbringung aufgezeigt.

C.6.3 Typischer Ablauf der Phase

Damit eine wirksame Problemlésung entwickelt werden kann, missen zunachst die Anfor-

derungen mithilfe der ersten Prototypen erhoben werden. Auf Basis dieser Anforderungen
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kann im Anschluss eine konkrete Problemlésung hybrider Wertschépfung methodisch ent-
wickelt werden. Hierbei sollten Ablaufe und Erbringungsprozesse mit besonderem Fokus
auf die Kundenwahrnehmung entwickelt und dokumentiert werden. Durch die somit entwi-
ckelten Produkt- und Dienstleistungsanteile, sowie die ermittelten Erbringungsprozesse
kénnen bendtigte Ressourcen und entsprechende Schlisselpartner identifiziert werden.
Eine Preiskalkulation der Erbringung sowie eine Uberfilhrung und Dokumentation der ent-

wickelten Probleml&sung innerhalb des Geschéftsmodells schlielen diese Phase ab.

C.6.4 Methodenvorschliage

Die in Abbildung C.6-2 dargestellten Methodenvorschldge kénnen zur Unterstiitzung der
Phase ,Entwicklung“ eingesetzt werden.

C.6.5 Vorgehensweise im Projekt am Beispiel RINK GmbH & Co. KG

Am Beispiel der RINK GmbH und Co. KG wurde die Phase ,Entwicklung“ wie folgt durch-

laufen:

Als Ergebnis der Prototyping-Phase wurden die vielversprechendsten Ideen ausgewahlt,
die im Anschluss weiter ausgestaltet werden sollten. Hierzu gehorte beispielsweise die Idee
eines erweiterten telefonischen Kundensupports auch auf3erhalb der eigenen Geschéftszei-
ten. Auf Basis dieser Idee wurden zunédchst die Anforderungen an eine entsprechende
Dienstleistung mithilfe erfahrener Mitarbeiter aus dem Kundendienst mithilfe des Value
Proposition Canvas (VPC) aufgenommen. Auf diese Weise konnten bereits Kundenanfor-
derungen aufgenommen werden, ohne dabei bei den Kunden selbst konkrete Erwartungen

an eine entsprechende Dienstleistung zu wecken.

Mithilfe dieser Anforderungen wurde der Ablauf des telefonischen Kundensupports mithilfe
des Service Blueprints konzipiert und detailliert. Durch diese Dokumentation des Ablaufs
konnten bendtigte Ressourcen identifiziert werden. Die Auflistung der entsprechenden Res-
sourcen konnte im Anschluss mit der bestehenden Infrastruktur und den bestehenden Res-
sourcen abgeglichen werden, sodass resultierende Neuanschaffungen und benétigte Kom-

petenzen der Kundendienstmitarbeiter ermittelt wurden.

Durch die Dokumentation der geplanten Erbringung, der Identifikation von benétigten Res-
sourcen, sowie den benétigten Neuanschaffungen und Mitarbeiterqualifikationen konnte ein
entsprechender Preis fur den Kunden kalkuliert werden. Dieser Preis wich jedoch von der

Vorstellung eines realistischen Preises ab, sodass es Bedenken beziglich der Zahlungs-

Seite 78



ABILITY-PHASENMODELL

bereitschaft der Kunden gab, die in den vorherigen Phasen noch nicht ersichtlich waren.

Durch die ausfiihrlich dokumentierten Prozesse, Informationen und Entwicklungen wurden

jedoch Optimierungspotentiale identifiziert, die iterativ zu einer Weiterentwicklung des Wert-

versprechens fihren. Der finale Abschluss der Entwicklung dieser Idee wurde somit vertagt.

Zweck
Ausdetaillierung und Anforde-
rungen

Mégliche Methoden

Business Model Canvas
Value Proposition Canvas
Service Blueprint

BPMN

KANO-Modell

Persona
Stakeholderanalyse
Customer Journey Mapping
SWOT-Analyse

Technische Produktentwicklung
und Dokumentation der
geplanten Leistungserbringung

Scrum

VDI 2221

VDI 4510

DIN SPEC 33453

Qualitdt und Validierung

Design for Six Sigma

Design for Manufacturing and Assembly

Quality Function Deployment

Fehlermdglichkeiten- und Einflussanalyse fiir Produkt-
Service Systeme (PSS-FMEA)

Kalkulation und Bepreisung

Target Costing
Design-to-Cost

Total Cost of Ownership
Prozesskostenanalyse
ABC-Analyse
Pareto-Analyse

Statistische Investitionsrechnung

Dynamische Investitionsrechnung

Abbildung C.6-2: Methodenvorschldge Phase ,Entwicklung*
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C.7 Phase Implementierung

Die Phase im Uberblick

Phase 7

Zweck

Implementierung

Einflhrung der entwickelten Prozesse zur Erbringung des Geschaftsmodells
Schulung von Mitarbeitern

Prototypischer Test mit Pilotkunden zur Absicherung der Funktions- und Leis-
tungsfahigkeit des Geschaftsmodells

Roll-Out des neuen Geschaftsmodells

Input

detaillierter Business Model Canvas
detaillierte Prozessbeschreibungen fiir alle Erbringungsprozesse
Bedarfe fur Hard- und Software sowie der Fahigkeitsprofile

Ablauf

Soll-Ist-Abgleich

Erstellung MalRnahmenplan
Umsetzung der MalRnahmen
Pilotphase mit Kunden
Schulung von Mitarbeitern
(Kunden-) Feedback

Output

Prozesse zur Erbringung des Geschéftsmodells implementiert
Beschaffung neuer Hard- und/oder Software umgesetzt
Mitarbeiter geschult

Geschaftsmodell erfolgreich getestet

Geschaftsmodell offiziell in Betrieb

Abbildung C.7-1:

C.7.1 Zweck

Uberblick Phase ,Implementierung*

Die Phase der Implementierung berticksichtigt die eigentliche Einfiihrung und Umsetzung

des zuvor methodisch entwickelten und dokumentierten neuen Geschaftsmodells. Bei der

Implementierung des Geschaftsmodells ist es erforderlich, dass MaRnahmen zur

Einfiihrung der Erbringungsprozesse abgeleitet und unter Kontrolle der verantwortlichen

Person umgesetzt werden.

Fur den spateren Betrieb missen die Mitarbeitenden

entsprechend geschult und qualifiziet werden. Nach Umsetzung aller notwendigen

Prozesse zur Erbringung des Geschéaftsmodells im Betrieb wird die Funktions- und

Leistungsfahigkeit des neu entwickelten Geschaftsmodells durch eine Pilotphase mit Tests

beim Kunden abgesichert, bevor der eigentliche Roll-Out des neuen Geschéaftsmodells

erfolgt.
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C.7.2 Beteiligte, Input und Output

Beteiligte

An der Implementierung des neuen Geschaftsmodells sind mehrere Akteure beteiligt. Einen
Teil des Teams stellen in dieser Phase die Mitarbeitenden aus den jeweiligen Bereichen
dar, in denen die zur Erbringung notwendigen Prozesse neu implementiert und in denen die
neuen Prozesse im Betrieb erbracht werden. Gleichzeitig ist das mittlere Management die
ganze Zeit Uber bei der Implementierung beteiligt. Wie in der vorangegangenen Phase sind
auch in dieser Phase die Kunden und Lieferanten von besonderer Bedeutung. Sie liefern
nicht nur die erforderlichen Bedarfe und Anforderungen, sondern bewerten in der Pilotphase
auch wiederum die Umsetzbarkeit und den Nutzen des neuen Geschéftsmodells und I16sen
ggf. eine lterationsschleife zur Optimierung aus. Auf Seiten des Anbieters ist zusétzlich
Marketing und Vertrieb involviert, damit das Geschéaftsmodell zeitnah in das Portfolio des

Unternehmens aufgenommen und somit angeboten werden kann.
Input

Den Input fur die Implementierungsphase stellt das im Detail ausgearbeitete
Geschéftsmodell dar. Die ausfiihrliche Dokumentation und Visualisierung des
Geschaftsmodells z. B. in Form des Business Model Canvas, der notwendigen Prozesse
zur Erbringung z. B. als Prozessbeschreibung und/oder Service Blueprint und die Ubersicht
Uber die erforderlichen technischen und fachlichen Ressourcen stellen die Basis fir die

Implementierung dar.
Output

Das Ziel der Implementierungsphase ist der durch Tests beim Pilotkunden abgesicherte
Roll-Out des neuen Geschéaftsmodells. Dieser basiert darauf, dass die notwendigen
Prozesse zur Erbringung des Geschéftsmodells im Betrieb implementiert sind, neue Hard-
und Software beschafft und eingefiihrt ist und die Mitarbeiter entsprechend geschult und

qualifiziert wurden.

C.7.3 Typischer Ablauf der Phase

Als Start in die Implementierungsphase, die schematisch in Abbildung C.7-2 dargestellt ist,
wird zunéchst ein Soll-Ist-Abgleich in Form einer Gap-Analyse durchgefiihrt. Dazu werden
die vorhandenen Prozesse und Ressourcen mit den notwendigen neuen auf Basis der
detaillierten Prozessbeschreibungen der Erbringungsprozesse, der Ausarbeitung des

Seite 81



ABSCHNITT C

Geschéftsmodells und der Ubersicht der erforderlichen Ressourcen abgeglichen. Das
Ergebnis der Analyse zeigt die notwendigen Prozessschritte und Elemente, die noch nicht
im Unternehmen vorhanden sind. Diese werden in einen MaRnahmenplan Gberfuhrt und
deren Umsetzung durch das Zuordnen von Fristen und Verantwortlichkeiten sichergestellt.
Nach erfolgreicher Umsetzung der MaRnahmen wird das neue Geschéaftsmodell und die
damit einhergehenden Erbringungsprozesse in einer Pilotphase bei den Kunden getestet.
Der Ablauf der Implementierungsphase ist — ahnlich wie das gesamte Vorgehen der
ABILITY-Geschéftsmodell-Entwicklung — ein iterativer Prozess. Dazu wird kontinuierlich
Feedback eingeholt und der enge Kontakt zum Kunden schon vor der eigentlichen
Pilotphase intensiviert beziehungsweise von der Entwicklungsphase her aufrechterhalten.
Die notwendige Schulung und Qualifizierung der Mitarbeitenden erfolgt ebenfalls parallel zu

den genannten Implementierungsschritten.

Soll-Ist- MaBnahmen- Umsetzung der Pilotphase mit
Abgleich (GAP- > lan erstellen MaRnahmen Kunden
Analyse) P (intern) (Testen)

Feedback erfassen & ggf. iterative Anpassungen

Personal (Awareness, Trainings, Mitarbeitervertretung/Betriebsrat

Kundenkontakt

Abbildung C.7-2: Typischer Ablauf der Phase ,Implementierung”

C.7.4 Methodenvorschliage

Die in Abbildung C.7-3 dargestellten Methodenvorschldge kénnen zur Unterstiitzung der

Phase ,Implementierung” eingesetzt werden.

C.7.5 Vorgehensweise im Projekt am Beispiel der RINK GmbH und Co. KG

Am Beispiel der RINK GmbH und Co. KG wurde die Phase ,Implementierung” wie folgt
durchlaufen:

Im Rahmen von Workshops, die die Prozessbeschreibungen und Dokumentationen der
neuen Geschéftsmodellideen (Ergebnisse aus den vorherigen Phasen) aufgegriffen haben,
wurde ein Soll-Ist-Abgleich durchgefiihrt. Auf diese Weise wurden Malinahmen abgeleitet,
die das aus der Analyse ersichtliche Gap schlie3en sollten und in einem MaRnahmenplan
festgehalten wurden. Die MalRnahmen bezogen sich auf Strukturen und Abléufe sowie das

Produkt, mit dem zusammen die neuen After-Sales-Services angeboten werden.
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AnschlieRend wurden die Leistungen ausgewahlten Kunden in einer Pilotphase angeboten.

Im Rahmen dieses Schrittes wurde das Kundenfeedback eingeholt, ein Gefiihl fur die

Zahlungsbereitschaft entwickelt und der ermittelte Preis bzgl. des Nutzen/Aufwand-

Verhéltnisses aus Sicht von RINK geprift. Parallel wurden erste Erfahrungen gesammelt

und die Mitarbeiter fir die Erbringung der Prozesse ,on-the-Job* qualifiziert. Auf diese Weise

konnten noch wéahrend des Projektes erste After-Sales-Services erfolgreich implementiert

werden, die in das zukunftige Portfolio aufgenommen werden.

Zweck
Soll-Ist-Abgleich

Mégliche Methoden

Gap-Analyse

Feedback-Methoden (Soll-Ist-Vergleich, 5 Finger, Ziel-
scheibe, etc.)

Business Model Canvas

Prozessdiagramme beziehungsweise Prozessvisualisie-
rung (Service Blueprint, BPMN, eEPK, etc.)

Checkliste

Prozesserfassung

MaRBnahmenplan erstellen und
MaBnahmen umsetzen

Checkliste
MafRnahmenplan

Change-Management

Pilotphase mit Kunden

Feedback-Grid
Feedback-Gesprache

Experteninterviews

Schulung und Qualifizierung

der Mitarbeitenden

Qualifizierungssystem

Qualifizierungsmatrix

Abbildung C.7-3: Methodenvorschldge Phase ,Implementierung”
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C.8 Phase Aufrechterhaltung
Die Phase im Uberblick'®
Phase 8 Aufrechterhaltung

Zweck = Weiterentwicklung und Pflege umgesetzter Geschéaftsmodelle hybrider Wert-
schopfung und Transformationsprojekte

Input = Umgesetzte Geschéaftsfelderweiterung oder Geschéaftsmodellinnovation
= Produkt, Dienstleistung oder deren neuartige Kombination

= Implementierte Prozesse

Ablauf = Abhéngig vom konkreten Transformationsprojekt und dem Kontext

Output = Nachhaltig erfolgreiche Geschaftsmodellinnovation

Abbildung C.8-1: Uberblick Phase ,Aufrechterhaltung*

C.8.1 Zweck

Die Phase ,Aufrechterhaltung” ist die letzte Phase im ABILITY-Befahigungssystem. Sie
wurde bewusst nicht ,Abschluss® genannt. Abschluss suggeriert haufig, dass Prioritaten sich
verandern, Transformationsprojekte ins Stocken kommen oder ganz vergessen werden. In
dieser Phase geht es nicht um das Ende einer Entwicklung, sondern vielmehr um deren

kontinuierliche Weiterentwicklung in einem néchsten Level.

Geschéaftsmodelle hybrider Wertschépfung sind in der Regel komplex und keine Selbstlau-
fer. Um langfristig erfolgreich zu sein, bedirfen diese der Pflege und Weiterentwicklung.
Daher zeigen die Inhalte in dieser Phase Hilfestellungen auf, die dazu beitragen kénnen,

dass das Geschaftsmodell hybrider Wertschépfung langfristig erfolgreich sein kann.

C.8.2 Beteiligte, Input und Output
Beteiligte
Die Phase ,Aufrechterhaltung” ist nicht auf einzelne Zielgruppen limitiert, richtet sich aber

vor allem an Entscheider und Verantwortliche, welche das Thema hybride Wertschépfung

im Unternehmen eingefiihrt haben und dauerhaft etablieren mochten.

123 Die Phase ,Aufrechterhaltung® wurde im Rahmen des ABILITY-Projektes konzipiert. Da die Aufrechterhal-
tung kontinuierlich und somit auf einen langeren Zeitraum ausgelegt ist, konnte sie aus zeitlichen Griinden
innerhalb des Projektes nicht mehr abschlieRend getestet werden. Die Inhalte dieser Phase basieren auf
generischen Erfahrungen ahnlich gelagerter Transformationsprojekte der Projektpartner und sollen als
Handlungsempfehlung dienen.

Seite 84



ABILITY-PHASENMODELL

Input

Die Phase bezieht sich auf ein konkretes Transformationsprojekt beziehungsweise konkrete
Ergebnisse aus einem Transformationsprojekt. Dies kann beispielsweise eine Geschéaftsfel-
derweiterung sein, eine Geschaftsmodellinnovation, ein konkretes Produkt, eine Dienstleis-

tung oder deren neuartige Kombination.
Output

Das angestrebte Ergebnis der Phase ist eine nachhaltig erfolgreiche Geschaftsmodellinno-

vation, um langfristig erfolgreich sein zu kénnen.

C.8.3 Bedeutung der Phase

Die Komplexitat, Intensitdt und Geschwindigkeit von betrieblichen Transformationsprozes-
sen kénnen sehr unterschiedlich sein. Dazu pauschale Empfehlungen abzugeben, erscheint
entsprechend schwierig und unangemessen. Es gibt letztlich keinen ,Kénigspfad“ Ge-
schaftsmodelle hybrider Wertschdpfung aufrechtzuhalten. Viel zu unterschiedlich sind die
betrieblichen Ausgangssituationen und Rahmenbedingungen. Die Handlungsvarianten sind

zu vielfaltig.

Eine Méglichkeit sich der Pflege und Weiterentwicklung eines implementierten Geschéfts-
modells hybrider Wertschdpfung etwas zu ndhern und die Komplexitat zu strukturieren, ist

nachfolgende Untergliederung von zu definierenden Ma3nahmen in

= proaktive Professionalisierung des Geschéaftsmodells hybrider Wertschépfung und

dessen
= reaktive Anpassung an neue Markt- und Rahmenbedingungen.

Es ist davon auszugehen, dass Dynamik, Geschwindigkeit und Komplexitat von notwendi-
gen Anpassungsbedarfen von Produkten, Dienstleistungen sowie deren Kombination kinf-
tig weiter zunehmen werden. Umso wichtiger ist es, bestimmte Dinge vorzudenken bezie-
hungsweise zu antizipieren. Hierbei kénnen beispielsweise Produktlebenszyklusmodelle
eine gute Orientierung bieten oder Projektkonzeptionen, welche bereits auf einen PDCA-
Zyklus (Planen, Ausfilhren, Uberpriifen, Anpassen) ausgelegt wurden und wichtige Aspekte
oder eine konkrete Vorgehensweise bereits in der Anpassungsphase berlcksichtigen.
Wichtig ist dabei vor allem die Klérung, welche Tools und Methoden mit welcher Zielsetzung

eingesetzt werden sollen. Darliber hinaus ist es wichtig, Klarheit Uber die Einsatzhaufigkeit
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und den Umfang definierter MalRnahmen zu haben , sowie wer letztlich dafur verantwortlich
ist. Hier bietet sich eine klassische Unterteilung in kurz-, mittel- und langfristige MaRnah-
menplanung an. Entscheidend ist auRerdem, dass Daten zu Markt- und Wettbewerbssitua-
tionen ebenso im Fokus sind wie der technologische Fortschritt und potenzielle Substituti-
onsguter. Hierzu gibt es vielseitige Méglichkeiten, wie beispielsweise Auswertungen statis-
tischer Daten, Branchenreports, Kundenbefragungen, Szenarioanalysen oder die Definition
von KPIs fiir ein entsprechendes Frihwarnsystem. Um eine proaktive Weiterentwicklung
aufrechtzuerhalten, ist es weiterhin wichtig, trotz der Zwange des operativen Alltags Mitar-
beitern und Fuhrungskraften Freirdume und Anreize zu schaffen, um einen kreativen Inno-

vationsprozess aufrechtzuerhalten.

Das ABILITY-Befahigungssystem ist daher im Sinne eines PDCA-Zyklus ausgelegt, sodass
das Erreichte in iterativen Schleifen weiterentwickelt werden kann. Vorangestellte Phasen
kénnen dazu auf den jeweiligen Bedarf angepasst und erneut durchlaufen werden. Es
spricht vieles daftr, dies in regelméaBigen Zyklen zu tun und so proaktive Weiterentwick-
lungsmalRnahmen zu identifizieren. So bietet das erneute Durchlaufen der Phase ,IST-
Stand” die Chance das neu eingefiihrte Geschéaftsmodell nach einer gewissen Zeit auf Op-
timierungspotenziale zu prifen. Alternativ kann der Wiedereinstieg in die Phase ,Kreativitat"
helfen, sich Zeit zu nehmen, um zuvor noch nicht identifizierte Méglichkeiten der Geschafts-
modellinnovationen aufzudecken. Die bis dato gesammelte Erfahrung kann hierbei Bertick-
sichtigung finden und bereits eingesetzte bewahrte Methoden kénnen mit einem neuen Wis-
sensstand erneut angewendet werden. Ebenso kann es sinnvoll sein, alternative Methoden

in der jeweiligen Phase auszuprobieren.

Bei den reaktiven Anpassungen, also dem Reagieren auf Marktveranderungen, ist es dar-
Uber hinaus wichtig, dass die Geschéftsmodelle hybrider Wertschépfung organisatorisch
eindeutig verankert sind, die Zustandigkeiten geklart sind und es schlanke, effiziente Ab-
laufe gibt. Entsprechende softwarebasierte Tools zur Frihwarnung oder zur Risikoanalyse

und Bewertung kénnen hier sehr hilfreich sein.

Der entscheidende und wichtigste Erfolgsfaktor neben Technik und Organisation bleibt das
Personal, also die handelnden Personen vor Ort. Die Mitarbeiter und Fuhrungskrafte der
Unternehmen sind es, die Ideen zu neuen Technologien entwickeln, Prozesse gestalten und
optimieren, neue Marktchancen nutzen oder versdumen. Daher nimmt die FUhrungskraft als
Treiber und Motivator in Transformationsprozessen eine verstarkende Rolle ein. Gleichzei-

tig ist bei der Fihrungsaufgabe in Transformationsprozessen von erhéhten Anforderungen
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auszugehen, z. B. bei den Themen Kommunikation, Durchl&ssigkeit von Informationen, re-
alistische Zieldefinitionen und Bewertung des Zielerreichungsgrades. Ebenso sind Entschei-
dungs- und Problemlésekompetenz sowie Motivation von und Umgang mit Mitarbeitern von
besonderer Bedeutung. In dieser Gemengelage kann es schnell zu Uberforderung kommen
und die Fuhrungskraft benétigt selbst entsprechende Unterstiitzung. Das ABILITY-Befahi-
gungssystem bietet hier Anknupfungspunkte in Form einer klaren Struktur, vertiefenden In-

halten, Methodenwissen und Kontaktmdéglichkeiten.

C.8.4 Methodenvorschliage

Die in Abbildung C.8-2 dargestellten Methodenvorschldge kénnen zur Unterstiitzung der
Phase ,Aufrechterhaltung” eingesetzt werden.

Zweck Mogliche Methoden

Verbesserungsprozess = Kaizen
= PDCA
= Audits
Markt- und = Branchenreports
Wettbewerbssituation = Kundenbefragungen
= Szenarioanalysen

Abbildung C.8-2: Methodenvorschléage Phase ,Aufrechterhaltung”
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D ABILITY-Lernumgebung fiir hybride Wertschépfung

Michael Dietrich, Andreas Bertsch & Milos Kravcik

Neben potenziellen Vorteilen bringt die hybride Wertschépfung auch neue Herausforderun-
gen fur Unternehmen mit sich. Das Personal steht vor veranderten Anforderungen und muss
fur die betriebliche Umsetzung dieses Ziels entsprechend qualifiziert sein. Es gilt zu ent-
scheiden, welche Qualifikationen erforderlich sind und wie deren Ausgestaltung aussehen
soll. Im Projekt ABILITY wurde eine adaptive Lernumgebung entwickelt, um die Transfor-
mation zur hybriden Wertschépfung zu unterstiitzen. Die ABILITY-Lernumgebung als tech-
nische Umsetzung verkniipft die thematischen theoretischen Grundlagen, das ABILITY-
Phasenmodell zur Gestaltung der hybriden Wertschopfung sowie ein didaktisches Qualifi-
zierungskonzept. Die adaptive Lernumgebung wurde mithilfe des Lernmanagementsystems

Canvas LMS und entsprechenden Lernelementen prototypisch aufgebaut.

D.1 Einleitung

Lernen am Arbeitsplatz (workplace learning) wurde definiert als ,der integrierte Einsatz
von Lern- und anderen Interventionen zum Zwecke der Verbesserung der menschlichen
Leistung und der Berticksichtigung individueller und organisatorischer Bedurfnisse. Es ver-
wendet einen systematischen Prozess zur Analyse und Reaktion auf Leistungsprobleme
von Einzelpersonen, Gruppen und Organisationen. Sie schafft positive, progressive Veran-
derungen innerhalb von Organisationen, indem es humanistische und ethische Uberlegun-

gen in Einklang bringt.” 12

Im Bereich des Lernens am Arbeitsplatz wurden in der Vergangenheit alternative Anséatze
untersucht. Die Vermittlung und Aneignung von gut strukturiertem Wissen durch Anleitung
war ein typisches Ziel personalisierter adaptiver Lernsysteme. Spater konnte kollaboratives
Lernen durch Web 2.0 und soziale Software erleichtert werden, wodurch die Schaffung
neuen Wissens unterstitzt wird. Darliber hinaus wurde der Kultivierung metakognitiver F&-
higkeiten wie Motivation, Planung und Reflexion, die Teil des selbstregulierten Lernens
(SRL) sind, viel Aufmerksamkeit geschenkt. Die drei unterschiedlichen Lerntypen entspre-

chen den grundlegenden padagogischen Theorien des Kognitivismus, Konstruktivismus

124 Rothwell et al. 1998.
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und Behaviorismus. In der Praxis ist es entscheidend, je nach konkreten Zielen und Gege-

benheiten eine geeignete Orchestrierung und Balance zwischen ihnen zu finden.'®

Personliche Lernumgebungen (Personal Learning Environments - PLE) trugen dazu
bei, psychopadagogische Theorien der adaptiven Bildung, insbesondere SRL, voranzutrei-
ben.?® Sie boten Anpassungsfahigkeit und Personalisierung nicht nur in Bezug auf Inhalt
und Navigation, sondern auch der gesamten Lernumgebung und ihrer Funktionalitaten. Die-
ses Konzept wurde in verschiedenen Bildungssettings evaluiert. Im Unternehmenskontext
des Projekts ROLE stellte sich heraus, dass ein reines PLE den Anforderungen der Perso-
nalentwicklung nicht genugte und es wurde eine hybride L&sung entwickelt — Personal
Learning Management System’?. Es aggregiert ausgewahlte Lernressourcen und Anwen-
dungen und erleichtert damit die Aktivitaten von Lernenden am Arbeitsplatz, wie z. B. Suche
nach Inhalten und Werkzeugen, Trainieren und Testen sowie Reflexion und Bewertung des
Fortschritts.

Spater wurden in mehreren Projekten Assistenz- und Wissensdienste fir den Arbeitsplatz
zur Vorbereitung auf Industrie 4.0 ausgearbeitet. APPSist'?® implementierte eine neue Ge-
neration solcher kontextsensitiven und intelligenten Dienste sowie die zugrunde liegende
Architektur fur Settings mit cyber-physischen Systemen in der digital vernetzten Fabrik der
Zukunft (,Smart Production“). DigiLernPro'® hat ein Softwaretool entwickelt, das mithilfe
verschiedener digitaler Medien halbautomatisch Lernszenarien generiert und so neue Lern-
formen fiir die Anforderungen von Industrie 4.0 ermdglicht. ADAPTION'™ befasste sich auch
mit den Herausforderungen im Zusammenhang mit Industrie 4.0, wobei der Schwerpunkt
auf einem ganzheitlichen Ansatz lag, der auch die Auswirkungen auf die Organisation und
die Mitarbeiter beruicksichtigte und ihnen Zugang zu relevantem Wissen in Bezug auf erfor-

derliche neue Fahigkeiten verschaffte.

D.2 Anforderungen

Um die unternehmensspezifische Betrachtung und Entwicklung hybrider Wertschépfung ini-
tileren und durchfiihren zu kénnen, sind ausgewahlte Personen in relevanten Schlisselpo-

sitionen zu adressieren und zu beféhigen. Aus dem von diesem Personenkreis gelenkten

125 ygl. Kravcik 2019.

126 vgl. Schaffert und Kalz 2009.
127 ygl. Werkle et al. 2015.

128 ygl. Ulrich et al. 2015.

129 ygl. Schiitze et al. 2016.

130 ygl. Kravcik et al. 2019.
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Transformationsprozess ergeben sich neue und veranderte Anforderungen an das Personal
im gesamten Unternehmen, welches zur operationalen Realisierung hybrider Wertschop-
fung geeignet qualifiziert werden muss. Daher muss festgelegt werden, welche Qualifikati-

onen erforderlich sind und wie diese erreicht werden kénnen.

Unser Ziel war es, die Beféhigung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Unternehmen
durch eine adaptive Lernumgebung (ALU) zu unterstiitzen und somit einen substanziellen
Beitrag zur methodischen Gestaltung der Qualifikation zu leisten. Im Fokus stand dabei die
Konzeption, Entwicklung und Implementierung einer ALU zu hybrider Wertschépfung auf
Basis eines Learning Management Systems (LMS) fiir Qualifizierung und kooperatives Ler-
nen. Der computerbasierte Zuschnitt von Qualifikations-, Unterrichts- und Lernprozessen
auf den Lernenden, seine individuellen Interessen und seine Kompetenzen wird damit be-

reitgestellt.

Um Mitarbeiter zu befahigen und mégliche Transformationsbarrieren erfolgreich zu tber-
winden, basiert die ABILITY-Lernumgebung auf dem ABILITY-Phasenmodell (vgl. Kapitel
B.2), das einen idealen und vollstédndigen Servitisierungsprozess modelliert. Dies bietet Un-

ternehmen die Chance, strategische und nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu erzielen.

In unserem Kontext ist adaptives Lernen ein Konzept, nach welchem die Art der Wissens-
vermittlung an bestimmte Faktoren des Systems angepasst werden muss, um ein Lernziel
zu erreichen. In ausfiihrlichen Gesprachen mit unseren Anwendungspartnern haben wir
festgestellt, dass es notwendig ist, die Menge der vom Benutzer abgefragten Informationen
zu minimieren und die Komplexitat des Anpassungsprozesses relativ gering zu halten, um
Verwirrung zu vermeiden. Basierend auf Lernpréferenzen wie Interessen oder Zielen, bietet

die Lernumgebung gruppenspezifische Inhaltsempfehlungen an.

Eine haufige Methode zur Analyse von Zielgruppen im Marketing und in der Produktentwick-
lung ist ein Modell aus dem Bereich der Mensch-Computer-Interaktion (MCI), bekannt als
Persona. Eine Persona stellt einen Prototyp fur eine Gruppe von Benutzern mit bestimmten
Eigenschaften dar. Die ABILITY-Lernumgebung bietet Informationen und Lernmaterialien
fur vier Gruppen, die verschiedene Personas mit unterschiedlichen Interessen représentie-

ren.

D.3 System

Das Konzept des Befédhigungsmodells wurde in das Lernmanagementsystem Canvas LMS

Ubertragen. Adaptierung der Lerninhalte wird Uber ein nutzergruppenbasiertes
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Empfehlungssystem umgesetzt, welches auf erkannte Nutzerziele angepasst wird. Das zur
Adaptierung der Lernumgebung notwendige Doméanenmodell zum Thema ,hybride Wert-
schépfung® wurde in Zusammenarbeit mit den Fachexperten konzipiert und als eine Onto-
logie umgesetzt (vgl. Kapitel D.3.5). Lerninhalte zu den Themen der Doméane werden in der
ABILITY-Lernumgebung per Metadaten mit der Ontologie verkniipft, um mit dem Navigator
(vgl. Kapitel D.3.8) visualisiert werden zu kénnen. Zusammen mit didaktischen Anforderun-
gen zur Wissensvermittlung im Themengebiet ,hybride Wertschépfung” stellen diese Mo-
delle die Basis fiir benutzer-adaptive Empfehlungen von Best-Practice Beispielen und Lern-

inhalten bereit.

Zur technischen Umsetzung des bereits genannten Phasenmodells wird die Lernmanage-
mentsystem-Plattform Canvas LMS des Anbieters Instructure verwendet. Die Plattform
wurde aufgrund ihrer State-of-the-art Infrastruktur, ihrer Beliebtheit bei groRen Universita-
ten, ihrer hohen technischen Verfligbarkeit, der Méglichkeit zur Integration von und in ande-
ren Systemen und der Tatsache, dass sie kostenlos als Open Source im Selbsthosting be-
trieben werden kann'!, ausgewahlt. Als Lernmanagementsystem bietet Canvas LMS Be-
nutzermanagement mit der Moéglichkeit zur Vergabe unterschiedlicher Rollen, die Zugriffe
auf unterschiedliche Inhalte oder auch Funktionen ermdglichen. Zuséatzlich werden fiir die
Benutzer des Systems Funktionalitdten zu sozialem Austausch (wie z. B. Direktnachrichten,
Diskussionsgruppen) angeboten. Wie bei Lernmanagementsystemen tblich, werden Lerni-
nhalte als Kurse bereitgestellt. Kurse ihrerseits bestehen aus beliebig vielen Modulen, die
die Lerninhalte enthalten. Zur Erstellung der Lerninhalte stellt Canvas LMS ein Autorenwerk-
zeug bereit, mit dem auch technisch weniger versierte Personen schnell Inhalte erstellen
und bereitstellen kénnen. Zur Vorbereitung der Inhalte fir die Verwendung in adaptiven Ein-
satzszenarien wurde dieses Autorenwerkzeug erweitert, damit jeder Lerninhalt mit Metada-
ten versehen werden kann, die spater bei der Auswahl benétigter Inhalte benutzt werden.
Zu den Metadaten gehdren Angaben zu welcher Phase des ABILITY-Phasenmodells der
Inhalt gehort, welches Konzept der hybriden Wertschépfung damit erklart wird und welches

Wissen Vorbedingung fir sein Verstandnis ist.

31 https://www.instructure.com/canvas
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D.3.1 Phasendarstellung

ety hase < 3 Phase:IST-Stand

Phaseninhalte

Verfiigbare Inhalte
Phasendefinition

@ e

Methodenkatalog

v
: | .. . .

Abbildung D.3-1: Phasendarstellung der Phase ,IST-Stand” in der ABILITY-Lernumgebung

B

B E < E B

Die acht Phasen des in Kapitel C beschriebenen Modells sind jeweils als eigene Kurse hin-
terlegt. Die Inhalte der Phasen unterscheiden sich naturgemafR wesentlich voneinander, was
aber allen gemein ist, ist die Phasendefinition als Einstieg in den Kurs (vgl. Abbildung D.3-1).
Diese visualisiert allgemein die Méglichkeit Informationen dartiber abzurufen, was die Inten-
tion der Phase ist, welchen Input sie braucht, typische Methoden, die beim Durcharbeiten
der Phase benutzt werden, mit welchem Output nach der Phase gerechnet werden kann
und zu guter Letzt die involvierten Stakeholder. Die Phasendefinition verwendet, genauso
wie das Dashboard, eine Kacheloptik, zur Darstellung der Inhalte (vgl. Abbildung D.3-1, Ab-
bildung D.3-2).

are] Phase < 3. Phase: IST-Stand

Phaseninhalte v

L) Verfugbare Inhaite
Phasendefinition
Methodenkatalog

B @

Graph 7

e

B @

Abbildung D.3-2: Phasendarstellung der Phase ,|ST-Stand" mit der Phasendefinition
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Die Kacheln mit dunklem Hintergrund zeigen Inhaltstypen (Videos, Methodenbeschreibung,
Checklisten und Fragebogen). Werden diese Kacheln angeklickt wird dem Nutzer eine
Ubersicht Giber die Inhalte angezeigt, die in dieser Phase verfiigbar sind. Die einzelnen In-
halte lassen sich per Klick 6ffnen. Eine weitere Gemeinsamkeit aller Phasen ist inr Ende mit
dem Methodenkatalog, der noch einmal alle in der Phase verwendbaren Methoden auflistet
(vgl. Abbildung D.3-3).

Ry Phase < 3. Phase: IST-Stand

Phaseninhalte v

Verfiigbare Inhalte
Phasendefinition

@ &

Methodenkatalog

B

Graph 7

BB < &

Abbildung D.3-3: Kacheldarstellung einer Phase mit der Auflistung der verwendbaren Methoden

D.3.2 Erstbesuchsformular

Neben den bisher beschriebenen Komponenten, die der Nutzer zur freien Exploration der
Inhalte benutzen kann, bietet die ABILITY-Lernumgebung eine Vorschlagsfunktion fir In-
halte an. Dem Ziel entsprechend, welche der Plattform-Nutzer verfolgt, werden Inhalte an-
gezeigt. Hierbei hat sich die Art der Ermittlung dieses Ziels und auch der bereitgestellten
Inhalte Uiber die Laufzeit des Projektes verdndert. Gestartet sind wir mit dem Erstbesuchs-
formular (vgl. Abbildung D.3-4). Dieses wurde den Anwendern direkt nach dem ersten Login

als Overlay angezeigt.

Um sein Interesse auszudriicken, konnte der Benutzer einige Parameter mit Bezug zum
hybriden Leistungsangebot, wie beispielsweise die anvisierte Benutzergruppe (Geschéfts-
kunden oder Endkunden) oder die Mitarbeiterzahl einstellen. Nach dem Speichern wurden
Suchergebnisse aus der Best-Practice-Datenbank (vgl. Kapitel B.1.1 und D.3.7) angezeigt.
Das Erstbesuchsformular konnte ohne grofRen Zeitaufwand ausgefilllt werden, der Nutzen

war aber aufgrund der Beschrankung auf Filterung der Best-Practice-Datenbank zu gering.
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Dennoch war das Interesse an einer Empfehlungskomponente grof3, sodass nach Alterna-

tiven gesucht wurde.

Erstbesuchsformular

Firmenname Firmenname

Kundenbeziehung B2B

Firmenstatus
Kunden Eintrag hinzufligen

Branche Eintrag hinzuftigen

Mitarbeiteranzahl Mitarbeiteranzahl

Jahresumsatz Jahresumsatz

Firmenstammsitz -
Stadt

Firmenstammsitz - Stadt

Firmenstammsitz -
Land

Firmenstammsitz - Land

A

Abbildung D.3-4: Erstbesuchsformular

D.3.3 Vorabcheck

Das Ergebnis dieser Suche ist der sogenannte Vorabcheck, wo unterschiedliche Interessen
von Benutzern abgefragt werden kénnen (vgl. Abbildung D.3-5). Dieser verwendet zur Be-
stimmung des beabsichtigten Ziels eine Menge von Leitfragen, die durch die Doméanenex-
perten erarbeitet wurden und unter Zuhilfenahme weiterer Unterfragen verfeinert wurden.
Fir alle Kombinationen von Leit- und Unterfragen wurden Inhalte ausgewahlt, die angezeigt
werden sollten. Basierend auf den Expertenregeln wurde der Vorab-Check in der ABILITY-
Lernumgebung erstellt. Abbildung D.3-5 zeigt einen Screenshot der Umsetzung. Die erste
Spalte zeigt die Leitfragen. Wahlt der Nutzer eine Leitfrage aus, werden die Unterfragen

eingeblendet. Fir die ausgewahlte Kombination wird dem Benutzer die Anzahl an verflg-
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baren Inhalten angezeigt. Diese wurden von Experten kuratiert und kénnen prasentiert wer-
den.

LT ABILITY Vorab-Check

Machen Sie Ihr Geschaftsmodell zukunftsfahig

e

Fiir Ihre Auswahi sind 3 Inhalte zur
Verfiigung.
Inhalte anzeigen

o

Abbildung D.3-5: Umsetzung des Vorabchecks in der ABILITY-Lernumgebung

Der Vorteil des Vorabchecks gegenuber dem Erstbesuchsformular war ganz klar in der Viel-
falt und Granularitat der Festlegung des Anwenderzieles gegeben. Diese ging aber Hand in
Hand mit einem hohen Zeitaufwand fur den Benutzer, da es viel Text zu lesen und zu ver-
stehen gab. Fir die Testanwender des Vorabchecks tUberwog leider der Zeitaufwand den
Nutzen der Erkennung des Anwenderziels und den daraus resultierenden Inhaltsvorschla-

gen, so dass auch fiir diese Funktion ein Ersatz gesucht und gefunden wurde.

D.3.4 Personas

In der ABILITY-Lernumgebung werden auf der Landingpage pragnant Informationen zum
Themengebiet der hybriden Wertschopfung dargestellt, die beim Besucher der Seite Inte-
resse wecken und ihn dazu bewegen sollen, sich im Lernsystem anzumelden und sich wei-
ter mit dem Thema zu befassen. Insgesamt kénnen die Benutzer zwischen vier Personas
auswahlen, die den unterschiedlichen Zielen der Verwendung der Plattform entsprechen

und denen passende Inhalte zum Durcharbeiten zugeordnet sind:
= Persona 1 (Busy Boss - Ubersichtswissen) bekommt kurze und informative Be-
schreibungen auf der Landingpage.

= Persona 2 (Anwender - Grundwissen) verfolgt das Ziel sich grundlegendes Anwen-

dungswissen zum Themengebiet ,hybride Wertschépfung“ anzueignen. Entsprech-
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end dieses Zieles stellt die Lernumgebung Inhalte zur Verfligung die Grundlagen

schaffen.

= Persona 3 (Innovationsmanager — Vertiefungswissen) méchte ein Experte auf
dem Gebiet der hybriden Wertschépfung werden. Neben den Grundlageninhalten der
Persona 2 werden zuséatzliche Vertiefungsinhalte angezeigt, die der Benutzer
braucht, um sich umfassend Uber alle Aspekte der hybriden Wertschépfung weiter-

zubilden.

= Persona 4 (Wissenschaftler - Theorie) braucht eine wissenschaftliche Herleitung

des Vorgehens mit entsprechenden Quellen.

Bei Erstaufruf der Lernplattform wird ein Formular mit kurzen Beschreibungen der Persona
2 bis 4 ausgegeben. Die Darstellung der Auswahl sowie der Beschreibungen der Personas
sind aus Griinden der Benutzerfreundlichkeit méglichst Gbersichtlich und einfach gestaltet.

Die ausgewahlte Persona wird in dem Lernerprofil hinterlegt und beibehalten.

Um den Aufruf von spezifischen Inhalten zu erméglichen, wurde die Lernplattform um eine
Such- und Filterfunktion erweitert. Anhand dieser kénnen die verfigbaren Phaseninhalte in
Form einer Liste ausgegeben werden, mit der Méglichkeit diese nach Freitext zu durchsu-
chen und nach spezifischen Kriterien zu filtern. Mégliche Kriterien zur Filterung sind z. B.
die Kompetenzart, der Medientyp sowie das Kompetenzniveau. Nach Suche und Filterung

kénnen die angezeigten Phaseninhalte aufgerufen werden.

D.3.5 Doméanenmodell als Ontologie

Das zur Adaptierung notwendige Doménenmodell zum Thema ,hybride Wertschépfung®
wurde in Zusammenarbeit mit den Fachexperten konzipiert und als eine Ontologie in Web
Ontology Language (OWL) umgesetzt (vgl. Abbildung D.3-6). Lerninhalte zu den Themen
der Doméne werden in der ABILITY-Lernumgebung per Metadaten mit der Ontologie ver-

knupft, um mit dem Navigator (vgl. Kapitel D.3.8) visualisiert werden zu kénnen.

D.3.6 Inhaltserstellung und Inhalte

Zur Organisation von Lerninhalten bietet die ABILITY-Lernumgebung das Konzept von Sei-
ten, deren Inhalte anhand eines Editors erstellt und verwaltet werden kénnen. Um die Lern-
inhalte, unter anderem, in adaptiven Prozessen, Such- und Filterfunktionen sowie fir die
optische Ausgabe von Relationen verwenden zu kénnen, missen zu den reguléren Inhalten

zusatzlich Metainformationen hinzugefiigt werden kénnen. Diese in Projekt ABILITY
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bendétigte Funktionalitdt wurde in Form einer Erweiterung des bestehenden Autorenwerk-

zeuges implementiert (vgl. Abbildung D.3-7).

is- -
‘A{W/—(Wolgsfakmm )

hvhnde Wer(schoplungw
——(Treiber )

Abbildung D.3-6: ABILITY-Domé&nenmodell - Ontologie im OWL-Format

Die Erweiterung ermdéglicht es je Seite und je Gruppierung von Seiten diverse Metainforma-
tionen zu hinterlegen, einschlieBlich didaktischer Relationen (z. B. fachlicher Voraussetzun-
gen). Um flexibel auf zukiinftige Anderungen und neue Anforderungen reagieren zu kénnen,
ist es mdglich die Auswahl an anlegbaren Metainformationen zu konfigurieren. Um die In-
halte je nach ausgewahlter Persona filtern zu kénnen, wurden folgende Metriken erfasst:

= Medienart: Text, Audio, Video

= Orientierungswissen: Lernziel, Fakten, Uberblick, Zusammenfassung

= Handlungswissen: Anleitung, Beispiel, Checkliste, Prozess, Regel
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= Erklarungswissen: Definition, Erklarung
=  Kompetenzart: Medienkompetenz, Fachkompetenz, Sozialkompetenz

= Medientyp: Video, Methodenbeschreibung, Checkliste, Fragebogen

= Kompetenzniveau: leicht, mittel, schwer

Wissenseinheit: FLZ Projektvorstellung X

Identifier mi-176
t Medier Y

Fach

Sozial

Medientyp Video

Methodenbeschreibung

Checkliste
Fragebogen
Didaktische Didaktisch vor o/t
Relationen
Verfiigbare Inhalte - Rink Projektvorstellung Anwender v

- Relation hinzufiigen

Abbildung D.3-7: Editierung der Metadaten

ABILITY Phase < 4. Phase: Kreativphase > Seiten > Motivation
Phaseninhalte M
Verfligbare Inhalte W

Alle Seiten anzeigen @ Versffentlicht AN Andern
Motivation

Wissenschaftlicher

@ (=

Background
. Bewertungsmodell M O‘t |Vat|on
s Grafisches
Bewertungsschaubild
Hilfsblatt zur Als Teilziel des Verbundprojektes ABILITY sind mehrere Bewertungsmodelle zu entwickeln und den
Kriterienbewertung Anwendungspartnern verfiigbar zu machen. Das hier vorgestellte Bewertungsmodell dient der
4-Feldermatrix Bewertung von Konzepten aus der Kreativphase. In diesem Sinne soll das Bewertungsmodell einfach

in Kreativworkshops anzuwenden sein, um die erarbeiteten Ideen oder Konzepte im Team zu
evaluieren, zu selektieren und/oder zu priorisieren. Ziel ist dabei eine Selektion der Ideen / Konzepte
hybrider Wertschopfung mit den besten Erfolgsaussichten unter Berticksichtigung der jeweiligen
betrieblichen Fahigkeiten.

Phasendefinition

Methodenkatalog

e

Graph /!

ED

Néchste/r »

&

Abbildung D.3-8: Erstellung der Lernmaterialien

Im Laufe des Projektes wurden vom Konsortium viele Lernmaterialien zum Themengebiet

der hybriden Wertschépfung erstellt, die den Anwendern mithilfe der Lernumgebung zur
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Verfugung gestellt werden sollten (vgl. Abbildung D.3-8). Das Spektrum der erstellten Lern-
inhalte reicht von Standard-Texten, Gber PowerPoint Prasentationen bin hin zu eigens fur
das Projekt erstellten Videos. Die Lerninhalte wurden, soweit méglich, mit dem Autoren-
werkzeug in die Lernumgebung Ubertragen. Zum Hosting der Videos wurde eine bekannte
Plattform fir Videostreaming verwendet und die Videos an den entsprechenden Stellen in
der ABILITY-Lernumgebung eingebettet.

D.3.7 Best-Practice-Datenbank

Nicht alle erstellten Inhalte lassen sich mithilfe des integrierten Autorenwerkzeugs in das
System einbetten, da sie beispielsweise spezielle Interaktionen benutzen. Um diese umset-
zen zu kénnen, wurde das System erweitert. Hier beschreiben wir als Beispiel die durchge-

fuhrten Anpassungen fur die Umsetzung der Best-Practice-Datenbank.

Um Einsicht in und Vergleiche mit bestehenden Anwendungen und Umsetzungen von hyb-
rider Wertschdpfung anderer Unternehmen zu erméglichen, bietet die ABILITY-Lernumge-
bung eine durchsuch- und filterbare Datenbank mit Beispielen hybrider Wertschépfung an
(vgl. Abbildung D.3-9). Neben direkten Eigenschaften wie dem Wertversprechen, welches
das direkte Angebot an den Kunden enthélt, oder dem Kundennutzen werden Eigenschaf-
ten des durchfiihrenden Unternehmens, wie Mitarbeiterzahl oder Jahresumsatz, sowie die

Branche aufgefihrt.

ILITY
DriveNow (Mobilitit) & B2C
Filter zuriicksetzen
Wertversprechen In Stidten werden Autos zur Verfiigung gestellt,die Kunden frei nutzen konnen. Mit Hilfe
- einer App kénnen die Autos gefunden und tet” werden
Konto Branche ®
Kundennutzen Anbieter ibernimmt Tankkosten, Versicherungskosten und Parkgebiihren
Mobilitat (1) kS Abrechnungsmodell Kunde zahlt pro Minuten in der das Auto genutzt wird
n N Aktualitit Nicht verfiigbar
Admin Mitarbeiterzahl ®
§ Primére Kundengruppe ~ Verkehrsteilnehmer
. 1bis 9 (1)
(%) Anbieter DriveNow
Dashboard Erbringung im Netzwerk ~ Ja; Sixt, BMW
Firmenstammsitz Deutschland
Quellen https://de.drive-now.com [2]
Vorabcheck ht com/ t/dam/grpw/wel /bmwegroup_c d
Jahresumsatz ® /2019/42/Q2_2019 BMW_Group_DE_Online.pdf
| Weniger als 10 Mio. € (1) Kommentar
Hybride Modelle
g) Kundengruppe ®
Ki-Readiness
Kundengruppe auswahlen v
PSS-Typ @
Kalender
& nutzenorientiert

Posteingang

Abbildung D.3-9: Datenbank mit Beispielen hybrider Wertschopfung
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Anhand der Filter- und Suchmaske ist es den Nutzern méglich entsprechend spezifisch nach
Beispielen von hybrider Wertschépfung zu suchen. Die Such- und Filterergebnisse werden
in Form einer Liste ausgegeben, enthalten jeweils die verfligbaren Informationen Gber das
Beispiel, deren Umsetzung und weiterfiihrende Quellen. Die kuratierte Datenbank enthalt

zum Zeitpunkt des Redaktionsschlusses dieses Buches 158 Eintrage.

D.3.8 Navigator

Zur Visualisierung der Kursmaterialien und deren Beziehungen untereinander wurde ein
Navigator in die Lernumgebung integriert (vgl. Abbildung D.3-10). Er ist dazu gedacht die
Verknipfungen der Lerninhalte mit den zugehérigen Konzepten der Ontologie und unter-
stiitzenden Inhalten, wie Aufgaben oder erlduternden Beispielen darzustellen.

Phase <

Phaseninhalte ~

@

Y
& /7\\ \/‘
\\73/ Grafisches Bewertungsschaubild
@ Bewertungsmodell
& Verfiigbare Inhalte /7\)
U
= b 4-Feldermatrix
a8 ()
p—
Motivation
Y
_/
77(,7\\ Bewertungsmodell
/‘ Il
o A
Wissenschaftlicher Background L /\

Hilfsblatt zur Kriterienbewertung

Abbildung D.3-10: Ontologie-Navigator mit den Lerneinheiten und ihren didaktisch vor- beziehungsweise
nachgelagerten Inhalten
Da die Visualisierung von Domanenmodellen aufgrund der Anzahl von Knoten und Kanten
zwischen diesen, schnell sehr uniubersichtlich wird, enthalt der Navigator Filterfunktionen
mit denen Verbindungen aus- beziehungsweise eingeblendet werden kénnen. Bei Ausgabe
der Phaseninhalte besteht die Moglichkeit diese auf die aktuell gedffnete Phase zu limitieren
oder die Inhalte der gesamten Lernplattform auszugeben. Je nach préaferierter Darstellung
kénnen Knoten ab einer gewlinschten Distanz versteckt, in Phasen enthaltene Lerneinhei-
ten ausgeblendet oder die Darstellung der Relationen von bidirektionaler Darstellung auf

direktional vereinfacht werden. Des Weiteren besteht die Moglichkeit eine Legende fiir die
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Darstellung der Knoten auszuwahlen. Verfligbare Optionen sind: keine Legende zu verwen-
den, die Knoten je nach Ubergeordneter Lerneinheit oder nach dem Abschlussstatus optisch

farblich zu markieren.

D.4 Fazit

In diesem Kapitel wurde die adaptive Lernumgebung (ALU) des ABILITY-Beféhigungssys-
tems ausflhrlich erldutert, das gemall den Anforderungen der Stakeholder entlang des
Transformationsprozesses hin zu einer hybriden Wertschépfung von KMUs entwickelt
wurde. Die Methode der inkrementellen Entwicklung von Prototypen hat sich insbesondere
aufgrund des innovativen Charakters des Transformationsthemas als erfolgsversprechend

und zielfiihrend erwiesen.

Damit tragt ABILITY zur Schaffung eines Befahigungssystems bei, das drei Elemente ver-
eint: Geschaftsmodellinnovationsprozess, Transformationsmanagement und adaptive Ler-
numgebung. Das angewandte ALU wurde bisher im Forschungskontext des Projekts und
mit den entsprechenden Anwendungsféllen getestet und optimiert. Um einen universellen
Einsatz des ALU zu gewabhrleisten, muss der Prototyping-Prozess auch auRerhalb des Pro-
jektkontextes getestet und anhand der dort gesammelten Erfahrungen und Anforderungen
iterativ optimiert werden. Dazu ist geplant die ALU und teilweise die integrierten Elemente

in Transferveranstaltungen zu validieren.
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E ABILITY-Methodensammilung

Im Zuge der Entwicklung von industriellen Produkt-Service Systemen und der Transforma-
tion eines Unternehmens in einen Anbieter hybrider Wertschépfung kénnen eine Vielzahl
von Methoden und Werkzeugen zum Einsatz kommen. In diesem Abschnitt werden die
wichtigsten innerhalb des ABILITY-Projektes identifizierten Methoden mit Bezug zum ABI-
LITY-Phasenmodell zusammenfassend dargestellt. Dabei wird bei bereits gut dokumentier-
ten Methoden bewusst auf eine ausfiihrliche Beschreibung verzichtet. Stattdessen wird auf
die Methodenkarten und -beschreibungen innerhalb der ABILITY-Lernumgebung bezie-
hungsweise auf einschlagige Literatur verwiesen. Spezielle Methoden, die im Rahmen des
ABILITY-Projektes entwickelt oder weiterentwickelt wurden, werden im zweiten Teil des Ab-

schnitts ausfiihrlich beschrieben.

E.1 Methodeniibersicht

Tobias Mahl

Die Methodenubersicht (vgl. Abbildung E.1-1) enthéalt die im Rahmen dieses Buches mehr-

fach erwahnten Methoden inklusive einer Kurzbeschreibung.

Methode Kurzbeschreibung Angewendet in

den Phasen

Business Model Der Business Model Canvas ist eine Methode 3-7
Canvas (BMC) zur Modellierung und Visualisierung von Ge-
schaftsmodellen. (= Kapitel E.2)

Service Blueprint Der Service Blueprint ist eine Methode zur Mo- 5-7
dellierung und Visualisierung von Erbringungs-

prozessen fur Dienstleistungen

Value Proposition Der Value Proposition Canvas ist eine Methode 5-6
Canvas zur detaillierten Ausarbeitung des Nutzenver-
sprechens eines Geschaftsmodelles mit Fokus
auf die Bedurfnisse der Kunden.
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Methode

3D-Evaluation hybri-
der L6sungsansatze

Kurzbeschreibung

Die 3D-Evaluation hybrider Losungsansatze ist
eine spezielle Methode zu Bewertung von Ideen
und Konzepten von hybriden Losungsansétzen
in der Kreativphase. (= Kapitel E.5)

Angewendet in
den Phasen

ABILITY-Fragebogen

Der ABILITY-Fragebogen dient zur Unterstut-
zung bei der Analyse eines Geschaftsmodelles
mit der Methode Business Model Canvas, sowie
zur Erfassung von zusatzlichen Rahmenbedin-
gungen.

ABILITY-
Kreativworkshop

Der ABILITY-Kreativworkshop ist ein Workshop-
konzept furr die kreative Erarbeitung erster hybri-
der Lésungsanséatze.

Wettbewerbsanalyse

Die Wettbewerbsanalyse ist eine Methode zur
Erfassung von Informationen tber das Vorgehen
und Aktivitdten von Wettbewerbern in einem
Markt.

Lead-User-Test

Der Lead-User (Pilotkunde) ist ein Nutzer oder
Kunde, dem erste Konzepte fir neue Leistungen
oder erste Prototypen vorgestellt werden, zum
Erhalt von Feedback und Verbesserungsvor-
schlagen. Je nach Auspragung kann ein Lead-U-
ser auch bereits in Ideenfindung und Konzeption
involviert werden.

Quick-Check Kalkula-
tion & Erlésmodelige-
staltung

Der Quick-Check Kalkulation & Erlésmodellge-
staltung ist eine spezielle Methode zur Ermittlung
von Kosten fiir die Erbringung von Produkt-Ser-
vice Systemen, sowie die Erarbeitung eines pas-

senden Erlésmodelles. (= Kapitel E.8)
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Methode

Kurzbeschreibung

Angewendet in

den Phasen

Prototyping Das Prototyping ist eine Methode, bei der ver- 5-7
schiedene modellhafte Entwiirfe zur Uberpriifung
der Machbarkeit eines Konzeptes erstellt wer-
den.
Fehlermdglichkeits- Die PSS-FMEA ist eine speziell angepasste 5-6
und Einflussanalyse FMEA fiir die Uberpriifung von Erbringungspro-
fiir Produkt-Service zessen in Produkt-Service Systemen. (= Kapitel
Systeme (PSS-FMEA) | E.6)
Anforderungsanalyse | Die Anforderungsanalyse ist eine Methode zur 5-6
Erhebung von Anforderungen von Stakeholdern
an neue Leistungen.
Wertstromanalyse Die Wertstromanalyse ist eine Methode zur Ana- | 2 &3
lyse von Material- und Informationsfliissen in
Produktionsprozessen, um Verschwendungen
und Ablaufprobleme aufzudecken.
Tatigkeitsstrukturana- | Die Tatigkeitsstrukturanalyse dient der Analyse 2&3
lyse von Arbeiten im administrativen Bereich zur Auf-
deckung von Verschwendungen und Erarbeitung
von L&sungen.
SWOT-Analyse Die SWOT-Analyse ist eine Methode zur Analyse | 3-7
der Starken (strengths), Schwéachen (weaknes-
ses), Potentiale (opportunities) und Risiken (thre-
ats) einer Organisation oder eines Konzepts.
Round Robin Round Robin ist eine Kreativitatstechnik, mitder | 4

in drei Runden Ideen entwickelt, kritisch betrach-

tet und optimiert werden kénnen.
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Methode

Design Thinking

Kurzbeschreibung

Design Thinking ist ein Ansatz, welcher ein Vor-
gehensmodell und eine Haltung zur zielgerichte-

ten L&sung von Problemstellungen verknipft.

Angewendet in
den Phasen

4&5

Machbarkeitsdash-
board

Das Machbarkeitsdashboard ist ein spezielles
Tool, welches bei der Durchfiihrung von Mach-
barkeitsiberpriifungen zur Unterstiitzung einge-

setzt werden kann. (= Kapitel E.7)

Customer Journey

Die Customer Journey betrachtet die Kontakt-
punkte eines Kunden mit einem Produkt / einer
Dienstleistung bis zum Kauf um Schwachstellen
aufzudecken und die Kundenerfahrung zu ver-

bessern.

Stakeholderanalyse

Die Stakeholderanalyse dient der Erfassung ei-
nes Stimmungsbildes und Erwartungen von Inte-
ressengruppen an einem Projekt, einem Unter-

nehmen oder einer Organisation.

What would X do?

What would X do? ist eine Kreativitatstechnik, bei
der Problemstellungen aus der Sicht einer ande-
ren Branche betrachtet werden, um Lésungen zu
finden.

Abbildung E.1-1: Uberblick und Kurzbeschreibung der wichtigsten Methoden
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E.2 Business Model Canvas

Tobias Mahl

Business Model Canvas ist eine Methode zur Modellierung, Visualisierung und Kommuni-
kation von Geschaftsmodellen, die von Osterwalder und Pigneur entwickelt wurde.'3? Durch
die Ubersichtliche Darstellung aller Kernelemente eines Geschéaftsmodelles, die zur Bereit-
stellung eines Nutzens flr bestimmte Kunden benétigt werden, kénnen bestehende Ge-
schaftsmodelle auf Potentiale und Hemmnisse untersucht und Visionen fir Geschéaftsmo-
delle in ihrer Konsistenz geprift werden. Zudem hilft der Business Model Canvas dabei, ein
gemeinsames Verstandnis eines Geschéftsmodells unter allen Mitarbeitern zu schaffen. Da
die Methode des Business Model Canvas innerhalb des ABILITY-Befahigungssystems eine
zentrale Rolle einnimmt, wird sie in diesem Abschnitt detaillierter vorgestelit.

ILITY

Ganzheitiche Befahigung  BUSiNess Model Canvas
zur hybriden 5
Schilsselpartner Schiusselaktivitaten

Schliisselressourcen Was? Kanile

Kostenstruktur Einnahmenquellen

Abbildung E.2-1: Template des Business Model Canvas '

132 siehe hierzu Osterwalder und Pigneur 2010.
133 vgl. Osterwalder und Pigneur 2010, S. 18-19.
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E.2.1 Aufbau des Business Model Canvas

Im Business Model Canvas wird ein Geschéaftsmodell in neun Elementen oder auch Buil-
ding Blocks (vgl. Abbildung E.2-1) dargestellt. Im Zentrum steht das Wertversprechen.
Dieses beschreibt welchen Nutzen das Geschaftsmodell fir seine Kunden generiert.’* Im
rechten oberen Bereich befinden sich die Elemente Kundensegmente, Kundenbeziehun-
gen und Kandle. Diese drei Blécke beschreiben fiir welche Kunden der Nutzen geschaffen
wird'5, in welcher Art und Weise die Kundenbeziehungen gepflegt werden'® (wie beispiels-
weise Key Account Management fiir besonders wichtige oder Chatbots auf der Webseite

fur anonyme Kunden) und tber welche Kanéle mit dem Kunden interagiert wird."s”

Im linken oberen Bereich befinden sich die drei Blécke Schliisselaktivitiaten, Schliissel-
ressourcen und Schliisselpartner. Diese Blocke beschreiben, wie das Unternehmen den
Nutzen fur den Kunden bereitstellt. Schlisselaktivitdten sind die Aktivitdten, welches ein
Unternehmen zwingend beherrschen, um den Nutzen zu erzeugen sowie Erlése zu erzie-
len.™®® Schllsselressourcen beschreiben die wichtigsten Ressourcen zur Umsetzung des
Geschéaftsmodells'™®, beispielsweise einzigartiges Knowhow, ein Patent oder spezielle An-
lagen. Im Block der Schliisselpartner werden die wichtigsten Partner des Unternehmens

genannt, ohne deren Kooperation die Erbringung des Nutzens nicht mdglich wére.

Die unteren beiden Blécke beschreiben die finanziellen Aspekte des Geschéftsmodells. Der
linksseitige Block Kostenstruktur listet die groRten Kostentreiber, die die Erbringung des
Nutzens fur den Kunden mit sich bringt, auf.’*! Der rechtsseitige Bock Einnahmequellen
beschreibt, wie das Geschaftsmodell einen Wert erzeugt'¥?, beispielsweise durch Abonne-

ments oder einmalige Verkaufe von Gutern.

E.2.2 Anwendung des Business Model Canvas

Die Visualisierung des bestehenden Geschéaftsmodells, sowie die Entwicklung von neuen

Geschéaftsmodellen sollte in Workshops mit einem breit aufgestellten Team erfolgen,

134 vgl. Osterwalder und Pigneur 2010, S. 23.
135 ygl. Osterwalder und Pigneur 2010, S. 21.
136 vgl. Osterwalder und Pigneur 2010, S. 29.
137 ygl. Osterwalder und Pigneur 2010, S. 27.
138 vgl. Osterwalder und Pigneur 2010, S. 37.
139 ygl. Osterwalder und Pigneur 2010, S. 35.
140 ygl. Osterwalder und Pigneur 2010, S. 39.
41 ygl. Osterwalder und Pigneur 2010, S. 41.
142 ygl. Osterwalder und Pigneur 2010, S. 31.
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welches alle Kompetenzen des Unternehmens abdeckt. Zur Unterstiitzung dieses Prozes-
ses gibt es zu jedem Building Block Leitfragen, die in den entsprechenden Templates hin-

terlegt sind.

Fur den Workshop sollte das Template in einem gro3en Format ausgedruckt oder auf eine
Metaplanwand aufgezeichnet werden. Passende Inhalte werden am besten mit Post-its in
das Template geklebt, um diese schnell anpassen zu kénnen. Das Team sollte die Antwor-
ten zu den jeweiligen Blécken diskutieren, um zu gewahrleisten, dass das Geschéaftsmodell
aus den verschiedenen Sichtweisen (Finanzen, Produktion, Controlling, Vertrieb, etc.) vali-
diert wird. Wie die Corona-Pandemie gezeigt hat, kdnnen Geschéaftsmodellworkshops auch
virtuell durchgefiihrt werden.'*® Entsprechende Online-Kollaborationsumgebungen, wie

beispielsweise Conceptboard, Miro oder Mural, unterstiitzen den Prozess entsprechend.

Zuletzt sollte die Konsistenz des erstellten Modells sichergestellt werden. Dazu ist zu Uber-
prifen, ob die Elemente, die in den einzelnen Blécken angeheftet wurden, auch logisch im
Einklang sind. Beispielsweise, ob die beschriebenen Schlusselaktivitaten sich entsprechend

in der Kostenstruktur oder in den Schliisselressourcen widerspiegeln.

Literaturverzeichnis

Mahl, Tobias; Kéhler, Christian (2020): Virtuelle kooperative Serviceentwicklung wéhrend einer Pandemie.
Fortsetzung des Verbundprojektes ,ABILITY — Ganzheitliche Befahigung zur hybriden Wertschépfung* wéh-
rend der COVID-19-Pandemie. In: sichtbar (2), S. 46-51.

Osterwalder, Alexander; Pigneur, Yves (2010): Business Model Generation. A Handbook for Visionaries,

Game Changers, and Challengers. 1., Auflage. New York, NY: Wiley, J.

143 vgl. Mahl und Kohler 2020, S. 46 f.
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E.3 KI-Readiness-Check

Nurten Okstiz & Sonercan Oz

Neben dem methodenbasierten Kl-Vorgehensmodell ist es fiir Unternehmen wichtig, auch
anwendungsiibergreifende Kl-Befahigung aufzubauen und zu iberblicken. Die Information
Uber den Grad der Kl-Reife spielt hierbei eine wichtige Rolle, da sie Ausgangspunkt fur
samtliche weiterfihrende Schritte und Handlungen in Bezug auf die Kl-Integration bildet. Im
Rahmen einer initialen Analyse der Kl-Reife der Industriepartner konnte festgestellt werden,
dass haufig eine vorangehende Aufarbeitung diesbeziglich erforderlich ist. Um Unterneh-
men hierbei gezielt unterstiitzen zu kénnen, wurde ein KI-Readiness-Check entwickelt und

implementiert, welcher tber die Lernplattform zuganglich ist.

Durch die Beantwortung von zielgerichteten Fragen zu unterschiedlichen Themengebieten,
ermittelt der KlI-Readiness-Check den Kl-Reifegrad (KI-Readiness-Level) des Unterneh-
mens. Dabei beriicksichtigt er mehrere Dimensionen, die relevant fur einen erfolgreichen
Umgang mit kiinstlicher Intelligenz sind. Zudem werden Handlungsempfehlungen ausgege-
ben, um einen potenziell geringen Kl-Reifegrad auszugleichen, sowie die Voraussetzungen
zum erfolgreichen Einsatz von Kl im Unternehmen zu erlangen. Eine Veranschaulichung
des Ablaufs ist in Abbildung E.3-1 ersichtlich.

Einfuhrung KI-Rce:ﬁg(i:r;ess- Kl-Readiness-

Level

Abbildung E.3-1: KI-Readiness-Check Ablauf

Um eine bestmogliche Abdeckung aller Kl-relevanten Felder erzielen zu kénnen, wurden
zur Bewertung die folgenden sieben Dimensionen identifiziert'+:

= Daten

= |T-Infrastruktur

= Wissen

= Kultur

144 vgl. Fukas et al. 2021, S. 7; Jéhnk et al. 2021, S. 11; Schaffer et al. 2018, S. 4.
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= Strategie
= Produkte & Dienstleistungen
= Organisation

Zu jeder dieser Dimensionen, werden differenzierte Fragen gestellt, die anhand von Likert-
Skalen zu beantworten sind. Ein Ausschnitt aus dem Fragenkatalog ist in Abbildung E.3-2
dargestellt.

Daten

Die Daten im Unternehmen werden so gespeichert, dass wir Zugang zu ihnen .
erhalten kénnen und sie digital weiterverarbeiten kénnen (z.B. abgespeichert
als csv, excel, etc.)

trifft dberhaupt  trifft Gberwiegend  trifft teils-teils zu  trifft Gberwiegend trifft vollig zu
nicht zu nicht zu zZu

Wir verwenden neben den unternehmensinternen Daten auch externe Daten
zur Entscheidungsfindung (bsp.: Wetterdaten, Makroékonomische Daten,
Marktforschungsdaten/Trendanalyse, Social Media Daten)

Abbildung E.3-2: Ausschnitt aus dem Fragenkatalog

Mithilfe der Ergebnisse aus dem Fragenkatalog wird dann automatisiert der Kl-Reifegrad
kalkuliert. Zusétzlich werden Handlungsempfehlungen mit beschreibenden Attributen aus-
gegeben, die zur Verbesserung der Kl-Reife herangezogen werden kénnen. Die Ergebnis-
prasentation erfolgt visuell aufgeschlisselt mithilfe von Fortschrittsbalken zu den einzelnen
Dimensionen und der Gesamt Kl-Reife, sowie zum direkten Vergleich mithilfe eines Netzdi-
agramms (vgl. Abbildung E.3-3 und Abbildung E.3-4). Fir das Netzdiagramm ist zukinftig

auch ein Vergleich mit Benchmarks angedacht (aktuell sind dies Dummy-Werte).
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Empfehlungen

ExterneDatenquellen Wenn Sie extern Daten beziehen, sollten Sie deren
Gute anhand von verschiedenen Kriterien
evaluieren. Magliche Kriterien kénnen sein: (i)
kostenfreier Zugang, (i) kommerzielle Nutzbarkeit,
(iii) bereitgestellte Aktualsierungshaufigkeiten der
Daten, (iv) Anzahl der Datenpunkte, (v)
Vertrauenswirdigkeit der Daten oder (vi) Relevanz
der Daten.

Datenmenge Kl-Technologien sind datenhungrig. Die erforderliche
Datenmenge ist abhangig von dem angestrebten
Anwendungsfall sowie der geplanten Kl-Technologie
und kann daher nicht pauschal quantifiziert werden.
Grundsatzlich gilt: Je mehr Daten verfligbar sind.

Aligemeiner Status
54%

45%

S H
5|z
= [

g

55%

[T-Infrastruktur
1%

Z
g
g

40%

Organisation

73%

Produkte & Dienstleistungen
73%

Strategie
7%

I

Abbildung E.3-3: Beispiel Fortschrittsbalken und Handlungsempfehlungen (Ausschnitt)

Abbildung E.3-4:

KlI-Readiness-Bewertung
[ ] Durchschnitt ] Ihre Bewertung

Organisation Kultur

Produkte & Dienstieistungen Daten

Strategie (T-infrastruktur

Beispiel Netzdiagramm (Ausschnitt)
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E.4 Leitfaden Kl-gestiitzte Smart Services

Nurten Okstiz & Sonercan Oz

Die Integration von kiinstlicher Intelligenz stellt Unternehmen haufig vor verschiedenste Her-
ausforderungen. Dies konnte insbesondere im Rahmen einer initialen Analyse der Kl-Reife
der Industriepartner festgestellt werden. Um diese Problematik gezielt angehen zu kénnen,
wurde ein methodenbasiertes Vorgehensmodell (Kl-Leitfaden) als Lerninhalt fir das Befé-
higungssystem entwickelt. Dieses umfasst wesentliche Faktoren, die Ausschlaggebend fiur
die erfolgreiche Kl-Integration im Rahmen der hybriden Wertschépfung sind. Ausgangslage
waren zunachst Best-Practices, die Resultate vorangegangener Forschungsprojekte waren
und weitere wissenschaftliche Arbeiten zum Thema Kl-Reife. Zusétzlich wurden diese In-
halte durch relevante Ergebnisse, die im Rahmen des Projektes ABILITY entstanden sind,

angereichert.

In einem ersten Schritt werden in Form einer Anforderungsanalyse die grundlegenden
Voraussetzungen beziglich eines geplanten Kl-Projektes ermittelt, konkretisiert und struk-
turiert'. AnschlieBend wird sich der technischen Umsetzung gewidmet. Sie Uberfuhrt die

zuvor bestimmten Anforderungen in die tatsachliche KI-Anwendung.

E.4.1 Anforderungsanalyse

4 N

formelle
System /
Software
informelle Architektur
Anforderungen [:{> Code
funktionale

nicht-funktionale
\. /

Abbildung E.4-1: Von den Anforderungen zum fertigen Code

146

Bevor sich der Umsetzung eines bestimmten Kl-Vorhabens gewidmet werden kann, ist es

wichtig, sich mit den gestellten Anforderungen zu befassen. Dabei spielt zunéchst das

145 ygl. Unger 2021, 0.S.
146 Best-Practice, Ergebnis aus Smart Service Engineering Forschungsprojekten

Seite 117



ABSCHNITT E

Versténdnis Uber die verschiedenen Anforderungsarten eine wichtige Rolle. Diese lassen
sich unterteilen in formelle, informelle sowie funktionale und nicht-funktionale Anforderun-
gen (vgl. Abbildung E.4-1). Uber die System-, beziehungsweise Softwarearchitektur werden

diese Anforderungen dann in den entsprechenden Code tberfuhrt. 47

Die konkrete Durchfithrung der Anforderungsanalyse |asst sich in zwei ibergeordnete Pha-
sen unterteilen. Die Business-Kontext-Phase sowie die Informationssystem-Kontext-Phase,

wobei Zweitere sequenziell auf Ersterer aufbaut (vgl. Abbildung E.4-2).

Business-Kontext (Gegenwart und Zukunit) 1S-Kontext (Zukunft)
r - A r -+ A
U ‘ O Ableitung Ableitung semi- U
dSpezmk_atlon |f‘> Ablem_ung der |f|> Sp92|f|katlon informeller, formaler, Spezifikation
es Business- Business- der Business K well K well von
Kontextes Events Use Cases OT\‘;W ueller onzeptuelier Anforderungen
lodelle Modelle
Abbildung E.4-2: Ablauf der Anforderungsanalyse'®
E.4.2 Business-Kontext-Phase
NS1 NS2
NS3
NS10
1A
NS4
NS9
NS8
NS5
NS = Nachbarschaftssystem NS6

I1A = Informationsaustausch
Abbildung E.4-3: Kontextdiagramm fiir Nachbarschaftssysteme'®
Der erste Schritt dient zur genauen Spezifikation des Business-Kontextes. Ziel ist die Iden-

tifikation von Geschéftsbereichen, Nachbarschaftssystemen, Stakeholdern und anderen

Systemen, die Informationen im Rahmen des Business-Kontextes liefern oder bekommen

47 vgl. Garlan 2000, S. 94; Nuseibeh und Easterbrook 2000, S. 37f.; Robertson und Robertson 1999, S. 27,
67, 192 ff & 237 ff.

148 Best-Practice, Ergebnis aus Smart Service Engineering Forschungsprojekten
149 Best-Practice, Ergebnis aus Smart Service Engineering Forschungsprojekten
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oder in einer anderen Art und Weise mit ihm in Kontakt stehen. Wichtig ist es, die Grenzen
klar festzulegen, um erkennen zu kénnen, welche Zusammenhange auf3erhalb liegen und
das System nicht betreffen. Als eine Mdéglichkeit hierfur gibt es das sogenannte Kontextdia-
gramm. Nachbarschaftssysteme werden tber Kanten mit dem Business-Kontext verbun-
den, die den jeweiligen Informationsaustausch représentieren. Abbildung E.4-3 zeigt dies
beispielhaft auf.'s

Eine abgewandelte Form des Kontextdiagramms, auch Zwiebeldiagramm genannt, ist in
Abbildung E.4-4 ersichtlich. Diese Art der Abbildung ermdéglicht es zusatzlich, den Grad des

Kontaktes zu verschiedenen Stakeholdern zu spezifizieren.'s"

Erweiterte Umgebung

Geschéftsbereich
(indirekter Kontakt)

Operationell
(direkter Kontakt)

Projektteam

S = Stakeholder
Abbildung E.4-4: Zwiebeldiagramm der Beziehungen zu Stakeholdern'5?

Im nachsten Schritt der Business-Kontext-Phase wird sich der Ableitung von Business-
Events gewidmet. Ziel ist die Definition eines Anwendungsfallmodells, wobei sich auf die
Ereignisse konzentriert wird, auf die ein System reagiert und wie es dabei antwortet. Busi-
ness Events sind atomare Aktionen und reprasentieren Ereignisse in der realen Welt. Dabei
kénnen sie einzelne oder auch mehrere Objekte betreffen. Um solche Business Events do-
kumentieren zu kénnen, eignen sich Business Event Tabellen. In ihnen werden alle identifi-
zierten Business Events sowie mégliche Objekte, die durch das Eintreten beeinflusst wer-
den kénnten vermerkt. Wo sich Business Event und Objekt schneiden, wird dann die Art der

Beeinflussung, die das Objekt durch das Eintreten des Business Events erfahrt,

%0 ygl. Hruschka 2014, S. 51-54.
151 ygl. Alexander und Robertson 2004, S. 23f.
152 Best-Practice, Ergebnis aus Smart Service Engineering Forschungsprojekten
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dokumentiert. Dies kann beispielsweise eine Modifikation (M), Erstellung (E), oder L6schung

(L) einer bestimmten Objektinstanz sein (vgl. Abbildung E.4-5).1%

Der Dritte und letzte Schritt innerhalb der Business-Kontext-Phase ist die Spezifikation des
Business Use-Cases. Hierbei geht es um die Modellierung der Strukturen und des Verhal-
tens des Systems sowie von Anwendungsfallen und ihren Akteuren mit den jeweiligen Ab-
hangigkeiten und Beziehungen. Ausgangssituation eines Business Use-Cases ist ein Busi-
ness Event. Der Business Use-Case beschreibt dann davon ausgehend den vollstédndigen
Arbeitsablauf, der zu einem gewtlinschten Geschéftsziel mit beobachtbarem Mehrwert fiihrt.
Zur Dokumentation von solchen Business Use-Cases eignen sich Template Tabellen. In
ihnen werden die einzelnen Elemente innerhalb des Arbeitsablaufes strukturiert vermerkt. '
Zusétzlich konnen Anwendungsfalldiagramme (UML) verwendet werden, um Beziehungen

und Abhangigkeiten zwischen den einzelnen Einheiten zu definieren. %

Kunde Projekt ‘

Kunde erstellen E

Kunde bearbeiten M

Kunde I6schen L
Projekt anlegen M K
Projekt I6schen M L

Abbildung E.4-5: Business-Event Tabelle'%

E.4.3 IS-Kontext-Phase

Sind die Anforderungen in Bezug auf den Business-Kontext bestimmt, kann sich der Kon-
zeptualisierung dieser gewidmet werden. Der erste Schritt besteht dabei aus der Ableitung
von informellen Modellen, die in Form von Narrativen, also kurzen Stories zu erstellen sind.

Diese sollen die in den zuvor identifizierten Business Use-Cases enthaltenen Anwendungs-

153 vgl. Snoeck und Dedene 2001, S. 175.

154 ygl. Coleman 1998, S. 1-3. Best-Practice, Ergebnis aus Smart Service Engineering Forschungsprojekten
155 vgl. Heumann 2001, S. 1f.

156 eigene Darstellung in Anlehnung an Snoeck und Dedene 2001, S. 175.
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szenarien kurz und versténdlich beschreiben. Ubergeordnetes Ziel ist es dabei zu verste-

hen, was genau implementiert werden soll und warum. Wichtige Punkte der Narrativen sind:
= Fokussierung auf Situationsentitdten (Akteure, Rollen, Informationen, Umfeld) und
deren Interaktionen
= Instanz-Ebene und keine Typ-Ebene
= Keine technischen oder implementierungsbezogenen Aspekte
= Verstandlich fir jedermann
= Kurz und ohne Umschweifen

Die Narrative dient dazu, einen hypothetischen Ablauf schriftlich zu formulieren, bei dem

beispielhaft die KI-Plattform in verschiedenen Situationen in Einsatz kommt.'s”

> Information Sphere

A A

A A 4

A
A 4

Social System Service System

y A

4 Y

—> Physical Object System

Abbildung E.4-6: Abstract Information System Model'®

In einem n&achsten Schritt wird die Narrative in ein semi-strukturiertes diagrammatisches
Modell Ubersetzt, um Anforderungen beziglich Informationsobjekten, Rollen und Ser-
vice-relevanten Informationen des Systems zu identifizieren. Die Elemente dieses Mo-
dells werden als Pre-Artifacts bezeichnet und reprasentieren jeweils einzelne Inhalte der
Narrativen. Die Erstellung erfolgt unter Zuhilfenahme fertiger Pre-Artifact-Muster und in fiinf
Schritten'®®:

= Definition von Informationsobjekten in der Infosphere

57 vgl. Janzen et al. 2021, S. 625f. Best-Practice, Ergebnis aus Smart Service Engineering Forschungspro-

jekten
1% MaaR und Janzen 2011, S. 196.
159 vgl. Janzen et al. 2010, S. 216.
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= Definition von Benutzer-System oder Benutzer-Benutzer-Interaktionen in Bezug auf

Informationsobjekte
= Definition von Rollen, die von Diensten eingenommen werden
= Definition von unterstiitzenden internen Diensten
= Definition von Benutzerinitiativen

Das fertige Modell entspricht semantisch den entsprungenen Narrativen und wird tber vier
maogliche Dimensionen (s. Abbildung E.4-6) abgebildet, Uber die die einzelnen Pre-Artifact-

Muster in Beziehung gebracht werden.'®

Die vierdimensionale Struktur, auch Abstract Information System Model genannt, tGber
die die Pre-Artifacts abgebildet werden, bildet die Basis fur den letzten Schritt der Anforde-
rungsanalyse. Zu jeder Ebene des Modells (i.e. Information Sphere, Social System, Service
System, Physical Object System), welche in den Pre-Artifacts herangezogen wurde, werden
funktionale, nicht-funktionale, sowie datenorientierte Anforderungen, die an das Zielsystem

gestellt sind, spezifiziert."®

E.4.4 Technische Umsetzung

Nachdem die Anforderungen an das Zielsystem spezifiziert sind, gilt es diese in die tatsach-
liche KI-Anwendung zu uberfuhren. Als eine der wichtigsten Komponenten bei diesem Pro-
zess gilt die Datendimension. Sie ist ausschlaggebend dafiir, dass die spezifizierten Anfor-

derungen zielfuhrend umgesetzt werden kénnen. 62

Dementsprechend besteht der erste Schritt des KI-Prozesses aus der Uberpriifung der Da-
tenverfugbarkeit. Zur Durchfiihrung bietet sich ein Entscheidungsbaum, ahnlich wie in Ab-
bildung E.4-7 dargestellt an. Je nach Ergebnis im Entscheidungsbaum kann es sein, dass
die Datenverfligbarkeit nicht ausreichend ist und Mafinahmen zur Sicherstellung durchge-
fuhrt werden mussen. In bestimmten Fallen kann es auch sinnvoll sein, zunachst vom Kil-
Vorhaben abzusehen, sofern eine ausreichende Datenverfiigbarkeit nicht sicherstellbar ist.
Sollte das Entscheidungsergebnis jedoch positiv ausfallen, kann zur Exploration der verfiig-

baren Daten Gibergegangen werden (siehe Zweige des Entscheidungsbaums).

160 ygl. MaaR und Janzen 2011, S. 197f.
161 ygl. MaaR und Varshney 2012, S. 598f.
12 gl Jshnk et al. 2021, S. 13f.
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Sind Daten
vorhanden?

Ist die
Datenmenge/
Datenqualitat
ausreichend?

Kénnen Daten
beschaffen/
gekauft werden?

Nein

 Synthetische Priifkriterien aus Keine
] Anreicherung Anforderungen KI!
Datenexploration der Daten ableiten + Datensatze
* Externe recherchieren

Daten

Vertiigbare Daten
nach Kriterienkatalog
bewerten +
Datensatzeauswahlen

Datenexploration

Abbildung E.4-7: Entscheidungsbaum zur Datenverfiigbarkeit'®

Die Datenexploration besteht aus den vier in Abbildung E.4-8 gezeigten Schritten. Priméares

Ziel ist die Schaffung von Bewusstsein bezlglich Datenzusammenhéngen. 64

Identifizierung Visualisierung Plausibilisierung
von Daten- von Daten- von Daten- Datenbericht
zusammenhangen //zusammenhéngen //zusammenh&éngen

Verfligbare Daten Visualisierung von  Diskutieren von Datenbericht, um
nach (unbekannten) Daten und Erkenntnissen Wissen Uber
Verbindungen Zusammenhangen  und Daten und

und potenziellen fir andere Team- Plausibilisierung Zusammenhange
Lésungen Mitglieder von Daten Zu

durchsuchen dokumentieren

Abbildung E.4-8: Datenexploration '

Auch wenn die Sicherstellung einer qualitativ hohen Datendimension bereits viel zum Ki-
Erfolg beitragt'®, gibt es weitere erfolgskritische Einflussparameter, die nicht zu vernachlas-

sigen sind. Das Machine Learning-Modell bildet den Mittelpunkt des KI-Prozesses und

163 Best-Practice, Ergebnis aus Smart Service Engineering Forschungsprojekten
164 Best-Practice, Ergebnis aus Smart Service Engineering Forschungsprojekten
165 Best-Practice, Ergebnis aus Smart Service Engineering Forschungsprojekten
166 vgl. Johnk et al. 2021, S. 13f.
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bedarf einem gesonderten Fokus. Anforderungen an dieses kénnen sehr spezifisch sein
und stark vom jeweiligen Use-Case abhangen. Aus diesem Grund ist es wichtig, gesondert
Anforderungen an die KI/ML-Komponente zu erfassen und eine Architektur fiir eine poten-
zielle Lésung zu skizzieren. Diese kann beispielsweise dabei helfen, Aufschluss tber Ab-
héngigkeiten zu anderen Komponenten und Datenquellen zu erhalten oder festzustellen, ob
maoglicherweise die Integration von zusétzlichen Daten erforderlich ist. Eine weitere Mog-
lichkeit sind Data Stories. Hierbei werden die Daten in verknipfter Weise mit dem Use Case
betrachtet, wodurch tiefergehende Anforderungen erkennbar werden, wie zum Beispiel die

erforderliche Genauigkeit des Modells. "’

Sind sowohl Datenverfligbarkeit sichergestellt als auch die Anforderungen an das ML-Mo-
dell bestimmt, kann sich der Definition des Modells gewidmet werden. Der Ablauf lasst sich
Uber insgesamt neun sequenzielle Phasen abbilden (vgl. Abbildung E.4-9). Manche Phasen
ermdglichen trotz sequenziellem Ablauf einen Sprung zuriick, sollte festgestellt werden,
dass Anpassungen in einer vorherigen Phase erforderlich sind. Nach Durchlauf dieser neun

Phasen, sollte ein erstes Prototypmodell vorhanden sein.®

Modell Daten- Daten- Daten-
Anforderungen beschaffung Bereinigung Beschriftung

Inputvariablen Modell Modell Modell Modell
Erstellung Training Auswertung Einsatz Uberwachung

Abbildung E.4-9: Die neun Phasen der ML-Model Definition '6°

Mithilfe des Prototypmodells kénnen nun verschiedene Tests durchgefihrt werden, um die
Tauglichkeit zu Uberpriifen. Der letzte Schritt wird als Integration des Modells bezeichnet
und zielt darauf ab, durch fortlaufende Anpassungen schlieRlich ein finales Modell zu erhal-

ten und dieses in die Zielanwendung einzubinden.'®

167 Best-Practice, Ergebnis aus Smart Service Engineering Forschungsprojekten
168 ygl. Amershi et al. 2019, S. 2.

169 eigene Darstellung in Anlehnung an Amershi et al. 2019, S. 2.

170 Best-Practice, Ergebnis aus Smart Service Engineering Forschungsprojekten
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E.5 3D-Evaluation hybrider L6sungsansatze

Christian Kéhler, Tobias Mahl, Dominik Lins, Dominik Arnold, Christopher Prinz,

Klaus Herrmann & Michael Werkle

Insbesondere in der friihen kreativen Phase, wenn erste Ideen fiir Geschéftsmodelle hybri-
der Wertschopfung erarbeitet werden, fallt es oftmals miihevoll erarbeitete Ideen zugunsten
derer mit den besten Erfolgsaussichten zu verwerfen. Zur Unterstltzung dieser Tatigkeit
wurde im Projekt ABILITY eine speziell auf die Belange der Transformation in ein Geschéafts-
modell hybrider Wertschépfung zugeschnittener Bewertungsansatz entwickelt. Dieser An-
satz basiert auf einer systematischen Literaturstudie, in welcher géngige Bewertungskrite-
rien im Bereich hybrider Leistungsbiindel, hybrider Wertschépfung sowie von Produkt-Ser-
vice Systemen identifiziert wurden. AnschlieBend wurden die Ergebnisse der Literaturstudie
mit bekannten Bewertungskriterien beziehungsweise -modellen in Innovationsprozessen
und Technologiebewertungen in Relation gebracht. Die identifizierten Kriterien wurden hin-
sichtlich ihrer Bewertungseignung bezuglich des Ziels des Ansatzes gefiltert, geclustert und

in wenigen handhabbaren Kriterien zusammengefasst.'

Der entstandene Bewertungsansatz wurde unter der MaRRgabe entwickelt, dass Ideen und
Konzepte der Kreativphase einerseits zligig innerhalb von Workshops evaluiert, selektiert
und priorisiert werden kénnen, andererseits aber auch aul3erhalb von Workshops nachvoll-
zogen werden kénnen (beispielsweise durch das Innovationscontrolling). Ziel der Anwen-
dung des 3D-Evaluationsansatzes ist es jedoch stets diejenigen Ideen und Konzepte hybri-
der Wertschopfung zu identifizieren, welche die besten Erfolgsaussichten unter Beriicksich-

tigung der jeweiligen betrieblichen Fahigkeiten aufweisen.

E.5.1 Grundsatzlicher Aufbau des dreidimensionalen Bewertungsansatzes

Auf Basis der verfiigbaren Literatur konnten drei Dimensionen identifiziert werden, welche
fur die Bewertung einer Idee oder eines Konzeptes zur hybriden Wertschépfung relevant

sind:

= Erfolgskriterien des hybriden Leistungsangebotes, welche auf Akzeptanz-, Effekti-
vitéts- und Effizienzaspekten beruhen. Zur Gruppe der Effektivitdtsaspekte gehdren

zum Beispiel Kundennutzen, Zahlungsbereitschaft oder die Vermarktbarkeit der Idee.

71 Eine detaillierte Beschreibung der Entwicklung kann (K&hler et al. 2020) entnommen werden.
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Bei Effizienzaspekten kann es sich beispielsweise um Potenziale zur Steigerung der
Kundenbindung beziehungsweise zur Schaffung eines verteidigungsfahigen Wettbe-

werbsvorteils oder um die Option fir Nachfolgeinnovationen handeln.

Machbarkeitskriterien, die sich an technischen, organisatorischen und personellen
Aspekten orientieren (TOP-Ansatz). In dieser Kategorie erfolgt beispielsweise eine
erste (grobe) Abschatzung der technisch-wirtschaftlichen Realisierbarkeit des L&-
sungsansatzes, eine Eischatzung der grundsatzlichen Fahigkeiten der Aufbau- und
Ablauforganisation respektive der Verfiigbarkeit intellektueller sowie finanzielle Res-

sourcen zur Umsetzung des Lésungsansatzes.

Der Hybridisierungsgrad charakterisiert den Umfang der Produkt- beziehungs-
weise Dienstleistungsanteile der Ideen oder Konzepte und stellt folglich sicher, dass
auch tatsachlich Anséatze zur hybriden Wertschépfung ausgewahlt werden. Die Skala
reicht in Anlehnung an Tukker'”? von reinen Sachglitern tber produkt-, nutzen- und
ergebnisorientierte Leistungsbtindel bis hin zu reinen Dienstleistungen (vgl. Abbil-
dung A.3-3).

Der entstandene Bewertungsansatz integriert die drei genannten Dimensionen einerseits in

einer formblattbasierten quantitativen Bewertung der Kriterien und andererseits in einer qua-

litativ-grafischen Bewertungsmatrix (Vier-Felder-Matrix).

E.5.2

Formblattbasierte, quantitative Bewertung

Die quantitative Bewertung zielt auf die objektivierte Auswahl der passenden Losungsalter-

native

denin

ab. Um dies zu erreichen wurden die beschriebenen Dimensionen zusammen mit

der Literaturstudie identifizierten Bewertungskriterien in ein Formblatt Gberfiihrt. Die-

ses Formblatt ist in vier Teilbereiche untergliedert (vgl. Abbildung E.5-1):

(1)
)
@)
(4)

Bewertung der Erfolgsaussichten
Bewertung der benétigten Féhigkeiten
Erlduterung der Bewertungsskala

Anmerkungen zur Bewertung

172 ygl. Tukker 2004, S. 248.
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Quantitative Bewertung von Losungsalternativen hybrider Wertschépfung
ABILITY - Ganzheitliche Befédhigung zu hybrider Wertschopfung

Dimension: Erfolgsaussichten
Gewichtung der
Idee Dimensionen Ergebnis der
Konzept |Teilcluster (Summe =15) Kriterium Bewertung |Bewertung Achswert
Kunde und Markt Kundennutzen / Mehrwert der Idee/des
0
(Akzeptanz und 7 Konzeptes 21
Effektivitat) Zahlungsbereitschaft des Kunden 3 B
Vermarktbarkeit der Idee/des Konzeptes 3
Leistungsbtndel Steigerung der Kundenbindung B
(Effizienz) Schaffung eines verteidigungsfahigen 3 1 ,3
Weftbewerbsvorteils
8 Kompatibilitat der Idee / des Konzeptes zu 3 0,8
bestehendem L eistungsangebot
Nachfolgeinnovationen auf Basis der Idee / des 5
Konzeptes maglich
Dimension: Fahigkeiten
Gewichtung der
Dimensionen Ergebnis der
Teilcluster (Summe =15) Kriterium Bewertung |Bewertung
Technologische Technische Realisierbarkeit der Idee/des
. 0
Fahigkeiten zur Konzeptes
Entwickiung und 5 Wirtschaftliche Realisierbarkeit der [dee/des 3 1
Erbringung Konzeptes
Reaktionsfahigkeit auf neue Anforderungen 0
(Upgradeability) der Idee/des Konzeptes
Organisatorische Eignung der Organisation und ihrer Prozesse 3
Fahigkeiten zur die ldee/das Konzept umzusetzen
Entwickiung und Finanzielle Ressourcen fir die Umsetzung der 3
Erbringung 5 Idee/des Konzeptes vorhanden 0 -0,6667
Intellekiuelle Ressourcen (d.h. Rechite, Patente, 4
Lizenzen, Marken) fur Umsetzung der Idee/des 0
Konzeptes vorhanden
Personelle Fahigkeiten Mitarbeiterfahigkeiten zur Entwicklung der Idee 5
zur Entwicklung und ! des Konzeptes vorhanden
Erbringung Mitarbeiterfahigkeiten zur Vermarktung der ldee 5
5 / des Konzeptes vorhanden -1,666666667
Mitarbeiterfahigkeiten zur operativen
Umsetzung der Idee / des Konzeptes 5
vorhanden
Skala: ‘ nicht vmanden & nicht | nicht vorhanden & nur mit nicht vorhanden, aber ‘ teilvweise vorhanden ‘ vollum inglich vorhanden ‘
realisierbar groBen Aufwand realisierbar realisierbar
\ : : | ‘ \ : \ : \
Auspragung des Hybriditdtsgrades des Ldsungsansatzes (Basis Tukker):
produktorientiert nutzenorientiert ergebnisorientiert
X
- produktbezogene Dienstleistungen (z B - Produktlease (Nutzer zahlt nur fur die Nutzung; |- Activity Management/
Instandhaltungsvertrag, Finanzierung, Instandhaltung etc. durch Besitzer) Qutsourcing (verantwortliche
Ricknahmegarantie) - Produktvermietung oder -sharing Ubernahme eines Teils einer
- Unterstirtzung und Beratung (z.B. Beratung |(Sequentielle Nutzung des Produktes durch Aktivitat eines Nutzers)
[ Schulung der Anwendung, Optimierung im | mehrere Nutzer) - Pay per service unit (Nutzer
Betrieb) - Produktpooling (mehrere Nutzer greifen zahlt pro Output)
simultan auf das Produkt zu) - Funktionales Ergebnis (Nutzer|
zahlt nur noch fiir ein Ergebnis,
unabhangig davon, wie es
realisiert wird)
Yo —— ]

Abbildung E.5-1: Bewertungsformblatt im Uberblick

Bewertungskriterien zu Erfolgsaussichten

Die Bewertung der Erfolgsaussichten erfolgt in zwei Dimensionen. Es wird hierbei zwischen

,Kunde und Markt“, also der Bewertung hinsichtlich der Akzeptanz und der Effektivitat der

Idee / des Konzeptes, und dem ,Leistungsbiindel” selbst unterschieden.
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In der Dimension Kunde und Markt sind folgende Kriterien bei der Bewertung zu bertick-

sichtigen:

Kundennutzen / Mehrwert der Idee/des Konzeptes:
Bietet der Lésungsansatz einen echten oder zusétzlichen Nutzen beziehungsweise
Mehrwert fiir ausgewahlte Kundengruppen? Adressiert der Losungsansatz ein reales

und far den Kunden relevantes Problem?

Zahlungsbereitschaft des Kunden:

Ist die identifizierte Kundengruppe bereit, fir die angebotene Leistung zu zahlen?

Vermarktbarkeit der Idee / des Konzeptes:
Lé&sst sich der Losungsansatz Kunden kommunizieren beziehungsweise demonstrie-
ren? Kénnen Kunden die Bedeutsamkeit des Nutzens beziehungsweise Mehrwerts

des Lésungsansatzes wahrnehmen?

Die Dimension Leistungsbiindel umfasst ebenfalls vier Kategorien, die sich jedoch auf die

Effizienz des Lésungsansatzes beziehen:

Steigerung der Kundenbindung:
Inwieweit erscheint der Lésungsansatz geeignet, die Bindung zwischen Anbieter und

Kunden zu stérken, um so mittel- und langfristig weitere Einnahmen zu generieren?

Schaffung eines verteidigungsfdahigen Wettbewerbsvorteils:
Inwiefern ist der Losungsansatz in der Lage einen Wettbewerbsvorteil zu schaffen,
der von Wettbewerbern nicht durch Imitation aufgeholt werden kann oder sogar von

Dauer ist?

Kompatibilitét des L6sungsansatzes zum bestehendem Leistungsangebot:
Inwiefern flugt sich der Lésungsansatz in das bestehende Leistungsangebot ein?

Kommt es zu zusatzlicher Komplexitat im Unternehmen?

Nachfolgeinnovationen auf Basis des Lésungsansatzes méglich:

Erlaubt der Losungsansatz eine Weiterentwicklung und somit weitere Innovationen?

Bewertungskriterien zu betrieblichen Féhigkeiten

Bei der Bewertung der betrieblichen Fahigkeiten wird unter Verwendung der TOP-Syste-

matik zwischen drei Dimensionen unterschieden. Dies sind die technologischen, organisa-

torischen und personellen Fahigkeiten zur Entwicklung und des Ldsungsansatzes. Dazu
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wurden jeweils drei Kriterien abgeleitet. Im Bereich der technologischen Fahigkeiten sind

dies:

= Technische Realisierbarkeit des Lésungsansatzes:
Inwiefern lasst sich der Losungsansatz unter den aktuellen technischen Randbedin-

gungen realisieren?

= Wirtschaftliche Realisierbarkeit des L6sungsansatzes:

Inwiefern Iasst sich der Lésungsansatz unter Wirtschaftlichkeitsaspekten realisieren?

» Reaktionsfahigkeit auf neue Anforderungen (Upgradeability):
Inwiefern ist der Losungsansatz in der Lage sich auf verandernde Anforderungen der
Kunden beziehungsweise verdndernde technische Rahmenbedingungen anzupas-

sen oder durch neue Mehrwerte ergénzt zu werden?

Die Dimension der organisatorischen Fahigkeiten zur Entwicklung und Erbringung wird

durch folgende Kriterien bewertet:

= Eignung der Organisation und ihrer Prozesse den Lésungsansatz umzusetzen:
Inwiefern kann der Lésungsansatz innerhalb der bestehenden Aufbau- und Ablaufor-

ganisation realisiert werden?

= Finanzielle Ressourcen fiir die Umsetzung des Lésungsansatzes vorhanden:
Inwiefern kann der Lésungsansatz auf Basis der vorhandenen finanziellen Méglich-

keiten des Unternehmens in Angriff genommen werden?

= Intellektuelle Ressourcen fiir die Umsetzung des Lésungsansatzes vorhanden:
Inwiefern sind zur Umsetzung des Lésungsansatzes benétigte Ressourcen (zum Bei-

spiel Patente, Lizenzen, Marken) vorhanden, zugénglich und verwendbar?
Die drei Kriterien zur Bewertung der Dimension der personellen Fahigkeiten lauten:
= Mitarbeiterféhigkeiten zur Entwicklung des Lésungsansatzes vorhanden:

Inwiefern sind fir die Entwicklung des Lésungsansatzes die benétigten Mitarbeiter

beziehungsweise Mitarbeiterfahigkeiten im Unternehmen vorhanden?

= Mitarbeiterfdhigkeiten zur Vermarktung des L6sungsansatzes vorhanden:
Inwiefern sind die fur die Vermarktung des Lésungsansatzes benétigten Mitarbeiter

beziehungsweise Mitarbeiterfahigkeiten im Unternehmen vorhanden?

= Mitarbeiterféhigkeiten zur operativen Umsetzung des Lésungsansatzes vorhanden:

Inwiefern sind die flr die spatere operative Umsetzung (d. h. Herstellung, Erbringung,

Seite 131



ABSCHNITT E

Betrieb) des Losungsansatzes bendtigte Mitarbeiter beziehungsweise Mitarbeiterfa-

higkeiten im Unternehmen vorhanden?

Die Bewertung der Dimensionen erfolgt in zwei Schritten:

(1) Zun&chst ist im Team eine Gewichtung der Dimensionen innerhalb der Sichten

(Achsen) vorzunehmen. Wichtig ist dabei, dass die Summe der Gewichtungsfaktoren

dem Skalenwert 15 entsprechen muss. Sollen die Dimensionen innerhalb der Ergeb-

nissicht gleichwertig sein, dann sind beide Dimensionen je mit 7,5 zu gewichten. In

der Beféhigungssicht sind die drei Dimensionen entsprechend mit jeweils 5 zu ge-

wichten. Diese Gewichtung kann sich in Abhéngigkeit des Unternehmens oder der

Aufgabe unterscheiden. Alle Lésungsansatze innerhalb einer Aufgabenstellung be-

ziehungsweise eines Workshops sind mit der gleichen Gewichtung zu bewerten.

(2) Die Bewertung der einzelnen Kriterien erfolgt anschlieBend ebenfalls im Team. Je-

des der dargestellten Kriterien wird anhand der Skala in Abbildung E.5-2 einzeln be-

wertet. Die verwendete Skala geht dabei von -5 (nicht vorhanden beziehungsweise

nicht realisierbar) bis 5 (vollumfanglich vorhanden). Negative Bewertungen deuten

also auf einen Mangel hin, positive auf eine Starke.

Das Hilfsblatt berechnet anschlieRend unter Beriicksichtigung der eingegebenen Gewich-

tungen die Koordinatenwerte fiir die x-Achse und die y-Achse.

nicht vorhanden & nicht

nicht vorhanden & nur mit

nicht vorhanden, aber
realisierbar

teilweise vorhanden

vollumfanglich vorhanden

realisierbar
-5

groRem Aufwand realisierbar
-3

3

5

Abbildung E.5-2: Skala zur Bewertung der einzelnen Kriterien

Ein beispielhafter Uberblick {iber eine Bewertung der Befdhigungssicht ist in Abbildung

E.5-3 dargestellt. Im Feld Anmerkungen sollten die wesentlichen Annahmen und Einschét-

zungen, die zur Bewertung gefiihrt haben, festgehalten werden.

Neben der quantitativen Bewertung der Lésungsansatze kann das Formblatt auch zur Do-

kumentation der Ideen sowie der Annahmen und Randbedingungen der Bewertungen ver-

wendet werden.
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X-Koordinate

Fahigkeiten im Schaubild N
Gewichtung der
Dimensionen Ergebnis der

Dimension (Summe = 15) Kriterium Bewertung |Bewertung Achswert
Technologische Technische Realisierbarkeit der Idee/des 5 \
Fahigkeiten zur Konzeptes
Entvyicklung und 5 Wirtschaftliche Realisierbarkeit der Idee/des 3| 2333333333
Erbringung Konzeptes

Reaktionsfahigkeit auf neue Anforderungen 5

(Upgradeability) der Idee/des Konzeptes
Organisatorische Eignung der Organisation und ihrer Prozesse 5
Fahrigkeiten zur die Idee/das Konzept umzusetzen
Entwicklung und Finanzielle Ressourcen fir die Umsetzung 3
Erbringung 5 der Idee/des Konzeptes vorhanden -0,666666667

Intellektuelle Ressourcen (d.h. Rechte, '6’333

Patente, Lizenzen, Marken) fur Umsetzung

der Idee/des Konzeptes vorhanden im Team zu
Personelle Mitarbeiterfahigkeiten zur Entwicklung der bewerten
Fahigkeiten zur Idee / des Konzeptes vorhanden Eee )
Entwicklung und Mitarbeiterfahigkeiten zur Vermarktung der 0
Erbringung 5 Idee / des Konzeptes vorhanden -3,333333333

Mitarbeiterfahigkeiten zur operativen

Umsetzung der Idee / des Konzeptes -5

im Team vorhanden

(Summe = 15

festzulegen

Abbildung E.5-3: Beipsiel einer Bewertung der Befahigungssicht

E.5.3 Qualitativ-grafische Bewertungsmatrix

Als Bewertungsschaubild (vgl. Abbildung E.5-4) wurde eine Vier-Felder-Matrix ausgewahlt,
die in der horizontalen Achse die benétigten Féhigkeiten und in der vertikalen Achse die
Erfolgsaussichten der Idee / des Konzeptes reprasentieren. Die Bewertung der Fahigkeiten
bezieht sich auf die Auspragung der Existenz, der fur die Umsetzung des zu bewertenden
Konzeptes auf Basis der betrieblichen Gegebenheiten benétigt werden. Die Bewertung der
Erfolgsaussichten bezieht sich auf die Diffusion der angestrebten Innovation. Aus der Kom-
binatorik ergeben sich somit vier Ergebnisfelder, die eine jeweilige Handlungsempfehlung
beinhalten:

= Machen:

Lésungsansatze mit guten Erfolgsaussichten bei gleichzeitigem Vorhandensein der

bendtigten Fahigkeiten

= Nicht machen:

Lésungsansétze ohne Erfolgsaussichten und fehlenden Fahigkeiten

= Priifen und gegebenenfalls Fahigkeiten entwickeln:
Lésungsansétze, die gute Erfolgsaussichten aufweisen, zu deren Umsetzung aber

nicht alle bendtigten Fahigkeiten vorhanden sind. Gerade in diesem Quadranten
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kénnen das Hinzuziehen externer Partner und der damit verbundene Aufbau eines

Wertschépfungsnetzwerkes lohnend sein.

= Kritische Priifung auf Quick-Wins:
Lésungsansétze, fur die die bendtigten Fahigkeiten zwar vorhanden sind, aber die

Erfolgsaussichten nicht positiv ausgepragt sind.

Zur Vereinfachung der grafischen Einordnung wurden die Achsen mit einer Skala von -15
bis +15 versehen. Diese Skala korrespondiert mit dem Berechnungsergebnis des Bewer-

tungsblattes.

Exzellente Ausprigung des Leistungsbiindels
Erfolgsaussichten nach Tukker:

$3 reines Produkt

/\ produktorientiert
] nutzenorientiert

O ergebnisorientiert
Q reine Dienstleistung

Keine der benétigten
Fahigkeiten vorhanden
Alle bendétigten
Féhigkeiten vorhanden

Nicht machen

Nicht machen

Ohne
Erfolgsaussichten

Abbildung E.5-4: Vier-Felder-Matrix zur dreidimensionalen Bewertung

Die dritte Dimension innerhalb der Vier-Felder-Matrix bildet der Hybridisierungsgrad, wel-
cher durch die in der Abbildung E.5-4 dargestellten Piktogramme visualisiert wird. Die Logik
der Piktogramme entspricht dem folgenden Schema: je héher der Dienstleistungsanteil des
L&sungsansatzes ist, desto mehr Ecken besitzt das Piktogramm. Die Extremwerte Sachgut
und Dienstleistung werden demnach durch ein X (reines Sachgut/technisches Produkt) und

einen Kreis (unendlich viele Ecken, reine Dienstleistung) reprasentiert.

Die Vier-Felder-Matrix kann auch unabh&ngig von der quantitativen Formblattbewertung als

intuitives und diskussionsférderndes Bewertungstool in Kreativworkshops eingesetzt
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werden. Ebenso hilft diese Visualisierung bei der Dokumentation und Kommunikation der

Ergebnisse der Kreativphase an Vorgesetzte, andere Abteilungen und Kollegen.
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E.6 FMEA fiir Produkt-Service Systeme (PSS-FMEA)

Tobias Mahl, Christian Kéhler, Dominik Arnold & Dominik Lins

Das Projekt ABILITY hat gezeigt, dass die Entwicklung und Implementierung von Geschéfts-
modellen hybrider Wertschépfung einen komplexen, herausfordernden und risikobehafteten
Transformationsprozess nach sich zieht. Dies erfordert im Laufe der Entwicklung der Pro-
dukt-Service Systeme und der zugehoérigen Geschaftsmodelle entsprechende Mallnahmen
zur Risikopravention und -minimierung. Dazu wurde von den Entwicklungspartnern des A-
BILITY-Konsortiums, unter anderem, die Methode ,Fehlermdglichkeits- und Einflussana-
lyse“ (FMEA) fur die Verwendung im Kontext der Entwicklung von Produkt-Service Syste-
men angepasst. Dieser angepasste Ansatz einer FMEA fiir Produkt-Service Systeme (PSS-
FMEA) basiert auf einer systematischen Literaturrecherche'” zur Verwendung von FMEA
im PSS-Kontext und stellt eine Weiterentwicklung des PSS-FMEA-Bewertungsansatzes von
Kéhler et al. aus dem Jahr 2007"7 dar.

E.6.1 Klassische FMEA, Service-FMEA & PSS-FMEA

Das Ziel der FMEA besteht darin mégliche Fehler in Systemen, Produkten oder Prozessen
zu identifizieren, zu priorisieren und deren Auswirkungen zu minimieren respektive zu ver-
meiden. Es gibt drei verschiedene Arten der klassischen FMEA: Design-FMEA, System-
FMEA und Prozess-FMEA.""®

Die Durchfuihrung einer klassischen FMEA beginnt mit der Identifizierung von Fehlermodi in
bestimmten Bauteilen, Produktgruppen oder Prozessen. Im nachsten Schritt werden mogli-
che Ursachen und Auswirkungen fiir jeden Fehler identifiziert. Anschlieend wird der Fehler
anhand dreier Faktoren bewertet. Die Bedeutung des Fehlers (B) beschreibt die Schwere
der Auswirkungen der Folgen des Fehlers. Die Auftrittswahrscheinlichkeit (A) beschreibt die
Wahrscheinlichkeit, mit welcher der Fehler eintritt. Mit der Entdeckungswahrscheinlichkeit
(E) wird bewertet, wie leicht der Fehler zu erkennen ist.'® Fur alle drei Bewertungsfaktoren

werden Werte von 1 (wenig bedeutsam beziehungsweise niedrige Wahrscheinlichkeit) bis

173 Eine ausfuhrliche Herleitung kann Mahl, T., Kéhler, C., Arnold, D, Lins, D., & Kuhlenkétter, B. (2021). PSS-
FMEA: TOWARDS AN INTEGRATED FMEA METHOD TO SUPPORT THE DEVELOPMENT OF PROD-
UCT-SERVICE SYSTEMS IN SMES. Proceedings of the Design Society, 1, 2501-2510.
doi:10.1017/pds.2021.511 entnommen werden.

74 ygl. Kohler et al. 2007, S. 86-87.

175 ygl. da Silva und Carvalho 2018, S. 184.

176 vgl. da Silva und Carvalho 2018, S. 185.
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10 (hoch bedeutsam beziehungsweise hohe Wahrscheinlichkeit) vergeben'””, aus denen
anschlieRend die Risikoprioritdtszahl (RPZ) durch Multiplikation der drei Faktoren ermittelt
wird."® Auf diese Weise werden die identifizierten Fehlerméglichkeiten priorisiert. Darauf
basierend kann mit der Erarbeitung von Vermeidungs- oder Entdeckungsmafnahmen be-
gonnen werden. Nach der Umsetzung der Verbesserungsmafinahmen wird die Leistung

des verbesserten Systems iberwacht und nach einer angemessenen Zeitspanne neu be-

wertet.
Bewertungskriterien — Minderungsfaktor M ‘ Punkte
FolgenminderungsmaBnahme unwirksam / keine definiert 1
Schwach wirksam — Die Auswirkungen auf den Kunden werden auf 90% der ur- 0,9

sprunglichen Auswirkungen reduziert

MaRig wirksam — Die Auswirkungen auf den Kunden werden auf 75% der urspriing- 0,75
lichen Auswirkungen reduziert

MittelmaRig wirksam — Die Auswirkungen auf den Kunden werden auf 50% ur- 0,5
sprunglichen der Auswirkungen reduziert

Weitgehend wirksam — Die Auswirkungen auf den Kunden werden auf 25% ur- 0,25
spriinglichen der Auswirkungen reduziert

Vollstiandig wirksam — Die Folgenminderungsmafnahme eliminiert die negativen 1/B
Auswirkungen auf den Kunden zu 100%

Abbildung E.6-1: Bewertung des Minderungsfaktors M'7®

Die Service-FMEA ist eine spezielle Form der FMEA fiir die Entwicklung von Dienstleistun-
gen. Die Vorgehensweise bei der Service-FMEA ist im Wesentlichen identisch zur klassi-
schen FMEA. Der Unterschied zwischen der Bewertung von Dienstleistungen und Produk-
ten/Prozessen besteht darin, dass bei Dienstleistungen, die im direkten Kundenkontakt er-

bracht werden, Fehler sofort erkannt werden. Daher werden im Bewertungsprozess fiir

177 Zur Bewertung von Bedeutung (B), Auftrittswahrscheinlichkeit (A) und Entdeckungswahrscheinlichkeit (E)
gibt es in der Literatur Tabellen, mit Kriterien die bei der Bewertung unter-stiitzen sollen (vgl. Tietjen et al.
2011, S. 37-39).

178 ygl. Tietjen et al. 2011, S. 35-36.

179 gigene Darstellung basierend auf der textuellen Beschreibung in Kéhler et al. 2007, S. 87.
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Dienstleistungen nur die Faktoren Bedeutung (B) und Auftrittswahrscheinlichkeit (A) bewer-

tet.13°

Die PSS-FMEA vereint die Bewertungsansétze der klassischen FMEA fur Produkte oder
Prozesse mit dem der Service-FMEA, um den Erbringungsprozess von Produkt-Service
Systemen in einem Verfahren bewerten zu kénnen. Hierzu wird bei der Durchfiihrung der
gesamte Erbringungsprozess betrachtet und Produkt/Prozess- sowie Dienstleistungsele-
mente werden entsprechend der obigen Beschreibung bewertet. Dem Ansatz wurde ein
vierter Faktor hinzugefugt: der Minderungsfaktor (M), der auf die RPZ-Berechnungen als
zusétzlicher Multiplikator angewendet wird. Dieser Faktor beriicksichtigt ein besonderes
Merkmal von PSS: die Mdéglichkeit negative Auswirkungen beim Auftreten eines Fehlers
(z. B. Verargerung des Kunden) noch reduzieren zu kénnen.'®" Zu Bewertung des Faktors

M kann Abbildung E.6-1 herangezogen werden.

E.6.2 Weiterentwicklung der PSS-FMEA

Bei der Anwendung der PSS-FMEA innerhalb von ABILITY traten zusétzliche methodische
Erkenntnisse auf, die zu einer Weiterentwicklung dieses Ansatzes fihrten.

Erkenntnisse und Lésungsvorschlédge

Obwohl vom methodischen Ansatz her logisch, stellte der urspriingliche Ansatz zur Bestim-
mung der Risikoprioritatszahlen fir die einzelnen Fehlermodi und der Bildung einer entspre-
chenden Prioritdtenfolge die Teilnehmer vor eine gréRere Herausforderung. Es entstand
Unsicherheit, die sich in Form von Verwirrung und langen Diskussionen auRerte. In der Kon-
sequenz konnte keine eindeutige Reihung der Fehlermodi von Produkt/Prozess-Elementen
und Dienstleistungselementen gefunden werden. Dies war ursachlich auf die Berticksichti-
gung einer unterschiedlichen Anzahl an Bewertungsfaktoren zuriickzufiihren. Im Kontext
der Anwendung in KMU ist dieses Problem noch einmal stérker zu gewichten, da die Me-

thoden, die verwendet werden, einfach und schnell zu einem Ziel fiihren sollen.

Ein weiterer Diskussionspunkt war die Bewertung von Dienstleistungselementen selbst. Die
Service-FMEA sieht nur die Bewertung von Bedeutung und Auftretenswahrscheinlichkeit
vor. Die Entdeckungswahrscheinlichkeit wird durch die Erbringung im Kundenkontakt als zu

100% gegeben erachtet (vgl. Uno-Actu-Prinzip). Bei der Anwendung der Methode gab es

180 ygl. Geum et al. 2011, S. 1827-1828.
181 vgl. Kéhler et al. 2007, S. 87.
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jedoch viele Diskussionen dariiber, ob ein Fehlermodus bei einem Dienstleistungselement
nicht doch intern erkannt werden kann. Im Erbringungsprozess eines Produkt-Service Sys-
tems werden tatsachlich nicht alle Dienstleistungselemente im direkten Kundenkontakt er-

bracht, wodurch eine Fehlererkennung und -beurteilung méglich wird.
Bewertungskriterien — Entdeckungswahrscheinlichkeit E Punkte

Keine Entdeckung méglich oder Fehlererkennung hinter der Sichtbarkeitslinie und 10
Entdeckung durch den Kunden ist unvermeidlich

Fehlererkennung hinter der Sichtbarkeitstlinie, aber Entdeckung durch den Diens- 9
tanbieter ist immer noch wahrscheinlich

Fehlererkennung hinter der Sichtbarkeitstlinie, aber Entdeckung durch den Diens- 8
tanbieter ist sehr wahrscheinlich

Fehlererkennung vor der Sichtbarkeitslinie, aber zu wenig Zeit, um selbst zu reagie- 7
ren

6

5
Fehlererkennung vor der Sichtbarkeitslinie, noch gentigend Zeit, um den Fehler zu 4
beheben

3
Fehlererkennung vor der Sichtbarkeitslinie mit geniigend Zeit, um den Fehler voll- 2

standig zu beheben

Abbildung E.6-2: Bewertung von E bei Servicebestandteilen'®2

Zudem entstand im Bereich der Bewertung der Entdeckungswahrscheinlichkeit eine weitere
Erkenntnis. Im einem analysierten Erbringungsprozess traten Fehlermodi auf, bei denen die
Méglichkeit bestand, dass sie im betrachteten Prozessschritt rechtzeitig entdeckt und beho-
ben werden kénnen oder zu spét entdeckt werden kénnen, was wiederum die erfolgreiche
Erbringung gefédhrden oder unméglich machen wiirde. Diese Problematik der Zeitabhangig-
keit der Fehlerentdeckung und der damit verbundenen Mdglichkeit zu reagieren, wird durch

die klassischen FMEA-Bewertungskriterien nicht abgebildet.

182 gigene Darstellung, tbersetzt aus Mahl et al. 2021, S. 2507.
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Zur Lésung dieser Probleme wurden fir die PSS-FMEA neue Bewertungskriterien defi-
niert, die sowohl zur Bewertung von Produkten/Prozessen als auch zur Bewertung von
Dienstleistungselementen herangezogen werden kénnen (vgl. Abbildung E.6-2). Dies
schafft einerseits eine Vergleichbarkeit bei den Risikoprioritdtszahlen und erméglicht die Er-
stellung einer korrekten Rangfolge. Andererseits beriicksichtigen die modifizierten Bewer-
tungskriterien die Mdglichkeit einen Fehler im Prozess rechtzeitig zu entdecken sowie die
Entdeckung von Fehlermodi bei Dienstleistungselementen vor beziehungsweise nach der
,Line of Visibility“ (Sichtbarkeitslinie).

Ein weiteres Potential der PSS-FMEA-Bewertung ergab sich bei der Nutzung des Minde-
rungsfaktors: Grundsétzlich wurde der Minderungsfaktor als nutzliche Erweiterung der
FMEA-Methodik im PSS-Kontext angesehen. Dies liegt vor allem daran, dass er die Beriick-
sichtigung von PSS-Merkmalen ermdglicht, die die negativen Auswirkungen eines Fehler-
modus begrenzen kénnen. Gleichzeitig hat der Anwendungsfall gezeigt, dass der Minde-
rungsfaktor ohne Regelung inflationar, d.h. bei fast jedem Fehlermodus, verwendet wurde.
Dies fuhrt einerseits zu einer unzulassigen Reduzierung des Risikopotenzials, andererseits
aber auch zu Ineffizienzen im Unternehmen, da Risiken nicht ursachlich, sondern nur durch
zusétzlichen betrieblichen Aufwand gemindert werden. Daher ist bei der Anwendung des

Minderungsfaktors folgende Regel zu beachten:

Der Minderungsfaktor darf erst dann in der Risikobewertung angewendet werden,
wenn alle technisch, organisatorisch und personell machbaren und wirtschaftlich
vertretbaren MaRnahmen zur Vermeidung und Erkennung des Ausfalls ausgeschopft

sind.

In der angepassten PSS-FMEA-Methode ist diese Regel durch eine Unterscheidung zwi-
schen einer Risikoprioritdatszahl 1 (RPZ1, traditionell, ohne Anwendung des Minderungs-
faktors) und einer Risikoprioritatszahl 2 (RPZ2, modifizierte RPZ mit zuséatzlicher Anwen-

dung des Minderungsfaktors) verankert.

Zuletzt fuhrte das Systemkonzept des PSS zu einer neuen Erkenntnis bei der Bewertung
moglicher Ausfille. Je héher der Interaktionsgrad mit dem Kunden, desto eher wird auch
das Verhalten des Kunden zu einer zusatzlichen Ursache fiir potenzielle Risiken, die nicht
mehr ausgeschlossen werden kénnen. Interessanterweise gibt es typischerweise bekannte
,Fehler®, die durch den Kunden verursacht werden, die fir das ,alte” Leistungsangebot des
Fallunternehmens kein Risiko darstellten, aber die Lieferung des ,neuen“ PSS unmdglich
machen wirden. Wahrscheinliche Fehler, die von Kunden verursacht werden, missen also
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im Sinne der Robustheit einer nutzerzentrierten Entwicklung eines PSS bericksichtigt wer-
den. Daher ist das traditionelle Denken, das alle Inputfaktoren eine gute Qualitat haben,

nicht mehr auf die PSS-FMEA im Kontext von Servicekomponenten anwendbar.

PSS-FMEA

i

Anderungen im Komponente /
Vergleich zur Prozess
klassischen L
FMEA

Service /
Produkt /
Prozess

¥

Funktion

l

Fehlerfolge «— Fehlerart —» Fehlerursache

— | |

Auswirkungs-

minderungs- Entcljged;ungs— Verrgeiiungs—
TEETTn maRnahmen maRnahmen
Entdeckungs- Auftritts-
Bedeutung ,B“ wahrschein- wahrschein-
lichkeit ,E“ lichkeit ,A”
Risikoprioritatszahl 1 (RPZ1)
RPZ=BxExA
[ v
Minderungs- Minderungs- RPZ1 optimiert

faktor ,,M“ a | maBnahmen? | nen

'

Risikoprioritatszahl 2 (RPZ2)
RPZ=MxBXxExA

Abbildung E.6-3: Angepasster Ablauf der PSS-FMEA'83

183 gigene Darstellung, tbersetzt aus Mahl et al. 2021, S. 2509.
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Angepasster Ablauf fiir die PSS-FMEA

Die zuvor beschriebenen Lésungsvorschlége fiihren zu einer leichten Verdnderung im Ab-
lauf der Anwendung der PSS-FMEA. Dieser ist in Abbildung E.6-3 schematisch dargestellt.

Zu Beginn der FMEA werden alle Elemente des zu betrachtenden Erbringungsprozesses
beziehungsweise Teilprozesses in das Formblatt eingetragen und es wird festgehalten, ob
es sich um ein Produkt/Prozess- oder Dienstleistungselement handelt. Anschlie’end wer-
den potenzielle Fehler, deren Ursachen und deren Folgen in das Formblatt eingetragen.
Nun kénnen die Bedeutung des Fehlers, sowie die Auftrittswahrscheinlichkeit und die Ent-
deckungswahrscheinlichkeit unter Beachtung von bestehenden Vermeidungs- und Entde-
ckungsmafinahmen bewertet werden. Nach dem Eintragen der Bewertungen in das Form-
blatt wird die Risikoprioritdtszahl 1 ermittelt. SchlieRlich kénnen noch Auswirkungsminde-
rungsmafinahmen erarbeitet und bewertet werden. Das Formblatt gibt nach der Eingabe
einer entsprechenden Bewertung nun die Risikoprioritdtszahl 2 aus. Nach der Bewertung
aller Elemente des Erbringungsprozesses kann eine Rangfolge erstellt werden und es kon-
nen Mafinahmen zur besseren Vermeidung oder Entdeckung der Fehler mit der héchsten

Bewertung erarbeitet werden.

Angepasstes Formblatt fiir die PSS-FMEA

Durch die Anwendung der beschriebenen Lésungsvorschlage fir die PSS-FMEA verandert
sich auch der Aufbau des Formblattes. Das neue Formblatt ist in Abbildung E.6-4 darge-
stellt. Das Formblatt wurde um eine weitere Berechnungsspalte fiir die RPZ2 erweitert und
die Beschreibung und die Bewertung der Auswirkungsminderungsmaf3nahmen wurde hinter

die Berechnung der RPZ1 verschoben.

Auftritts- Entdeckungs-

rez1= (o o RPZ2=
BxAxg |Mnderungs| faktor ooy em
maBnahmen | (M)

Prozess-

) Prozessart
schritt

Fehler | Ursache |Fehlerfolge| (B) |maRnahmen | lichkeit | maRnahmen | lichkeit

(A) (E)

Abbildung E.6-4: Angepasstes Formblatt fiir die PSS-FMEA'3

184 eigene Darstellung, tbersetzt aus Mahl et al. 2021, S. 2509.
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Seite 144



ABILITY-METHODENSAMMLUNG

E.7 Machbarkeitsdashboard fiir Geschiftsmodelle hybrider Wertschépfung

Christian Kéhler, Tobias Mahl & Phillip Collet

Machbarkeitsanalysen sind eine wichtige Teilaufgabe in Projekten, um den Projekterfolg
sicherzustellen."® In diesem Zusammenhang wird auch vom sogenannten Proof-of-Concept
gesprochen. Ebenso wird im Kontext von technischen Entwicklungen'® oder Geschaftsmo-
dellinnovation'” immer wieder die Notwendigkeit der Machbarkeitsanalyse hervorgehoben.
Je nach Literatur wird darauf hingewiesen, dass zur Uberpriifung der Machbarkeit stets
mehrere Analysebereiche betrachtet werden sollen.'®® Dies kdnnen beispielsweise ganz all-

gemein die technische, wirtschaftliche, rechtliche oder organisatorische Machbarkeit sein.'®®

Eine systematische Literaturrecherche nach speziellen Machbarkeitsanalysen fir Konzepte
hybrider Wertschépfung bestatigte die Untersuchungen von Reim et al. aus dem Jahr 2016,
welche feststellten, dass das Themenfeld der Risikoabsicherung im Kontext der Entwicklung
von PSS trotz seiner hohen praktischen Relevanz nur schwach und insbesondere nicht
ganzheitlich erforscht ist.”® So konnten aus 1300 Treffern der Suche nur sieben'! Beitrage
identifiziert werden, welche sich annéhernd mit der Thematik beschaftigen. Aus wissen-
schaftlicher Sicht waren alle identifizierten Beitrage als wertvoll einzustufen. Jedoch erschie-
nen sie auch zu wenig anwendungsorientiert, um in ein KMU Uberfuhrt werden zu kénnen.
Aus diesem Grund wurde im Projekt ABILITY auf Basis einer Analyse zu erwartender Risi-
ken bei der Transformation in einen Anbieter hybrider Wertschépfung ein entsprechender
Ansatz entwickelt, welcher, im Sinne eines mdoglichst ganzheitlichen Proof-of-Concept ei-
nerseits die Machbarkeit erster Konzepte zur hybriden Wertschépfung untersucht, anderer-
seits aber auch ein Gefuhl fur den Nutzen der entwickelten Konzepte geben kann. Dazu
wurden zunachst Bewertungskriterien identifiziert, welche anschlielend zu Bewertungsbe-
reichen zusammengefasst wurden. Ebenso wurden eine Reihe von Methoden und Tools

identifiziert, welche zur Beantwortung fiir die jeweiligen Teilprobleme der Machbarkeits-

185 g, DIN 69901-2, S. 24.

186 vgl. beispielsweise Felkai und Beiderwieden 2015, S. 75-77.

187 vgl. Wirtz und Thomas 2014, S. 38.

188 vgl. hierzu beispielsweise vgl. Arvanitis und Estevez 2018, S. 112; Felkai und Beiderwieden 2015, S. 75—
76; Kuster et al. 2019, S. 99; Wirtz und Thomas 2014, S. 41.

189 vgl. Arvanitis und Estevez 2018, S. 112.

190 ygl. Reim et al. 2016.

91 D’Souza et al. 2015; Feng und Hong-dan 2010; Frost et al. 2020; Guyandi et al. 2017; Kim et al. 2007; van
Ostaeyen et al. 2013; Zsifkovits et al. 2016.
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untersuchung helfen kénnen. Beides ist in einen Ubersichtlichen Ablauf Gberfihrt worden,

welcher durch ein Dashboard visuell unterstitzt wird.

Eine erste Analyse mdglicher Risikofaktoren im Prozess der Entwicklung und Umsetzung
eines Produkt-Service Systems sowie der Transformation in einen Anbieter eines solchen
hat gezeigt, dass sich grundséatzlich sechs Risikobereiche ergeben. Die Risiken liegen dabei
in den technischen, wirtschaftlichen, politischen, juristischen und organisatorischen Berei-
chen sowie in den dem Unternehmen zur Verfiigung stehenden Ressourcen (vgl. Abbildung
E.7-1). Diese Risikobereiche wurden zuné&chst in sechs Analysebereiche einer Machbar-
keitsanalyse Uberfiihrt."® Im weiteren Projektverlauf konnten diese dann zu vier Analysebe-
reichen zusammengefasst werden. Bedeutung und Fokussierung dieser Bereiche werden

im Folgenden naher erlautert.

technisch ‘wirtschaftiich Juristisch politisch
des hybriden| Abs Absatz 0 d intemer keine / mangeinde Kompetenzrisiko: fehlende
Leistungsbundels stell sich nicht ein (fehlende | Risikoverlagerung vom Kunden auf den | Widerstand zur Umsetzung der | integrierte Entwicklung der hybriden | Fahigkeiten und Kompetenzen zur
(2.B.:allgemeine Realisierbarkeit|  Zahlungsbereitschaft far Erbringer (2.B.:Funktion, Betrieb, | hybriden Wertschopfung: fehlendes | Wertschdpfung, fehlende / mangeinde | Entwickiung und Erbringung hybrider
! / Regelung der Besitz- Verstandnis, kein Wille zur fehlender der
Sach- und D und Umsetzung bzw. Veeranderung des 2Zugang zu Ressourcen neuen bzw. zusatzlichen Bestandteile.
Dienstieistungsanteile) Absatz bricht durch hybride Geschaftsmodells
Leistungsbestandeile ein,
Kundenerwartungen nicht
aetroffen) 1 1 1
Fehlende bendtigter | D Verarbeitung und | Imagerisiko durch Partner: schiechte | Prozessrisiko: fehlende / fehierhafte | Marktverstandnisrisiko: fehlende
des technischen Produktes Absatzpreis Gbersteigt Absicherung zusatzlicher Daten PR Prozesse zur Gestaltung und Erbringung|  Kunden- und Marktkenntnisse:
(2.B.:Wartung, Instandhaltung, Zahlungsbereitschaft hybrider Wertschopfung Enwartungen,
Reparatur, Mobiltat) Kommunikationswansche,
Snfwiokingen, Trands

Abbildung E.7-1: Ausschnitt aus Tabelle zur Ermittlung von Risiken im Kontext der Transformation in einen
PSS-Anbieter

E.7.1 Technische Machbarkeit

Die Basis eines funktionierenden Geschéaftsmodells hybrider Wertschopfung ist die Reali-
sierbarkeit der zugehdérigen technischen Aspekte. Ist diese nicht gegeben, so ist jede wei-
tere Uberpriifung anderer Bereiche obsolet.'®* Allgemein wird bei der Uberpriifung der tech-
nischen Machbarkeit untersucht, ob alle notwendigen technischen Elemente verfigbar sind
und entsprechend den gewiinschten Anforderungen auch funktionieren.'®* Im speziellen Fall
der hybriden Wertschopfung bedeutet dies, dass neben dem Sachgutanteil auch die tech-
nischen Aspekte des Serviceanteils sowie die gesamte Interaktion des Produkt-Service Sys-
tems machbar und verfugbar sein missen: Sachgut- und Dienstleistungsanteile miissen

folglich auch auf ihre Kompatibilitt, Interoperabilitdt oder kombinierte Nutzung- und

192 siehe hierzu Kéhler und Mahl 2021, S. 17.
193 vgl. Felkai und Beiderwieden 2015, S. 76-77.
194 vgl. Arvanitis und Estevez 2018, S. 112.
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Servicefreundlichkeit (beispielsweise im Kontext von Instandhaltung, Wartung, Reparatur

oder Upgradeability) analysiert werden.'%
Beispielhafte Fragen zur Uberpriifung der technischen Machbarkeit kdnnen dabei lauten:

= Steht das notwendige Know-how zur Entwicklung und Erbringung des angestrebten
Geschéaftsmodells hybrider Wertschdpfung zur Verfiigung oder kann dieses zugang-

lich gemacht werden?

= Sind die benétigten Technologien im Unternehmen, Wertschépfungsnetzwerk oder

am Markt verfugbar?

= Haben die benétigten Technologien fiir die Sachgut-, Dienstleistungs-, System- und

Infrastrukturkomponenten einen ausreichenden technischen Reifegrad®?

= Kann das Zusammenspiel zwischen den einzelnen Komponenten des hybriden Leis-

tungsbiindels funktionieren?

= Kann die technische L&sung so gestaltet werden, dass die besonderen Anforderun-
gen des Betriebs (z. B. minimale Aufwande zur Instandhaltung, Wartung, Reparatur)

erfullt werden?

= |st die technische L&sung ausreichend robust und kann sich diese an veranderte

Funktionsbedingungen anpassen?

E.7.2 Vermarktbarkeit

Die zweite wesentliche Grundvoraussetzung fiir die erfolgreiche Umsetzung eines Ge-
schaftsmodells hybrider Wertschdpfung ist die Vermarktbarkeit des zugehérigen Leistungs-
bundels. Die Vermarktbarkeit analysiert, ob das Leistungsbtindel erfolgreich und rechtssi-
cher potenziellen Kunden und Markten angeboten werden kann. Zur Uberpriifung des Pro-

duct-Market-Fit gehtren beispielsweise folgende Kriterien:

= StoRt das angebotene hybride Wertversprechen auf die Zustimmung potenzieller

Kunden?

= Sind potenzielle Kunden bereit, in angedachter Héhe fur dieses hybride Wertverspre-

chen zu zahlen?

195 ygl. Kéhler und Mahl 2021, S. 17.
196 peispielsweise gemessen als Technology Readiness Level
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= Trifft das hybride Leistungsangebot den sozio-kulturellen Zeitgeist der Zielkunden?

= Kann das angestrebte Erlésmodell nicht umgangen werden, so dass sich die ge-

wiinschten Erlésstréme auch einstellen?

Im Bereich der rechtlichen Aspekte ist zu Uiberpriifen, ob das angestrebte Geschaftsmodell
konform zu bestehenden Gesetzen und Verordnungen, Patenten, Markenrechten, Lizenzen

oder ahnlichem ist."”

E.7.3 Organisatorische Machbarkeit

Die organisatorische Machbarkeit Gberpriift, inwieweit die Organisation in der Lage ist, die
angestrebte hybride Geschéftsmodellinnovation umzusetzen. Zu diesem Zweck sind drei

Blickrichtungen notwendig:

= Der Blick auf die Kapazitaten und Fahigkeiten der betrieblichen Ressourcen.®®
Hierzu z&hlen insbesondere die personellen, finanziellen und technischen Schliissel-
ressourcen zur Entwicklung, der Implementierung, dem Betrieb und der Aufrechter-

haltung des Geschaftsmodells hybrider Wertschépfung. '

= Der Blick auf die Umsetzbarkeit im Rahmen der verfiigbaren Organisation-, Prozess-

und Partnerstrukturen beziehungsweise deren Transformationsméglichkeiten.2%°

= Der Blick auf die interne Passung der angestrebten Geschéaftsmodellinnovation, also
beispielsweise der Ubereinstimmung mit den strategischen Zielsetzungen des Unter-
nehmens oder deren Akzeptanz und Unterstiitzung durch die internen Stakeholder,

insbesondere der Belegschaft.?"!

Fur die Einschatzung von Kapazitat und Fahigkeit der Ressourcen kénnen beispiels-

weise folgende Fragestellungen betrachtet werden:

= Stehen die benétigten technischen Schllsselressourcen (z. B. Betriebsmittel, Tech-
nologien, Flachen, Infrastruktur) in ausreichender Kapazitdt und Qualitét zur Verfi-

gung beziehungsweise kénnen diese verfligbar gemacht werden?

197 vgl. Pastoors und Scholz 2018, S. 208.
198 ygl. Kuster et al. 2019, S. 99.

199 ygl. Kohler und Mahl 2021, S. 18.

200 ygl. Berry und Shabana 2020, S. 71.

201 ygl. Felkai und Beiderwieden 2015, S. 81.
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= Kann dem benétigten Personal ausreichend Zeit eingerdumt werden, um an der Ge-

schaftsmodellinnovation zu arbeiten?

= Besitzt das benétigte Personal die relevanten Schlusselfahigkeiten beziehungsweise

lassen sich diese mittels Um- oder Weiterqualifizierung erwerben?

= Existieren im Unternehmen oder im Partnernetzwerk die benétigten intellektuellen

Ressourcen?

Zur Uberpriifung der aufbau- und ablauforganisatorischen Kriterien kénnen beispiels-

weise folgende Fragestellungen naher untersucht werden:

= |st die bestehende Aufbauorganisation geeignet, um das angestrebte Geschaftsmo-

dell hybrider Wertschépfung umzusetzen?

= Lasst sich das angestrebte Geschaftsmodell hybrider Wertschépfung in einer ange-

passten Aufbauorganisation umsetzen?
= Besteht ausreichend Veradnderungsbereitschaft innerhalb der Organisation?

= Kann das angestrebte Geschaftsmodell hybrider Wertschépfung innerhalb der vor-
handenen Prozesse umgesetzt werden? Sind Anderungen oder Neuimplementierun-
gen notwendig?

= Ist das angestrebte hybride Wertschépfungsnetzwerk tauglich, das angestrebte Ge-

schaftsmodell hybrider Wertschépfung umzusetzen?

Die Ubereinstimmung der angestrebten Geschaftsmodellinnovation mit den unterneh-

menspolitischen Zielen l&sst anhand folgender Beispielfragen tberprifen:

= Trégt eine Umsetzung des Geschéaftsmodells zur Erreichung der strategischen Un-

ternehmensziele bei?

= Stehen die Inhalte des Geschaftsmodells hybrider Wertschépfung im Einklang zur

Unternehmenspolitik?

= Trifft das angestrebte Geschéftsmodell auf Akzeptanz und Unterstiitzung bei den in-
ternen Stakeholdern, wie z. B. betroffene Managementbereiche, betroffene oder aus-

fihrende Mitarbeiter?

E.7.4 Monetéarer und nicht-monetéarer Nutzen

Die vierte S&ule der Machbarkeitsanalyse stellt die Uberpriifung der wirtschaftlichen Mach-

barkeit dar. Da im besonderen Fall der hybriden Wertschdpfung nicht nur monetare Aspekte
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zu berlcksichtigen sind (vergleiche Kapitel A.2), wird im Folgenden zwischen dem moneta-
ren und nicht-monetaren Nutzen des angestrebten Geschaftsmodells hybrider Wertschép-

fung unterschieden:

= Im Bereich monetédrer Nutzen wird Uberprift, ob das angestrebte Geschaftsmodell
wirtschaftlich Uberlebensféahig ist. Dazu werden in dieser frihen konzeptionellen
Phase schwerpunktméRig die erwarteten Kosten mit den erwarteten Einnahmen ver-

glichen.

= Im Bereich nicht-monetédrer Nutzen werden alle Nutzenaspekte, die nicht monetérer
Natur sind, sich aber dennoch aus der Implementierung des Geschaftsmodells erge-
ben kdnnen, betrachtet. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass der nicht-monetare Nut-
zen von hybridem Leistungsangebot zu hybridem Leistungsangebot und von Unter-

nehmen zu Unternehmen variieren kann.

Das Vorgehen zur Analyse des monetaren und nicht-monetéaren Nutzen basiert auf der in
Kapitel E.8 beschriebenen Methode zur Uberpriifung der wirtschaftlichen Machbarkeit eines

Geschéaftsmodells hybrider Wertschépfung.

E.7.5 Ablauf der Machbarkeitsanalyse

Der Ablauf der Machbarkeitsanalyse gliedert sich, wie in Abbildung E.7-2 dargestellt, in drei
Phasen und sechs Schritte. Voraussetzung, dass die vorgestellte Methode angewendet
werden kann, ist das Vorhandensein der Beschreibungen des aktuellen und angestrebten
Geschéftsmodells in Form des Business Model Canvas?®. In einem ersten Schritt werden
die beiden Geschaftsmodelle miteinander verglichen und die Unterschiede kenntlich ge-
macht. Ist ein Unternehmen bereits am Markt aktiv, so kann zunachst einmal davon ausge-
gangen werden, dass das Ist-Geschaftsmodell sich bereits als machbar erwiesen hat. Folg-
lich kann sich die weitere Analyse auf die neuen beziehungsweise veranderten Elemente

des Geschéaftsmodells konzentrieren.

Im zweiten Schritt werden die identifizierten Elemente den zuvor vorgestellten Teilen der
Machbarkeitsanalyse zugeordnet. Die Schwierigkeit der Zuordnung besteht darin, dass
diese nicht immer eindeutig ist: Bei Betrachtung der Schlusselressource einer neuen Hard-
ware (zum Beispiel Maschine, Anlage oder sonstiges Equipment), Software oder Infrastruk-

tur zeigt sich, dass einerseits im Bereich der technischen Machbarkeit und andererseits im

202 siehe Kapitel E.2
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Bereich der organisatorischen Machbarkeit Fragestellungen auftreten. Auf technischer Seite
ist beispielsweise zu tUberprifen, ob die bendtigte Schliisselressource technisch in der Lage
ist, die erwarteten Anforderungen zu erfillen. Die organisatorische Machbarkeit Uberprift
beispielsweise, ob entsprechend Personal und Fahigkeiten verfugbar sind, um die Schlis-
selressource zu betreiben. Eine Ubersicht, welche Bausteine des Business Model Canvas

welchen Teilen der Machbarkeitsanalyse zugeordnet werden kénnen, kann Abbildung E.7-3

N\

Uberpriifung der

1.Vergleich Ist- und Ziel- Machbarkeit 5.Bewertung
Geschaftsmodell Implementierungs-

entnommen werden.

2.Zuordnung neue 3. Definition risiko
Elemente zu Fragestellungen 6.Entscheidung
Machbarkeits- 4.Priorisierung und weiteres Vorgehen

dimensionen Uberpriifung der

Fragestellungen

Analyse
Geschaftsmodelle

N

Abbildung E.7-2: Ablauf der Machbarkeitsanalyse

Entscheidung

Bausteine des Business Model Canvas

3. %5 | 58| .5 | 45| % .5 | &
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Technische
' X X X X
Machbarkeit
Organisatorische
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Machbarkeit
Vermarktbarkeit X X X X
Nutzen X X X

Abbildung E.7-3: Ubertragungstabelle Business Model Canvas - Machbarkeitsanalyse (primére Faktoren)
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Basierend auf dem Ergebnis der Zuordnung wird in Schritt drei festgelegt, welche Frage-
stellungen zur Uberprifung der einzelnen Machbarkeitsdimensionen beantwortet werden
mussen. Zur Ubersichtlichen Dokumentation der Fragestellungen und der zugehérigen Ana-
lyseergebnisse wurde ein Dashboard konzipiert. Zur Unterstitzung dieses Prozesses sind
im Dashboard eine Reihe von Standardfragen hinterlegt, die fallspezifisch ausgewahlt, an-
gepasst sowie erweitert werden kénnen. Zur Bewertung des Erfullungsgrades der einzelnen
Detailanalysen ist eine klassische Ampellogik implementiert worden, die jedoch um die
Farbe Blau (Bedeutung: noch nicht Gberprift und somit Machbarkeit unbekannt) ergénzt
wurde. Letzter Schritt der Ubertragung in das Dashboard ist somit alle Ampeln auf Status

blau zu setzen.

3
4
> o
g E
b o 2 =2
2 @ o o o o S
o 2 Q c n =1 n o
H © e 3 2 £ =2 g
[ = = o [} = [ -
% - £ g e g 5 £ 5 2
g g k] S < % @2 2 E &
r oy c s - - o Bl = o =
X — anwendbar B [ o < < = Q s [
£ 5 § < 3 5 5 3§ 8 % B ¢
) = o o w c 4 X = c s 2t @
(X) — bedingt anwendbar o = & s o x ] o E % ® () =
[ I o (=) O ¥ X - =2 =
Technische Mach-
barkeit X X XX X)) X
Vermarktbarkeit X X X X1 X X | X X X X
Organisatorische
Machbarkeit X X x| X X x| & XX x] X
Monetérer Nutzen (X) X) | X | X
Nicht-monetérer
Nutzen X X X & X | x| x

Abbildung E.7-4: Werkzeugkasten zur Machbarkeitsanalyse (Auszug)

In Schritt vier sind nun die einzelnen Fragestellungen zu priorisieren, wobei den Fragestel-
lungen der technischen Machbarkeit und der Vermarktbarkeit Vorzug eingerdumt werden
sollte. Ohne, dass diese beiden Faktoren gegeben sind, ist eine weitere Betrachtung der
organisatorischen Machbarkeit beziehungsweise der Nutzendimension Uberflissig. Ent-

sprechend der festgelegten Prioritdt werden anschlieRend folgende Aktionen durchgefihrt:
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(1) Durchfihrung der Machbarkeitsiberprifung fir die ausgewahlten Elemente unter

Zuhilfenahme passender Werkzeuge aus dem Werkzeugkasten (vgl. Abbildung

E.7-4). Gestartet wird mit dem am hdchsten priorisieren Element.

(2) Ubertragung des Analyseergebnisses in das Dashboard und Kennzeichnung mit der

passenden Ampelfarbe.

(3) Wiederholung von (1) und (2), solange priorisierte Elemente vorliegen oder bis sich

kritische Elemente als nicht machbar dargestellt haben.

(4) Durchfiihrung der monetéren und nicht-monetéren Nutzenbewertung.

AnschlieRend wird in Schritt fiinf das Ergebnis der einzelnen Machbarkeitsanalysen bewer-

tet. Anhand der Ampelfarben kann das Risiko der weiteren Entwicklung und Implementie-

rung des Geschaftsmodells hybrider Wertschépfung abgeschatzt werden. Im Folgenden

sind der Ubersichtlichkeit halber lediglich die Eckpunkte der Risikoanalyse beschrieben:

Zeigen alle Ampeln griin, so deutet dies darauf hin, dass das die weitere Entwick-
lung und Implementierung des angestrebten Geschaftsmodells als machbar einge-
schatzt wird. Es wird folglich nur ein geringes Umsetzungsrisiko bei einem erwarteten

finanziellen Nutzen fir das Unternehmen erwartet

Sind gelbe Ampeln sichtbar, dann ist von einem mittleren Umsetzungsrisiko auszu-
gehen. Diese Konstellation ergibt sich, wenn nicht alle Fragestellungen mit ausrei-
chender Sicherheit beantwortet werden konnten (beispielsweise mussten zu viele
Annahmen getroffen werden oder es bestehen zu viele Ungereimtheiten) oder der
monetare Nutzen fraglich ist. Bei Vorliegen dieses Ergebnisses empfiehlt es sich, die
Analyse an den betroffenen Stellen nochmals exakter durchzufiihren und anschlie-

Rend eine Neubewertung vorzunehmen.

Ist mindestens eine Ampel rot, so deutet dies auf ein hohes Umsetzungsrisiko hin.
An dieser Stelle ist nun zu priifen, welche Faktoren zu dieser Bewertung fiihren und,
ob diese abgemildert werden kénnen. Gelingt dies nicht, so muss entweder das Ziel-
Geschaftsmodell angepasst (inklusive Neubewertung der Machbarkeit) oder das vor-

liegende Konzept verworfen werden.

Auf Basis des Bewertungsergebnisses wird in Schritt sechs entschieden, wie mit dem vor-

liegenden Konzept eines Geschaftsmodells hybrider Wertschdpfung weiter verfahren wer-

den soll.
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E.7.6 Aufbau des Dashboards

Das Machbarkeits-Dashboard erfiillt drei Aufgaben:

= Es gibt einen Uberblick tiber die Fragestellungen der Machbarkeitsanalyse.

= Es dokumentiert die Ergebnisse der einzelnen Machbarkeitsstudien inklusive deren
Aussageféhigkeit.

= Es zeigt das verbliebene Implementierungsrisiko mithilfe einer Ampeldarstellung an.

Optisch unterteilt sich das Dashboard (vgl. Abbildung E.7-5) in zwei Bereiche. Der obere
Teil reprasentiert die Analysen zur technischen sowie organisatorischen Machbarkeit und
der Vermarktbarkeit. Der untere Bereich stellt die Analyse des monetaren und nicht-mone-
téren Nutzens dar. Neben der jeweiligen Fragestellung ist die Ampelbewertung dargestellt.
Ebenso erhalt die Dimension der Machbarkeitsanalyse eine Ampelbewertung nach der Lo-

gik:
= Grin, sofern alle Fragestellungen eine griine Bewertung erhalten haben.

= Gelb, sofern mindestens eine Fragestellung eine gelbe, keine aber eine rote Bewer-

tung erhalten hat.

* Rot, sofern mindestens eine Fragestellung mit Rot bewertet wurde.

Technische Machbarkeit ) Vermarktbarkeit @ organisatorische Machbarkeit [ )
T i Know-How zur Ei &Erbringung @ [Vom Kunden gewollt/gewiinscht [ ] zeitliche & p lleRes: @
T i Reife der Sach-, Di i ,System @ i [ ] Technische Ressourcen vorhanden +P: @
Verfiigbarkeit der bendtigten Technologien [] Passend zum Zeitgeist [ Ablauf- & i &Partne
Technologie passt zur Strategie [] Rechtlich méglich (Gesetze, Patente, Lizenz [] kein interner Widerstand gegen das Ge @
it der i Kq @ Kundenerwartungen werden erfiillt [ ] Geschaftsmodell passt zu Image & Stra O
Sachleistung kann aufgeriistet werden [] kann nicht umgangenwerd @ Erbringungsprozesse werden beherrsc g
Nutzen @
nicht-monetar monetar

Erhohte Kundenzufriedenheit [] Implementierungskosten  XXX€
Neuartige Losung auf dem Markt oder neues Geschftsfeld [) Einmalige Einnahmen XXXE
Bessere interne [ ) RegelmiRige Einnahmen XXXE
Verbesserter Informationsfluss [] Einsparungen XXXE
Bessere K [] Betriebskosten XXX €
Besseres Unte []) Gesamteinschatzung [ ] Gesamteinschitzung @
Legende: Rot [])

Gelb )

Griin ®

Abbildung E.7-5: Machbarkeitsdashboard

Die zugehérigen Kriterien zur Ampelbewertung sind in Abbildung E.7-6 dargestellt.
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E.7.7

Hinweise zur Anwendung

Es wird empfohlen die Methode in einem interdisziplindren Team anzuwenden. Nur
so wird sichergestellt, dass der Komplexitat der zu Uberpriifenden Thematik Rech-

nung getragen wird.

Die Ubertragung und Priorisierung der zu untersuchenden Elemente des Geschéfts-
modells hybrider Wertschépfung sollte mit dem Entwicklungsteam in einem Work-
shopformat stattfinden. Die Beantwortung der Teilfragestellungen kann durch sepa-

rate Workshops oder Projektaktivitdten erfolgen.

Die Teilanalysen sind entsprechend den Notwendigkeiten nachvollziehbar zu doku-

mentieren.

Die Bewertung und Entscheidungsfindung sollten wiederum in einem gemeinschaft-

lichen Workshop mit den Entscheidungstrégern erfolgen.

Die Methode ist fiir die Uberpriifung erster prototypischer Konzepte konzipiert wor-
den. Entsprechend ist auch die Werkzeugauswahl zu verstehen. Soll die Methode
begleitend im weiteren Projektverlauf (z. B. als Monitoring Ansatz) verwendet wer-
den, so sind die Fragestellungen immer weiter zu konkretisieren werden und die Un-

tersuchungswerkzeuge und Bewertungskriterien dem Anwendungsfall anzupassen.

Ampelfarbe ‘ Machbarkeitsbewertung ‘ Nutzenbewertung ‘

Uberpriift & nicht machbar

Rot oder Kein oder negativer nicht-monetarer
Uberprift & nicht bewertbar / & negativer monetarer Nutzen
Entwicklungsbedarf
Als machbar eingestuft
per Einschatzung Positiver nicht-monetarer
Gelb oder & kein oder negativer monetarer
Uberpriift, aber nur mit grofRlem Nutzen
Aufwand machbar
Griin Systematisch Uberprift & machbar Positiver nicht-monetarer
& positiver monetarer Nutzen
Blau Nicht tberprift & unbekannt Nicht Gberpruft & unbekannt

Abbildung E.7-6: Ampelkritierien zur Machbarkeitsbewertung
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E.8 Quick-Check Kalkulation und Erlésmodellgestaltung

Philipp Collet, Tobias Mahl & Christian Kéhler

Methode Quick-Check Kalkulation und Erlésmodellgestaltung

Zweck

Erarbeitung eines Erldsmodells fur entstandene hybride Leistungsangebote
Ermittlung der Kosten zur Einfihrung und Betrieb neuer hybrider Leistungsan-
gebote

Feststellung des Nutzens fur Kunden und Anbieter

Input

Ist-Situation hinsichtlich Geschaftsmodell, Kostenmanagement und Preisge-
staltung

Business Model Canvas, Value Proposition Canvas, Prototypen von hybriden
Leistungsbiindeln

Zahlungsbereitschaft von Kunden

Beispiele zur Erldsmodellgestaltung in PSS

Ist Analyse: Geschéaftsmodell, Kostenmanagement und Bepreisung

Konzeption hybrider Wertschépfungsanteile

Ablauf

Identifikation Nutzenzuwachs auf Kunden & Anbieterseite sowie Abschatzung
des Aufwands fiir Implementierung und Betrieb

Entscheidung Gber Monetarisierung

Identifikation von Zahlungsbereitschaften und Prazisierung der Kalkulation

Festlegung eines Erldsmodells

Output

Transparenz tber Nutzen und Aufwand
Erlésmodell fur ein HLB

Abbildung E.8-1: Quick-Check Kalkulation und Erlésmodellgestaltung im Uberblick

E.8.1 Zweck

Ein zentraler Aspekt beim Angebot von hybriden Leistungsbiindeln ist die Erlésmodellge-

staltung oder konkret die Frage, wie mit einem fir das Unternehmen neuartigen Angebot

Umsatz generiert werden kann.

Nachdem in der Prototyping-Phase ein Prototyp eines neuen Angebots entwickelt wurde,

gilt es im Rahmen der Machbarkeitsuntersuchung diesen auf wirtschaftliche Machbarkeit zu

untersuchen. Dies erfolgt in drei Schritten: Zunachst wird der Nutzen fiir den Anbieter und

den Kunden abgeschéatzt. Zudem wird untersucht, wo Wettbewerbsvorteile entstehen kén-

nen, wenn der Prototyp umgesetzt wird. Im zweiten Schritt werden die Implementierungs-
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und Betriebskosten fur den Prototypen abgeschéatzt. AnschlieRend werden verschiedene

Erldsmodelle konzipiert und hinsichtlich ihrer Amortisationsdauer bewertet.

E.8.2 Beteiligte, Input und Output

Beteiligte

Der Quick-Check Kalkulation und Erlésmodellgestaltung wird innerhalb von Workshops im
Unternehmen durchgefiihrt. Dazu missen Entscheidungstrager (z. B. Geschéftsleitung)

und Experten aus den Bereichen der Technik, Controlling und Marketing in die Gestaltung

von Erlésmodellen eingebunden werden.
Input

= Ist-Situation hinsichtlich Geschéaftsmodell, Kostenmanagement und Preisgestaltung

= Business Model Canvas, Value Proposition Canvas, Prototypen von hybriden Leis-

tungsbiindeln
= Zahlungsbereitschaft von Kunden
= Beispiele zur Erlésmodellgestaltung in PSS

Output

= Erlésmodell fir ein HLB

= Transparenz Uber Nutzen und Aufwand

E.8.3 Typischer Ablauf der Leitlinie zur Kalkulation und Erldsmodellgestaltung

Bevor der Quick-Check Kalkulation und Erlésmodellgestaltung durchgefiihrt wird, muss ein
geeignetes Team festgelegt werden, welches diesen Quick-Check im Rahmen eines Work-
shops durchfiihren wird. Es empfiehlt sich je nach entwickeltem Prototyp aussagefahige
Experten aus dem Bereich der Technik, Controlling und Marketing sowie der Geschéftsfiih-

rung in den Prozess einzubinden.

Schritt 1: Nutzenbewertung

Im ersten Schritt soll der Nutzen betrachtet werden, der entsteht, wenn der Prototyp umge-
setzt wird. Dazu wurde im Rahmen des ABILITY-Projekts ein Template erstellt, das im Rah-
men eines Workshops verwendet werden kann. Neben dem Nutzen fiir den Anbieter und

fur den Kunden, wird auch die Wettbewerbsperspektive betrachtet.

Seite 160



ABILITY-METHODENSAMMLUNG

Nutzen Anbieter |0-3 Nutzen Kunde 0-3 Wettbewerb 0-3
Summe Summe Summe

Vorschldge: Vorschldge: Vorschldge:
Zusétzliche Einnahmequellen Erhéhte Produktivitat Neuartige L6sung auf dem Markt
Ressourcen besser nutzen Héhere Verfiigbarkeit Neues Geschéftsfeld
Verbesserter Informationsfluss Niedrigere Kosten Abgrenzung von Mitbewerbern
Attraktivere Arbeitsbedingungen Einfacherer Prozess Netzwerk-Effekt
Mitarbeiterentlastung Schnellerer Kontakt Plagiatsschutz
Transparentere Prozesse Kiirzere Lieferzeiten ErschlieBung neuer Mérkte
Effizientere Prozesse Héhere Flexibilitat
Bessere Maschinenauslastung Erhohte Transparenz (z.B. Lieferzeitpunkt)
Bessere Mitarbeiterproduktivitét Bessere Maschinenauslastung
Erhdhte Mitarbeitermotivation Erhéhte Kundenzufriedenheit
Kundenkreiserweiterung
Erhohte Liefertreue

Abbildung E.8-2: Template zur Nutzenbewertung

Die Workshopteilnehmer kénnen in einer Brainstorming-Session dieses Template ausfiillen.
Zur Hilfestellung kénnen die verwendeten Werkzeuge aus der Kreativ- oder Prototyping-
Phase, wie zum Beispiel der Value Proposition Canvas, herangezogen werden. Des Weite-

ren bietet Abbildung E.8-2 Vorschlége zur Befillung der jeweiligen Spalten.

AbschlieBend werden die Eintrage von 0 bis 3 bewertet. Je hdher die Zahl, desto héher wird
der Nutzen des einzelnen Elements gesehen. Anschliefend werden die Summen pro Spalte
gebildet und durch die Anzahl der Elemente dividiert, also ein Durchschnittswert ermittelt.
Dieser dient dazu herauszufinden, auf welcher Seite der gréfite Nutzen entsteht. Im Idealfall

entsteht eine Win-Win-Situation bei Anbieter und Kunde.

Schritt 2: Abschétzung der Kosten fiir Inplementierung und Betrieb

Im zweiten Schritt erfolgt die Betrachtung der Kosten fir die Implementierung und den Be-
trieb des HLB. Hierzu wird der konzipierte Prototyp in Form eines Prozessmodells (EPK,
Service Blueprint, etc. aus der Phase ,Prototyping“) als Grundlage angenommen. Es gilt
abzuschétzen, welche Ressourcen fiir die Implementierung und den Betrieb benétigt wer-

den. Als Hilfestellung kann das in Abbildung E.8-3 dargestellte Template verwendet werden.

Das Template ist in drei Bereiche aufgeteilt: Anwendung, Datenbasis/Infrastruktur und Per-

sonal/Kompetenzen. Zu den jeweiligen Eintradgen kann die Prozess-ID eingetragen werden.
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Zudem wird in leistungsmengenneutrale (Imn) und leistungsmengeninduzierte (Imi) Pro-
zesse unterschieden. Leistungsmengenneutrale Prozesse sind unabh&ngig von dem Leis-
tungsvolumen. Ein Beispiel hierfir ware der Prozess ,Projekt leiten“. Leistungsmengenin-
duzierte Prozesse hangen vom Leistungsvolumen ab, wie zum Beispiel der Prozess ,Rech-

nungen bearbeiten®.

. neu/ Kosten Kosten p.a.
Anwendung Prozess-ID | Imi/lmn certenn e jerung|  Betrieb

Formulare (Arbeitsanweisungen, Datenaufnahmen, etc.)
Software (Datenbanken, neue spezifische Tools, Office Software,
VPN, Lizenzen, ERP-Software,MES, CAD,

Hardware (Maschinen, Equipment, [T-Hardware, Biroausstattung,
Betriebsmittel, Hilfsstoffe, etc.)

Neue Prozessschritte

Infrastruktur (Gebaude, Fuhrpark, Strom/Wasser/Druckluft, etc.)
etc.

Summe - € - €

Kosten Kosten p.a.

Datenbasis / Infrastruktur Prozess-ID | Imi/lmn | neu/vorhanden . .
ung Betrieb

Kundendaten erfassen

Pr erfassen
Marktdaten recherchieren
etc.

Summe - € - €

Kosten Kosten p.a.

Personal / Kompetenzen Prozess-ID | Imi/lmn | neu/vorhanden| jerung Betrieb

Qualifikation von Personal (Schulungsmalnahmen, etc.)
Personelle Ressourcen
etc.

[ Summe - €] - €]

Abbildung E.8-3: Nutzenbewertung

Zudem wird erfasst, ob die Ressource bereits vorhanden ist oder neu beschafft werden
muss. SchlieBlich wird von den Workshopteilnehmern ermittelt®, welche Kosten fir Imple-

mentierung beziehungsweise Betrieb entstehen.

Schritt 3: Konzipierung von Erlésmodellen

Im dritten Schritt erfolgt die Konzipierung von Erldésmodellen. Dazu ist ein Verstandnis von

Erldsmodellgestaltung innerhalb hybrider Wertschépfung notwendig. In Anlehnung an

203 Je nach Konkretisierungsgrad und Erfahrungen kénnen hier Schatzungen, Erfahrungswerte oder Berech-
nungen (Kalkulationen, Angebote etc.) genutzt werden. Diese kénnen auch mit Fortschritt des Erkenntnis-
standes substituiert werden.
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Abbildung E.8-4 wird zwischen traditioneller und innovativer Erldésmodellgestaltung unter-
schieden.

Messbare " Bezugsgrole
Leistungsparameter Leistungsversprechen Erlosmodeltypen fur Preisorientierung

» Produktverkauf Entstandene
Kosten
Sachleistung
» Miete / Leasing/ Lizenz
Aufwand fur den Anbieter

(Arbeitseinsatz, Material,...)
» cost plus (Time&Materials)
Dienstleistung
» fixed fee

Nutzungshaufigkeit,... « Input fiir den Kunden » \Lbased‘
Leistungsniveau
(Verfugbarkeit, Qualitat,...) « » performance based

Output fur den Kunden

Leistungsergebnis « » value based Realisierter
(Umsatz, Kosten,...) K

Abbildung E.8-4: Traditionelle vs. innovative Erlésmodellgestaltung?®

| innovativ | ‘ traditionell

Bei traditionellen Erlésmodellen mit Fokus auf dem Verkauf von Sachgutern und Dienst-
leistungen ist die Kostenorientierung dominierend.?* Die Bewertung erfolgt anhand mess-
barer Leistungsparameter wie beispielsweise Kosten. Dabei geht es um die Kosten, die bei
der Leistungserstellung beim Anbieter in Form von Personal- oder Materialkosten anfallen.
Klassische Erldsmodelle bei dem Leistungsversprechen des Sachguts sind Produktverkauf
oder Miete (beziehungsweise Leasing- oder Lizenzmodelle). Innerhalb des Dienstleistungs-
verkauf wird in zwei Kategorien unterschieden. Erstens in aufwandsabhdngige Erlésmo-
delle, zu denen beispielsweise Cost-plus (oder Time & Materials) zahlt. Hierbei gibt der An-
bieter seine Kosten an den Nachfrager weiter und erhebt einen Gewinnzuschlag. Zweitens
gibt es Fixed-fee-Modelle. Hierbei wird bereits im Vorfeld ein fester Betrag vereinbart, der

bei der Dienstleistungserbringung zu entrichten ist.2%

Kostenbasiertes Pricing ist aufgrund der leicht zu beschaffenden Daten in der Unterneh-
menspraxis beliebt. Werden diese Methoden angewendet, ist es wichtig, dass auch die

Wettbewerbspreise bericksichtigt werden. Bei zu niedrig angesetzten Preisen kann

204 gigene Darstellung in Anlehnung an Burianek et al. 2008, S. 490.

205 ygl. Nagle und Hogan 2006, 2 f.
206 ygl. Burianek et al. 2008, S. 490.
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Gewinnmarge verloren gehen oder Absatzchancen aufgrund zu hoher Preise ungenutzt

bleiben.?”

Die Preisbildung durch wettbewerbsorientiertes Pricing richtet sich an der Konkurrenz
aus. Preise werden auf Grundlage von Markt- oder Durchschnittspreisen gebildet, welche
mit geringem Aufwand unter anderem durch Angebotsvergleiche ermittelt werden kénnen.
Eine Schwachstelle besteht jedoch dahingehend, dass die Zahlungsbereitschaft der Kun-
den nicht beachtet wird. Dieser Ansatz sollte hauptséachlich fur standardisierte Ware ange-

wendet werden.?%®

Wabhrend traditionelle Erlésmodelle als Bezugsgrée die entstandenen Kosten beriicksich-
tigen, wird bei innovativen Erlésmodellen der Fokus auf den beim Kunden durch das Leis-
tungsversprechen geschaffenen Wertbeitrag gelegt.?® Somit ist der Mittelpunkt der Betrach-
tung die Wertschépfung des Kunden, welche integrierte Leistungsangebote erfordert. Diese
werden in Form von hybriden Leistungsbiindeln angeboten, bei denen den einzelnen Leis-

tungsbestandteilen eine geringere Bedeutung zuteilwird als der Gesamtleistung.?'

In Abbildung E.8-5 sind auch die innovativen Erldsmodellformen dargestellt: Usage based,
Performance based und Value based Pricing. Die Bezeichnungen der Anséatze kénnen nicht

trennscharf voneinander unterschieden werden und somit synonym verwendet werden.?"

Der Usage based Pricing Ansatz beschreibt ein Erldsmodell, bei dem der Kunde dem An-
bieter einen zuvor vereinbarten Betrag in Abh&ngigkeit seiner tatséchlichen Inanspruch-
nahme der Leistung innerhalb einer bestimmten Periode zahlt.2'? Als Paramater zur Preis-
festlegung kénnen laut Abbildung E.8-5 Nutzungszeit, Nutzungshaufigkeit oder Anzahl der

Nutzer herangezogen werden.

Performance based Pricing richtet sich am Output des Kunden aus und sagt aus, dass
dem Kunden ein bestimmtes Leistungsniveau zur Verfligung gestellt wird. Beispiele kénnen
die Erreichbarkeit einer Telefonhotline oder Verfugbarkeit eines Servers sein. Der Kunde

zahlt den im Vorfeld vereinbarten Betrag und optional einen zuséatzlichen Bonus. Es kann

207 ygl. Hinterhuber 2008, S. 42.

208 ygl. Hinterhuber 2008, S. 42.

209 ygl. Burianek et al. 2007, S. 9.

210 ygl. Backhaus und Kleikamp 2001, S. 88.
211 vgl. Burianek et al. 2007, S. 10.

212 ygl. Harmon et al., S. 8.
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dariUber hinaus vereinbart werden, dass der Anbieter bei Nichterflllung einen Abschlag zah-

len muss.?'®

| Value Proposition: Wertschépfungsbeitrag fiir den Kunden

usage based

performance based

value based

Preisparameter

3 2 2
Nutzung Leistungsniveau Leistungsergebnis
:  Produktivitat : Kosteneins_parungen
» Nutzungszeit " ; » Umsatzsteigerungen
e « Verfiigbarkeit . .
» Nutzungshaufigkeit . . » Gewinnsteigerungen
» Reaktionszeiten )
+ Anzahl der Nutzer . Qualitit + Deckungsbeitrags-/

Margensteigerungen

Abbildung E.8-5: Ubersicht tiber innovative Erldsmodelle?'*

Erlésmodelle mit Value based Pricing bilden den Preis auf Grundlage des Werts, den ein
Sachgut oder eine Dienstleistung fir den Kunden liefert. Der Vorteil dieser Erldsmodelle
liegt zwar darin, dass die Kundenperspektive berticksichtigt wird, es ist jedoch aufwéandig
die fur die Preisbildung notwendigen Kundendaten zu erfassen und zu interpretieren.2'® Bei
diesem Ansatz wird das Leistungsergebnis fokussiert. Mégliche Leistungsparameter zur
Kostenbestimmung sind Kosteneinsparungen, Umsatzsteigerungen, Gewinnsteigerungen,

sowie Deckungsbeitrags- beziehungsweise Margensteigerungen des Kunden.?'®

Auf der Basis der Theorie zur Erldsmodellgestaltung besteht der nachste Schritt des Quick-
Checks zur Erlésmodellgestaltung darin, eigene Erlésmodellvorschlage zu konzipieren und

anschlielend durch eine statische Amortisationsrechnung zu bewerten.

E.8.4 Anwendungsbeispiel

Nachfolgend wird als Beispiel die Einfiihrung eines Teleservice bei einem Maschinenher-
steller betrachtet. Neben dem Verkauf der Maschinen wird ein Wartungs- und Reparatur-

service angeboten. In der Vergangenheit hat sich gezeigt, dass einige Stérungen auch per

213 ygl. Burianek et al. 2008, S. 491.

214 eigene Darstellung in Anlehnung an Mayer und Reichwald 2008, S. 47.
215 ygl. Hinterhuber 2008, S. 42.

216 ygl. Mayer und Reichwald 2008, S. 47.
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Telefon gelést werden kénnen, ohne dass ein Servicemitarbeiter vor Ort eingreifen muss.
Daher hat sich der Hersteller zur Einfihrung eines 24h-Teleservice entschieden und der
Kunde kann bei Problemen die ausgewahlten Kanédle des Herstellers wie z. B. Microsoft

Teams, TeamViewer oder dhnliches kontaktieren.

Der Teleservice wird also als Prototyp angenommen, fiir den im dritten Schritt nun entschie-
den werden soll, ob eine Monetarisierung des Service eingefiihrt wird, weil der Telefonser-
vice bislang kostenlos war und nicht berechnet wurde. Dementsprechend wurden im dritten

Schritt folgende Erldsmodelle im Rahmen des Workshops vorgeschlagen:

(1) Ein Kunde zahlt einen fixen Preis pro verflgbarer Stunde Teleservice - unabhangig

von seiner Nutzung

(2) Kunde zahlt pro durchgefiihrtem Teleservice - auch wenn anschlieRend ein Techni-

ker vor Ort muss. Das ist nicht im Preis enthalten.
(3) Kunde zahlt pro Minute bei durchgefiihrtem Service

Als Input aus der Kostenschatzung wurde im zweiten Schritt fir die Implementierung des
Services 10.000€ abgeschéatzt, die Kosten fur den laufenden Betrieb wurden auf circa
45.000€ geschéatzt.

Auf Basis dieser Grundlage wird fir jeden Erlésmodellvorschlag eine statische Amortisati-
onsrechnung durchgefiihrt. Dabei gibt es in jedem Modell sogenannte ,,Grundeinstellungen®
fur das Erlésmodell, bei dem die Workshopteilnehmer auf Basis ihrer Erfahrungen erste
Abschétzungen fiir Rahmenbedingungen eingeben kénnen. Die Rahmenbedingungen sind
fur jeden Erlésmodellvorschlag vom Unternehmen selbst zu wéhlen. Anschlief3end wird fiir
eine verschiedene, variable Kundenanzahl berechnet, wann eine Amortisation unter ver-
schiedenen Rahmenbedingungen eintreten wiirde. Nachfolgend sind die Szenarien zur Er-

|I6smodellgestaltung beschrieben.

In Szenario 1 wird ein fixer Preis pro verfigbarer Stunde Teleservice gezahlt — sowohl wenn
dieser genutzt wird und auch wenn er nicht genutzt wird. Dafur wird pro verfigbarer Stunde
0,50 € verlangt. Bei durchschnittlichen 260 Tagen pro Jahr und 24 Stunden Verfiigbarkeit
pro Tag wirde dies einen Gesamtpreis von 3.120 € fur den Kunden ergeben. Der Erlés wird
durch die Multiplikation von Kundenanzahl und Preis pro Jahr berechnet. Anschlie}end wer-
den im ersten Jahr die Kosten zur Implementierung subtrahiert. Des Weiteren werden in

jedem Jahr die Betriebskosten vom Erlés subtrahiert. Aus der Tabelle wird fur die
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Workshopteilnehmer ersichtlich, dass in dem dargestellten Ausschnitt der Rechnung ab 20

Kunden pro Jahr ein Gewinn entstehen wirde.

Szenario 1: Verfligbarkeitsorientiertes Modell (Performance based)

Ein Kunde zahlt einen fixen Preis pro verfligharer Stunde Teleservice - unabhéngig von seiner Nutzung.

Grundeinstellungen
Preis /h | Tage/a ‘ h/d ] h/a ‘ Preis /a I Incu' bsk | 45.000 €
050€ | 260 | 24 | 6240 | 3.120€ | {implementierungskosten|  10.000 €
[Eriss /a 31.200€ | 62.400€ | 93.600€ | 156.000€ | 312.000€ | 468.000€ | 624.000€ | 1.248.000€

[impl - 10.000€ |- 10.000€ |- 10.000€ |- 10.000€ |- 10.000€ |- 10.000€ |- 10.000€ |- 10.000€
45.000 € |- 45.000€ |- 45.000€ |- 45.000€ |- 45.000€ |- 45.000€ |- 45.000€ |- 45.000€

7.400 € 38.600 € 101.000€ | 257.000€ | 413.000€ | 569.000€ | 1.193.000€

- 37.600€| 24.800€ 87.200€ 212.000€ | 524.000€ | 836.000€ | 1.148.000 € | 2.396.000 €
3 - 51.400€| 42.200€ 135.800€ | 323.000€ | 791.000€ [ 1.259.000€ | 1.727.000 € | 3.599.000 €
4 - 65.200€| 59.600€ 184.400€ | 434.000€ [ 1.058.000€ [ 1.682.000€ | 2.306.000 € | 4.802.000 €
5 - 79.000€| 77.000€ 233.000€ | 545.000€ | 1.325.000€ | 2.105.000€ | 2.885.000 € | 6.005.000 €

Abbildung E.8-6: Szenario 1 (fiktive Zahlen)

In Szenario 2 wird pro durchgefiihrtem Teleservice ein Preis von 130 € verlangt. Aus der
Amortisationsrechnung ergibt sich, dass sich bei 400 Auftrdgen pro Jahr im zweiten Jahr

ein Gewinn einstellen wiirde.

Szenario 2: Zahlung pro Auftrag (Usage based)
Kunde zahlt pro durchgefiihrtem Teleservice.
(Auch wenn anschlieBend ein Techniker vor Ort muss. Das ist nicht im Preis enthalten.)

| Grundeinstellungen

Preis / Auftr] [Betriebsk [ 45.000€
130€ |Implementierungskostenl 10.000 €

Erl6s /a 1.300€ 2.600€ 3.900€ 6.500€ 13.000 € 19.500 € 26.000 € 52.000€

Implement. |- 10.000€ |- 10.000€ |- 10.000€ [- 10.000€ |- 10.000€ |- 10.000€ |- 10.000€ |- 10.000 €

Betrieb - 45.000€ |- 45.000€ |- 45.000€ [- 45.000€ |- 45.000€ |- 45.000€ |- 45.000€ [- 45.000€

Auftrage

53.700€

52.400€ |- 51.100€ [- 48.500€ |- 42.000€ |- 35.500€ [- 29.000€ |- 3.000€

2 97.400€ - 94.800€ |- 92.200€ |- 87.000€ [- 74.000€ [- 61.000€ |- 48.000€ 4.000€
3 - 141.100€ |- 137.200€ |- 133.300€ |- 125.500€ |- 106.000€ [- 86.500€ |- 67.000 € 11.000 €
4 - 184.800€ |- 179.600€ |- 174.400€ |- 164.000€ |- 138.000€ |- 112.000€ |- 86.000€ 18.000 €
5 - 228.500€ |- 222.000€ |- 215.500€ |- 202.500€ |- 170.000€ |- 137.500€ |- 105.000 € 25.000€

Abbildung E.8-7: Szenario 2 (fiktive Zahlen, sprungfixer Anstieg der Betriebskosten nicht beriicksichtigt)

Das Szenario 3 beschreibt eine Zahlung pro Minute durchgefiihrtem Teleservice. Zur Be-

rechnung wird eine durchschnittliche Gesprachsdauer von 60 Minuten angenommen zu
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einem Preis von 2,20 € pro Minute. Demnach braucht es auch hier mindestens 400 Auftrage

pro Jahr, sodass sich im zweiten Jahr ein Gewinn einstellt.

Szenario 3: Zahlung pro Minute (Usage based)
Kunde zahlt pro Minute bei durchgefiihrtem Service.
(Auch wenn anschlieBend ein Techniker vor Ort muss. Das ist nicht im Preis fiir Teleservice enthalten.)
Grundeinstellungen
@Dauer[min] I Preis / min | |E iebsk I 45.000 €
60 [ 220e | [impl i kosten|  10.000€

Erlés /a 1.320€ 2.640€ 3.960 € 6.600 € 13.200€ 19.800€ 26.400€ 52.800 €
Implement. |- 10.000€ [- 10.000€ [- 10.000€ |- 10.000€ |- 10.000€ |- 10.000€ [- 10.000€ |- 10.000€
Betrieb - 45.000€ |- 45.000€ |- 45.000€ |- 45.000€ |- 45.000€ |- 45.000€ |- 45.000€ |- 45.000 €

Auftrige

53.680 € 52.360€ |- 51.040€ [- 48.400€ |- 41.800€ 35.200€ 28.600€ |- 2.200€

2 - 97.360€ |- 94.720€ |- 92.080€ [- 86.800€ |- 73.600€ |- 60.400€ |- 47.200€ 5.600€
3 - 141.040€ |- 137.080€ |- 133.120€ |- 125.200€ |- 105.400€ |- 85.600€ |- 65.800€ 13.400€
4 - 184.720€ |- 179.440€ |- 174.160€ |- 163.600€ |- 137.200€ |- 110.800€ |- 84.400€ 21.200€

v}

- 228.400€ |- 221.800€ |- 215.200€ |- 202.000€ |- 169.000€ |- 136.000€ |- 103.000 € 29.000€

Abbildung E.8-8: Szenario 3 (fiktive Zahlen)

Die dargestellten Szenarien und Berechnungen zur Amortisationsdauer sind als Uber-
schlagsmaBige Abschatzung zu verwenden und kénnen als Grundlage zur Entscheidung
von weiteren Schritten herangezogen werden. Es wird schnell ersichtlich, welche Erlésmo-

delle unter welchen Rahmenbedingungen potenziell wirtschaftlich erfolgreich sein kénnen.

Letztlich bleibt es eine Managemententscheidung, ob ein Erldsmodell umgesetzt wird. Wenn
man sich fur ein Erldsmodell entscheidet, weil man sich einen wirtschaftlichen Erfolg ver-
spricht, miussen anschliefRend eine Prazisierung der Kalkulation aus Schritt 2 erfolgen. Dies
geschieht durch eine detaillierte Auflistung der Implementierungs- und Betriebskosten sowie
durch das Einholen von Angeboten und detaillierter Prozessplanung. Zudem muss die Zah-
lungsbereitschaft der Kunden ermittelt werden. Hier stehen verschiedene Méglichkeiten des

Marketings zur Auswahl, unter anderem Kundenbefragungen.

Eine weitere Option ist, dass das Unternehmen keine Monetarisierung durch das reine An-
gebot des angedachten Prototyps anstrebt, sondern einen Vorteil gegenuber der Konkur-
renz als hoherwertig ansieht und somit der Prototyp als Erweiterung des urspriinglichen
Angebots eingefihrt wird.
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F Anwendungsbeispiele aus dem Verbundprojekt ABILITY

Innerhalb des Verbundprojektes ABILITY wurden das Beféhigungssystems zur Transforma-
tion in hybride Wertschépfung zusammen mit drei klein- und mittelstdndischen Unterneh-
men entwickelt und kontinuierlich getestet. Dadurch konnten viele kleine iterative Verbes-
serungsschleifen auf unkomplizierte Art und Weise durchlaufen und somit schnell wertvolle
Erkenntnisse gewonnen werden, die stets Ricklauf in die Entwicklungsaktivitaten fanden.
Um einen Uberblick dieser wertvollen Zusammenarbeit zu geben, werden in den folgenden
Kapiteln die Use-Cases der Anwendungsunternehmen RINK GmbH & Co. KG, Jacobi Elo-
xal GmbH und Brabant & Lehnert GmbH dargestellt.

F.1 Use-Case RINK GmbH & Co. KG

Michael Béacker, Dominik Lins & Dominik Arnold

F.1.1 Ausgangssituation der Firma RINK GmbH und Co. KG

Die Kunden in der Getrankeindustrie haben mittlerweile sehr hohe Anforderungen hinsicht-
lich der Maschinenverfiigbarkeit sowie dem Support im Stérungsfall. Die Erflullung dieser
Anforderungen ist eine Grundvoraussetzung fiir die Beriicksichtigung bei der Auftrags-
vergabe. Hinzu kommt ein Facharbeitermangel kombiniert mit einer reduzierten Reisebe-
reitschaft. Grundséatzlich ist der Preisdruck bei dem Neumaschinenverkauf gestiegen, da
Konzernstrukturen zunehmen, kleinere Kunden vom Markt verschwinden und durch die For-
derung nach Turn-Key-Projekten die Bedeutung und somit die Marktmacht der Anlagenlie-
feranten (OEM fur RINK) zunimmt.

Um auch weiterhin Auftrédge insbesondere von internationalen Kunden zu erhalten, misste
die Firma RINK einen After-Sales-Service anbieten, den ihre Kunden bisher nur von ,gro-
Ren“ Lieferanten erwartet haben. Weiterhin ist es notwendig eben diese Dienstleistungen
im Sinne der hybriden Wertschépfung ganzheitlich den Kunden anbieten zu kénnen, um
sich von Wettbewerbern abzuheben und damit dem Preisdruck zu reduzieren sowie zusétz-

liches Geschaft zu generieren.
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F.1.2 Motivation zur Teilnahme am Projekt

Die Fa. RINK sucht durch die ganzheitliche Befédhigung zur hybriden Wertschépfung unter
anderem nach neuen Wegen, den After-Sales-Service insbesondere fiur internationale Kun-
den zu verbessern und dies im Sinne eines ganzheitlichen Service- und Dienstleistungskon-

zeptes dem Kunden zu verkaufen.

Zur Lésung wiirden intelligentere® Maschinen fur eine préventive Instandhaltung und eine
verbesserte Stdrungsdiagnose, innovative Teleservice-Lésungen fiir einen verbesserten
Kundensupport im Stérungsfall sowie eine verénderte Organisationsstruktur mit einer Wis-

sensdatenbank gehdren.

Weiterhin gilt es visiondre Betreibermodell-Anséatze zu untersuchen, bei denen der Kunde
samtliche Dienstleistungen, die die Up-Time oder Maschinenverfiigbarkeit der Anlage si-
cherstellen, monatlich bezahlt. Hierzu sind die Erfahrungen und Entwicklungen im Bereich
der hybriden Wertschépfung aus diesem Projekt insbesondere wichtig, um sich einen Wett-

bewerbsvorteil und Erkenntnisse fiir die Umsetzung dieser neuen Strategie anzueignen.

F.1.3 Entwicklungsprozess bei der Firma RINK GmbH und Co. KG

Bereits vor dem Projektstart wurde sich seitens der Firma RINK mit der Thematik hybrider
Wertschépfung auseinandergesetzt, sodass schon erste konkrete Ideen bestanden. Auf Ba-
sis dieser existierenden Ideen konnte auf eine generelle Bereitschaft fur hybride Wertschop-
fung geschlossen werden. Zur Validierung dieser Ideen und einer wissenschaftlichen und
methodischen Vorgehensweise wurde jedoch zunachst das Ausgangsgeschaftsmodell ana-
lysiert. Hierbei wurde ein von den Entwicklungspartnern erarbeiteter Fragebogen ausgeftillt,
der dazu dient, gezielt Informationen beztiglich des aktuellen Geschéftsmodells zu erfassen.
Diese wurden im Anschluss in Anlehnung an das Business Model Canvas strukturiert doku-
mentiert (vgl. Abbildung F.1-1 bis Abbildung F.1-4).

Wertversprechen
Maschinen- Maschinen- -
herstellung instandhaltung ARl Sl

Abbildung F.1-1: Ausgangsgeschéftsmodell der Fa. RINK: Wertversprechen
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Die Firma RINK bietet ihren Kunden die Herstellung der Maschinen und Anlagen, sowie die
entsprechende Instandhaltung als zusétzliche Dienstleistung an. Ebenso wird den Kunden
der sogenannte ,Frihjahrsputz® angeboten, welcher ein regelmafiger und geplanter War-
tungseinsatz eines Servicetechnikers bei Kunden ist. Dariiber hinaus werden den Kunden
Schulungen angeboten, in denen das nétige Wissen zur optimalen Einstellung, Bedienung

und Instandhaltung der Maschinen vermittelt wird (vgl. Abbildung F.1-1).

Diese Wertversprechen und Angebote sind mdéglich, da die Firma RINK das entsprechende
Engineering sowie den Aufbau und die Inbetriebnahme der Maschinen tbernimmt. Hinzu
kommt, dass auch die Dienstleistungen von RINK-Mitarbeitern durchgefuhrt werden. Hierbei
dienen der Firma RINK ihre Mitarbeiter und Produktionshalle, sowie das aufgebaute Know-
how als erfolgsentscheidende Ressource. Zur Umsetzung der Wertversprechen nutzt die
Firma RINK, neben den eigenen Schlisselaktivitdten und -ressourcen, die Unterstiitzung
einiger Schlisselpartner. Hierzu gehéren vor allem Lohnfertiger und Komponentenhersteller
(vgl. Abbildung F.1-2).

Schliisselpartner Schlusselaktivitdten

Komponenten-

Lohnfertiger hersteller

Engineering Anlagenbau

nbetnebnahmej Service

Schliisselressourcen

= )

B

Know-how J Produktionshalle

Mitarbeiter

J

Abbildung F.1-2: Ausgangsgeschéftsmodell der Fa. RINK: Schllisselpartner, - aktivitdten und -ressourcen

Die Angebote der Firma RINK werden in Deutschland aber auch weltweit von Endkunden
der Getrankeindustrie genutzt. Dabei dienen die unternehmenseigene Website, Messen, E-

Mails und Telefonate als relevante Kundenkanale. Die Besonderheit der Kundenbeziehung
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ist, dass die Firma RINK themenbezogene Ansprechpartner und eine Support-Hotline fur

die Anliegen ihrer Kunden bereitstellt (vgl. Abbildung F.1-3).

Y
Kundenbeziehungen Kunden
Themen-
bezogener Support-Hotline DE EU
Ansprechpartner

Nicht-EU Endkunden OEM

Kundenkanéle

- J
4 N
[ Telefon E-Mail ]
\[

Website Messe }
ZAN J

Abbildung F.1-3: Ausgangsgeschéftsmodell der Fa. RINK: Kundengruppen, -beziehungen und -kanéle

Dies fuhrt dazu, dass sich die Kosten der Firma RINK hauptséchlich aus Personal- und
Materialkosten zusammensetzen, sowie durch laufende Kosten far
Unternehmensinfrastruktur ergénzt werden. Dem gegeniber stehen die Einnahmen aus
dem Verkauf von Maschinen und Ersatzteilen ebenso wie die Erlése aus durchgefihrten
Dienstleistungen (vgl. Abbildung F.1-4). Der Anteil der Einnahmen aus den reinen

Produktverkaufen liegt zum Zeitpunkt des Projektstarts bei ca. 65%.

4 N~ N
Kostenstruktur Einnahmequellen
Maschinen- Ersatzteil-
Personal Material verkauf geschift, Nach-
(Anteil 65%) riistung

Service
(Anteil 35%)

Gebaude,
(IT-)Infrastruktur

A\ AN

Abbildung F.1-4: Ausgangsgeschéftsmodell der Fa. RINK: Kostenstruktur und Einnahmequellen

)
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Nachdem das Ausgangsgeschaftsmodell analysiert und dokumentiert wurde, konnte ein
erster Kreativworkshop durchgefiihrt werden. Hierbei dienten die bereits bestehenden Ideen
als Grundlage. Innerhalb des Workshops konnte mithilfe der Methode ,Round Robin®
weitere Ideen zur Erweiterung des Leistungsspektrums der RINK GmbH und Co. KG
erarbeitet werden. Nach der Erarbeitung einer Ideensammlung wurden in Gruppenarbeit
des Projektkonsortiums mit Vertretern der Firma RINK subjektiv favorisierte Ideen in Form
von niedrig aufgel6sten Prototypen weiter ausgearbeitet. Die erarbeiteten Ideen wurden im
Anschluss an den Workshop innerhalb des etablierten Patenmodells des Projekts?'” objektiv
bewertet. Hierfir wurde die Methode 3D-Evaluation hybrider Lésungsansatze genutzt und
die Ergebnisse dokumentiert (vgl. Abbildung F.1-5). Im Anschluss an die Kreativworkshops
entstanden bei der Fa. RINK noch weitere neue Ideen, die ebenfalls in die bestehende

Bewertung integriert wurden.

Exzellente Ausprigung des Leistungsbiindels
Erfolgsaussichten nach Tukker:

$3 reines Produkt

/\ produktorientiert
[ nutzenorientiert

O ergebnisorientiert
Q reine Dienstleistung

Ideen:
1. Austauschképfe
(1a. Austauschwalze)
. Service wie im Autohaus
. Sensorbasierte Ausfallpravention
. Fernauslese von Maschinen-
verschleill
Neuauflage Frihjahrsputz
Premium Account /
Maschinenanalyse
. Virtueller Video-Tele-Service
mit AR
. Verkauf der Maschine inkl.
After-Sales-Services

A

Alle bendtigten

Fahigkeiten vorhanden
B WN

Keine der benétigten
oo

Fahigkeiten vorhanden

~

o]

Nicht machen

Neue Ideen:
v 9. Schulung
10. Software-Upgrade

Ohne J ) )
11. Update der Sicherheitstechnik
Erfolgsaussichten pdate der Sicherheitstechni

Nicht machen Priifen

Abbildung F.1-5: 3D-Evaluation der Ideen der Fa. RINK

217 Ein Konsortialpartner aus dem Bereich Forschung und Entwicklung tibernahm die Patenschaft fiir einen
Anwendungspartner. Die Patenschaft fungiert dabei als eindeutige Zuordnung eines Ansprechpartners fur
den Anwender, sowie fir eine Use-Case-Fokussierung fur den jeweiligen Paten.
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Im Anschluss an die Bewertung der einzelnen Ideen wurden entsprechende Abhangigkeiten
der Ideen untereinander identifiziert. Innerhalb der Visualisierung der Bewertung sind diese

Abhangigkeiten durch Pfeile symbolisiert.

Die Visualisierung mithilfe der Evaluationsmatrix zeigt, dass die entwickelten Ideen grund-
satzlich gute bis exzellente Erfolgsaussichten auf dem Markt zugeschrieben bekommen.
Lediglich eine der Ideen entspricht aufgrund ihrer nicht vorhandenen wirtschaftlichen und
technischen Machbarkeit nicht diesem Bereich. Die ubrigen Ideen unterscheiden sich ledig-
lich hinsichtlich der vorhandenen Fahigkeiten innerhalb des Unternehmens. Mithilfe der
identifizierten Abhangigkeiten zwischen den Ideen konnte eine Priorisierung der Ideen und
ein optimaler Entwicklungsablauf identifiziert werden. Auf diese Weise kénnen schrittweise
die fehlenden Fahigkeiten im Unternehmen aufgebaut und auch bereits entwickelte Zwi-
schenstande vermarktet werden. Dementsprechend konnten die weiteren Entwicklungs-
schritte identifiziert werden, um erste prototypische Umsetzungen der Ideen zu entwickeln.
Die vielversprechendsten Ideen und die daraus potenziell entstehenden Wertversprechen
der Fa. RINK wurden im Rahmen des Patenmodells beztglich ihrer Zielfunktionen definiert,
der zu lésenden Kundenprobleme analysiert (Value Proposition Canvas), und die Ablaufe
und Prozesse der Erbringung modelliert (Service Blueprint). Zu ausgewahlten Wertverspre-
chen wurden ebenfalls bereits der monetare Nutzen des Konzeptes mit dem Quick-Check-
Erlésmodellgestaltung Gberpriift. Neben dem Geschéftsfuhrer der Fa. RINK waren, entspre-
chend der zu I6senden Aufgabe, ausgewahlte und fachkundige Mitarbeiter an den Analysen

und Modellierungen beteiligt.

Parallel zu den Tatigkeiten des Prototypings wurden Unternehmen aus der Branche der
RINK GmbH & Co.KG zu Dienstleistungen, die sie vor, wahrend und nach dem eigentlichen
Maschinenverkauf anbieten, befragt. Dies sollte dazu fuhren, die eigenen Ideen zu bestati-
gen oder fehlende Dienstleistungsideen zu ergénzen. Die Befragungen ergaben jedoch le-
diglich eine Bestéatigung des bereits zuvor existierenden subjektiven Eindrucks, dass Dienst-
leistungen in der entsprechenden Nische der Getrénkeindustrie bislang eher weniger fokus-
siert werden. Diese Erkenntnis bestétigte die Fa. RINK hinsichtlich des mdglichen Wettbe-
werbsvorteils durch neue Dienstleistungen und hybride Leistungsbundel. Da die ersten Pro-
totypen der entwickelten Ideen umgesetzt wurden und sich als vielversprechend erwiesen,
konnten diese im Anschluss final entwickelt und in das Leistungsportfolio tibernommen wer-
den. Die jeweiligen Entwicklungen dienen dabei zum einen, um direkt tber Dienstleistungen

vermarktet zu werden, aber auch als Basis fir zukiinftige Dienstleistungen, indem das
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Produkt der Fa. RINK durch zusétzliche Sensoren und IT-Komponenten ,intelligenter ge-
macht wurde (vgl. Abbildung F.1-6).

Uberholung durch

c Austauschképfe
L @
‘é 2 Schulung Fruhjahrsputz
g -3 (auch online) (Inspektionsreise)
2 Retrofit Erweiterte

-Steuerung Hotline

Intelligente
Maschinenverne

VerschleiBiiberwa
Drehgeber:

7 hleiRib h
" Korkenband. RINK

Abbildung F.1-6: Entwicklungen der Fa. RINK im Projekt ABILITY

Die bereits umgesetzten und potenziellen Veranderungen des Geschaftsmodells der Fa.
RINK  kénnen als Ergédnzung der zuvor prasentierten  Aspekte des
Ausgangsgeschaftsmodels dokumentiert werden. Das Wertversprechen wurde einerseits
aktualisiert und optimiert. Andererseits konnten bereits erste Angebote im Bereich des
Retrofits verkauft werden. Weitere Wertversprechen befinden sich derzeitig im Aufbau oder
in der Entwicklung. Dabei wurden Teilergebnisse bereits erzielt, die entsprechend der
Anhéangigkeiten der Bewertungsmatrix (vgl. Abbildung F.1-5) die Basis flur weitere
Wertversprechen darstellen.

AuRerdem méchte die Fa. RINK in Zukunft Schulungen als eigensténdige Dienstleistungen
anbieten und hat hierfurr bereits ein dreistufiges Schulungskonzept entwickelt (vgl. Abbil-
dung F.1-8), welches sich an die unterschiedlichen Bedarfe der Zielgruppen aus Bedienern,
Instandhaltern und Elektronikern richtet.

Bei den einzelnen Wertversprechen ist festzustellen, dass IT und Daten fiir die Fa. RINK
nun eine Schlisselrolle Gbernehmen (vgl. Abbildung F.1-9). Dartber hinaus werden diese
Daten in einer héheren Anzahl und Frequenz genutzt. Dies ermdglicht das bestehende

Know-how fiir das Monitoring zu nutzen, um den Zustand von Komponenten, Bauteilen und
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der gesamten Maschine zu Uberwachen und bewerten zu kénnen, sodass die Verfugbarkeit

der Maschinen und Anlagen erhéht werden kann.

4 I
Wertversprechen
. n Verfiigbarkeits-
Maschinen- Maschinen- 5 . N
N garantie/Effizienz Friihjahrsputz
herstellung instandhaltung erhéhung

N _/
() Ausgangszustand (] bereits volisténdig iibernommen [ geplant/in Arbeit

Abbildung F.1-7: Stand und Vision des Geschéftsmodells der Fa. RINK: Wertversprechen

1. Weiterfuhrende mechanische 1. Elekirischer Aufbau
Stérungen 2. Programmstruktur/
2. Sensorik - Funktion und Wartung Regelungsstruktur
3. Wartung der Maschine/ 3. Parameter und Einstellung der
Baugruppen Maschine
4. Stérungen elektrischer

Komponenten

. Funktion der Maschine

. Sicherheit

. Bedienung

. Formatwechsel

. Grundlegende Stérungen

. Inspektion, Reinigung, Schmierung

Abbildung F.1-8: Ausblick - Dreistufiges Schulungskonzept der Fa. RINK

Das optimierte und erweiterte Wertversprechen der Fa. RINK richtet sich dabei nicht

zwangslaufig an neue Kunden (vgl. Abbildung F.1-10).

Eher werden bestimmte

Kundengruppen nun intensiver fokussiert. Dartiber hinaus wird versucht, bei dem Kunden

ein Bewusstsein firr die Anlagenverfiigbarkeit und der damit verbundenen Instandhaltung
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zu schaffen. Dies méchte die Fa. RINK speziell Giber einen intensiveren Kundenkontakt bei
der Inbetriebnahme oder die persénlichen Dienstleistungen erreichen. Ebenfalls befindet
sich ein weiterer Kommunikationskanal zum Kunden in der Entwicklung, um im Problem-

und Stérungsfall zu helfen ohne beim Kunden vor Ort zu sein.

4 4
Schliisselpartner Schiliisselaktivitaten

. Komp t R eyl
Lohnfertiger hersteller { g ing J g
tnbetriebnahmej Service
-

-

Schliisselressourcen

Know-how Produktionshalle}
- -
N / 7/

D Ausgangszustand D bereits vollsténdig ibernommen . geplant / in Arbeit

J

N N

AN

Abbildung F.1-9: Stand und Vision des Geschéftsmodells der Fa. RINK: Schllsselpartner, - aktivitdten und -
ressourcen
Diese Veranderung in der Erbringung des Wertversprechens fiilhren dazu, dass weitere
Kosten fur IT-Komponenten und Sensorik entstehen (vgl. Abbildung F.1-11). Ebenso wird
mit weiteren Kosten durch eine Erweiterung des Personals beziehungsweise die
Weiterbildung von bestehenden Personal aufgrund der oben beschriebenen
Veranderungen gerechnet. Demgegeniiber steht das Ziel, den Anteil der Umséatze aus
Dienstleistungen in Bezug zum Maschinenverkauf von 35% auf 50% zu steigern. Hierfur
sind ebenfalls bereits entsprechende Dienstleistungsvertrage, die mit dem Kunden bei

Maschinenkauf abgeschlossen werden kénnen, konzipiert.
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Abbildung F.1-10: Stand und Vision des Geschaftsmodells der Fa. RINK: Kundengruppen, -beziehungen und

-kanéle
4 N [ I
Kostenstruktur Einnahmequellen
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Abbildung F.1-11: Stand und Vision des Geschéftsmodells der Fa. RINK: Kostenstruktur und Einnahmequellen

Seite 180



ANWENDUNGSBEISPIELE AUS DEM VERBUNDPROJEKT ABILITY

Diese Dienstleistungsvertréage lassen sich dabei in drei unterschiedliche Stufen unterteilen,

die die Leistungen der vorherige Stufe mit beinhalten (vgl. Abbildung F.1-12).

Vertrag: Professional

Vertrag: Advanced RIN K

Vertrag: Standard

= Inspektion = Tele-Service |= Erweiterte
= Instandsetzung = PlanmaRige Service-Hotline
= Garantie- Uberholung |« 24h Ersatzteil-
verlangerung = Rabatt auf lieferung
Ersatzteile = Express-
Monteureinsatz
= Rabatt auf
unplanméagigen
Monteureinsatz

Abbildung F.1-12: Vision der Dienstleistungsvertrage der Fa. RINK

F.1.4 Projektergebnisse und Lessons Learned

Die Firma RINK GmbH & Co.KG konnte durch die Teilnahme im Forschungsverbundprojekt
ABILITY ihre bereits bestehende Vision der Unternehmensentwicklung bestatigen, sowie
weitere spannende Einblicke in die Dienstleistungsentwicklung, hybride Wertschépfung, In-
formationsbereitstellung und kiinstlichen Intelligenz gewinnen. Das bereits existierende Vor-
wissen Uber die entsprechenden Thematiken war dabei eine erhebliche Erleichterung fiir
das Versténdnis und die Tatigkeiten des ersten Projektjahrs. Dennoch konnte auch hier
durch das Projekt das bestehende Wissen intensiviert und vertieft werden. Dartiber hinaus
konnten durch die Kooperationen mit unterschiedlichen Unternehmen innerhalb des Pro-
jekts neue Ansétze und Trends fir die eigene Unternehmensentwicklung identifiziert wer-
den. Ebenso konnte der konstruktive Austausch mit den Projektpartnern einen spannenden
Einblick in unterschiedliche Unternehmen und Branchen bieten. Darliber hinaus fungierte
das Forschungsprojekt als zusatzlicher Treiber der angestrebten Anpassung des Unterneh-

mens.

Die Umstellung der Art der Projekttatigkeiten und -kommunikation auf ein Online- und Re-
mote-Format, bedingt durch die Auflagen und MalRnahmen im Zuge der Corona-Pandemie,
wurden erfolgreich und ohne gréRere Herausforderungen bewaltigt. Dennoch fiihrten die
entsprechenden Auflagen und MaRRnahmen zu einer Verzégerung der Entwicklungsarbei-
ten.
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Die Einbindung der Geschaftsfihrung in die Projekttatigkeiten, sowie ausgewahlter und
fachkundiger Mitarbeiter des Unternehmens nach Bedarf hat sich als zielfiihrend erwiesen.
Unternehmensintern wurden dabei Aufgaben Uber die Geschaftsfuhrung an weitere Mitar-

beiter verteilt und koordiniert.

Neben der Vielzahl an positiven Effekten ist jedoch auch zu erwéhnen, dass die bendétigten
personellen, zeitlichen und finanziellen Ressourcen fir die Durchfiihrung eines entspre-

chenden Forschungsprojekts nicht zu unterschatzen sind.

Die Fa. RINK betrachtet das Projekt ABILITY, sowie die entsprechenden Entwicklungen im
eigenen Unternehmen als hilfreich und da bereits erste Entwicklungen des Projekts verkauft
wurden, auch als erfolgreich. Besonders die kreativen Workshops zur innovativen Neuaus-
richtung des eigenen Wertversprechens fiihrten zu interessanten Denkanst6Ren. Auch hier-
durch sind bereits weitere Ideen zur Erbringung das Wertversprechens innerhalb eines Un-
ternehmensnetzwerks entstanden, die in die Unternehmensstrategie und Entwicklung mit

eingebunden werden kénnen.
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F.2 Use-Case Jacobi Eloxal GmbH

Michael Jacobi, Jacqueline Jacobi & Tobias Mahl

F.2.1 Ausgangssituation bei der Firma Jacobi Eloxal GmbH

Die Jacobi Eloxal GmbH ist ein Unternehmen der Branche der Oberflachenveredelung mit
Sitz in AltluRheim, Baden-Wurttemberg. Der Fokus des Leistungsangebotes des Unterneh-
mens liegt auf der Veredelung von Aluminiumkleinteilen durch anodische Oxidation. Zuséatz-
lich zu diesem Kerngeschéaft umfasst das Angebot der Jacobi Eloxal GmbH weitere Leistun-
gen im Bereich der Oberflachenveredelung: elektrolytisches und organisches Farben, Glan-
zen, Edelstahlkugelstrahlen, Glasperlenstrahlen, Passivieren und Lasergravieren sowie er-
ganzende Dienstleistungen, wie zum Beispiel Beratung oder Abholung und Lieferung der

Waren.

Die Jacobi Eloxal GmbH erreicht mit ihnrem Angebot einen regionalen Kundenkreis und kann
sowohl Auftrdge mit groRen und kleinen Volumina bis hin zu Einzelstiicken abwickeln, da
sie sowohl Giber einen vollautomatischen Eloxalautomaten sowie liber eine manuelle Eloxal-

anlage verfugt.

Die Ausgangssituation der Jacobi Eloxal GmbH ist zu Beginn des Projektes von unter-
schiedlichen Herausforderungen gepragt. Im Bereich der Oberflachenveredelung steigen
die Anforderungen der Kunden an Produkt- & Serviceleistungen stetig an. Die zu veredeln-
den Bauteile aus einer Vielfalt an Aluminiumlegierungen besitzen immer komplexere Geo-
metrien, hthere Wertigkeiten und engere Toleranzfelder. Zudem werden immer héhere op-
tische Anspriiche bei noch kirzeren Bearbeitungszeiten von den Kunden gefordert.
Dadurch entstehen Kundenanforderungen in Bezug auf hohe Flexibilitdt, umfassende Be-
ratungsleistungen und eine immer individuellere Prozesssteuerung. Simultan entsteht durch

den internationalen Wettbewerb ein immer groRerer Preisdruck.

F.2.2 Motivation zur Teilnahme am Projekt

Um den in der Ausgangssituation genannten Herausforderungen innovativ zu begegnen,
hat sich die Jacobi Eloxal GmbH zur Teilnahme am Verbundprojekt ABILITY entschlossen.
Grundsétzlich sieht die Jacobi Eloxal GmbH in der Kombination von Produkt und Dienstleis-
tung groRes Potential fir die eigene Geschéaftsentwicklung, um Kunden einen zusétzlichen
Mehrwert zu generieren und die eigene Dienstleistung wettbewerbsfahig zu halten oder zu-
satzliche Geschaftsmodelle hervorzubringen. Die Jacobi Eloxal GmbH erhofft sich durch die
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Projekterkenntnisse Transformationsprozesse zur hybriden Wertschépfung weiterverfolgen
und das Befahigungssystem nutzen zu kénnen, um die Ergebnisse auch auf andere Berei-
che des Unternehmens zu Ubertragen. Daher sieht die Jacobi Eloxal GmbH grofRRes Potential
in der zukinftigen Nutzung und in der Gestaltung eines Geschaftsmodells fur hybride Wert-

schépfung.

F.2.3 Entwicklungsprozess bei der Firma Jacobi Eloxal GmbH
Kurziibersicht

Abbildung F.2-1 gibt einen Uberblick beziiglich des Vorgehens im Entwicklungsprozess bei

der Firma Jacobi Eloxal GmbH.

“ Prototyping l Implementierung
Kreativphase

_J J L

Schritt 1: Schritt 2: Schritt Schritt 7: Schritt 8: Schritt 9:
+ Teambuilding - Aufnahme Ist- Value Proposition Canvas i i .
. « Service Blueprinting
Schritt 4: * Anwenderworkshop + Expertenrat fiir IT
« Strategieworkshop Schritt 6: « Prozessdiagramme
+ Wertstromanalyse Schritt 5: . i .
- Titigkei . + PSS-FMEA

« Mock-Up
« Wirtschaftlichkeitspriifung

Abbildung F.2-1: Uberblick der Vorgehensweise im Use Case

Beschreibung der Vorgehensweise

Zum Start des Projektes wurde zunachst ein Projektteam zusammengestellt, das sich in ein
Projektkernteam und ein erweitertes Projektteam unterteilt. Das Projektkernteam ist fiir die
Steuerung und Durchfiihrung der internen und externen Projektaktivitdten zustandig und
hat, soweit mdglich, an allen Projektaktivitaten teilgenommen. Das erweiterte Projektteam
ist ein Personenkreis, der nach Bedarf zu den Aktivitaten hinzugezogen wurde, wenn deren

Expertise aus den verschiedensten Unternehmensbereichen notwendig wurde.

Nach dem offiziellen Projekt-Kickoff startete das Projekt mit der Analyse des aktuellen Ge-
schaftsmodells der Firma Jacobi Eloxal GmbH. Hierzu wurde der von den Entwicklungspart-

nern erarbeitete und bereitgestellte Fragebogen ausgefillt. Darin wurden allgemeine
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Fragen zu den Rahmenbedingungen des Anwendungspartners, sowie spezielle Fragen

zum Geschaftsmodell beantwortet.

ABILITY

Ganzheitiiche Befahigung  BUSiness Model Canvas
zur hybriden Wertschopfung
Key Partners Key Activities Value Proposition Customer Relationships Customer Segments

Produktion j§ Beratung
Produktions
S

Key Resources Channels

Lieferant
flr

Ver- Themen-

edelung Lioforoto bezogene Regionale

Spezial-
farben

von Ansprech- Kunden
Aluminium partner

Flexibilitat

Manuelle
Eloxier-
stralke

Eloxier-

automat Telefon E-Mail

Personal / | Tracking-
Know-how system

Webseite

ERP-
System

Cost Structure Revenue Streams
Feste Preise
: fiir wieder-
Personal Energie Anlagen i
Teile

Abbildung F.2-2: Business Model Canvas nach Ist-Aufnahme

Aufwand

(diverse Sonder-
Teile) leistungen

Dies diente zur Vorbereitung des ersten Workshops des Projektes. Bei allen Anwendern
wurde dieser mit dem Ziel der Generierung erster Ideen fur die Ausgestaltung der hybriden
Wertschépfung durchgefihrt. Ein Vertreter der Firma Jacobi Eloxal GmbH hat hierzu auch
am Workshop der Firma RINK GmbH & Co. KG teilgenommen und eine externe Sichtweise

in den Workshop eingebracht.

Der Anwenderworkshop bei Jacobi Eloxal GmbH startete mit einer Prasentation des Projek-
tes und dem Ziel aus der Sicht des Unternehmens und beinhaltete auch einen Unterneh-
mensrundgang. AnschlieBend prasentierten die Entwicklungspartner die Ergebnisse aus
der Auswertung des Fragebogens in Form des Business Model Canvas. Mithilfe dieser Me-
thode wurde das Geschéftsmodell visualisiert und ein gemeinsames Verstandnis erzeugt.
Das vorgestellte Ergebnis wurde von den Workshopteilnehmern diskutiert, ergénzt und va-
lidiert.
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Im weiteren Verlauf wurden mithilfe der Kreativmethode ,Round Robin“ zehn Ideen fir hyb-
ride Wertschopfung zur Erweiterung des Leistungsspektrums der Jacobi Eloxal GmbH er-
arbeitet. An der Erarbeitung der Ideen und der weiteren Ergebnisse aus diesem Workshop
waren sowohl die Projektmitarbeiter der Firma Jacobi Eloxal GmbH als auch die Teilnehmer
aus dem Kreis der Entwicklungspartner beteiligt. Nach der Erarbeitung der ersten Ideen
wurden in zwei Gruppen die favorisierten Ideen in Form von niedrig aufgeldsten Prototypen

weiter ausgearbeitet und jeweils der anderen Gruppe préasentiert und Feedback gegeben.

Exzellente Ausprégung des Leistungsbiindels
Erfolgsaussichten nach Tukker:

Machen

Priifen $3 reines Produkt

/\ produktorientiert
[1 nutzenorientiert

Q) ergebnisorientiert
QO reine Dienstleistung

c§ S | Ideen:

&2 =B [ 1. Marker/QR-Code auf Gestell

H .‘:‘: 1 g 2. Ausstattung Gestelle mit

5 = RFID-Chips

Qe c 4 } S = | 3. Digitale Eloxier-Plattform

g 2 88 | 4 Granulare Modularisierung und

0 £ 29 Digitalisierung von Arbeits-

£2 <P schritten

X s P 5. Produktionsarbeitsplatz-
aufriistung

6 Dein individuelles Schild

7. Kundenndhe

8.  Nasslack auf eloxierte Flachen

9 Neuer dynamischer Kommuni-
kationskanal

10. Plagiatsschutz durch Eloxieren

Nicht machen

Nicht machen Priifen

Ohne
Erfolgsaussichten

Abbildung F.2-3: 3D-Evaluation der ersten Ideen zur hybriden Wertschépfung

Im nachsten Projektarbeitsschritt wurde eine objektive Bewertung der Ideen aus dem ersten
Kreativworkshop durchgefiihrt, da in dessen Rahmen nur eine schnelle subjektive Bewer-
tung bei der Auswahl der weiterzubearbeitenden Ideen stattfand. Diese Bewertung wurde
mit Tool 3D-Evaluation hybrider Losungsansétze (vgl. Kapitel E.5) durchgefiihrt. Die Ergeb-
nisse der Bewertung sind in Abbildung F.2-3 dargestellt.

Die Bewertungsergebnisse zeigen einerseits, dass die meisten Ideen schwer umsetzbar
waren und auch den Anspruch der hybriden Wertschépfung nur bedingt erfillten. Zudem
wurde im gemeinsamen Austausch festgestellt, dass die Komplexitat des Vorhabens noch

weitere Analysen und ein besseres Versténdnis der Unternehmenssituation voraussetzt.
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Daher wurde eine Organisationsanalyse auf Basis dreier Teilanalysen durchgefuhrt: eine
Wertstromanalyse, eine Wettbewerbsanalyse in der Branche ,Oberflachenveredelung” mit

dem Schwerpunkt Eloxal und eine Téatigkeitsstrukturanalyse.

Mithilfe der Wertstromanalyse konnte ein besseres Verstéandnis der internen Ablaufe er-
zeugt werden. Zudem wurden Potentiale und mégliche Limitationen innerhalb des betriebli-
chen Material- und Informationsflusses identifiziert, die zu Komplikationen bei der Umset-

zung von neuen Konzepten fuhren kénnten.

Die Wettbewerbsanalyse wurde genutzt, um einen besseren Einblick in die aktuellen Leis-
tungsangebote der Wettbewerber, die Zukunftsaussichten in der Branche und potenzielle

Problemstellungen zu erhalten.

Die Tatigkeitsstrukturanalyse diente dazu die Arbeitsbelastung und Arbeitsverteilung von
Schlisselmitarbeitern zu analysieren. Diese Mitarbeiter sind fiir den Projekterfolg essenziell,
aber gleichzeitig so stark in das operative Tagesgeschéaft eingebunden, dass ihnen so gut
wie keine Freirdume fir Innovationstatigkeiten bleiben. Anhand der Analyse konnten Té&tig-
keiten identifiziert werden, welche als Verschwendung eingestuft wurden und im Anschluss

konnten MaRnahmen zu deren Vermeidung erarbeitet werden.

Nach Abschluss dieser zusatzlichen Analysetatigkeiten wurde ein zweiter Kreativworkshop
durchgefiihrt, jedoch mit einer anderen Struktur und aufgrund der COVID-19-Pandemie in
einem Online-Format. Der Ablauf ist in Abbildung F.2-4 aufgelistet. Innerhalb des Work-
shops wurden vier neue Ideen generiert und mit dem Tool 3D-Evaluation hybrider L6sungs-
ansétze bewertet (vgl. Abbildung F.2-5).

Nr. TOP

1 Mapping von Pains & Potentials des aktuellen Geschéftsmodells
2 Ideengenerierung: ,What would X do?“-Methode

3 Ideenpriorisierung (Dot-Voting)

4 Ideenbewertung (3D-Evaluation hybrider L6sungsanséatze)

5 Auswahl einer Idee fiir die weitere Bearbeitung im Projekt

Abbildung F.2-4: Vorgehen zweiter Kreativworkshop - abweichender Ablauf zum ersten Workshop
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Exzellente Ausprégung des Leistungsbiindels
Erfolgsaussichten nach Tukker:
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Abbildung F.2-5: 3D-Evaluation mit den Ideen des zweiten Kreativworkshops

Zwei der neuen Ideen wurden der Kategorie ,machen®, die beiden anderen der Sektion ,kri-
tisch prufen®, jedoch mit Tendenz zur Kategorie ,machen” zugeordnet. Letztendlich wurde
Idee Nummer 2 ,Einrichtung eines Einwahlsystems* fiir die weitere Bearbeitung im Projekt
ausgewahlt. Nach dieser Idee soll es den Kunden des Unternehmens ermdglicht werden,
sich Uber die Webseite von Jacobi Eloxal in ein Auftragsportal einzuloggen, welches aktuelle
Auftrage, deren Bearbeitungsstatus und erwarteten Liefertermine angezeigt. Das Konzept

hat drei Ausbaustufen, welche hybride Wertschépfungspotentiale bieten:

(1) ,Priority Lane*: Kunden k&nnen ihre bereits aufgegebenen Auftrdge im Portal in
Eilauftrdage umwandeln, das ERP-System von Jacobi Eloxal gibt hierzu an, wie viel

friher ein Auftrag fertiggestellt werden kann.

(2) ,Reservierung”: Kunden kénnen Uber das System zukunftige Auftrage planen und

bereits im Voraus freie Produktionskapazitdten blocken.
(3) ,Skalierung“: Ausweitung dieser Angebote auf weitere Dienstleistungsangebote.

Zur Umsetzung der ersten Stufe wurden zunachst weitere Arbeiten zur kundenspezifische-
ren Ausgestaltung des Konzeptes und zur Uberpriifung der Machbarkeit durchgefiihrt. Es

wurden, unter Einsatz der Methode ,Value Proposition Canvas“, die Bedurfnisse des
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Zielkundensegments untersucht und das Wertversprechen des Konzeptes anhand dieser
Anforderungen weiter ausgearbeitet. Auf Basis dessen wurde ein Business Model Canvas
erarbeitet, der den Zielzustand nach Implementierung des neuen Konzeptes reprasentiert
(vgl. Abbildung F.2-6).

Business Model Canvas
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Abbildung F.2-6: Business Model Canvas der Firma Jacobi Eloxal im Zielzustand
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Personal Energie

Sonder-
leistungen

AnschlieRend wurde mithilfe der Methode Service Blueprint der Prozess zur Erbringung der
Dienstleistung modelliert. Zur Uberpriifung der technischen Umsetzbarkeit des Auftrags-

portals wurde mit einem bestehenden IT-Dienstleister ein Experteninterview durchgefihrt.

Nach diesen ersten Arbeiten wurden auf Basis des Service Blueprints Ablaufdiagramme fiir
die einzelnen Phasen der Dienstleistung erstellt und anhand dieser eine interne Anforde-
rungsanalyse durchgefiihrt. Im Rahmen dieser Analyse wurde das Konzept in allen Berei-
chen vorgestellt, die an der Erbringung der Leistung beteiligt sein werden. Die Mitarbeiter
konnten so aktiv an der Gestaltung des Konzeptes mitwirken und auf spezielle Anforderun-
gen aus ihren Bereichen hinweisen. Diese Anmerkungen und Vorschlage wurden im Rah-

men von lterationsschleifen in die Ablaufdiagramme integriert.
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Zur weiteren Verifizierung der geplanten Prozesse wurde eine Fehlermdglichkeiten- und
Einflussanalyse mit dem Fokus auf hybride Wertschépfung durchgefiihrt (PSS-FMEA), wel-

che zu einer weiteren Uberarbeitung der Prozesse fiihrte.

Kanderiont Y NGGLIESNaR F-NE
Auftragsportal

Bestellhistorie

Abmelden ®

Bestellhistorie Suche

Artikelnummer Beschreibung Menge Status
0123456789 Lochplatte, 140x70x5 Abgeschlossen
1234567890 Lochplatte, 145x80x7 Abgeschlossen

2345678901 Lochplatte, 160x65x7 Abgeschlossen

3456789012 Lochplatte, 145x75x6 Abgeschlossen

4567890123 Lochplatte, 150x80x8 Abgeschlossen

[ Copyright ] [ D ] [ Support | [ AGB ] Impressum | Kontakt

Abbildung F.2-7: Klickbarer Prototyp des Auftragsportals

Auf Basis dieser Vorarbeiten konnte ein digitaler Prototyp (Mock-Up) des Auftragsportals
erstellt werden, welcher die Kundenerfahrung in der Web-Applikation simuliert (vgl. Abbil-
dung F.2-7). Mithilfe dieses Mock-Ups wurde das erarbeitete Konzept ausgewéhlten Kun-
den (Lead-User-Ansatz) vorgestellt. Das daraus erhaltene Feedback zum Vorhaben und der
Nutzererfahrung wurde wiederum zur Optimierung von Ablaufen und des digitalen Prototyps
verwendet. Parallel dazu wurde der monetére Nutzen des Konzeptes mit dem Tool Quick-

Check-Erlésmodellgestaltung tberprift.

SchlieBlich wurde die Entscheidung zur Umsetzung des Konzeptes und der Entwicklung der
passenden Softwarelésung getroffen. Die Softwareentwicklung wird von einem IT-Dienst-
leister tbernommen. Die Fertigstellung der Software ist jedoch erst fiir nach dem Abschluss
des Projektes ABILITY geplant. Daher wurde zur Vorbereitung der Implementierung ein Plan
erstellt, in dem alle nétigen MalRnahmen zur Umsetzung des Konzeptes festgehalten wer-
den.
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F.2.4 Ergebnisse & Lessons Learned
Projektergebnisse

Im Rahmen des Projektes ABILITY hat die Jacobi Eloxal GmbH ein ausfiihrliches Konzept
fur einen neuen Service mit einer Web-Applikation erarbeitet und auf Machbarkeit Gberprift.
Es konnten Erkenntnisse gewonnen werden, wie hybride Wertschépfung in einem KMU um-
gesetzt werden kann. Die Ergebnisse beinhalten ausgearbeitete und auf Risiken Uberprifte
Ablaufdiagramme mit Verantwortlichkeiten fir die einzelnen Prozessschritte und ein digita-
les Mock-Up, welches zur marktseitigen Uberpriifung des Konzeptes, als Design-Vorlage
sowie als Vorlage fur Funktionen fiir die Web-Applikation fungiert. Zudem wurde die Soft-
wareentwicklung mit einem IT-Dienstleister bereits gestartet und ein Plan zur Unterstutzung

des Implementierungsvorganges erstellt.

Ferner wurde zum Abschluss des Projektes eine Bewertung des Reifegrades des ange-
strebten Geschaftsmodells hybrider Wertschépfung?'® der Firma Jacobi Eloxal GmbH vor-
genommen. Dabei wurde der angestrebte Zielzustand der hybriden Wortschépfung mit dem
Ist-Zustand des Unternehmens zu Beginn des ABILITY-Projektes verglichen. Das Ergebnis
der Bewertung (vgl. Abbildung F.2-8) zeigt, dass es in einigen Bereichen durch das ange-
strebte Geschéftsmodell zu Veranderungen kommen wird, aber auch einige Bereiche un-
verdndert bleiben. Die durchschnittliche Einstufung des Unternehmens erhéht sich vom Ist-
auf den Zielzustand von 3,0 auf 3,5 auf einer Skala bis 5. Die signifikantesten Anderungen
zeigen sich bei der Einordnung der Kriterien zu ,Leistungen®, ,Umséatzen® und ,Wissen: Ge-
schaftsmodellinnovation®. Bei allen drei Kriterien ist eine Veranderung um zwei Reifegrad-
stufen entstanden. Im Bereich der ,Leistungen” veréndert sich das Angebot der Leistungen
der Jacobi Eloxal GmbH vom urspriinglichen Angebot der Oberflachenveredelung zu einem
kombinierten Angebot aus sich ergdnzenden Dienstleistungen. Im Bereich der Umséatze mit
ergadnzenden Leistungen wird die neue Technologie eine verursachungsgerechte Zuord-
nung der Umsatze zu den durchgefiihrten Leistungen erméglichen. Zudem konnte durch die
Zusammenarbeit im Projekt und wegen der durchgefiihrten Entwicklungstatigkeiten, das
Wissen zur Thematik der Geschaftsmodellinnovation in der Managementebene des Unter-

nehmens vertieft werden. Die Reifegradbewertung zeigt, dass die Zusammenarbeit und die

218 Hierzu wurde der Prototyp eines Reifegradmodelles zu hybrider Wertschdpfung verwendet, welcher im
Rahmen des ABILITY-Projektes entwickelt wurde. Dieses Reifegradmodell ist jedoch noch nicht ausrei-
chend getestet und noch nicht veréffentlicht.
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Entwicklungen, die im Projekt erarbeitet wurden, eine Veranderung hinsichtlich der Reife

des Unternehmens im Bereich der hybriden Wertschépfung bewirkt haben.

g o = *» @ » Ist-Zustand

. . L

al Leistungen » ey
2 Umsétze ."‘-.,.
3 Dienstleistungsangebot
4 Daten
5 | Dienstleistungsinfrastruktur
6 Informations- &

Kommunikationstechnologie
7 Strategie
8 Geschaftsmodell
9 | Geschdftsmodellinnovation ._..-."'":._'.-...-..‘""
10 Entwicklungsprozess

11 Wertschdpfungsnetzwerk

12 | Partnerschaftliche Entwicklung “,..
Wissen: hybride _._,_...--—-"“""
® Wertschtipfyung 2 bt " X
Wissen: Tea. Tetrtreehinn,,,,
15 Geschaftsmodellinnovation "'."---. “'”"9

16 | Wissen: Change-Management

17 Service-Mindset ..----"

Abbildung F.2-8: Reifegradbewertung der Firma Jacobi Eloxal GmbH im Vorher-Nahcher-Vergleich

Neben diesem Hauptprojektstrang wurde in einem dritten Kreativ-Workshop ein weiteres
Innovationsprojekt gestartet, welches das Ziel verfolgt, dass die Firma Jacobi Eloxal GmbH
neben dem bestehenden Leistungsangebot zuklinftig auch Sachgiter in Form eines eige-
nen Produktes anbieten kann. In diesem virtuellen Workshop wurden Ideen fur mdégliche
Produkte erarbeitet und bewertet, welche in einem eigenen Store angeboten werden kénn-
ten. Es gab eine Vielzahl an Ideen zu den Bereichen: Mode, Spielzeuge, Sportgerate, Reit-
zubehor, Alltagsartikel und Automobilzubehér. Letztendlich wurde jedoch die Entscheidung

geféllt, dass dieses Projekt aus Mangel an personellen und zeitlichen Ressourcen
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momentan nicht weiterverfolgt werden kann. Zusammen mit den innerhalb des Projektes
nicht bearbeiteten Ideen der Kreativworkshops, stehen diese dem Unternehmen weiterhin

in Form eines Ideenspeichers fir den weiteren Ausbau des Geschéaftsmodells zur Verfu-

gung.
Lessons Learned

Die Jacobi Eloxal GmbH konnte aus dem Mitwirken im Projekt ABILITY eine Reihe von
Erkenntnissen firr sich gewinnen: allgemein zur Teilnahme an Projekten, spezifisch zum

Projekt und zu Entwicklungstatigkeiten als KMU.

Grundsétzlich sieht die Jacobi Eloxal GmbH die Teilnahme an Forschungsprojekten als sehr
wichtig und lohnenswert an. Solche F&E-Kooperationen helfen dem Unternehmen externe
Einflusse und Trends fir das Unternehmen greifbar zu machen, den Unternehmenshorizont
zu erweitern und mithilfe externer Experten einen alternativen Blick auf Strukturen und Ab-

laufe im Unternehmen zu entwickeln.

Der durch die Corona-MalRnahmen der Bundesrepublik Deutschland notwendige Wechsel
zur virtuellen Projektarbeit verlief problemlos, sorgte jedoch dafirr, dass Workshops in klei-
nere Elemente heruntergebrochen werden mussten und dafir haufiger stattfanden. Den-
noch konnten gute Ergebnisse erarbeitet werden. Zudem kénnen die ,Mini“-Workshops gut

in das Tagesgeschaft integriert werden und erleichtern die Terminierung.

Aufgrund der hohen Involvierung in das Tagesgeschaft, ist es in KMUs zur erfolgreichen
Umsetzung solcher F&E-Arbeiten notwendig, intern feste Verantwortlichkeiten zur Koordi-
nation des Projektes zu bestimmen. Die Umsetzung bedarf der Zustimmung und Involvie-
rung der Unternehmensleitung, jedoch sollte die treibende Person nicht der Geschéftsfuhrer
sein. Im Projekt ABILITY war es fiir die Jacobi Eloxal GmbH der Geschéftsfiihrer, der durch
die Involvierung in allen Unternehmensbereichen durch diese Rolle zusétzlich sehr belastet
wurde. Zudem erfordert die Projektteilnahme trotz der Unterstiitzung der Projektpartner viele

personelle, zeitliche und finanzielle Ressourcen.

Speziell auf das Projekt ABILITY bezogen, sieht die Jacobi Eloxal GmbH die Herangehens-
weise an die Entwicklungstatigkeiten als sehr gut an, jedoch erst im Nachgang voll verstand-
lich. Insbesondere die Komplexitdt von Lésungen zu hybrider Wertschépfung werden aus
Sicht des mittelstandischen Unternehmens als anspruchsvoll eingeschétzt. Auch das Den-
ken in hybriden Angeboten war zu Beginn des Projektes eine Hiirde, weshalb ein zweiter

Kreativworkshop durchgefuhrt werden musste. Zudem sind fur die Umsetzung des
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Geschaftsmodells hybrider Wertschépfung entsprechende Netzwerke notwendig, da nicht
alle relevanten Kompetenzen zur Entwicklung und Erbringung des neuen Leistungsangebo-
tes im Unternehmen vorhanden sind. Im speziellen Fall betrifft dies die Entwicklungstatig-
keiten im Bereich der IT, wodurch eine starke Abhangigkeit gegenuber externen Dienstleis-

tern entsteht.
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F.3 Use-Case Brabant & Lehnert Werkzeug- & Vorrichtungsbau GmbH

Bernhard Lehnert & Michael Werkle

F.3.1 Ausgangssituation der Firma Brabant & Lehnert

Die Brabant & Lehnert Werkzeug- & Vorrichtungsbau GmbH (B&L), mit Sitz in Wadern im
Saarland, konstruiert komplexe Werkzeuge aller Art, vorrangig fur die Automobil- und Auto-
mobilzulieferindustrie. Darlber hinaus werden kundenspezifische Vorrichtungen, wie
Schweil’- und Montagevorrichtungen oder Mess- und Prifvorrichtungen entwickelt. Das
Leistungsspektrum umfasst die Entwicklung und Konstruktion, die Fertigung und Montage
sowie den Einbau von Werkzeugen und Vorrichtungen. Dank der Verknlpfung von CAD-
Konstruktion und Fertigung ist die Brabant & Lehnert GmbH in der Lage, fir Kunden Kom-
plettidsungen anzubieten. Gerade der konstruktive Sektor steht im besonderen Fokus, stellt

er doch fir ein mittelstdndisches Unternehmen ein Alleinstellungsmerkmal dar.

Zum Kundenspektrum z&hlen grof3e Hersteller der deutschen Automobilindustrie, von Nutz-
fahrzeugen, von Landmaschinen aber auch eine Reihe von Unternehmen aus dem allge-
meinen Maschinenbau. Die Brabant & Lehnert GmbH ist Mitglied im Automotive Cluster
Saarland und besitzt Erfahrung in der Planung und Durchftihrung von Forschungsverbund-

projekten zum Thema Industrie 4.0 und Qualifikation 4.0.

Grundséatzlich wird in Geschaftsmodellen hybrider Wortschépfung, also der Kombination
von Produkt und Dienstleistung groRes Potenzial fiir eine mégliche Geschéftsfelderweite-
rung bei Brabant & Lehnert gesehen. Ziel ist es durch Geschaftsmodelle hybrider Wert-
schopfung fur den Kunden einen zuséatzlichen Mehrwert zu schaffen, die eigenen Produkte
wettbewerbsféahig zu halten und zusétzliches Geschéft zu generieren. Zu Projektbeginn be-
stand eine Uberwiegend reaktive Marktposition und es gab es auch keine Umsatze mit

Dienstleistungen oder hybriden Geschéftsmodellen.

Neben harten Markt- und Wettbewerbsbedingungen im Werkzeugbau fehlt es vor allem an
Freirdumen und Strukturen, die es neben der Bewéltigung des operativen Tagesgeschaftes
zulassen, sich intensiver mit der Geschaftsmodellentwicklung und der Identifikation, Bewer-
tung und Umsetzung neuer Produkte und Dienstleistungen zu beschéftigen. Es fehlen kon-
krete Unterstlitzungskonzepte, aber auch Kompetenzen und Ressourcen im Unternehmen,
um sich selbststandig und zielgerichtet mit dem Thema Entwicklung von Geschéftsmodellen

hybrider Wertschépfung auseinanderzusetzen, geeignete Ansatze fir den unternehmens-
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spezifischen Kontext von Brabant & Lehnert zu identifizieren und entsprechende prozessu-
ale oder organisatorische Schritte in Gang zu setzen, ohne das laufende Geschéaft zu ver-

nachléssigen.

F.3.2 Motivation zur Teilnahme am Projekt

Das ABILITY-Projekt ermdglichte es dem Unternehmen Brabant & Lehnert in der Zusam-

menarbeit von den Kompetenzen und Erfahrungen der Projektpartner zu profitieren.

In dem Projektpilotbereich von Brabant & Lehnert sollen daher potenzielle, neue Dienstleis-
tungen identifiziert, bewertet und im Sinne eines Geschaftsmodells hybrider Wertschépfung
entwickelt werden. Es wird intern davon ausgegangen, dass je komplexer die erstellten Pro-
dukte, desto vielféltiger sind auch die Anknipfungspunkte zu einem Geschéftsmodell hyb-

rider Wertschépfung.

Nach Projektende erhofft sich Brabant & Lehnert wichtige Erkenntnisse fiir die Weiterent-
wicklung des eigenen Geschaftsmodells vom klassischen Werkzeugbauer hin zu einem Ge-
schaftsmodell hybrider Wertschopfung und der Entwicklung von neuen Dienstleistungsan-
geboten mit Kundenmehrwert. Derzeit werden von B&L tber die oben beschriebenen in-
dustriellen Produkte hinaus keine Dienstleistung wie Wartung und Instandhaltung angebo-
ten, gleichzeitig verfigt das Unternehmen Uber héchste Produktexpertise. Niemand kennt
die Details zum Produkt besser als die Experten bei B&L, die das Produkt erstellt haben.
Allerdings steckt dieses Know-how haufig in den Kopfen einzelner Mitarbeiter und ist nur

teilweise standardisiert dokumentiert.

F.3.3 Entwicklungsprozess bei der Firma Brabant & Lehnert

Nach dem Kick-Off-Meeting am 09.04.2019 im Festo Lernzentrum wurde das weitere Vor-
gehen im Projekt geplant. Ein erster Schritt war es das bestehende Geschaftsmodell mithilfe
der Methode Business Model Canvas zu erfassen. Hierzu wurde der von Seiten der Ent-
wicklungspartner bereitgestellte Fragebogen ausgefiillt. In diesem Fragebogen wurden all-
gemeine Fragen zu den Rahmenbedingungen der Unternehmen der Anwendungspartner,

sowie spezielle Fragen zu den Geschéaftsmodellen beantwortet.

In einem nachfolgenden eintdgigen Workshop, der von Vertretern des Festo Lernzentrums,
des LPS Bochum und der htw saar bei Brabant & Lehnert in Wadern durchgefuhrt wurde,
wurden dann auf Basis des ausgewerteten Fragebogens das Ist-Geschéaftsmodell von Bra-

bant & Lehnert mittels der neun Bausteine des Business Modell Canvas vorgestellt und
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durch die betrieblichen Akteure vervollstdndigt. Dariiber hinaus gab es einen Impulsvortrag
zu hybrider Wertschépfung und es wurden Best-Practice-Beispiele zu Geschéftsmodellen
hybrider Wertschépfung gezeigt. Im Anschluss wurden mittels der Methode Round Robin
Ideen identifiziert, weiterentwickelt und bewertet. Die zwei von den Workshopteilnehmern
ausgewabhlten Ideen ,All-in-Life-Time-Garantie* und ,Neue Materialien“ wurden prototypisch
mit SAP-Scenes und Lego Serious Play in Gruppenarbeiten sichtbar gemacht, im Plenum

prasentiert und videografisch als Workshopergebnisse dokumentiert (vgl. Abbildung F.3-1).

Abbildung F.3-1: Prototyp der Idee ,All-in-Life-Time-Garantie”

Im ABILITY-Projekt wurde zu Projektbeginn ein Patenmodell beschlossen, in welchem die
operative Projektarbeit und kontinuierliche Weiterentwicklung der Projektergebnisse im
Kontext des Anwendungspartners im Fokus stand. Bei Brabant & Lehnert wurde die Paten-
rolle vom Festo Lernzentrum Gbernommen. Im Rahmen dieses Patenmodelles fanden in
Anschluss an den o.g. Anwenderworkshop, neben dem wdchentlichen bilateralen Aus-
tausch, regelméaRige Arbeitstreffen in Prasenz statt (soweit dies pandemiebedingt mdglich
war). Zur besseren Strukturierung wurde bei den verschiedenen Projektaktivitdten das Vor-
gehensmodell zur systematischen Geschéftsfelderweiterung der WBA Aachener Werkzeug-
bau Akademie zu Grunde gelegt (vgl. Abbildung F.3-2).21°

Identifizierung & Entwicklung Auswahl & Umsetzungsplanung der
Analyse der Grundvoraussetzung individueller Optionen Optionen
= Leistungsfahigkeit und = Schrittweise Optionsidentifizierung = Bewertung und Auswahl anhand
Rahmenbedingungen durch Kreativitatstechniken individuell definierter Kriterien
= Vorhandene Kernkompetenzen = Marktrecherchen zur sukzessiven = Maknahmenplan zur Detaillierung und
= Aktuelles Wettbewerbsumfeld Ausgestaltung der Optionen Umsetzung

Abbildung F.3-2: Vorgehen zur systematischen Geschéftsfelderweiterung??°

219 ygl. Boos et al. 2021, S. 55.
220 gigene Darstellung in Anlehnung an: Boos et al. 2021, S. 56.
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Weitere Schritte im Projekt waren demnach die Klarung betrieblicher Rahmenbedingungen
sowie die Identifizierung eines Pilotbereiches und die Analyse des Ist-Zustandes und Defi-
nition des anzustrebenden Zielzustands. Ferner wurde eine SWOT-Analyse ,Was bedeutet
Geschéaftsmodelle hybrider Wertschépfung fir die Brabant & Lehnert?* sowie weitere Idea-
tionsworkshops mit ausgewahlten Mitarbeitern zur Findung von Ideen fir potentielle neue
Dienstleistungen, durchgefuihrt. Zudem wurden alle identifizierte Projektideen in die Vier-
Felder-Matrix des Tools 3D-Evaluation hybrider Lésungsansatze eingeordnet (vgl. Abbil-
dung F.3-3). Hierbei wurden auf der Ordinate die Erfolgsaussichten und auf der Abszisse,
ob zur Umsetzung der Ideen bereits alle Fahigkeiten und Kompetenzen im Unternehmen
vorhanden sind, bewertet. Auffallend bei der Bewertung der Ideen war, dass davon ausge-
gangen wird, dass fiir die groRen Mehrheit der identifizierten Ideen bereits alle benétigten

Fahigkeiten im Unternehmen vorhanden sind.

Exzellente Ausprégung des Leistungsbiindels
Erfolgsaussichten nach Tukker:

Prufen Machen $3 reines Produkt

/\ produktorientiert
[1 nutzenorientiert

O ergebnisorientiert
QO reine Dienstleistung

£ S S | Ideen:

- < 2 [ 1. Condition Monitoring

52 22 |2 Alinlife-Time-Garantie

8 25 | 3. Leichtbau ,Neue Materialien*
az 22 |4 Energiewerk

82 88 |5 Smartenance

P 2 2 6. Werkzeug vermieten

.g _g’ < g’ 7. Ausbau der mechan. Fertigung
X s 8.  Plattform fur modulare

Werkzeuge
9.  CAD-Schulungen
10. Eigene Blechsimulation
11.  Komplettlésung
12. Neue Materialien (Carbon)
13. Neue Produkte (Pumpe/Tank)
14. Laser-Dienstleistung
15. Stanz-Dienstleistung

Nicht machen

Priifen

Nicht machen

Ohne
Erfolgsaussichten

Abbildung F.3-3: Ideenbewertung mittels 3D-Evaluation

Alle Ideen wurden in Rahmen eines Workshops der Geschéftsleitung prasentiert. Es wurde
die Empfehlung ausgesprochen, im Rahmen des Verbundprojektes die Ideen Laser-Dienst-
leistungen (14) und Stanz-Dienstleistungen (15) umzusetzen. So sollen durch das Anbieten
der zusatzlichen Dienstleistung Laserschneiden bereits vorhandene Maschinen bei Brabant

& Lehnert wesentlich effektiver genutzt und Standzeiten reduziert werden. Die Dienst-
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leistung ,Stanzen® ist vergleichbar mit der Dienstleistungsidee Laserschneiden. Unterm
Strich soll auch hier ,totes Kapital“ besser genutzt werden und verschiedene neue Leis-
tungsbiindel angeboten werden. Dadurch sollen neue Marktmdglichkeiten und Cross-Sel-
ling-Anséatze genutzt werden, beispielsweise von der Konstruktion zum Werkzeug zum ge-

stanzten Teil und schliellich zum fertigen lasergeschnitten Bauteil.

Neben der Einordnung von Ideen in die Vier-Felder-Matrix zur 3D-Evaluation wurden auch
Dienstleistungen und Geschéaftsmodelle hybrider Wertschépfung aus der Werkzeugbau-
branche recherchiert und eine Wettbewerbsanalyse durchgefuhrt. Hierzu wurden von zehn
Wettbewerbern Informationen recherchiert, z. B. bzgl. aktuellen Leistungsangeboten, aber
auch geplante Geschaftsfelderweiterungen, Vermarktungs- und Bepreisungsmodelle sowie
Umfeldveranderungen. Die Wettbewerbsanalyse enthielt auch eine Starken- und Schwa-
chenanalyse einzelner Wettbewerber im direkten Vergleich mit Brabant & Lehnert. Aufgrund
der Erkenntnisse aus der Wettbewerbsanalyse wurden vor allem Handlungsempfehlungen
im Bereich der Internetprdsenz und Zurverfugungstellung von Informationen gegeben.

Nachfolgend werden vier Handlungsempfehlungen aufgefiihrt:

(1) Informationen auf Unternehmenshomepage aktualisieren und fir Kunden transpa-
renter gestalten, z. B. Beschreibung von vorhandenem Knowhow und Maschinen-

park sowie Referenzen.

(2) RegelmaRig bei Kunden tber Unternehmensaktivitdten berichten und dadurch Star-
ken und Alleinstellungsmerkmale hervorheben, z. B. eigene Konstruktion, Partizipa-

tion an Forschungsprojekten und deren Ergebnisse.
(3) Webshop-Konzept entwickeln.
(4) Stérkere Onlineprasenz auf B2B-Marktplatzen.

Alle vier Handlungsempfehlungen wurden im Rahmen des Projektes aufgegriffen. Zur
Homepagegestaltung wurden beispielsweise mehrere virtuelle Workshops mit den Entwick-
lungspartnern des ABILITY-Projektes durchgefiihrt, um weitere Verbesserungspotenziale
zu identifizieren und Ideen zur Umgestaltung zu erhalten. Als Ergebnisdokumentation wurde
ein Mockup zur Neugestaltung der Homepage entwickelt. Ebenfalls wurde ein Mockup fir
einen Webshop zur Konfiguration von Laser- beziehungsweise Stanzdienstleistungen ent-
wickelt und der Geschéftsleitung vorgestellt. Im Fokus stand hierbei vor allem, geeignete
Lésungsansatze zu finden, um die Frontpage fir Kunden interessanter zu gestalten, die
neuen Dienstleistungen auf der Website sichtbar zu machen und in einem ersten Schritt

Kunden die Mdoglichkeit zu geben, Uber eine systematische Dateneingabe mdgliche
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Produktkonfigurationen zu erkennen und die gewiinschte Konfiguration auszuwahlen und

zu bestellen beziehungsweise die Angebotserstellung in Gang zu setzen.

In weiteren virtuellen und Prasenzterminen wurden Zusténdigkeiten und Arbeitsablaufe zu
den beiden neuen Dienstleistungen mit dem Festo Lernzentrum modelliert und die Ergeb-
nisse in SOLL-Prozessbeschreibungen festgehalten. Diese wurden in einem Workshop mit
verschiedenen Abteilungsvertretern und der Geschaftsleitung nochmals vorgestellt. Ziel war
es, die erstellten Prozessdiagramme auf eventuelle Fehler im Ablauf zu untersuchen und zu
verfeinern. Weiteres Ziel war es gemeinsam die Handlungsempfehlungen, die aus der Wett-
bewerbsanalyse entstanden sind, zu besprechen und hier die nachsten Schritte zu definie-

ren.

PROZESSEINGABE

| [ ZUSTANDIGKEIT
PROZE

L e w

Kundenkontakt
min, Telefonat, b
Konfigurator)

Vervaltung| GF

Kundendatenbank,
Bauteildaten (DXF....),
Vorkonfiguration,
Ressourcenverfigbarkeit
(Waschinen, Material
Mitarbeiter, ..

Auftragskiarung

Vervialtung| GF

s

Auftragsdaten

Kundenriicksprache
Kalkulation

Vertrieb GF GF
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Angebotsklarung

Angebot

tung GF

Auftragsdaten

Y S g VDR PTIONSNLY SIS

Abbildung F.3-4: Auszug aus EPK Laserschneiden

Dariiber hinaus wurden im Projektverlauf auch Ideen beziehungsweise Zukunftsvisionen
gesammelt, wie die entwickelten Workflows mittel- beziehungsweise langfristig technologie-
gestitzt optimiert werden kénnten. Hier wurden Szenarien, wie der Einsatz eines Chatbots
zur Angebotserstellung, Kl-basierte-Auswertung von Maschinendaten, automatisch gene-
rierte CAD-Stuicklisten sowie der Aufbau einer Kl-basierten Know-how-Datenbank, zum Ab-
gleich neuer Auftrdge mit bereits vergleichbaren Auftragsdaten aus bereits abgeschlosse-
nen Projekten, festgehalten und dem Projektkonsortium vorgestellt. Neben groflem Poten-

zial wurden hier im KMU-Kontext auch einige Risiken und Hirden in der Umsetzung
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festgestellt, z. B. was die Verfugbarkeit und Qualitdt von Daten angeht. Von daher wurde

das Thema KI-Einsatz als wichtiger, aber nachgelagerter Entwicklungsschritt gesehen.

Auf Basis von Uberarbeiteten Workflows zu den beiden neuen Dienstleistungen wurden
nachfolgende inhaltliche Schwerpunkte fir die weitere Projektzusammenarbeit in der ver-
bleibenden Projektzeit im Rahmen des Patenmodells und dariiber hinaus in Zusammenar-

beit mit dem ABILITY-Konsortium angestoRRen:

= Aufgrund der starken Ahnlichkeit der Arbeitsschritte erfolgt ein Zusammenfiihren von
Laser- und Stanzdienstleistungsprozess zur Verbesserung der Ubersichtlichkeit und

Bundelung von Ressourcen und Zustandigkeiten.

= Prozessschrittoptimierungen durch Befragung der entsprechenden Mitarbeiter und

betriebsinternem Probeauftrag (Testlauf 1).

= Marktrecherchen zur Ausgestaltung und Professionalisierung der im Projekt erstell-

ten Workflows und entwickelten Mockups (Konfigurator, Homepage).
= Identifikation von geeigneten Dienstleistungsbepreisungsmodellen.

= Nach dem Prinzip ,Wir sind fiir Sie da!* Entwicklung eines Zeitplans bis zur Marktein-
fuhrung der Dienstleistungen und aktiver Kommunikation der neuen Dienstleistungen

mittels geeigneter Malnahmen (Flyer, Internetprasenz, Videos, Kundenansprache).

= Testlauf und Prozessoptimierung mittels der Methode Customer Journey im Zusam-

menspiel mit noch zu identifizierenden Pilotkunden.

F.3.4 Ergebnisse & Lessons Learned

Basierend auf dem erlauterten Vorgehensmodell zur systematischen Geschéftsfelderweite-
rung wurden im Rahmen des ABILITY-Projektes bei der Brabant & Lehnert GmbH zundchst
Grundvoraussetzungen von Geschaftsmodellen hybrider Wertschépfung im Anwendungs-
szenario Brabant & Lehnert analysiert und mittels Business Model Canvas und einer Ana-
lyse des aktuellen Wettbewerbsumfeld aufbereitet. Darauf aufbauend wurde mittels mehre-
rer Kreativworkshops und Befragungen von Mitarbeitern eine Ideationsphase in Gang ge-
setzt, welche als Ergebnis 15 Ideen umfasste, von denen die beiden Ideen ,Laserdienstleis-
tungen” und ,Stanzdienstleistungen® aufgegriffen wurden und sukzessive anhand eines de-
finierten Malnahmenplans zur detaillierten Umsetzung entwickelt wurden. Um den ange-
strebten origindre Projektzielzustand von Brabant & Lehnert im Projektpilotbereich neue

Dienstleistungen zu identifizieren und im Sinne eines Geschéaftsmodells hybrider
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Wertschépfung zu entwickeln und aktiv dem Markt zugénglich zu machen, zu erreichen,
sollte einerseits ein bereits terminierter interner Testlauf eines simulierten Auftrages tber
alle Prozessschritte durchgefihrt werden. In leichtem Zeitversatz sollte ein weiterer Testlauf

mit ausgewahlten Kunden folgen.

Leider sah sich die Geschéftsleitung der Brabant & Lehnert GmbH gezwungen zwecks
nachhaltiger Sanierung und Fortfiihrung des Unternehmens beim Amtsgericht Saarbriicken
am 20.12.2019 einen Insolvenzantrag in Eigenverwaltung nach § 270a InsO zu stellen. Dies
hatte fiir die inhaltliche Ausgestaltung des Projektes und die regelmaRige Zusammenarbeit
mit allen Projektbeteiligten zunachst keine negativen Auswirkungen. Dies anderte sich im
Oktober 2021 durch die Anzeige des Insolvenzverwalters, dass Masseunzulénglichkeit vor-
liegt (§§208 bis 210 InsO).

Das ABILITY-Konsortium bedauert dies sehr. Gleichzeitig méchte das ABILITY-Konsortium
an dieser Stelle die Chance nutzen und dem Unternehmen Brabant & Lehnert, den beiden
Geschéftsfiihrern Herrn Vincent Brabant und Herrn Bernhard Lehnert sowie allen Mitarbei-
tern fur die sehr gute Zusammenarbeit und den inhaltlichen Austausch im ABILITY-Projekt,

trotz schwierigster Rahmenbedingungen, zu danken.
Lessons Learned

Die Brabant & Lehnert GmbH hatte sich gerne in das ABILITY-Projekt eingebracht und eine
Reihe von Erkenntnissen fiir sich gewinnen kénnen, welche sehr vielversprechend fiur eine
Geschéftsfelderweiterung waren. Die Projektierung und Feinplanung auf operativer Ebene
sowie die Begleitung des Unternehmens bei den beschriebenen Schritten im Rahmen des

Patenmodells verlief sehr strukturiert und zielfiihrend.

Umso bedauerlicher ist es, dass die gemeinsamen Projektaktivitdten nicht Uber die gesamte
Projektlaufzeit fortgesetzt und vervollstandigt werden konnten. Nochmals vielen Dank an
das gesamte Projektkonsortium firr die entgegengebrachte Unterstiitzung, die vielen span-
nenden Termine und Aktivitdten. Fir den weiteren Projektverlauf und dariiber hinaus Alles
Gute.
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Hannover: Institutionelles Repositorium der Leibniz Universitat Hannover, S. 108-117,
DOI: https://doi.org/10.15488/11263
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S. 16-20. DOI: https://doi.org/10.30844/I140M 21-5_S16-2

(4) Mahl, Tobias; Kéhler, Christian; Arnold, Dominik; Lins, Dominik; Kuhlenkétter, Bernd
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ference on Engineering Design (ICED21), Gothenburg, Sweden, 16-20 August 2021.
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(5) Lins, Dominik; Arnold, Dominik; Mahl, Tobias; Kéhler, Christian; Kuhlenkotter, Bernd;
Prinz, Christopher (2021): Phasenmodell zur Uberwindung von Implementierungs-
barrieren bei der Entwicklung hybrider Geschéftsmodelle. 67. Frihjahrskongress
der Gesellschaft fur Arbeitswissenschaften, 3. — 5. Marz 2021, Ruhr-Universitat Bo-
chum, Beitrag B.16.2
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landes (htw saar), S. 46-51.

Seite 203



ABSCHNITT G

(7) Kéhler, Christian; Mahl, Tobias; Lins, Dominik; Arnold, Dominik; Prinz, Christopher;
Herrmann, Klaus (2020): 3D-Evaluation hybrider L6sungsansétze — Ansatz zur Be-
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(OpenAccess)
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H Portraits der beteiligten Firmen und Institutionen

H.1 Festo Lernzentrum Saar GmbH

Das Festo Lernzentrum wurde 1994 als gemeinniitzige GmbH gegriindet und konnte sich
schnell als Bildungspartner mit einem umfassenden Gesamtprogramm an Dienstleistungen
im Bereich der beruflichen Aus- und Weiterbildung etablieren. Die strategischen Geschéfts-
felder umfassen Erstausbildung, UmschulungsmafRnahmen, Seminare, Lehrgéange, Consul-

ting sowie Forschungsverbundprojekte.

Neben jahrzehntelanger Erfahrung und Kenntnis von Entwicklungen auf dem betrieblichen
Aus- und Weiterbildungsmarkt setzt das Festo Lernzentrum, nicht zuletzt durch die direkte
Anbindung an den Festo Produktions- und Logistikstandort St. Ingbert-Rohrbach, bei der
Wissensvermittlung auf einen sehr engen Praxisbezug. Das Festo Lernzentrum ist mit der
Durchfiihrung und Koordination von Forschungsvorhaben und Beratungsprojekten vertraut.
Es sind vielfaltige Industrieexpertisen und Prozesskompetenzen vorhanden, welche zur Be-
gleitung und Ausgestaltung von Transformationsprozessen von GroRRkunden wie Festo aber
auch KMU genutzt werden. Seit 2021 ist das Festo Lernzentrum zum WorldSkills Germany-

Bundesleistungszentrum fiir Industrie 4.0 zertifiziert worden.

Das Festo Lernzentrum tbernimmt in dem Forschungsprojekt ABILITY die Konsortialleitung
und somit auch Aufgabe der Projektkoordination und des Projektmanagements. Bei der in-
haltlichen Ausgestaltung ist das Festo Lernzentrum in jedem Arbeitspaket gemaR Arbeits-
struktur- und Ressourcenplan vertreten und Ubernimmt die Federfiihrung in AP2 Branchen-
beziehungsweise unternehmensspezifische Ausgestaltung sowie AP6 Geschéaftsmodell fur

Befahigungsanbieter.

H.2 Lehrstuhl fiir Produktionssysteme der Ruhruniversitidt Bochum

Der Lehrstuhl fiir Produktionssysteme (LPS) wurde im Jahr 1976 an der Ruhr-Universitét
Bochum in der Fakultat fir Maschinenbau gegriindet. Die wissenschaftliche Ausrichtung
des LPS unterteilt sich in die Arbeitsgruppen Produktionsautomatisierung, Industrielle Ro-
botik und Produktionsmanagement, welche die fiir die moderne Produktionsforschung wich-

tigen Themenfelder umfassen.

Die Forschungs- und Lehraktivitdten der Arbeitsgruppe Produktionsautomatisierung fokus-
sieren zum einen die Optimierung und Neuentwicklung von Fertigungsverfahren, wie dem
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Radial-Axial Ringwalzen oder der inkrementellen Blechumformung mittels zweier kooperie-
render Industrieroboter (Roboforming). Zum anderen wird das Potenzial von Formgedécht-
nislegierungen fur den Einsatz in verschiedensten Aktoren erforscht sowie Losungen im
Bereich der Rangierassistenz fur Schienenfahrzeuge und der Medizintechnik entwickelt. Die
Arbeitsgruppe Industrielle Robotik beschéaftigt sich mit samtlichen Fragestellungen rund um
den industriellen Einsatz von Robotern. Dazu gehéren u.a. die Lésung von Optimierungs-
und Bahnplanungsproblemen unterschiedlicher Robotersysteme fiir industrielle Anwendun-
gen. Ein weiterer Schwerpunkt ist die Erforschung von Robotik Lésungen bspw. im Bereich
der Medizintechnik, insbesondere aber im Bereich der Mensch-Roboter-Kollaboration
(MRK). Die Arbeitsgruppe Produktionsmanagement widmet sich im Rahmen von For-
schungs-, Industrie- und Lehraktivitdten den Themenschwerpunkten ,Industrie 4.0%, ,Ferti-
gungssteuerung®, ,Simulationen in der Produktion®, ,Manufacturing Execution Systeme
(MES)“, ,Montagetechnik” ,Wandlungsfahige Produktionssysteme* und ,Prozessoptimie-
rungen (Lean Management)“. Der LPS verfigt ebenfalls im Bereich der Produkt-Service
Systeme durch den SFB/TR29 ,Engineering hybrider Leistungsbiindel” Gber eine hohe Ex-
pertise in der Dienstleistungs- und Geschaftsmodellentwicklung.

Im Fokus der Entwicklungen stehen neue Verfahren, Assistenzsysteme und Konzepte zur
Steigerung der Produktivitat durch die Optimierung von Ablaufen und Strukturen unter Be-
ricksichtigung der Dimensionen Mensch-Technik-Organisation. Dabei steht die Relevanz
des industriellen Nutzens immer im Vordergrund. Daher betreibt der LPS Fiir die Umsetzung
und Evaluation der theoretischen Konzepte eine den aktuellen Technologiestandards ent-
sprechende Lern- und Forschungsfabrik (LFF) mit modernen Laboren, Maschinen und
Messtechnik. Zudem kommt die LFF zur Studierendenausbildung und zur Weiterbildung von
industriellen Mitarbeitern zum Einsatz. Der LPS bietet zusétzlich umfangreiche Schulungen

und Dienstleistungen fir industrielle Partner an.

H.3 WI Institut der Hochschule fiir Technik und Wirtschaft des Saarlandes

Die Hochschule fir Technik und Wirtschaft des Saarlandes (htw saar) mit Sitz in Saarbri-
cken zahlt zu den Pionieren in der deutschen Fachhochschulforschung. In der HRK-For-
schungslandkarte ist die htw saar mit den Forschungsschwerpunkten ,Robustheit, Effizienz
und Nachhaltigkeit von Prozessen*, ,Schnittstellen” und ,Ubergange im Lebenslauf* sichtbar

vertreten.
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Das Wirtschaftsingenieurwissenschaftliche Institut (WI Institut) wurde 2007 als In-Insti-
tut der htw saar gegrundet. Es hat sich innerhalb der oben genannten Forschungsschwer-
punkte auf die interdisziplindre Erforschung der strukturellen Transformation technisch-wirt-
schaftlicher Systeme spezialisiert. Aufgrund seiner Interdisziplinaritét kann das Institut eine
Reihe von Zukunftsthemen abdecken. Beispiele hierfiir sind: Digitalisierung und Automati-
sierung der Wirtschaft (Wirtschaft 4.0 beziehungsweise Industrie 4.0), Elektromobilitat,
Energieeffizienz und Versorgungssicherheit.

Die Forschungsgruppe von Prof. Dr. Christian Kéhler beschéftigt sich im speziellen mit dem
Management von Technologien, Innovationen und Transformationsprozessen fir smarte
und grine Wertschépfungssysteme und -netzwerken im Kontext der Faktoren Mensch,
Technologie und Organisation sowie der sinnhaften wirtschaftlichen Verankerung in Form
von Geschéaftsmodellen (MTO-W-Ansatz). Ein besonderes Interesse liegt dabei auf den

Themen hybride und zirkulare Wertschopfung.

Fur die Erprobung und den Transfer neuer Konzepte in die Hochschullehre steht dem WiI
Institut die WI Modellfabrik zur Verfigung.

H.4 Deutsches Forschungszentrum fiir Kiinstliche Intelligenz

Das Deutsche Forschungszentrum fir Kinstliche Intelligenz (DFKI) GmbH wurde 1988 als
gemeinnitzige Public-Private Partnership (PPP) gegriindet. Es unterhalt Standorte in Kai-
serslautern, Saarbriicken, Bremen, ein Projektbiro in Berlin und Au3enstellen in Osnabriick
und St. Wendel. Das DFKI ist auf dem Gebiet innovativer Softwaretechnologien auf der Ba-
sis von Methoden der Kiinstlichen Intelligenz die fihrende wirtschaftsnahe Forschungsein-
richtung Deutschlands. Derzeit arbeiten 561 hochqualifizierte Wissenschaftler, Verwal-
tungsangestellte und 431 studentische Mitarbeiter aus tber 65 Nationen an tiber 250 For-

schungsprojekten.

Die Finanzierung erfolgt iber Zuwendungen &ffentlicher Férdermittelgeber wie der Europa-
ischen Union, dem Bundesministerium firr Bildung und Forschung (BMBF), dem Bundesmi-
nisterium far Wirtschaft und Energie (BMWi), den Bundeslandern und der Deutschen For-
schungsgemeinschaft (DFG) sowie durch Entwicklungsauftrage aus der Industrie. Neben
den Bundesléndern Rheinland-Pfalz, Saarland und Bremen sind im DFKI-Aufsichtsrat zahl-
reiche namhafte deutsche und internationale Hochtechnologie-Unternehmen aus einem

breiten Branchenspektrum vertreten. Das erfolgreiche DFKI-Modell einer gemeinniitzigen
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Public-Private Partnership gilt national und international als zukunftsweisende Struktur im

Bereich der Spitzenforschung.

Das Educational Technology Laboratory (EdTec Lab) des DFKI fokussiert in Forschung,
Entwicklung, Innovation die Erweiterung schulischer, akademischer und beruflicher Aus-,
Fort- und Weiterbildung durch Kinstliche Intelligenz und innovative Softwaretechnologien
in vernetzten, digitalisierten Welten. Schwerpunkte der Forschungs- und Entwicklungsarbei-
ten des EdTec Lab liegen auf Technologien und Software, die es durch Methoden der Kiinst-
lichen Intelligenz ermdglichen, sich auf den Lernenden, sein Lernziel, seine Erfahrung und
seine Umgebung intelligent-adaptiv einzustellen sowie individuell passende Lerngelegen-
heiten anzubieten. Dies gilt insbesondere firr intelligente, mobile Assistenzsysteme, die kon-
text-sensitiv Informationen in Echtzeit ubiquitar bereitstellen, web-basierte Wissensdienste,
die an den Lernenden angepasste Lehr- und Lerninhalte zusammenstellen und immersive
Lernumgebungen, in denen Lernende in multidimensionalen Bildungsrdumen agieren.
Ebenfalls bearbeitet werden semantische Wissensplattformen, die Kollaboration und Aus-
tausch von Wissen zwischen und innerhalb von Gruppen vereinfachen, adaptive Self-As-
sessments, die psychologisch fundierte Interessen- und Eignungstests durchfiihren oder

Assistenzdienste, die individuelle Hilfe und Unterstiitzung bei Handlungen anbieten.

Smart Service Engineering (SSE) entwickelt Lésungen zur systematischen Konzeption
und Entwicklung von Smart Service Systemen an der Schnittstelle zwischen technischen
und betriebswirtschaftlichen Fragestellungen. Hierzu fiihren wir Forschungsarbeiten in fol-
genden Bereichen durch: Systematische Methoden, Technologien und Plattformen fir die
Erfassung, Speicherung, Analyse sensorbasierter und unstrukturierter Datenmengen zur
Ableitung Smarter Services; Entwicklung von Anwendungen in Bereichen wie u.a. der in-
dustriellen Fertigung, Gesundheit, Wellness und Sport sowie Agrarwirtschaft; Betriebswirt-
schaftliche Betrachtung der Veranderung von Unternehmen durch einen Smart Service An-
satz, insbesondere aus Sicht des Innovationsmanagements und des Produktdesigns; Mo-
dellierung innovativer Geschéaftsmodelle unter Ausnutzung Smarter Services. Die For-
schungsschwerpunkte liegen in den Bereichen der konzeptuellen Modellierung sowie sys-
tematischen Entwicklung von Smart Services, der Anwendung semantischer Web Techno-

logien und der Entwicklung technologischer Smart Service Plattformen.
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H.5 RINK GmbH & Co. KG

Seit Gber 50 Jahren entwickelt die Firma RINK GmbH und Co. KG Maschinen fiir die Ge-
tréankeindustrie. lhre umfangreiche Erfahrung aus drei Generationen wird weltweit von mehr
als 1.000 namhaften Getrankeproduzenten erfolgreich genutzt. Egal ob Verschliel3er, Ab-
schrauber, Entkorker oder Sonderlésungen, RINK bietet wirtschaftliche Maschinen rund um
den Verschluss — ,Made in Germany“. lhre Maschinen werden in der Abfiillung von Bier,
Wasser, Saft, Wein, Spirituosen und anderen Getrénken eingesetzt. RINK-Produkte stehen
fur hohe Zuverlassigkeit, Bedienerfreundlichkeit und geringen Wartungsaufwand. Eine Leis-
tung, die der Firma RINK im Jahr 2012 den Titel ,Weltmarktfiihrer im Entfernen von Kron-

korken“ eingebracht hat.

Ein nach DIN ISO 9001 zertifiziertes Qualitdtsmanagementsystem garantiert die professio-
nelle Uberwachung der Fertigungsprozesse und die geforderte ,100% Qualitat* der Pro-
dukte. RegelméRige QualifikationsmalRnahmen sorgen fiir einen stets aktuellen Wissens-
stand. RINK-Kunden kénnen auch darauf verlassen, dass Probleme friihzeitig erkannt und
behoben werden. Die RINK GmbH und Co. KG hilft, auch wenn sie nicht Ursache des Prob-
lems ist. Der Verkauf einer Maschine wird nicht als Abschluss eines Geschéfts, sondern als

Beginn einer langfristigen Geschéaftsbeziehung verstanden.

H.6 Jacobi Eloxal GmbH

Die Firma Jacobi Eloxal GmbH ist ein familiengefiihrtes Dienstleistungsunternehmen aus
der Oberflachentechnik mit Sitz in AltluRheim. Das regional tatige Unternehmen wurde 1975
gegriindet und ist spezialisiert auf das Eloxieren von Aluminium-Kleinteilen. Es bestand ur-

spriinglich aus 2 Mitarbeitern, wahrend im Jahr 2022 rund 80 Mitarbeiter beschéftigt werden.

Das nach DIN EN ISO 9001 zertifizierte Unternehmen erweiterte fortlaufend das Leistungs-
spektrum, so dass heute neben der Kernkompetenz Eloxieren, dem elektrolytischen und an-
sowie organischen Farben auch Elektropolieren (Glénzen), Passivieren, Lasergravieren,
Perlglas- und Edelstahlkugelstrahlen, Siebdruck und Lackauslegearbeiten angeboten wer-

den.

Der Kundenstamm setzt sich aus den verschiedensten Branchen zusammen, vom Einmal-
Uber Klein- bis hin zum GroRBkunden. Kundenseitig besonders geschétzt werden Qualitat,

Lieferperformance und Fachkompetenz.
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Seit 2009 nimmt beziehungsweise nahm das Unternehmen an den Forschungsprojekten
WamoPro, Adaption und ABILITY teil.

H.7 Brabant & Lehnert Werkzeug- & Vorrichtungsbau GmbH

Die Brabant & Lehnert Werkzeug- & Vorrichtungsbau GmbH konstruiert komplexe Werk-
zeuge aller Art, vorrangig fir die Automobil- und Automobilzulieferindustrie. Gegriindet
wurde das Unternehmen von den beiden Gesellschaftern Vincent Brabant und Bernhard
Lehnert im Januar 2011. Dartber hinaus werden kundenspezifische Vorrichtungen, wie
Schweil- und Montagevorrichtungen oder Mess- und Prifvorrichtungen entwickelt. Das
Leistungsspektrum umfasst die Entwicklung und Konstruktion, die Fertigung und Montage

sowie den Einbau von Werkzeugen und Vorrichtungen.

Dank der Verknlpfung von CAD-Konstruktion und Fertigung ist die Brabant & Lehnert
GmbH in der Lage, fur Kunden Komplettidsungen anzubieten. Gerade der konstruktive Sek-
tor steht im besonderen Fokus, stellt er doch fiir ein mittelstdndisches Unternehmen ein
Alleinstellungsmerkmal dar. Zum Kundenspektrum zdhlen die grolRen Hersteller der deut-
schen Automobilindustrie, der Nutzfahrzeuge, der Landmaschinen aber auch eine Reihe
von Unternehmen aus dem allgemeinen Maschinenbau. Die Brabant & Lehnert GmbH ist
Mitglied im Automotive Cluster Saarland und besitzt zudem Erfahrung mit der Planung,
Durchfiihrung von Forschungsverbundprojekten zum Thema Industrie 4.0 und Qualifikation
4.0.

Im ABILITY-Projekt ist das Unternehmen Brabant & Lehnert Anwendungspartner und stellt
einen Pilotbereich zu Verfigung. Dort sollen potenzielle, neue Dienstleistungen identifiziert,
bewertet und im Sinne eines hybriden Geschéftsmodells entwickelt werden. Grundsétzlich
wird aber in der Kombination von Produkt und Dienstleistung groRes Potenzial gesehen,
Kunden einen zuséatzlichen Mehrwert zu schaffen, das eigene Produkt wettbewerbsfahig zu
halten oder zusétzliches Geschaft zu generieren. Brabant & Lehnert beteiligt sich dariiber
hinaus bei der Entwicklung, Standardisierung und Konkretisierung innovativer Geschéafts-

modelle im Rahmen von hybrider Wertschépfung.
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Abkiirzungsverzeichnis

ADKAR
ALU
B&L
B2B
B2C
BMBF
BMC
DFKI
DL
EPK
ERP
ESF
FLZ
FMEA
HLB
htw saar
IA

lloT
IPS?

Kl
KIT
KMU
LFF
Imi
Imn
LMS
LPS

Awareness, Desire, Knowledge, Abilities, Reinforcement
adaptive Lernumgebung

Brabant & Lehnert GmbH

Business-to-Business

Business-to-Consumer

Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
Business Model Canvas

Deutsches Forschungszentrum fiir Kiinstliche Intelligenz
Dienstleistung

Ereignisgesteuerte Prozesskette

Enterprise Ressource Planning

Européaischer Sozialfonds

Festo Lernzentrum Saar GmbH

Fehlermd&glichkeiten- und Einflussanalyse

hybride Leistungsbiindel

Hochschule fiir Technik und Wirtschaft des Saarlandes
Informationsaustausch

Industrial Internet of Things

Industrielle Produkt-Service Systeme
Informationstechnologie

kiinstliche Intelligenz

Karlsruher Institut fir Technologie

kleine und mittelstédndische Unternehmen

Lern- und Forschungsfabrik

leistungsmengeninduziert

leistungsmengenneutrale

Learning Management System

Lehrstuhl fir Produktionssysteme
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MCI Mensch-Computer-Interaktion
MES Manufacturing Execution System
MRK Mensch-Roboter-Kollaboration
MVP Minimal Viable Product

NS Nachbarschaftssystem

OEM Original Equipment Manufacturer
OWL Web Ontology Language

PDCA Plan, Do, Check, Act

PLE Personal Learning Environment
PSS Produkt-Service Systeme

PSS-FMEA siehe PSS / siehe FMEA

PTKA Projekttrager Karlsruhe

RPZ Risikoprioritatszahl

SL Sachleistung

SPSS Smarte Produkt-Service Systeme

SRL selbstreguliertes Lernen

TOP Technologie — Organisation — Personal

UML Unified Modeling Language

VDW Verein deutscher Werkzeugmaschinenfabrikanten

VPC Value Proposition Canvas

WI Institut Wirtschaftsingenieurwissenschaftliches Institut der htw saar
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