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1 Einleitung

27 Prozent der deutschen Unternehmen erwirtschaf-
ten mehr als 60 Prozent lhres Umsatzes digital.” (Bun-
desministerium fir Wirtschaft und Energie [BMWi]
2015)

. Die deutsche Digitalwirtschaft verzeichnete im Jahr
2014 einen weltweiten Umsatz von 221 Milliarden
Euro.” (Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie
[BMWi] 2015)

Dieser Leitfaden soll Orientierung und Hilfestellung fur
Unternehmen geben, die Rahmen der Umsetzung von In-
dustrie 4.0 neue Geschaftsmodelle entwickeln und neue

Wege der Wertschopfung zur nachhaltigen Starkung ihrer

Marktposition nutzen mochten. Fir den schnellen
Einstieg bietet der Leitfaden gleich zu Beginn eine Check-
liste fir Anwender mit Hinweisen zu vertiefenden Infor-
mationen. Danach werden die bekanntesten und in der
Praxis weit verbreiteten allgemeinen Methoden beleuch-
tet. Im Anschluss daran werden die spezifischen auf In-
dustrie 4.0 fokussierten Methoden und die Instrumente,
die im Rahmen des Projekts GEMINI entwickelt wurden,
beschrieben. In Kapitel 5 werden fir Interessierte grund-
legende Fragestellungen, wie sich andernde Wertschop-
fungsketten, unterschiedliche Geschaftsmodelldefinitio-
nen sowie Herausforderungen und Potenziale fir neue
Geschaftsmodelle, erdrtert. Dartiber hinaus finden sich zu
vielen Themen Handlungsempfehlungen in den einzelnen
Kapiteln.
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2 Grafik: Vorgehen zur Entwicklung und C
Geschaftsmodelle
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Detaillierte Erklarungen zur Methodik und zum Instrumentarium zur Geschaftsmodellentwicklung finden Sie ab Seite 14.
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3 Checkliste fur Anwender

1. Die Sicht auf den Kunden und seine Probleme soll-
te Ihr erster Schritt bei der Entwicklung von neuen
Geschaftsmodellen sein. Der Erfolg lhrer neuen Ge-
schaftsmodelle hangt sehr stark von der Ubereinstim-
mung ihres Leistungsangebotes mit den Bedurfnissen
lhrer Kunden ab. Versuchen Sie die Vorteile zu schaf-
fen, nach denen Ihr Kunde sucht und die er fir die
bestmogliche Erfullung seiner Aufgaben bendtigt.

2. Analysieren Sie kontinuierlich neue Technologieent-
wicklungen und digitale Trends. Wenn Sie die Poten-
ziale der Digitalisierung zur Steigerung lhrer eigenen
Wertschopfung erkannt haben, haben Sie damit die
Basis fur Ihren zukinftigen Erfolg gelegt. Sichern Sie
diese Wettbewerbsvorteile durch die Entwicklung
neuer Geschaftsmodelle.

3. Verbinden Sie lhre bestehenden Kernkompetenzen mit
vorhandenen [T-Losungen. Dadurch kann das Potenzial
von datenbasierten Geschaftsmodellen als Erweiterung
Ihrer bestehenden Produkte (Value Added Service) mit
Uberschaubarem Aufwand genutzt werden.

4. Geschaftsmodell-Innovationen kénnen auch durch
eine Neukombination von bewahrten Geschaftsmo-
dell-Mustern entstehen. Lassen Sie sich von den be-
wahrten Mustern als ,Best Practice” flr erfolgreiche
Geschaftsmodelle inspirieren.

5. Offnen Sie sich fur den Aufbau von neuen Netzwerken
und Wertschopfungsstrukturen. Kooperieren Sie mit
innovativen IT-Unternehmen und Start-ups und profi-
tieren Sie von einer dadurch entstehenden Win-Win-
Situation. Neben einer Offnung fiir Open Innovation
kann die Zusammenarbeit mit Start-ups auf gleicher
Augenhdhe die Entwicklung neuer Geschafts- und
Wertschopfungsmodelle fordern.

Weitere Informationen:

Zu 1: Osterwalder, Alexander; Pigneur, Yves (2011):

Business Model Generation. Ein Handbuch fur Visionare,

Spielveranderer und Herausforderer.

= Das praxisorientierte Handbuch beschreibt die Anwen-
dung der Methodik ,,Business Model Canvas” zur Ent-
wicklung von kundenorientierten Geschaftsmodellen.

Zu 1: Osterwalder, Alexander; Pigneur, Yves; Bernarda,

Greg; Smith, Alan (2015): Value Proposition Design. Ent-

wickeln Sie Produkte und Services, die Ihre Kunden wirk-

lich wollen.

= Das praxisorientierte Handbuch beschreibt die An-
wendung der ,,Value Proposition Canvas”, um schritt-
weise auf Basis von Kundenw(inschen Produkte und
Dienstleistungen als Wertangebote fir Kunden zu
entwerfen.

Zu 2: Bundesverband der Deutschen Industrie e.V. (BDI)

(Ed.) (2015): Die digitale Transformation der Industrie:

Was sie bedeutet. Wer gewinnt. Was jetzt zu tun ist.

= Die Studie untersucht Ursachen und Wirkungen der
digitalen Transformation auf die Industrie Deutsch-
lands und Europas und gibt konkrete Handlungsemp-
fehlungen fir die Industrieunternehmen.

Zu 3: BITKOM e.V. (Ed.) (2015): Big Data und Geschafts-

modell-Innovationen in der Praxis: 40+ Beispiele.

= Der Leitfaden gibt einen Uberblick Giber 40 Big Data
Best-Practice-Beispiele und gibt Hinweise, wie der Ein-
satz von Big Data in Unternehmen Innovationen und
neue Geschaftsmodelle ermdglicht.
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Zu 4: Gassmann, Oliver; Frankenberger, Karolin; Csik,

Michaela (2013): Geschaftsmodelle entwickeln. 55 inno-

vative Konzepte mit dem St. Galler Business Model Navi-

gator. 1. Aufl. s.I.: Carl Hanser

= Als Kern der Methodik des ,St. Galler Business Model
Navigator” werden 55 Muster erfolgreicher Geschafts-
modell-Innovationen beschrieben. Basis war eine Ana-
lyse der bedeutendsten Geschaftsmodelle, die jeweils
eine Revolution in der jeweiligen Branche ausgeldst
haben.

Zu 4: GEMINI Geschaftsmodellkonfigurator GEMINI:

www.geschaeftsmodelle-i40.de

= |m Rahmen des Projekts GEMINI wurde ein Muster-
system flr Industrie-4.0-Geschaftsmodellmuster
entwickelt und in den Geschaftsmodellkonfigurator
integriert.

Zu 5: Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie (Ed.)

(2016): Digitale Strategie 2025.

= Auf den Seiten 16 bis 21 werden die MaBnahmen
des BMWi zur Unterstltzung und Forderung von
Kooperation von jungen und etablierten Unternehmen
beschrieben.

Zu 5: Accenture (2015): Harnessing the Power of Entre-

preneurs to Open Innovation

= |n der Studie ,Harnessing the Power of Entrepreneurs
to Open Innovation” wurde die Einstellung von Griin-
dern und FUhrungskraften in GroBunternehmen hin-
sichtlich ihrer Zusammenarbeit und den gemeinsamen
Innovationsanstrengungen untersucht. Fir die Studie
wurden 1.002 Start-up-Entrepreneure und 1.020 Fih-
rungskrafte in GroBunternehmen befragt.
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4 Methoden fur die Entwicklung von
Geschaftsmodellen

4.1 Allgemeine Methoden und Instrumente

Die Entwicklung innovativer Geschaftsmodelle — und ihre
Implementierung in Wertschopfungsketten — findet in ei-
nem Prozess statt, in dem zu verschiedenen Zeitpunkten
unterschiedliche Methoden, Techniken und Instrumente
angewandt werden kdnnen. Die bekanntesten und in der
Praxis weit verbreiteten allgemeinen Methoden und Inst-
rumente werden in diesem Kapitel kurz beleuchtet.

Die methodische Vorgehensweise des Business Model
Canvas ermdglicht auf sehr intuitive Art eine strukturier-
te Darstellung und Visualisierung von Geschaftsideen
und Geschaftsmodellen. Osterwalder und Pigneur be-
schreiben in ihrem Konzept sowohl die Geschaftsmodell-
Bausteine als auch eine Methodik zur Entwicklung von
Geschaftsmodellen. Diese Methodik hilft das bestehende
Geschaftsmodell zu verstehen und Optimierungspoten-
ziale zu entdecken oder um systematisch neue Geschaft-
sideen zu entwickeln, zu dokumentieren, zu beschreiben,
zu analysieren und Zusammenhange zu verstehen. Einen

Schliisselaktivititen

Produkt, Wertangebot,
Nutzenversprechen

Uberblick Gber die neun voneinander abhéangigen Ge-
schaftsmodellbausteine gibt Abbildung 1.

Am besten funktioniert die Methode, wenn eine interdis-
ziplinare Gruppe im Rahmen eines moderierten Work-
shops zusammenarbeitet. Zu jedem Baustein werden
entsprechende Fragen gestellt und beantwortet und die
Canvas so schrittweise ausgefillt. Zunachst werden auf
der rechten Seite der Canvas die Fragen aus Kundensicht
(externe Sicht) beantwortet: Wer sind unsere wichtigsten
Kunden? Mit welchen Wertangeboten kénnen wir die
Probleme und Bedrfnisse unserer Kunden befriedigen?
Uber welche Kanéle erreichen wir unsere Kunden? Wel-
che Art von Beziehungen erwarten die Kunden von uns?
FUr welche Werte sind unsere Kunden bereit zu bezah-
len? Die Linke Seite der Canvas spiegelt dann die interne
Umsetzungssicht wieder: Welche Ressourcen, Aktivitaten,
Partnern und Kosten sind notwendig um das Geschafts-
modell umzusetzen. Workshop-Vorlagen werden Online
zum Download zur Verfligung gestellt.

Kundenbeziehungen

Kundensegmente/

Partnerschaften

Schliisselressourcen

Zielgruppen

Kanaile

Kosten

Umsitze

Abbildung 1: Business Model Canvas (Osterwalder und Pigneur 2011)
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Der von Osterwalder und Pigneur vorgeschlagene Pro-
zess zur Geschaftsmodellgestaltung hat finf Phasen:
Mobilisieren, Verstehen, Gestalten, Implementieren und
Durchfihren (Osterwalder, Pigneur 2011). Neben diesen
Schritten werden Techniken vorgestellt, die hauptsachlich
dem Design Thinking und der strategischen Analyse zu-
zuordnen sind (Schallmo 2013). Folgende Techniken des
Design Thinkings werden beschrieben: Customer Insights,
Ideengewinnung, Visuelles Denken, Prototyping, Story-
telling und Szenarien (Osterwalder, Pigneur 2011).

Ein Werkzeug zur kundenorientierten Entwicklung von
Geschaftsideen ist das Value Proposition Design, mit

dem - als Teil des Business Model Canvas — die Kompo-
nenten Kundensegmente und Nutzenversprechen vertie-
fend analysiert werden kénnen. Das Werkzeug kann aber
auch alleine und unabhangig von Business Model Canvas
bzw. einer Geschaftsmodellentwicklung eingesetzt wer-
den, etwa zur Entwicklung von Ideen und Konzepten fur
neue Produkte und Dienstleistungen. Um Produkte und
Dienstleistungen mit Kundenbedirfnissen in Einklang zu
bringen, wird zunachst ein bestimmtes Kundensegment
hinsichtlich Kundenaufgaben sowie Kundengewinnen
und Kundenproblemen vertiefend analysiert und be-
schrieben. Kundenaufgaben beschreiben Aufgaben, die
Kunden in einer bestimmten Situation zu l6sen versu-
chen. Diese kénnen neben funktionalen Aufgaben auch
soziale, personliche und emotionale Aspekte umfassen.
Kundenprobleme stellen Barrieren dar, die Kunden bei der
Erledigung ihrer Aufgaben zu bewaltigen haben oder die
sie an der Erledigung der Aufgaben hindern. Kundenge-
winne beschreiben gewdinschte Ergebnisse und Vorteile,
die sich Kunden erhoffen. Daraus abgeleitet werden in
einem nachsten Schritt die Anforderungen an Produkte
und Dienstleistungen als Gewinnerzeuger und Problem!o-
ser formuliert, die fUr das entsprechende Kundensegment
relevant sind (Osterwalder et al. 2015).

Das Geschaftsmodellschema des St. Galler Business Mo-
del Navigator wird in Kapitel 5.2 vorgestellt. Die zentrale
Erkenntnis dieser Arbeit besagt, dass neun von zehn neu

entstehenden Geschaftsmodellen durch Rekombination
von bereits bestehenden Geschaftsmodellen erreicht wer-
den kdnnen. Die Autoren identifizieren 55 unterschei-
dungsfahige Geschaftsmodell-Muster, die als Inspirations-
quelle fur die Neuentwicklung eines Geschaftsmodells
genutzt werden kénnen.

In der Praxis werden die oben genannten “neueren” Me-
thoden oft in Kombination mit klassischen Analyse- und
Strategieentwicklungsmethoden eingesetzt. Beispiels-
weise setzt die Begleitforschung im Rahmen von Ver-
wertungsworkshops mit den Partnern der Projekte des
Programms ,, AUTONOMIK fir Industrie 4.0 das Soft-
ware-Instrument SAMPRO ein. Das Tool hilft bei der syste-
matischen und strukturierten (Weiter-)Entwicklung, Ana-
lyse, Bewertung, Visualisierung und Dokumentation von
Verwertungsstrategien und Geschaftsmodellen. Es wurde
auf Basis langjahriger Erfahrungen in der Griindungs-
unterstlitzung und der Begleitforschung entwickelt und
bietet eine Kombination aus dem Business Model Canvas
und der klassischen SWOT-Analyse (Analyse von Starken,
Schwachen, Chancen und Risiken). In einem ersten Schritt
werden dabei alternative Verwertungs- oder Geschafts-
modelle mit der Methode des Business Models Canvas
visualisiert. Im nachsten Schritt erfolgt eine vertiefende
Analyse hinsichtlich der Umsetzung des bevorzugten Ver-
wertungs- oder Geschaftsmodells — dazu wird die SWOT-
Analyse herangezogen. Auf Basis einer gemeinsamen Be-
wertung der bestehenden Starken und Schwachen sowie
der Chancen und Risiken werden im Workshop Hand-
lungsempfehlungen fir die weitere Entwicklung bzw.
Umsetzung von Verwertungsstrategien oder Geschafts-
modellen abgeleitet.

4.2 GEMINI: Instrumentarium zur Geschafts-
modellentwicklung

Im Projekt , Geschaftsmodelle fir Industrie 4.0 (GEMINI)
wurden bewahrte Methoden der Geschaftsmodellent-
wicklung aufgegriffen und mit Fokus auf die Entwick-
lung und Implementierung von Geschaftsmodellen fr
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Industrie 4.0 weiterentwickelt. Weiterhin wurden umfas-
sende IT-Instrumente fur den effizienten Methodeneinsatz
erstellt. Das Ergebnis ist ein Instrumentarium, das Me-
thoden, Prozesse und IT-Werkzeuge bindelt und Unter-
nehmen befahigt, Geschaftsmodelle auf Basis Industrie
4.0-spezifischer Muster zu entwickeln und in die Praxis
einzuflhren.

Ausgehend von existierenden Geschaftsmodellen werden
allgemeine und Industrie 4.0-spezifische Geschaftsmo-
dellmuster identifiziert (z.B. Fernwartung, Crowd-based
Outsourcing, etc.). Diese Muster werden in einer Daten-
bank hinterlegt und kénnen zu Erfolg versprechenden
Geschaftsmodellen kombiniert werden. Das musterbasier-
te Vorgehen erleichtert die Geschaftsmodellentwicklung.
Beispielsweise sind jedem Geschaftsmodellmuster bereits
konkrete Risiken hinterlegt, die bei der Anwendung be-
rlcksichtigt werden mussen. Ein Geschaftsmodellkonfigu-
rator ermaoglicht dem Anwender einen einfachen Zugriff
auf die Geschaftsmodellmuster-Datenbank und unter-
stltzt bei der Uberfiihrung der Geschaftsmodelmuster in
einen Geschaftsmodellrahmen. Bei der sich anschlieBen-
den Modellierung des zuklnftigen Wertschopfungssys-
tems wird der Anwender von einem Operationalisierungs-
planer unterstitzt.

4.2.1 Vorgehen zur Entwicklung und Operationalisierung
Erfolg versprechender Geschaftsmodelle

Das im Projekt GEMINI entwickelte Vorgehen gliedert
sich in drei aufeinander aufbauende Schritte. Zunachst
erfolgt die Entwicklung eines Wertversprechens, auf Basis

dessen ein Geschaftsmodell ausgestaltet wird. Anschlie-
Bend erfolgt Modellierung eines Wertschdpfungssystems
zur Umsetzung des Geschaftsmodells. Bei der Entwick-
lung des Wertversprechens werden, ausgehend von der
Geschaftsidee, die Nutzenversprechen flr die Kunden
identifiziert. Das Ergebnis ist eine ausgeflllte Wertverspre-
chen-Landkarte fir jede Kundengruppe. Sie umfasst das
Kundenprofil (Aufgaben, Probleme und Gewinne) sowie
das Wertangebot (Produkte, Dienstleistungen und den
Wertbeitrag) mit dazugehorigen Losungsansatzen. Auf-
bauend darauf erfolgt die Entwicklung des Geschaftsmo-
dells. Dieser schrittweise verlaufende Prozess wird durch
den Einsatz von Geschaftsmodellmustern unterstitzt.
Das Ergebnis ist ein tragfahiges Geschaftsmodell, das
beschreibt, wie das Unternehmen Werte fir die Kunden
schafft. Bei der Entwicklung des Wertschopfungssystems
werden die tragfahigen Geschaftsmodelle in leistungsstar-
ke Wertschopfungssysteme Ubersetzt. Diese sind Grund-
lage fur die Operationalisierung der Geschaftsmodelle

in Form von implementierten Geschaftsprozessen und
Marktleistungen. Abbildung 2 zeigt die drei Phasen des
Vorgehens. Eigens entwickelte IT-Werkzeuge unterstutzt
die Systematik durchgangig.

Im Folgenden werden die Vorgehensweisen zur Entwick-
lung des Wertversprechen, des Geschaftsmodells und des
Wertschdpfungssystems an einem Beispiel erlautert: einer
Ressourcenbdrse fur die individuelle Vergabe von Ferti-
gungsauftragen in einem Netzwerk verteilter additiver
Fertigungsmaschinen. Additive Fertigung ermdglicht die
Herstellung von individuellen Bauteilen. Ohne den Einsatz

Entwicklung des Wertversprechens

'/
@

Nutzen einer Geschaftsidee flr den Kunden.

Entwicklung des Geschaftsmodells
|

Prinzip der Wertebeschaffung

Entwicklung des Wertschopfungssystems

Uberflihrung in die unternehmerische Praxis

Abbildung 2: Vorgehen zur Entwicklung und Operationalisierung Erfolg versprechender Geschaftsmodelle
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Abbildung 3: Realisierung einer B2B-Onlineplattform fir ein verteiltes Produktionsnetzwerk (Amshoff et al. 2014)

von Werkzeugen kénnen Bauteile aus CAD-Modellen
schichtweise erzeugt werden. Eine B2B'-Plattform soll die
Ubertragung und Bearbeitung von CAD-Daten Uber das
Internet sowie die anschlieBende Anfertigung individueller
Bauteile ermdglichen. Die Onlineplattform dient als Ver-
mittler von Bauteilauftrdgen und Produktionskapazitaten.
Abbildung 4 zeigt den prinzipiellen Aufbau einer B2B-On-
lineplattform flr ein verteiltes Produktionsnetzwerk.

4.2.2 Entwicklung des Wertversprechens

Ein wesentliches Merkmal von Geschaftsideen im Kontext
von Industrie 4.0 ist die starke Vernetzung von Koopera-
tionspartnern entlang der gesamten Wertschopfung. Im
Zuge der Geschaftsmodellentwicklung sollte daher zu-
nachst eine klare Vorstellung Uber die beteiligten Stake-
holder gewonnen werden. Wesentliche Stakeholder, die
in jedem Fall zu berlcksichtigen sind, sind in den meisten
Fallen bereits bekannt. Je nach Detaillierungsgrad bietet
sich an dieser Stelle aber auch die Durchfihrung einer
Stakeholderanalyse zur Identifizierung weiterer relevanter
Stakeholder an (Gausemeier und Plass 2014).

Zur Uberprifung und Verfeinerung der Geschéftsidee
wird die Wertversprechens-Landkarte in Anlehnung an
Osterwalder et al. 2015 genutzt. Sie ist in Abbildung 4
dargestellt und umfasst das Kundenprofil (rechts im Bild)
und das Wertangebot (links im Bild). Jede Kundengruppe
— da es sich um eine B2B-Plattform handelt, sind auch die

1 Geschaftsbeziehung zwischen zwei Unternehmen

Kunden in diesem Fall Unternehmen — wird mithilfe einer
Wertversprechens-Landkarte charakterisiert. Dabei wer-
den sechs grundlegende Schritte durchlaufen. Diese
Schritte werden nachfolgend beispielhaft anhand der
Kundengruppe , Nachfrager” (Auftraggeber der Produk-
tionsleistung, Abbildung 3, linker Teil) beschrieben. Der
Nachfrager bestellt Gber die Plattform additiv gefertigte
Bauteile, um diese weiterzuverkaufen oder intern zu
verwenden.

Zunachst werden die Kundenaufgaben aus der Perspekti-
ve des Kunden aufgenommen und mit Prioritaten verse-
hen. Berlcksichtigt werden dabei sowohl funktionelle als
auch soziale, personliche und emotionale Aufgaben. Eine
wesentliche Aufgabe des Nachfragers ist zum Beispiel
das Designen und die Entwicklung des zu fertigenden
Bauteils.

Danach werden die Kundenprobleme identifiziert und
eingeschatzt. Bei Kundenproblemen handelt es sich um
alle Aspekte und Hindernisse, die den Kunden bei der Er-
ledigung seiner Aufgaben bekimmern oder von seinen
Aufgaben abhalten kénnten. Diese werden konkret be-
schrieben. Nachfrager, die sich noch nicht intensiv mit der
additiven Fertigung auseinandergesetzt haben, konnten
beispielsweise vor dem Problem stehen, das richtige Ma-
terial fUr ihren Anwendungsfall auszuwahlen.

Im dritten Schritt werden die Kundengewinne ermittelt.
Dies sind Ergebnisse oder Vorteile, die sich der Kunde
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vom Produkt oder der Dienstleistung erhofft. Im kon-
kreten Anwendungsfall ware es z. B. fir ein Nachfrage-
runternehmen ein enormer Gewinn, auf das Know-how
erfahrener Unternehmen im Bereich additive Fertigung
zugreifen zu kénnen.

Im vierten Schritt werden die Produkte und Dienstleis-
tungen, in diesem Kontext auch Marktleistungen ge-
nannt, aufgelistet. Charakteristisch flr Geschaftsmodelle
der Industrie 4.0 ist das Angebot hybrider Leistungs-
bindel — also miteinander verwobener Kombinationen
von Produkten und Dienstleistungen, die als komplettes

Wie koénnen die
Kundenprobleme geltst
und Gewinne erzeugt
werden?

Uberblick iiber /

Bereitstellung e

und Betrieb

einer Plattform verfiigbaren
Technologien und
Material- Materlal_len
datenbank Wertbeitrag
Liste von Produkte & ]
Markt- Dienstleistungen
leistungen

[ ]

Direkte Vernetzung
der AM-Maschine
und der Plattform

Neue IZ'

Losungsansitze

Lésungsansatze, die
von der bislang
vorherrschenden
Idee abweichen

Leistungsangebot ein bestehendes Kundenproblem ganz-
lich und nicht nur teilweise |6sen. Zugleich wird die Rele-
vanz der Marktleistungen fir den Kunden bewertet. Eine
der Marktleistungen der eingangs vorgestellten Plattform
ist eine Materialdatenbank, in der Informationen zu den
gangigen Materialien der additiven Fertigung, etwa ihre
Werkstoffeigenschaften und Anwendungsgebiete, hinter-
legt sind.

Im darauffolgenden Schritt, der Ermittlung der Wertbei-
trage, wird die Frage beantwortet, wie Kundenprobleme
geldst und Gewinne flir den Kunden realisiert werden.

Ergebnisse/Vorteile die sich Kunden erhoffen:
Erforderliche, Erwartete, Erwlnschte, Unerwartete

Ergebnisse sollen konkret gemacht werden.

Schnellere
Verfiigbarkeit
von Bauteilen

Gewinne c
)
Know-How IZ' Design / |
Zugang Entwick- ug, Dinge, die Kunden
lung s erledigen wollen:
Techpologische Angebote % Funktionell, Sozial,
Erfiillung der erstellen | £ Personlich
Kundenwiinsche Q

Probleme

IZ' Material-

auswabhl

Alles was den Kunden bekUmmert oder ihn
von seinen Aufgaben abhéalt (inkl. Risiken
und Hindernisse).

Probleme sollen konkret gemacht werden.

Risiken

Haftung, wenn Konstruktion nicht
den Erwartungen entspricht

| Ubermittlungsfehler

L]

Alle Risiken, die im Kontext des
Wertversprechens stehen (fur den Anbieter).

Risiken missen konkret beschrieben und
vorpriorisiert werden.

Abbildung 4: Ausschnitt einer Wertversprechens-Landkarte der B2B-Onlineplattforn und zugehérige Risiken in Anlehnung an Osterwalder et al. 2015
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Im Beispiel vermittelt die Materialdatenbank dem Nach-
frager einen Uberblick Gber verfligbare Technologien und
Materialen und ermdglicht die schnelle Kontaktaufnah-
me mit dem Beratungsservice. Materialdatenbank und
Beratungsservice tragen somit dazu bei, ein Kundenpro-
blem zu 16sen und Gewinne fir den Kunden zu realisie-
ren — stellen also einen eigenen Wertbeitrag dar. Unter-
nehmen konnen bei der Ermittlung des Wertbeitrags auf
radikal neue und innovative Ansatze fir Marktleistungen
stoBen. Diese neuen Ansatze stellen den Ausgangspunkt
fr weitere, nach demselben Schema auszugestaltende
Geschaftsideen dar und werden im sechsten und letz-
ten Schritt als neue Lésungsansatze dokumentiert. Einen

maoglichen neuen Losungsansatz in unserem Beispiel stellt

die direkte Vernetzung der Plattform mit den AM-Ma-
schinen der Komponentenhersteller dar. Besonders Er-
folg versprechende Geschaftsmodelle besitzen eine hohe
Ubereinstimmung zwischen bestehenden Kundengewin-
nen, Kundenproblemen und dem Wertbeitrag, der diese
Kundenprobleme 16st und damit Vorteile fiir den Kunden
generiert.

In Industrie 4.0 ist die Leistungserstellung durch eine star-
ke Vernetzung unterschiedlicher Stakeholder gepragt.
Im Zuge dessen muss der Betrachtung der Risiken einer

Geschaftsidee eine besondere Bedeutung zukommen. Be-

reits bei der Ausgestaltung des Wertversprechens werden
daher Risiken betrachtet und dokumentiert — im betrach-
teten Beispiel konnte es bei der Ubermittlung der CAD-
Daten zur Plattform unter anderem zu Ubertragungs-
fehlern oder Problemen mit dem Datenschutz kommen.
Abbildung 4 zeigt die Wertversprechens-Landkarte, die
mit den Informationen aus dem Beispiel befdillt ist.

4.2.3 Entwicklung des Geschaftsmodells

Auf Basis der ausgefillten Wertversprechens-Landkar-
te wird die Geschaftsidee zu einem Geschaftsmodell
konkretisiert. Flr die Beschreibung des Geschaftsmo-
dells wurden im Projekt GEMINI bekannte Geschafts-
modellrahmen adaptiert und weiterentwickelt (Os-
terwalder und Pigneur 2011), (Koster 2014). Der

GEMINI-Geschaftsmodellrahmen ergédnzt die vier Teil-
modelle Angebotsmodell, Kundenmodell, Wertschop-
fungsmodell und Finanzmodell um das Anreizmodell. Das
Anreizmodell umfasst die Vorteile fir den Betreiber des
Geschaftsmodells, die Anreize fir die wichtigen Partner
beim Betrieb des Geschaftsmodells und die durch das Ge-
schaftsmodell herbeigefihrten Risiken. Eine integrative
Risikobetrachtung bildet extern herbeigefthrte Risiken
(Marktrisiken, Wettbewerbsrisiken etc.), intern herbeige-
flhrte Risiken (Prozessrisiken, technische Risiken, etc.) und
durch Interaktion entstehende Risiken (z. B. Informations-
und Kommunikationsrisiken durch Interaktion mit Part-
nern) ab. Abbildung 5 zeigt den GEMINI Geschaftsmodell-
rahmen mit wesentlichen Aspekten des Beispiels.

Der Geschaftsmodellrahmen wird zunachst auf Basis
der Informationen aus der Wertversprechens-Landkarte
beflllt. Es handelt sich hierbei vor allem um Informatio-
nen zu den Elementen des Angebotsmodells sowie den
Risiken. Die Kundensegmente, deren Wertversprechens-
Landkarte aussichtsreich ist, werden in das Feld Kunden-
segmente des Geschaftsmodellrahmens Uberfihrt. Die
zugehorigen Produkte und Dienstleistungen werden in
das Feld Marktleistung Ubertragen und die Wertbeitrage
im Feld Nutzenversprechen hinterlegt.

Im nachsten Schritt werden die weiteren Elemente des
Geschaftsmodells sukzessive ausgestaltet. UnterstUtzt
wird dieses Vorgehen durch eine Sammlung etablierter
Geschaftsmodellmuster, die eine Art ,Best Practice” im
Hinblick auf erfolgreiche Geschaftsmodelle darstellen

Im Rahmen des Projekts wurde ein Mustersystem flr
Geschaftsmodellmuster entwickelt. Grundsatzlich ist ein
Mustersystem eine Sammlung von Mustern in Verbin-
dung mit Richtlinien fir ihre Implementierung, Kombinati-
on und ihren praktischen Einsatz (Buschmann 1998). Das
Mustersystem enthalt Aussagen Uber die Beziehungen
(ahnlicher) Geschaftsmodellmuster zueinander. Das GE-
MINI-Mustersystem besteht aus drei Hierarchiestufen, die
den unterschiedlichen Detaillierungsgrad der einzelnen
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Abbildung 5: Vereinfachte Darstellung des Geschaftsmodellrahmens am Beispiel einer B2B-Onlineplattform fir ein verteiltes Produktionsnetzwerk

Muster widerspiegeln. Es wird zwischen Geschaftsmodell-
StoBrichtungen, Geschaftsmodell-Mustergruppen und Ge-
schaftsmodellmustern unterschieden (siehe Abbildung 6).

Eine Geschaftsmodell-StoBrichtung beeinflusst alle Teil-
modelle des Geschaftsmodellrahmens. Die jeweiligen
Beschreibungen weisen nur wenige Details auf und sind
im Workshop entsprechend schnell zu erfassen. Jeder
Geschaftsmodell-StoBrichtung sind mehrere Geschafts-
modell-Mustergruppen zugeordnet. Diese stellen eine
Konkretisierung der Geschaftsmodell-StoBrichtung dar
und beziehen sich zumeist auf ein bis maximal zwei Teil-
modelle. Die Mustergruppen spezifizieren die betroffenen
Elemente des Geschaftsmodells genauer und schranken
den Gestaltungsspielraum starker ein als Geschaftsmo-
dell-StoBrichtungen. Die hdchste Konkretisierungsstu-

fe stellen letztendlich die Geschaftsmodellmuster dar.
Jeder Geschaftsmodell-Mustergruppe ist wiederum eine
Vielzahl von Geschaftsmodellmustern zugeordnet. Durch
Festlegung einzelner Geschaftsmodellelemente weisen sie
den hochsten Detaillierungsgrad auf. Eine der im GEMINI-
Projekt identifizierten Geschaftsmodell-StoBrichtungen

wird als ,,Value Chain Configuration” bezeichnet. Sie
legt die Position des Unternehmens innerhalb des Wert-
schopfungsprozesses fest. Eine konkretisierende Ge-
schaftsmodell-Mustergruppe ist die Gruppe der , Mar-
ket Maker”. Das sind Unternehmen, die in bestehende
Wertschdpfungsketten eine zusatzliche Wertschopfungs-
stufe einflgen, indem sie als Vermittler auftreten. Dieser
Geschaftsmodell-Mustergruppe ist wiederum das Ge-
schaftsmodellmuster , Two-Sided Market” zugeordnet.

. Two-Sided Market” bedeutet, dass ein Unternehmen
Uber eine Vermittlungsplattform verschiedene Nutzer-
gruppen miteinander in Kontakt bringt um indirekte
Netzwerkeffekte zu realisieren, indem die Attraktivitat der
Plattform flr eine Nutzergruppe mit der Anzahl der Nut-
zer der anderen Nutzergruppe erhoht wird (und umge-
kehrt) (siehe Abbildung 6).

Im Zuge der weiteren Ausgestaltung des Geschaftsmo-
dells werden die Teilmodelle Kundenmodell, Wertschop-
fungsmodell und Finanzmodell nacheinander durchlau-
fen und die Kernelemente der Geschaftsidee festgelegt.
Im vorliegenden Beispiel der B2B-Onlineplattform fir ein
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verteiltes Produktionsnetzwerk bilden, neben den be-
reits ausgestalteten Elementen des Angebotsmodells,

die SchlUsselaktivitaten, die Schlusselressourcen und die
Wertschopfungsstruktur die Kernelemente der Geschafts-

gehori

idee. Bezliglich der Wertschdopfungsstruktur ist in diesem

Falle festgelegt, dass das Unternehmen sich auf die Ver-
mittlung zwischen den Wertschopfungsstufen verschie-
dener Unternehmen beschrankt und die Plattform zur

Im
Geschaftsmodell-
muster-Slider kann
der Anwender
durch die
Musterdatenbank
scrollen und sich
einen Uberblick
Uber die
identifizierten
Geschaftsmodell-
muster verschaffen.

Jedes
Geschaftsmodell-
muster wurde in
Form einer Karte
Ubersichtlich
visualisiert.

ge Schlusselaktivitat.
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modells dar, ihre Bereitstellung fir die Kunden ist die zu-
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basierten Ausgestaltung eines
Geschéaftsmodellrahmens.

Auf Basis der Kernelemente lassen sich die strategischen
StoBrichtungen flr das Geschaftsmodell ableiten und
festlegen. Anhand der Geschaftsmodell-StoBrichtungen
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kdonnen anschlieBend geeignete Geschaftsmodell-Mus-
tergruppen und Geschaftsmodellmuster identifiziert und
flr die Konkretisierung des eigenen Geschaftsmodells
herangezogen werden. Sie dienen dabei als Vorlage fur
die Ausgestaltung einzelner Geschaftsmodellelemente.
Zur sinnvollen Unterstltzung der musterbasierten Ge-
schaftsmodellentwicklung wurde im Projektverlauf ein
IT-Werkzeug erstellt, das den Anwender bei der Identifi-
kation relevanter Geschaftsmodellmuster und der Kombi-
nation zu einem Erfolg versprechenden Geschaftsmodell
unterstitzt. Im Slider (Abbildung 6) kénnen die StoBrich-
tungen, Mustergruppen und Muster frei durchblattert
werden. Durch Auswahl einer StoBrichtung werden die
angezeigten Mustergruppen gefiltert, ebenso wie durch
Auswahl der Mustergruppe die Muster gefiltert werden.
Dies ermdglicht die effiziente Identifikation relevanter
Geschaftsmodellmuster.

Das eigene Geschaftsmodell wird durch Assoziation der
abstrakt beschriebenen Kernelemente auf die vorliegende
Situation adaptiert und schrittweise konkretisiert. Rele-
vante Geschaftsmodellmuster konnen im IT-Werkzeug
ausgewahlt und ihre charakteristischen Kernelemente
dem Geschaftsmodell hinzugefligt werden. Haufig wer-
den wahrend dieses Vorgangs weitere Geschaftsmodell-
muster zur Inspiration herangezogen — der Konfigurator
empfiehlt dem Nutzer hierzu weitere kompatible Ge-
schaftsmodellmuster. Im vorliegen-

Nutzenversprechen fur den Kunden Uberflhrt. Dieses
Nutzenversprechen wird wiederum im Geschaftsmodell-
rahmen (siehe Abbildung 5) dokumentiert.

Das musterbasierte Vorgehen erleichtert die Geschaftsmo-
dellentwicklung und erlaubt eine realistische Einschatzung
sowie die Minimierung maglicher Risiken. Ferner verein-
facht der im Projekt GEMINI bereitgestellte Geschaftsmo-
dellkonfigurator die Erstellung von Geschaftsmodellen

fur die Anwender. Die Integration des entwickelten Ge-
schaftsmodells in die unternehmerische Wertschopfung
wird durch die Entwicklung des Wertschdpfungssystems
in Phase 3 unterstutzt.

4.2.4 Entwicklung des Wertschépfungssystems
Wertschdpfungssysteme Ubertragen Geschaftsmodelle

in die unternehmerische Praxis. Dies erfordert eine um-
fassende Planung des Ubergangs von der aktuellen zur
zuklnftigen Wertschépfung (Abbildung 7). Auf Basis der
neu entwickelten Geschaftsmodelle werden im Rahmen
des Value Creation Designs zukunftsfahige Wertschop-
fungskonzepte erarbeitet. Dabei umfassen die Konzepte
alle an der Leistungserbringung beteiligten Organisations-
einheiten und Prozesse sowie deren Verknipfungen,
mithilfe derer ein unternehmens- und gegebenenfalls
branchentbergreifenden Netzwerk gebildet wird. Die auf-
einander abgestimmte Ausrichtung von Wertschépfung

den Beispiel wurde unter anderem |

Value Creation Design |

das Geschaftsmodellmuster , Make

More Of It”, also die Wertschaffung

Erfolg versprechende
Geschéftsmodelle

Tragfahige Wert-
schopfungsstruktur

durch Bereitstellung vorhandener
Kompetenzen auBerhalb des Kern-
geschafts, betrachtet. In diesem Fall
bedeutet das: Die Bereitstellung von
Informationen in der Materialda-
tenbank beinhaltet Kompetenzen
auBerhalb des Kerngeschafts (das ist

Konzept
Realitat

Business Model Design

die Entwicklung und Herstellung von

Aktuelle
Wertschopfung

Zukiinfige
Wertschopfung

| Value Creation Operationalization |

Maschinen zur additiven Fertigung).
Diese Kompetenzen werden in ein

Abbildung 7: Ansatz zur Gestaltung der zukinftigen Wertschopfung
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und Geschaftsmodell ist ein Erfolgsfaktor fir die Wirt-
schaftlichkeit der Marktleistung und fur ein langfristig
ertragreiches Geschaft. Dabei gilt es, die Prozesse und de-
ren Vernetzung Uber die verschiedenen Planungsebenen
zunehmend zu spezifizieren — dies umfasst alle Prozesse,
von unternehmensubergreifenden Wertschopfungsakti-
vitaten bis hin zu organisationsspezifischen Arbeitsablau-
fen. Das gemeinsame Zusammenspiel aller Prozesse bildet
die tragfahige Wertschopfungsstruktur ab, welche die
Grundlage der Operationalisierung hin zur zukinftigen
Wertschopfung darstellt.

Im Rahmen des GEMINI-Projekts ist eine Modellierungs-
technik fur Wertschopfungssysteme mit zugehdrigem
Operationalisierungsplaner entstanden, welche die Licke
zwischen Erfolg versprechenden, aber vielfaltig inter-
pretierbaren Geschaftsmodellkonzepten und tatsach-
licher zukUnftiger Wertschdpfungsstruktur schlieft. Ziel
der Methode ist einerseits die vollstandige Darstellung
einer Wertschdépfungsstruktur in einem Modell und an-
derseits ein Instrument zur einfachen und pragnanten
Visualisierung, anschaulichen Analyse und Planung von
Wertschopfungsaktivitaten.

Die vollstandige Modellierung einer Wertschopfungs-
struktur bedeutet, sowohl die Wertschopfungsaktivitaten
und -ressourcen als auch die Partner fir die eigene Wert-
schopfung in einem Modell abzubilden. Dies geschieht
durch die Zuordnung von Wertschépfungseinheiten zu

Aktivitaten, Ressourcen und deren Beziehungen. Die Er-
fahrung zeigt, dass mit dieser Technik modellierte Wert-
schopfungssysteme intuitiv verstandlich sind. Durch Be-
schrankung auf die wesentlichen Objekte ist sie Uber alle
Unternehmensebenen hinweg einsetzbar. Die Modellie-
rung ist Grundlage fir kontinuierlichen Austausch und
interdisziplinare Kooperation wahrend des Entwicklungs-
prozesses hin zur zuklnftigen Wertschopfung (Schneider
et al. 2016).

Ausgangspunkt fur die Gestaltung der Wertschépfungs-
systeme ist das Wertschopfungsmodell des Geschaftsmo-
dellrahmens (Abbildung 6). Die Komplexitat moderner
Wertschépfungsstrukturen zwingt zu einem schrittweisen
Vorgehen, das durch eine Folge von Entwurfsschritten im
sogenannten Entwurfsraum gekennzeichnet ist. Dieser
wird durch drei Dimensionen, externe und interne Sicht
sowie Vernetzung, aufgespannt.

Die Elemente des Wertschopfungsmodells des Geschafts-
modellrahmens bilden den Ausgangspunkt fir den ers-
ten Entwurf der Wertschopfungsstruktur: Schlisselak-
tivitaten, Schllsselressourcen, Organisationsform und
Schlisselpartner. Das Vorgehen beim Entwurf der Wert-
schopfungsstruktur ist von einem Wechselspiel in den

drei Dimensionen — externe Prozesse, interne Prozesse,
Vernetzung — gepragt, wobei die Entwurfsrichtung im-
mer vom Generellen zum Detail gerichtet ist (Mittag et al.
2016). Die Methodik untersttitzt neben dem traditionellen

Geschaftsmodellrahmen

Entwurfsraum

Wertschopfungsstruktur

HEEE

L

externe Prozesse

|>
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Abbildung 8: Entwurf von Wertschépfungsstrukturen auf Basis des Geschaftsmodells
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Top-down-Vorgehen, von der Grobstruktur hin zur de-
taillierten Struktur, auch ein Bottom-up-Vorgehen, wenn
Wertschopfungsstrukturen teilweise bereits feststehen.
Hier erfolgt eine anschlieBende Rickspiegelung von
Aspekten in das Geschaftsmodell (z. B. bestehende
Partnerschaften).

In der Regel bestehen in Unternehmen bereits historisch
gewachsene Wertschépfungsstrukturen. Haufig bilden
langfristige Liefervertrage oder partnerschaftliche Bezie-
hungen die Grundlage. Eine erste Analyse dieser beste-
henden Strukturen zeigt, ob und inwieweit das zukinf-
tige Geschaftsmodell damit umgesetzt werden kann. Im
nachsten Schritt werden Kompetenzen identifiziert, die
erganzend zu vorhandenen Kompetenzen fir die Umset-
zung des neuen Geschaftsmodells bendtigt werden. Im
Beispielfall ist dies die Bereitstellung der Cloud-basierten
Plattform, die Kommunikationsfahigkeit der additiven
Fertigungsanlagen oder ein Machbarkeitscheck fir die
zukUnftig Uber die Plattform zu vergebenen Fertigungs-
auftrage. Es muss entschieden werden, ob diese Kom-
petenzen unternehmensintern aufgebaut oder extern
beschafft werden. Als Entscheidungshilfe dienen dabei die
strategische Relevanz und die relative Technologieposition
der betrachteten Kompetenz. Fahigkeiten mit besonderer
strategischer Bedeutung flr den zuklnftigen Unterneh-
menserfolg sollten bevorzugt intern aufgebaut werden.
FUr den Anlagenbetreiber ist im beschriebenen Beispiel
die Fahigkeit, Maschinen mit Kommunikationsfahigkeit
auszuristen strategisch bedeutsam. Es ist davon auszu-
gehen, dass zukUnftig weitere Anlagen, unabhangig von
Fertigungstechnologie oder Einsatzzweck, miteinander
kommunizieren werden. Hingegen stiften die Entwick-
lung und der technische Aufbau einer Cloud-basierten
Plattform fir einen Anlagenhersteller keinen besonderen
Nutzen. Die bendtigten Fahigkeiten sind im beschrieben
Beispiel nicht im Unternehmen vorhanden, noch lassen sie
sich zeitnah aufbauen. Ahnliches gilt fir die Entwicklung
einer Software, die einen Machbarkeitscheck der Ferti-
gungsauftrage ausfihrt.

Mit funktionalen Produktanderungen gehen oftmals An-
passungen an der internen Organisationsstruktur einher,
z. B. die Verzahnung von Produktentwicklung und IT-
Abteilung. Die Abbildung der externen Struktur bertck-
sichtigt die Bewertung und Auswahl erganzender, tber
bereits bekannte hinausgehende Partner. Fir die ganz-
heitliche Konfiguration sich andernder Wertschépfungs-
systeme konnen fir die Vernetzung interner und externer
Prozesse, Standardauspragungen genutzt werden. Diese
Standardauspragungen sind im GEMINI Operationalisie-
rungsplaner fir wiederkehrende Funktionen (z. B. Ware
liefern) definiert und umfassen die zur Erfillung notwen-
digen Prozesse, Organisationseinheiten und deren Bezie-
hungen. Im Zuge des Entwurfs werden die im Operationa-
lisierungsplaner vorgeschlagenen Standardauspragungen
zu einer aufeinander abgestimmten Wertschopfungs-
struktur verknUpft und Geschaftsmodell-spezifisch ab-
gebildet (z. B. Standardlieferung, Morning-Express).
Abbildung 9 zeigt einen Ausschnitt des modellierten Ge-
schaftsmodells einer Cloud-basierten Plattform.



Leitfaden Band 6 — Neue Wertschdpfungsketten und Geschaftsmodelle in Industrie 4.0 21

JLKreditwurdingkeit
/ Y Bauteilmodell
Auftrags >> Bonitats- >> Machbar- > --------------
eingang priifung keitscheck
Zahlung
3D Printing -

Software A
Kapazitits- Auftrags- Kunden-
planung vergabe bewertung
A
3D Printing
Software A

Gefertigte Bauteile

I r/ﬂr Kapazitaten

Legende

- w O

Wertschopf-\  Wertschopfungs- Markt- Kommunikation — _
ungseinheit aktivitat leistung Hersteller  Finanzdl.

> oy A

Betreiber Logistik

Schlissel- Schlissel- |\ —— — — — — — — > g
aktivitat ressource Zahlungsfluss

Kunde Risiko

Produkt/Dienstleistung

Schliissel-
partner
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5 Die Theorie: Grundlegende Frage-
stellungen zur Entwicklung von
Geschaftsmodellen

5.1 Veranderung der Wertschopfungsketten

LIndustrie 4.0 wird die Frage der Wertschdpfung fur alle
Beteiligten véllig neu definieren.” (Melanie Vogel — Unter-
nehmerin, Change Management-Expertin)

Das Wachstumspotenzial, das fir die deutsche Wirt-
schaft durch die Umsetzung von Industrie 4.0 erschlossen
werden kann, steht auBer Frage. Einigkeit besteht auch
dartber, dass die Umsetzung mit betrachtlichen Veran-
derungen der Wertschopfungsketten einhergeht. Kleiner
werdende LosgroBen, enger getaktete Produktionsab-
laufe und komplexer werdende Produkte erfordern von
den Unternehmen ein effizientes Zusammenwirken aller
Bereiche — betroffen sind vor allem Produktentwicklung,
Produktion, Logistik, IT und Vertrieb. Zudem ist eine enge
Kommunikation mit Kunden, Lieferanten und Kooperati-
onspartnern notwendig, insbesondere um den wachsen-
den Anforderungen auf Kundenebene gerecht zu werden
(Produktlebenszyklusverfolgung, Open Innovation, indivi-
dualisierte Produktion, verstarkte Serviceleistungen etc.).
Der Digitalisierungsgrad wird sich in den nachsten Jahren
entlang der gesamten Wertschépfungskette sehr stark
erhéhen und so eine flexiblere und effizientere Produktion
ermoglichen. Da die Digitalisierung das Auslagern vieler
Geschaftsprozesse vereinfacht, werden die klassischen
Wertschopfungsketten (horizontal und vertikal) sowie die
Grenzen eines Unternehmens zunehmend aufgeweicht
(Wischmann et al. 2015). Die Einbindung von Kunden
und Partnern in die Geschaftsmodellentwicklung, das
Denken in Netzwerken sowie das Offnen fir die Umset-
zung gemeinsamer Plattformen werden fir Unternehmen
immer erfolgsentscheidender.

Die Integration horizontaler und vertikaler Wertschop-
fungsketten ist jedoch sehr komplex und stellt sehr hohe
Anforderungen an Interoperabilitat, Sicherheit und Daten-
schutz. Diese Komplexitat ist auch einer der Griinde, war-
um die Veranderung von Wertschdopfungsketten in Indus-
trie 4.0 in Deutschland noch nicht weit fortgeschritten ist.
Nach einer Studie des BITKOM-Arbeitskreises ,, Industrie 4.0

Markt und Strategie” sind Automatisierungslosungen in
der Fertigung der haufigste heute in Industrie 4.0 prak-
tizierte Anwendungsfall in Industrie 4.0. Dabei steht die
Optimierung bestehender Wertschopfungsketten im Vor-
dergrund, also etwa die Reduzierung von Kosten oder die
Beschleunigung der Durchlaufzeiten bei bereits existie-
renden Produkten. Eine grundsatzliche Veranderung von
Wertschopfungsketten wird aktuell nur in Ausnahmefal-
len erreicht, das wahre Potenzial von Industrie 4.0 wird
also nicht ausgeschopft. Neue Geschaftsmodelle, z. B.
dass auf Basis intelligenter Vernetzung, zusatzlich oder
statt eines Produktes ein Service angeboten wird, sind sel-
ten (BITKOM e.V. 2016).

Handlungsempfehlungen

« Uberlegen Sie, ob fir Ihre bestehenden Produkte
ein kurzfristig zu realisierendes zusatzliches Po-
tenzial fur Dienstleistungen (Smart Services) und/
oder zur Integration von Wertschopfungsketten
besteht.

Berlcksichtigen Sie dabei auch Nischen und Teil-
umsetzungen, zum Beispiel die Vernetzung mit
Online-Diensten flr einzelne Elemente der Wert-
schopfungskette, die fir Ihr Unternehmen bereits
neue Geschaftsmodelle ermaglichen kénnten.

5.2 Geschaftsmodell und Geschaftsmodell-Innovation

.Egal, wie das Geschaftsmodell aussieht, es spielt keine
Rolle, was irgendjemand davon hélt, wenn die Kunden es
nicht mogen.” (Paul Gratton)

In den aktuellen Diskussionen zu neuen Geschaftsmodel-
len in Industrie 4.0 bestehen noch Unsicherheiten dari-
ber, wie mit neuen Produkten und Dienstleistungen Geld
verdient werden kann. Auch gibt es unterschiedliche Mei-
nungen und Vorstellungen dartber, was ein Geschafts-
modell beinhaltet. Daher wird in diesem Kapitel zu-
nachst kurz beleuchtet, wie die Begriffe Geschaftsmodell
und Geschaftsmodell-Innovationen in der Fachliteratur
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Abbildung 10: Dimensionen eines Geschaftsmodells (Gassmann et al. 2013)
beschrieben und definiert werden.

Der Begriff des Geschaftsmodells als eine strukturierte,
vereinfachte und modellhafte Darstellung eines Unter-
nehmens ist noch relativ jung. Erst in den letzten zwanzig
Jahren hat er zu einer etablierten Verbreitung in Litera-
tur und Wissenschaft gefunden — jedoch ohne dass sich
eine allgemeingultige Definition des Begriffs durchgesetzt
hatte.

Ein einfaches Schema fur die Beschreibung von Ge-
schaftsmodellen wurde mit dem St. Galler Business Mo-
del Navigator in der Universitat St. Gallen in der Schweiz
entwickelt. Das Modell besteht aus vier Dimensionen
und wird in einem sogenannten ,,magischen Dreieck”
dargestellt (s. Abbildung 10). In der ersten Dimension
steht der Zielkunde im Zentrum (Wer?) — er bildet so-
mit auch das Zentrum des gesamten Geschaftsmodells.
Die zweite Dimension beschreibt das Nutzenverspre-
chen der Produkte und Dienstleistungen an den Kunden
(Was?). Die dritte Dimension bezieht sich auf notwen-
dige Prozesse, Aktivitaten, Ressourcen und Fahigkei-
ten entlang der Wertschopfungskette (Wie?). Die vier-
te Dimension beinhaltet die Ertragsmechanik — also die
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Abbildung 11: Geschaftsmodell-Dimensionen und Elemente (Schallmo 2014, 2013)
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Kostenstruktur und die Umsatzmechanismen (Wert?)
(Gassmann et al. 2013).

Eine verbreitete Definition des Begriffs , Geschaftsmo-
dell” ist das Business Model Canvas von Osterwalder und
Pigneur. Sie beschreiben das Geschaftsmodell als , Grund-
prinzip, nach dem eine Organisation Werte schafft, ver-
mittelt und erfasst” und vergleichen ein Geschaftsmodell
mit einer ,Blaupause flir eine Strategie, die durch orga-
nisatorische Strukturen, Prozesse und Systeme umgesetzt
werden soll”. Anhand von neun Bausteinen beschreibt
das Business Model Canvas die logischen Zusammen-
hange aufgrund derer ein Unternehmen Geld verdient.
Nach Osterwalder und Pigneur sind Kunden, Angebot,
Infrastruktur und finanzielle Uberlebensfahigkeit die vier
wichtigsten Bereiche eines Unternehmens, die durch neun
Bausteine des Business Model Canvas abgedeckt werden.
Die Bausteine beschreiben mit welchen SchlUsselressour-
cen, Schltsselaktivitaten und Schltsselpartnern in einer
Organisation Wertangebote fir bestimmte Kundenseg-
mente generiert werden und Uber welche Kanale und
Kundenbeziehungen diese Wertangebote vermittelt wer-
den. Die monetaren Bausteine Ertragsmodell und Kos-
tenstruktur bilden ab, welche Ertrage eine Organisation
aus welchen Quellen generieren kann und welche Kosten
durch die Umsetzung eines Geschaftsmodells entstehen.
Auch in diesem Modell bilden die Beddrfnisse und die
Sicht der Kunden die Ausgangsbasis bei der (Weiter-) Ent-
wicklung von Geschaftsmodellen (Osterwalder, Pigneur
2011, S 18f.).

Die meisten Geschaftsmodellkonzepte beinhalten Nut-
zenstiftung, Wertschdépfung und Ertragsmodell als zen-
trale Dimensionen. In neueren Ansatzen werden die
Dimensionen weiter differenziert. Schallmo identifiziert
fuinf wesentliche Dimensionen eines Geschaftsmodells:
Kundendimension, Nutzendimension, Wertschdopfungs-
dimension, Partnerdimension und Finanzdimension, die
er, wie in Abbildung 11 dargestellt, durch die Ubergeord-
neten Elemente Geschaftsmodell-Vision und Geschafts-
modell-Fihrung erganzt (Schallmo 2013, 2014).

Werden ganz neue Geschaftsmodelle geschaffen oder
bestehende Geschaftsmodelle aufgrund sich andernder
Umfeldbedingungen bewusst weiterentwickelt, wird dies
als Geschaftsmodell-Innovation bezeichnet. Durch Ge-
schaftsmodell-Innovationen werden neue Mechanismen
geschaffen um verborgende oder neue Kundenbedrfnis-
se besser zu befriedigen, Nutzen zu stiften und Umséatze
zu generieren. Geschaftsmodell-Innovationen kénnen zu
einer grundlegenden Veranderung der Wertschépfung
oder Struktur einer Branche flihren. Wie in Abbildung 12
dargestellt, kann sich eine Geschaftsmodell-Innovation
auf einzelne Geschaftsmodell-Elemente, die Kombination
einzelner Elemente oder auch auf das gesamte Geschafts-
modell beziehen. Ziel ist es, die Innovation einzelner
Geschaftsmodell-Elemente so zu kombinieren, dass fur
Kunden und Partner auf eine neue Weise Nutzen gestif-
tet wird und gleichzeitig eine Differenzierung gegentber
Wettbewerbern stattfindet. (Buchholz und Wangler 2016;
Schallmo 2013b).
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Abbildung 12: Geschaftsmodell-innovationen (eigene Darstellung in Anlehnung an
Schallmo 2013)



Leitfaden Band 6 — Neue Wertschdpfungsketten und Geschaftsmodelle in Industrie 4.0 25

Handlungsempfehlungen

= Wechseln Sie bei der Entwicklung neuer Ge-

schaftsmodelle fur Industrie 4.0 die Perspektive
von einer Produktorientierung auf eine Problem-
|6sungsorientierung: Die erste Frage, die Sie sich
stellen sollten, ist die nach bestehenden Proble-
men und Bedlrfnissen von potenzieller Kunden.
Erst im zweiten Schritt folgt die Frage nach den
neuen Produkten oder Dienstleistungen, die den
ermittelten Kundebedrfnissen und -problemen
gerecht werden.

5.3 Herausforderungen und Potenziale fir neue
Geschaftsmodelle

,Durch die digitale Transformation der Industrie kénnte
Europa bis 2025 einen Zuwachs von 1,25 Billionen Euro
an industrieller Bruttowertschépfung erzielen — oder ei-
nen Wertschépfungsverlust von 605 Milliarden Euro erlei-
den.” (Bundesverband der Deutschen Industrie e.V. [BDI]
2015, S.3)

. Die Digitalisierung der Industrie eréffnet Deutschland bis
2025 ein zusétzliches kumuliertes Wertschépfungspoten-
zial von 425 Milliarden Euro” (Bundesverband der Deut-
schen Industrie e.V. [BDI] 2015, S.7)

Neue Technologien fiihren branchentbergreifend zu
grundlegenden Veranderungen in den Geschaftsmo-
dellen. Gerade in den heutigen dynamischen Markten
ergeben sich fur Unternehmen durch die zunehmende
Digitalisierung Chancen und Mdglichkeiten, neue Wert-
angebote fir ihre Kunden zu generieren. Besonders die
digitale Vernetzung von Geraten, Maschinen und Per-
sonen steht bei etablierten Industrieunternehmen im
Mittelpunkt strategischer Uberlegungen. Sie ermaglicht
nicht nur die Optimierung bestehender Geschaftsmodel-
le, sondern ist auch die Basis flr neue, bisher ungenutzte
Wertschopfungspotenziale. Informationstransparenz, bes-
sere Datenanalysen und die Vernetzung mit Kunden und

Lieferanten machen es moglich, logistische und industri-

elle Ablaufe zu optimieren, flexiblere und effizientere Ar-

beits- und Produktionsprozesse zu schaffen und gleichzei-
tig die Kosten zu senken.

Dr.-Ing. Harald Buchalla
Zentralbereich Innovation / Head of Innovation, HAN-
NING ELEKTRO-WERKE GmbH & Co. KG:

.Eine strukturierte Vorgehensweise zu dem Thema
,neue Geschaftsmodelle’ ist gerade in dem immer
komplexer werdenden Umfeld im sogenannten vier-
ten industriellen Zeitalter extrem wichtig. Besonders
im Bereich des Mittelstandes entstehen neue Ge-
schaftsmodelle viel eher durch Geistesblitze handeln-
der Personen als durch eine Uberlegte Vorgehenswei-
se unter Bertcksichtigung aller wesentlichen Einfluss-,
Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren. Aus diesem Grund
stellt die im Workshop dargestellte GEMINI-Methodik
eine echte Bereicherung dar, wenn auch der aktuelle
Stand der Software eine Betreuung durch einen in der
Methode erfahrenden Moderator noch unabdingbar
macht.”

Auch in Branchen wie Maschinenbau und Logistik wird
in den nachsten Jahren ein Wandel der etablierten und
bisher noch funktionierenden Geschaftsmodelle und
Wertschépfungsketten erfolgen. Wesentliche Kompo-
nenten fur zuklnftige Geschaftsmodell-Innovationen
werden insbesondere Cloud-Anwendungen sowie Ser-
vicedienste auf Basis von Datenanalysen sein. Von diesen
beiden Trends gehen tiefgreifende, sogenannte , disrup-
tive” Veranderungen aus, die das Potenzial haben, neue
Markte zu schaffen und neue Anforderungen an beste-
hende Geschaftsmodelle stellen. Der zusatzliche Nutzen,
der aus bereits routinemafBig erfassten Daten generiert
werden kann, sollte nicht unterschatzt werden. Maglich
wird dieser Zusatznutzen durch die neue Verbindung
von Kernkompetenzen einer Branche, wie z. B. dem
Maschinenbau mit denen der Informationstechnologie
(BMWi 2016).
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Voraussetzung fir Datenanalysen sind, neben dem Zu-
gang zu relevanten Daten, auch verfligbare Analysekom-
petenzen und die Nutzung geeigneter digitaler Werkzeu-
ge. Unternehmen werden solche Werkzeuge, die durch
Entwicklungen in den Bereichen kinstlicher Intelligenz
und Deep Learning immer besser werden, verstarkt in
Form von Software as a Service (SaaS) einsetzen. Durch
die Erhebung, Verarbeitung und Analyse groBBer Daten-
mengen aus der Produktion sowie von Lieferanten und
Kunden werden Marktentwicklungen und Kundenwdin-
sche transparenter und das Management von Produk-
tionsprozessen erleichtert. Durch die fortschreitende
Vernetzung einzelner Wertschdpfungsschritte lassen sich
Lieferketten besser synchronisieren, Produktionszeiten

verkirzen und Innovationszyklen beschleunigen (Buchholz

und Wangler 2016).

Maschinen werden bei der Umsetzung von Industrie 4.0
zu zentralen Knotenpunkten fir weiterfihrende Anwen-
dungen. Durch die digitale Vernetzung der industriellen
Produktion werden diejenigen Maschinen die attraktivs-
ten sein, die mit den meisten Anwendungen kompatibel
sind. Dabei spielen softwarebasierte System- und Dien-
steplattformen eine groBe Rolle, die die Vernetzung der
Maschinen und Werkstlcke in der Produktion sowie die
Analyse der Daten ermaglichen. Durch die gesammel-

ten, verknlpften und ausgewerteten Daten lassen sich im

Anschluss zusatzliche Services anbieten. Bestehende An-
satze zusatzlicher Wertschopfung und neuer Service-Ge-
schaftsmodelle sind beispielsweise Fernwartung (Remote
Service), die vorrausschauende Instandhaltung (Predictive
Maintainance), Prozessoptimierungen zur Erhdéhung Pro-
zessqualitat, -transparenz und -effizienz sowie Konzepte,
Instrumente und Services zur Integration des Kunden in
die Wertschopfungskette.

Mit der zunehmenden Digitalisierung von Kunden-/
Anbieter-Konstellationen wird in den nachsten Jahren,
neben der Produktion kundenindividueller Produkte und
kleiner werdenden LosgréBen, auch die Einbindung von
Kunden in Innovationsprozesse (Open Innovation) weiter

an Bedeutung gewinnen. Um den wachsenden Anfor-
derungen auf Kundenebene gerecht zu werden, sind ein
effizientes Zusammenwirken von Produktentwicklung,
Produktion, Logistik, IT und Vertrieb und eine enge Kom-
munikation mit Lieferanten und Kooperationspartnern
unabdingbar. Entscheidend fir die zukinftige Wettbe-
werbsfahigkeit von Unternehmen wird sein, wie diese
die digitalen Technologien nutzen, wie sehr sie sich den
wachsenden Kunden-Anforderungen stellen und ob sie
ihre Geschaftsmodelle an die neuen Gegebenheiten an-
passen (Wischmann et al. 2015).

Dr. Alexander Krebs
Leitung Business Development und Usability Enginee-
ring, Atos IT Solutions and Services GmbH:

»In Verbindung mit der im GEMINI-Projekt erarbeite-
ten Geschaftsmodellmuster-Hierarchie bietet der
entwickelte GEMINI-Geschaftsmodellkonfigurator
einem Anwender mit Vorerfahrungen im Themen-
bereich Geschaftsmodelle eine hilfreiche Unterstit-
zung bei der Geschaftsmodellentwicklung — und zwar
nicht nur fir Industrie-4.0-bezogene Marktleistungen,
sondern auch fur andersartige / darliber hinausge-
hende Wertangebote. Das hierarchische Geschafts-
modellmustersystem strukturiert dazu die Vielzahl

an wiederverwendbaren Geschaftsmodellmustern in
mehrere unterschiedliche thematische Mustergrup-
pen vor und unterstltzt dadurch den Anwender bei
der Ableitung von konkreten Auspragungen zu den
verschiedenen Geschaftsmodellelementen. Um flr
ein bestimmtes Geschaftsmodellelement eine noch
zielgerichtetere Selektion geeigneter Geschaftsmo-
dellmuster zu ermoglichen, ware die Umsetzung einer
erganzenden rtckwartsgerichteten Suchfunktionalitat
flr die Zukunft eine gute Erganzung (etwa in der be-
spielhaften Form: ,Zeige mir all diejenigen Geschafts-
modellmuster an, bei denen das von mir gerade
betrachtete Geschaftsmodellelement , Nutzenverspre-
chen” im Fokus steht und die hierzu eine entspre-
chende Kernauspragung liefern.”).”
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Handlungsempfehlungen

= Fordern Sie eine erhohte Sensibilitat fir die mit In-
dustrie 4.0 einhergehenden Veranderungsprozesse
auf allen Managementebenen ihres Unternehmens.
Daflr notig sind ein breites Verstandnis von sich
andernden Wertschopfungsketten in dynamischen
Netzwerken sowie ein zunehmendes Denken in digi-
talen Geschaftsmodellen. Machen Sie dieses Wissen
zuganglich, fordern Sie Fortbildungen und achten
Sie auf eine regelmaBige Kommunikation mit ihren
Mitarbeitern auf allen Ebenen.
Sorgen Sie aktiv fir einen Wandel in der Geschafts-
kultur sowie den verstarkten Aufbau von Kooperati-
onen und Netzwerken. Insbesondere Kooperationen
mit jungen Technologieunternehmen kénnen fir
neue Geschafts- und Wertschépfungsmodelle nutz-
bringend sein.

Etablierte Industrieunternehmen schauen mit Sorge auf
junge Technologieunternehmen und auf die groBen Play-
er wie z.B. Google, die neue Geschaftspotenziale schnell
aufgreifen und flexibel neue Geschaftsmodelle auf Basis
von Datenanalysen entwickeln. Trotz der Dominanz US-
amerikanischer Unternehmen bei Internet-Plattformen
und Software, sollte aber nicht der Schluss gezogen wer-
den, Unternehmen aus Deutschland seien nicht in der
Lage, sich auf datenbasierte Geschaftsmodelle im in-
dustriellen Bereich zu spezialisieren und neu entstehen-
de Geschaftsfelder zu besetzen. Voraussetzung dafur ist
jedoch zunachst die gemeinsame Schaffung einheitlicher
Standards (De-jure oder De-facto) fir klinftige System-
schnittstellen und Informationsarchitekturen, mit denen

Nutzen Sie fur Ihr Unternehmen die Erkenntnis, dass
die Entwicklung digitaler Technologien die Basis fir
neue Geschaftsmodelle bildet. Ohne Frage stellt der
digitale Wandel |hr Unternehmen vor Herausforde-
rungen, aber er bietet auch ungeahnte Chancen.

= Durch bereits vorhandene Datenanalyse-Technolo-
gien kénnen Sie in lhrem Unternehmen mit Gber-
schaubarem Aufwand datengetriebene Geschafts-
modelle im industriellen Bereich entwickeln und
neue oder zu den bestehenden Produkten ergan-
zende Geschaftsfelder besetzen. Erfolgsverspre-
chend sind dabei eine innovativen Vernetzung von
Hardware, Software, Daten und Services sowie der
Aufbau von Serviceplattformen, die gemeinsam
mit Netzwerkpartnern implementiert und betrieben
werden.

eine schnelle Marktdurchdringung erreicht werden kann.
Gerade innovative mittelstandische Unternehmen kon-
nen zu den Gewinnern der Digitalisierung werden, wenn
es ihnen gelingt, ihre Geschaftsmodelle anzupassen und
Chancen der digitalen Transformation fir sich zu nutzen.
Hierflr bieten insbesondere Kooperationen von etablier-
ten Unternehmen mit innovativen Start-ups ein groBes
Potenzial. Bewdhrte Marktpositionen auf der einen und
neue Ideen sowie unkonventionelle Methoden auf der
anderen Seite ergeben eine gute Verbindung, um die He-
rausforderungen von Industrie 4.0 durch die gemeinsame
Entwicklung von neuen Geschaftsmodellen und Wert-
schopfungsstrategien zu bewaltigen (BMWi 2016; Accen-
ture 2015).
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