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1 Einleitung

Das Digitale Transferzentrum (DTZ) wurde 2017 mit dem Ziel der Bewusstseinsbildung in Un-
ternehmen und des Wissenstransfers von Forschung zu Wirtschaft im Bereich Digitalisierung
ins Leben gerufen. Kooperationen zwischen Unternehmen und Forschungseinrichtungen er-
moglichen einen gewinnbringenden Austausch zu aktuellen Forschungsergebnissen, Innova-
tionen und Digitalisierungstechnologien. Dabei spezialisiert sich das Digitale Transferzentrum
auf die vier Fokusthemen Digital Twins, Smart Logistics & Mobility, Kollaborative Fertigung
und Digitale Geschaftsmodelle & Smart Services und erreicht durch gemeinsame Projekte,
Technologietransfer sowie Veranstaltungen eine grol3e Zahl an heimischen Betrieben.

KOLLABORATIVE FERTIGUNG DIGITAL TWINS

DIGITALE GESCHAFTSMODELLE

& SMART SERVICES SMART LOGISTICS & MOBILITY

Abbildung 1: Bereiche des DTZ

Ein gewinnbringender Einsatz neuer Technologien und innovativer Produkte ist untrennbar mit
der Weiterentwicklung des bestehenden Geschéaftsmodells verbunden. Damit wird bezie-
hungsweise wurde bereits eine digitale Transformation in vielen Branchen und Unternehmen
angestol3en. Technologie-Demonstratoren, Datenbanken und Modelle zeigen die betriebswirt-
schaftlichen Potentiale einer Digitalisierung der Wertschopfungskette (Lassnig et al. 2018).
Beispielsweise kdnnen durch den Einsatz von Sensorik Verbrauchsdaten ermittelt, aufbereitet
und ausgewertet werden, was fir einen sparsameren und effizienteren Einsatz genutzt werden
kann. Support-Prozesse, wie zum Beispiel automatisierte Bestellvorgdnge oder vorbeugende
Instandhaltung kénnen mittels Prognoseverfahren automatisiert werden. Um ein maoglichst
breites Spektrum an Unternehmen in verschiedenen Branchen zu erreichen, und diesen ein
systematisiertes Vorgehen bei Geschaftsmodellinnovationen aufzuzeigen, ist eine Betrach-
tung unterschiedlicher Modelle der Geschaftsmodellinnovation sowie verschiedener Methoden
zum Innovieren von Geschéftsmodellen sinnvoll.

Die beiden Grundmodelle der Geschaftsmodellinnovation — hybride und offene Geschaftsmo-
dellinnovationen — beschaftigen sich mit der Erweiterung des Geschéaftsmodells durch Vernet-
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zung von Produkten und Dienstleistungen im ersten Fall und mit der Offnung des Geschéfts-
modells im zweiten. Durch den starken Kundenfokus im hybriden Geschaftsmodell kann der
Nutzen fur Kunden erhoht und eine engere Bindung erzielt werden. Im offenen Geschaftsmo-
dell profitiert ein Unternehmen von der Nutzung externer Ressourcen, die interne Ablaufe kom-
plementieren, sowie vom Verkauf ungenutzter interner Ressourcen, die so in eine neue Ein-
nahmequelle umgewandelt werden. Netzwerkeffekte und neue Kooperationen tragen zur Op-
timierung der internen Ablaufe bei. Im Sinne der Erweiterung der Konzepte in Richtung digita-
ler Transformation ist die Betrachtung digitaler und datenzentrierter Geschaftsmodellinnovati-
onen von hohem Nutzen. Diese legen den Fokus auf Daten, deren Gewinnung, Aufbereitung
und Analyse als Schlisselaktivitat mit entsprechenden Schlisselpartnern und die aufbereite-
ten Daten als Wertangebot fir den Kunden. Somit ergeben sich neben produkt- oder dienst-
leistungsorientierten Geschaftsmodellen beziehungsweise hybriden Formen neue, daten-
zentrierte Geschaftsmodelle, die neue Kundengruppen erschlieen kénnen und auch mit pro-
dukt- oder dienstleistungsorientierten Geschéaftsmodellen koexistieren kénnen. Dabei stellen
datenzentrierte Geschéftsmodelle fir klassische Industrieunternehmen oft eine Herausforde-
rung dar, obwohl die Daten — wenn auch oft noch nicht in der aktuellen Form nutzbar — bereits
existieren (Lassnig et al. 2017).

Fur eine systematisierte Vorgehensweise im Bereich der Geschaftsmodellinnovationen eignet
sich die Anwendung wissenschaftlich-fundierter Methoden. In den letzten Jahren haben sich
besonders der Business Model Navigator, der Business Model Canvas, die TRIZ 9-Felder
Analyse und das Platform Innovation Toolkit als besonders gut geeignete Tools herauskristal-
lisiert. Die Zweckmafiigkeit der einen oder anderen Variante beziehungsweise einer Kombina-
tion aus verschiedenen Methoden hangt vom jeweiligen Anwendungsfall, vom Vorwissen zu
Geschaftsmodellinnovationen und vom Fortschritt im Prozess der digitalen Transformation ab.
Wahrend der Business Model Navigator zu Beginn des Digitalisierungsprozesses und mit ge-
ringen Know-How im Bereich der Geschéaftsmodellinnovationen sinnvoller Weise eingesetzt
wird, eignen sich der Business Model Canvas sowie die TRIZ 9-Felder Analyse fiir mit den
Konzepten bereits vertraute Unternehmen. Das Platform Innovation Toolkit kann als die radi-
kalste Methode angesehen werden, in der das Geschéaftsmodell eines Unternehmens in Rich-
tung plattformbasierter Produkte und Dienstleistungen transformiert wird.

Die erfolgreiche Implementierung der ausgearbeiteten neuen, innovativen Geschaftsmodelle
stellt viele Unternehmen vor Herausforderungen. Typische Hindernisse und Herausforderun-
gen sind unter anderem die fehlende Bereitschaft oder mangelndes Versténdnis, das eigene
Geschéaftsmodell anzupassen oder gar anpassen zu missen, fehlende Ressourcen und Kom-
petenzen zur Umsetzung oder die Angst, das eigene Geschéaftsmodell zu ,kannibalisieren®.
Weiterhin ist anzumerken, dass existierende Ideen zu neuen Geschéaftsmodellen oft nicht ohne
weiteres in das unternehmensindividuelle Umfeld Gbertragen werden kdnnen, insbesondere
nicht bei kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) (Lassnig et al. 2016). Daher wird sinnvoll-
erweise eine Strategie entwickelt und implementiert, die diesen Prozess begleitet und eine
klare Linie vorgibt. Diese Vorgehensweise wird in Anwendungsszenarien erprobt und somit
der Proof-of-Concept erbracht. Es erfolgt die Erprobung eines loT-basierten, automatisierten
Bestellsystems, welches auf der Datenanalyse eines mit Sensoren ausgestatteten Produkts
basiert. Durch Forecast-Modelle im Hintergrund kann eine Verbrauchabschatzung und somit
eine zeitgerechte Bestellung abgegeben werden. AuRerdem werden Geschéftsmodellen be-
trachtet, die sich in der Zusammenarbeit und insbesondere im Datenaustausch zwischen
Kunde und Lieferant ergeben und damit die klassische, unternehmenszentrierte Sichtweise
auf Geschéaftsmodelle erweitern.
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2 Grundmodelle der Geschaftsmodellinnovation

Neue Technologien und die fortschreitende Digitalisierung zwingen Unternehmen dazu, nicht
nur ihr Produkt- und Dienstleistungsangebot zu tberdenken, sondern auch das gesamte Ge-
schaftsmodell zu innovieren. Als Grundmodelle der Geschaftsmodellinnovation werden hyb-
ride und offene Geschaftsmodellinnovationen diskutiert. Erstere zielen auf eine vernetzte
Wertschopfungskette ab, die Produkte sowie Dienstleistungen als tibergreifendes Leistungs-
biindel beinhalten. Damit wird ein hoherer Kundennutzen gestiftet und eine starkere Bindung
erreicht. Letztere ziehen Nutzen aus der Offnung interner Ressourcen und Ideen nach auf3en
sowie der Integration von externen Ressourcen und Aktivitdten nach innen. Dies dient der
Optimierung von bestehenden und potentiellen Ressourcen im Wertschépfungsprozess.

2.1 Hybride Geschaftsmodellinnovationen fir Produkte und Services

Durch die steigenden digitalen Vernetzungsmaglichkeiten tiberlagern sich immer mehr, friher
klar voneinander getrennte Technologiefelder und beeinflussen sich gegenseitig. Dadurch ent-
stehen branchenibergreifende Geschaftsmodelle und immer mehr Unternehmen entfernen
sich von klassischen Produktionsunternehmen, hin zu Serviceanbietern. Diese Entwicklung
begann bereits in den 1960er Jahren (VBW, 2015). Wurden zu Beginn Produkte und Dienst-
leistungen als eigenstéandige, voneinander getrennte Wertschopfungsmaoglichkeiten betrach-
tet, entwickelte sich im Laufe der Zeit eine starke Verknipfung von Produkten und Dienstleis-
tungen. Produktionsunternehmen wandeln sich vermehrt zu Dienstleistungsunternehmen, zur
selben Zeit erweitern Dienstleistungsunternehmen bewusst ihr Serviceangebot um physische
Produkte, um damit eine Nutzenoptimierung zu erzielen (Bienzeisler & Ganz, 2010).

Hybride Geschaftsmodelle generieren Nutzen aus der Vernetzung von Produkten und Ser-
viceleistungen und bieten somit den Kunden einen hoheren Nutzen. Der Kunde wird verstarkt
in den Wertschopfungsprozess miteingebunden und die Grenzen zwischen Produkt und Ser-
vice werden immer weniger trennscharf (siehe Abbildung 2).

) Kundenindividuelles
Produktgeschéft Systemgeschéft Lésungsgeschaft
Service

Service
Produkt und Service Ergénzende Sichtweise Integrierte Sichtweise
getrennt

Abbildung 2: Phasen der Verknupfung von Produkt und Dienstleistung (Quelle: Lassnig et al., 2017)
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Die Treiber fur die Hybridisierung von Geschaftsmodellen sind dabei vielféltig. Allen voran se-
hen sich Unternehmen seit Beginn der 2000er Jahre stark veranderten Kundenanforderungen
und -bedirfnissen sowie einer voranschreitenden Digitalisierung gegenlibergestellt. Das An-
gebot eines Leistungspakets aus Produkt und Service erméglicht es, diese zu adressieren,
indem Suchkosten fiir komplementére Services und Produkte gesenkt werden und die Kom-
plexitat des Leistungsbindels reduziert wird. Zudem kénnen Angebote, mitunter aufgrund der
einfacheren Sammlung und Auswertung von Kundendaten, individueller auf deren Bedurfnisse
abgestimmt werden. Der Trend in Richtung Big Data und Machine Learning ermdglicht die
erfolgreiche Verarbeitung und Nutzung von grof3en Datenmengen. Zuletzt gibt es von Seiten
vieler Unternehmen einen wachsenden Wunsch, Betriebs- statt Investitionsausgaben zu tati-
gen und somit fur die Nutzung einer Anlage statt flr deren Anschaffung zu bezahlen. Dieser
Waunsch basiert auf den Vorteilen einer akkurateren Kostenzuordnung, flexibleren Kostenver-
teilung und besseren Digitalisierungsmoglichkeit. Neue, digitale Geschaftsmodelle, welche
Subskriptionsmodelle inkorporieren oder vollkommen auf diesen basieren, erfiillen somit die-
sen Wunsch (Wirtz, 2019; Doébler et al., 2020). Durch die Veranderung der Kundenanspriiche
und die Mdglichkeit der Erflllung dieser, verandert sich die klassische Wertschépfungskette
eines Geschaftsmodells enorm (JodIbauer, 2020). Durch den intensivierten Kundenfokus ent-
stehen oftmals weitere Innovationsimpulse und durch den intensiven Austausch werden hyb-
ride Unternehmen als innovativer, kundenorientierter und kooperationsbereiter — vor allem im
Bereich Forschung und Entwicklung — eingestuft (VBW, 2015).

Um hybride Geschaftsmodelle erfolgreich zu entwickeln, bedarf es einer bis in die Leitungs-
ebene unterstitzte, strategische Agenda sowie einer Investitionsbereitschaft und der konse-
guenten Verfolgung der Transformation hin zum Lésungsanbieter. Diese Transformation vom
reinen Produktangebot zum hybriden Leistungsangebot bedarf dabei Verdnderungen im ge-
samten Unternehmen — von der Anpassung der Unternehmensorganisation und -kultur bis hin
zur Verbesserung der Mitarbeiterqualifikation (Wipfler et al., 2014).

2.1.1 Nutzen hybrider Geschaftsmodelle

Hybride Geschaftsmodelle bieten verschiedene Vorteile, wie eine starkere Kundenbindung,
eine bessere Preisgestaltung durch Bindelpreise, eine Realisierung von Skalen- und Netz-
werkeffekten sowie eine Risikominimierung durch Diversifikation. Allen voran kénnen durch
die individuell auf Kunden angepassten und umfassenden Problemlésungen Kundenbediirf-
nisse gezielter angesprochen, ein intensiverer Kundenkontakt gepflegt und so die Kundenzu-
friedenheit erhéht werden. Je nach Ausgestaltung des Geschaftsmodelldesigns kommt es zu-
dem durch die multiplen Schnittstellen bei der Kundenbindung zu héheren Systemwechsel-
kosten und somit zu einem hoheren ,Lock-In“ Effekt im Vergleich zu Einzelleistungen.

Ein weiterer Treiber fur die Hybridisierung von Geschaftsmodellen ist die Moglichkeit, Kosten-
vorteile und Effizienzgewinne durch Verbundeffekte (englisch Economies of Scope) und Ska-
leneffekte (englisch Economies of Scale) zu realisieren. Verbundeffekte sind Synergieeffekte,
welche durch das Angebot komplementéarer Produkte und Services entstehen und dem Unter-
nehmen durch diese Uberschneidungen Kosteneinsparungen ermdglichen. Auch Skalenef-
fekte spielen insbesondere bei digitalen Leistungen aufgrund deren hohen Fixkosten und ge-
ringen variablen Kosten eine Rolle. Durch die Integration von Produkt- und Serviceleistungen
konnen mehr Kunden gewonnen und so die durchschnittlichen Stiickkosten gesenkt werden
(Wirtz, 2001, 2018).
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Des Weiteren ergeben sich durch das Anbieten von Leistungspaketen zuséatzliche Gewinnpo-
tenziale, indem Preise einzelner Bestandteile gebiindelt werden. Durch das Setzen von Bin-
delpreisen kann die Heterogenitat der Nachfrage gesenkt und die Zahlungsbereitschaft der
Kunden effizienter abgeschopft werden. So kann es trotz einer zu geringen Zahlungsbereit-
schaft fur bestimmte Einzelleistungen durch Bundelung mehrerer Leistungen zu einer Trans-
aktion kommen. Die héhere Zahlungsbereitschaft fir einen Teil des Leistungsbiindels wird
durch das Angebot eines Biindelpreises abgeschopft und die zu geringe Zahlungsbereitschaft
fir einen anderen Teil ausgeglichen (Wirtz, 2001).

Zuletzt ermoglichen es hybride Geschaftsmodelle dem Unternehmen das inharente Risiko,
welches jede Geschéftstatigkeit innehat, zu minimieren. Nachfrageeinbriiche an bestimmten
Produkten kénnen durch Einnahmen Uber den Servicekanal oder beispielsweise Instandhal-
tungsarbeiten bereits verkaufter Produkte abgefangen werden. Durch die Diversifikation zwi-
schen Produkt- und Serviceangebot und dem dadurch entstehenden Multi-Revenue-
Streaming ist somit eine bessere Verteilung des Risikos mdglich (Wirtz, 2001, 2018).

Zusammenfassend sind — basierend auf der Beschaftigten- und Gewinnentwicklung — Unter-
nehmen mit hybriden Geschéaftsmodellen in den letzten Jahren wesentlich erfolgreicher als
Unternehmen mit einem konventionellen Geschaftsmodell. Der gesteigerte Unternehmenser-
folg begrindet sich auf neuen Moglichkeiten der Kundenbindung, hdheren Effizienzgewinnen,
Differenzierungsmoglichkeiten und Kooperationsvorteilen. Wesentliche Veranderungen des
hybriden Geschaftsmodells im Vergleich zu konventionellen Geschaftsmodellen liegen in der
ganzheitlichen Integration der Wertschopfungsketten, der gesteigerten Kundenintegration und
der Integration von Systemlésungen (VBW, 2015; Bielefeldt et al., 2016).

2.1.2 Phasen hybrider Geschaftsmodelle

Grundsatzlich kann man laut Bruhn et al. (2015) und Bruhn und Hadwich (2016), zwischen
vier Phasen bzw. Formen hybrider Geschaftsmodelle unterscheiden.

Wertschopfungs-
orientiertes
Geschaftsmodell

Dienstleistungs-
orientiertes
Geschaftsmodell

Systemlosungs-
orientiertes Geschafts-
modell

Produkt-
orientiertes
Geschafts-
modell

Abbildung 3: Phasen der hybriden Geschaftsmodellinnovation
(Quelle: Lassnig et al., 2017, basierend auf Bruhn et al. 2015)
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* Produktorientiertes Geschaftsmodell

Das Produkt beziehungsweise die Produktion stehen im Fokus des Geschéaftsmodells. Das
Ertragsmodell besteht aus dem klassischen Verkauf von Produkten an Kunden. Je nach Ent-
wicklungsgrad beztiglich der Hybridisierung des Geschaftsmodells werden produktbegleitende
Services zur Kernleistung hinzugefiigt, um die Produktivitat des Gesamtprodukts zu steigern.
Der Innovationsgrad hierbei wird als inkrementell angesehen.

Ein unternehmensspezifisches Beispiel hierfur ist die Firma M. Kaindl KG, ein gro3es Unter-
nehmen in den Bereichen Holzwerkstoffe, Laminat- und HolzfuRbdden. Kaindl bietet seinen
Kunden auf seiner Homepage eine digitale, produktspezifische Anleitung zur Montage der Bo-
denplatten. Diese angebotene Serviceleistung kann fir den Kunden einen Mehrwert bieten.

» Systemorientiertes Geschaftsmodell

Der nachste Schritt der Transformation ist die Entwicklung zum Anbieter von Systemlésungen.
Im Fokus eines systemorientierten Geschaftsmodells steht dabei das Angebot von produktbe-
zogenen Serviceleistungen. Der Unterschied zu produktorientierten Geschaftsmodellen liegt
einerseits darin, dass dem Kunden Angebote mit einer Leistungsgarantie zur Verfligung ge-
stellt werden und anderseits, dass anstelle des Produkts eine komplette Produkt-Servicekom-
bination angeboten wird.

Die Firma Mayer und Co Beschlage GmbH (MACO) bietet seinen Kunden zusétzlich zu den
verkauften Produkten ein Online Kundenportal, welches kundenspezifische und technische
Informationen und Dokumente zu den gekauften Produkten enthalt. Der passwortgeschiitzte
Bereich steht ausschlie3lich Kunden zur Verfligung und ist mit einer Online Bestellplattform
verknupft, welche detaillierte Informationen zu allen Produkten enthélt, sowie kundenspezifi-
sche Informationen zu Auftrdgen, Rechnungen und Lieferscheinen.

* Dienstleistungsorientiertes Geschaftsmodell

Ein dienstleistungsorientiertes Geschaftsmodell stellt die angebotene Dienstleistung selbst in
den Fokus des Geschéaftsmodells. In Abhangigkeit des Entwicklungsgrads wird zum Teil der
Kunde in die Wertschopfungskette miteinbezogen. Diese Art von Geschaftsmodellen zeichnet
sich durch Immaterialitdt und einen hohen Grad an Individualisierung aus. Dadurch ergeben
sich fur Unternehmen — abhangig von den urspriinglich angebotenen Produkten — neue Ge-
schéftsfelder, womit die unternehmerische Wertschopfung und der Kundenwert enorm gestei-
gert werden kénnen.

Ein in diesem Kontext zu nennendes Unternehmen ist die Firma Zumtobel, welche sich mit der
Entwicklung, der Herstellung und dem Vertrieb von Lichttechnik befasst. Urspriinglich war der
Fokus des Geschaftsmodells von Zumtobel im Bereich der Produktion und des Vertriebs von
Leuchten und Lichtsystemen angesiedelt. Zumtobel implementierte ein neues Geschaftsmo-
dell, welches sich auf Licht als Dienstleistung fokussiert. Der Kunde kauft anstelle von Be-
leuchtungssystemen Licht als Service, bei dem das Unternehmen dem Nutzer ein optimiertes
Beleuchtungsniveau, effiziente Lichtldsungen und dauerhafte Funktionalitat garantiert (Zum-
tobelgroup, 2015). Die grofiten Vorteile fir den Kunden sind die entfallenden Anfangsinvesti-
tionskosten und die stadndige Wartung und Instandhaltung wahrend der Vertragsdauer. Zum-
tobel selbst erhalt direkten Zugang zu seinen Kunden und etabliert langfristige Kundenbezie-
hungen durch individuell angepasste Losungen.
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* Wertschépfungsorientiertes Geschaftsmodell

Den umfangreichsten Entwicklungsschritt in der Servicetransformation stellt das wertschop-
fungsorientierte Geschéaftsmodell dar. Es zielt auf die Vermarktung ganzheitlicher Betreiber-
modelle ab, welche alle oben angefiihrten Geschaftsmodelle integrieren und dem Kunden
nicht nur die Planung, Produktion und Finanzierung, sondern auch den Betrieb der Leistung
anbieten. Ein sich grundlegend veréanderndes Element des Geschéaftsmodells ist somit die
Kundenbeziehung des Unternehmens. Der Kunde ist ein essentieller Bestandteil in der Wert-
schopfungskette des Unternehmens.

Die Firma Hagleitner Hygiene International GmbH lasst sich mit dem Hagleitner senseMa-
nagement System in die Kategorie eines wertschopfungsorientierten Geschaftsmodells ein-
ordnen. Hagleitners radikale Geschaftsmodellinnovation verandert neben dem gesamten
Wertschopfungsprozess die Kundenbeziehungen und auch das Ertragsmodell. So wird die
Bereitstellung von Sanitarausstattung nach Nutzungsgrad abgerechnet. Der Kunde wird auto-
matisch mittels Sensoren Uber leer werdende beziehungsweise nachzufiillende Spender bei-
spielsweise fir Seife oder Hygienepapier informiert und kann diese effizient nachfullen.

2.2 Offene Geschaftsmodellinnovationen

Offene Geschaftsmodelle sind durch die Kooperation eines Unternehmens mit externen Part-
nern charakterisiert. Ziel ist es, zusatzliche Wertschépfung und Ertrage zu generieren und da-
mit maximalen Nutzen aus internen und externen Aktivitdten und Ressourcen zu ziehen. Vor
allem durch die fiir das neue Millennium typischen verkirzten Produkt- und Technologiezyklen
sind neue MalRnahmen notwendig, die Agilitdt und Wettbewerbsfahigkeit garantieren. Neue
Kooperationen und daraus entstehende Netzwerkeffekte tragen so zu einer Optimierung der
internen Ablaufe und zur Entwicklung neuer Ertragsstréme bei. In den letzten Jahren wurde
vermehrt das Bewusstsein gescharft, dass eine hohe Wertschdpfung vor allem zusammen mit
Partnern in einem Netzwerk generiert werden kann (Mdller, 2019; Lassnig, 2018; Weiblen,
2016).

Bei der partnerschaftlichen Kreation von Wertschopfung kénnen unterschiedliche externe Ak-
teure von Bedeutung sein. Bei der Einbindung von Kunden und Lieferanten kénnen diese en-
ger an das Unternehmen gebunden und deren Wahrnehmung als AuRRenstehende genutzt
werden. Vor allem neue Technologien wie Cloud Computing, die intensive Nutzung sozialer
Medien und Smartphones zwingen Unternehmen immer mehr dazu, sich zu 6ffnen und die
sich ergebenden Moglichkeiten gewinnbringend zu nutzen. Beispielsweise eignet sich Crowd-
sourcing fur eine gewinnbringende Einbeziehung von Kunden in den Wertschdpfungsprozess.
Durch Bereitstellung einer Plattform, auf der Produkte und Dienstleistungen bewertet und wei-
terentwickelt werden kdnnen, kénnen Innovationen vorangetrieben und das bestehende Leis-
tungsangebot perfektioniert werden. Damit werden sich &ndernde Kundenbedirfnisse auto-
matisch bertcksichtigt und Trends schneller erkannt. Von grof3er Bedeutung ist die ldentifizie-
rung geeigneter Kunden, die wertschdpfende Aktivitaten bereichern und deren Handlungen
der Unternehmensphilosophie des Anbieters entsprechen.

Des Weiteren kdnnen externe Unternehmen und Organisationen als Partner gewahlt werden,
um Ressourcen optimal einzusetzen. Im Zentrum muss hier eine partnerschatftliche Zusam-
menarbeit stehen, welche Ressourcen komplementéar nutzt und angebotene Produkte bezie-
hungsweise Dienstleistungen erganzt oder verbessert. Um eine langfristige, gewinnbringende
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Kooperation zu garantieren, muss die Wahl der Partnerorganisation abgestimmt auf Unterneh-
menskultur und -ziele erfolgen. Die Kooperation zwischen Unternehmen kann sowohl mit oder
auch ohne Kapitalbeteiligung am jeweiligen Partner entstehen. Partnerschaften ohne Kapital-
beteiligung sind beispielsweise Lizensierungen, Vereinbarungen im Bereich Forschung und
Entwicklung sowie Netzwerke oder Konsortien. Wird Kapital investiert, erfolgt dies typischer-
weise in Form von Joint Ventures oder auch Venture Capital Investitionen (Muller, 2019).

2.2.1 Nutzen offener Geschaftsmodellinnovationen

Die Vorteile eines offenen Geschéftsmodells sind vielfaltig und werden vor allem durch die
fortschreitende Digitalisierung und die daraus resultierenden verkirzten Produkt- und Techno-
logiezyklen deutlich. Um agil und wettbewerbsfahig agieren zu kénnen, ist es sinnvoll, alle
madglichen Ressourcen zu nutzen und diese nutzenbringend zu verknipfen. Kooperationen
mit externen Partnern bringen Netzwerkeffekte mit sich und erhdhen die Reaktionsfahigkeit
auf neue Gegebenheiten.

Um in der heutigen, schnelllebigen Welt seine Wettbewerbsfahigkeit zu sichern, bringt die Off-
nung des Geschaftsmodells eine Starkung durch Kooperationen und Netzwerkeffekte. Ver-
kirzte Produktlebenszyklen sowie hohe Kosten fur technologische Entwicklungen setzen effi-
Ziente, kostensparende Ablaufe und Produktentwicklungen voraus. Ein offenes Geschaftsmo-
dell bietet Verbesserungen in Unternehmensleistungen durch Synergieeffekte, Einsparungen
im Bereich Kosten fir Innovation, Forschung und Entwicklung sowie durch neue Einnahme-
quellen — wie Verkauf von ungenutzten, intern entwickelten Ideen und Technologien. Fehlende
Kompetenzen werden durch strategische Kooperationen ausgeglichen, was bis zur Entste-
hung umfangreicher Netzwerke filhren kann. Daraus resultierende Netzwerkeffekte erhéhen
die Wertschopfung im eigenen Unternehmen sowie im kooperierenden Unternehmen und ga-
rantieren dadurch eine beiderseits gewinnbringende Zusammenarbeit.

Oft unterbinden finanzielle Restriktionen oder schwerféllige Organisationsstrukturen eine
schnelle Reaktionsfahigkeit, die fir eine rechtzeitige Anpassung auf sich andernde Marktver-
haltnisse und Kundenbediirfnisse notwendig wéare. Fir Klein- und Mittelunternehmen trifft ty-
pischerweise Ersteres zu, da sie durch ihre geringe Grél3e in ihren finanziellen Ressourcen
eingeschrankt sind. Konzerne und GrofRunternehmen werden oft durch komplexe und schwer-
fallige Organisationsstrukturen an Leistungsanderungen gehindert. Daher bietet die Offnung
des Geschéaftsmodells eine verbesserte Innovationstatigkeit unabhéangig von der Unterneh-
mensgrofRe. Kunden, Lieferanten sowie externe Organisation geben durch ihre Ideen und Pro-
duktbewertungen Entwicklungen im Markt, Trends und neue Kundenbediirfnisse preis (Mdller,
2019).

2.2.2 Arten offener Geschaftsmodellinnovationen

Die verschiedenen Méglichkeiten, ein bestehendes Geschaftsmodell zu 6ffnen, werden in drei
Betrachtungsweisen unterteilt. Angelehnt an das Open Innovation Konzept von Chesbrough
(2003) und Gassmann & Enkel (2006), umfassen diese die Outside-In Perspektive, welche
den Zukauf von Wertschopfungsaktivitaten beschreibt, die Inside-Out Perspektive — unter wel-
cher der Verkauf von Wertschopfungsketten verstanden wird — und eine Kombination aus den
beiden Perspektiven, auch Coupled-Prozess genannt, welche als die vollstandig offene Vari-
ante angesehen wird (Gassmann & Enkel, 2006; Hoffmeister, 2013; Muller 2019). Abbildung
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4 zeigt den Ideen- und Ressourcenfluss, der bei einem offenen Geschéaftsmodell innerhalb,
aufRerhalb und in verknipfter Form stattfindet. Eine Vielzahl an Ideen und Ressourcen, die als
Punkte dargestellt sind, werden wéahrend des Prozesses generiert und verwendet, um am
Ende eine gewinnbringende Innovation auf den Weg zu bringen.

Outside-in Prozess Inside-out Prozess

Wissens-/ldeengenerierung aulerhalb des

Unternehmens g s
Kunden/Lieferantenintegration izensierung von
»  Multiplikation von Technologien

Externe Technologieressourcen
g I r Cross Industry Innovation
Coupled Prozess
Verkniipfung des Inside-out und Outside-in

Prozesses zur gemeinsamen Entwicklung und
Ausbeutung

. = Strategische Allianzen
= Innovationsnetzwerke

Ausbeutung auRerhalb des Unternehmens

Abbildung 4: Arten offener Geschaftsmodellinnovationen (basierend auf Gassmann & Enkel, 2006)

* OQutside-In

Der Zukauf externer Wertschopfungsaktivitaten kann Wissen, Ressourcen, Produkte und
Dienstleistungen umfassen, die von externen Stakeholdern in das eigene Unternehmen trans-
feriert werden. Von zentraler Bedeutung hierbei sind eine solide Vertrauensbasis zwischen
den Unternehmen sowie ein hohes Engagement. Sinnvollerweise werden extern bezogene
Wertschopfungsaktivitdten gewahlt, die interne Ressourcen komplementieren und zur Unter-
nehmensstrategie passen. Dadurch kénnen interner Widerstand gegeniber unternehmens-
fremden Innovationen und Technologien sowie organisationale Tragheit aufgrund fehlender
Verantwortlichkeiten verhindert werden. Als Erfolgsfaktor der Outside-In Strategie gilt die Iden-
tifikation, Integration und Nutzung wertschaffender Aktivitdten und Ressourcen, die intern
(noch) nicht vorhanden sind. Mdgliche Partner kdnnen in diesem Prozess Kunden, Lieferanten
sowie bislang unternehmensfremde Organisationen sein. Zu den bekanntesten Formen der
Outside-In Prozesse z&hlen Crowdsourcing, Masscollaboration und Coopetition (Hoffmeister,
2013; Muller, 2019).

Das Geschéaftsmodell von Wikipedia basiert beispielsweise auf dem Konzept Crowdsourcing,
welches die Auslagerung interner Tatigkeiten an eine unbestimmte Zahl an externen Personen
definiert. Die Inhalte der Website werden von Usern erstellt, die nicht im Unternehmen inte-
griert oder vertraglich gebunden sind (Hoffmeister, 2013). Mittels Masscollaboration — bezeich-
nend fur die kollektive Arbeit einer breiten, unabhéngigen Masse an einem Projekt — wurde die
Open Source Software Linux erstellt (Leadbeater, 2008). Coopetition, zusammengesetzt aus
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den Worten ,cooperation” (Kooperation) und ,competition“ (Wettbewerb), entsteht durch eine
strategische Kooperation zwischen Konkurrenten. So kooperierten beispielsweise Ford und
Volkswagen einige Zeit lang bei der Entwicklung ihrer Fahrzeuge (Rettig, 2019).

* Inside-Out

Das Gegenstiick zur oben genannten Outside-In Strategie ist der Verkauf von Wertschop-
fungsaktivitdaten, auch als Inside-Out bekannt. Dabei werden ungenutzte Ressourcen und
Ideen an externe Partner verkauft und so ein neuer Strang im Geschaftsmodell und zusatzliche
Wertschopfung generiert. Gefahren — wie Demotivation innovativer Mitarbeiter oder gar deren
Abwanderung zur Konkurrenz sowie die externe Verwendung intern entwickelter Ideen ohne
Nutzen fur das Unternehmen — werden vorgebeugt und in eine gewinnbringende Alternative
umgewandelt. Eine Erweiterung dieses Konzepts in Richtung frei zuganglicher Plattformen
bietet weitere Wissens- und ldeengenerierung und kann als eigenstandiges, zusatzliches Ge-
schaftsmodell integriert werden. Mit steigender Nutzerzahl und -frequenz steigt der Wert der
Plattform sowie die Anzahl potentieller Partner (Miller, 2019).

Das Inside-Out Prinzip findet sich vor allem in der Lizensierung und Patentierung von Produk-
ten wieder. Lizenzgeblhren werden so zu einer neuen Einnahmequelle, indem intern entstan-
dene Innovationen von externen Unternehmen oder Organisationen genutzt werden. Ahnlich
funktioniert das Prinzip ,Open Data“, bei welchem Daten Uber eine Plattform fur Dritte zugang-
lich gemacht werden, um externe Kompetenzen zu nutzen (Hoffmeister, 2013).

* Coupled-Prozess

Werden die beiden Prozesse Outside-In und Inside-Out verkniipft, gelangt man zu einem voll-
standig geotffneten Geschaftsmodell. Die Kombination der Outside-In und Inside-Out Prozesse
ermdglicht einen breiten Ideen- und Ressourcenfluss, der die internen Aktivitdten und Ablaufe
erganzt und optimiert. Dies kann in einem nattirlichen Evolutionsprozess erfolgen, in welchem
ein Unternehmen langsam das bestehende Geschaftsmodell 6ffnet, oder bereits bei der Grin-
dung bericksichtigt werden, indem das Geschaftsmodell bereits offen gestaltet wird. Als Bei-
spiel fur ein von Anfang an offenes Geschaftsmodell kann ein Vermittlungsunternehmen ge-
nannt werden, das sich auf die Vermittlung und Zusammenfihrung unterschiedlicher Organi-
sationen und Stakeholder spezialisiert und dafir Plattformen bereitstellt (Miller, 2019; Sandulli
& Chesbrough, 2009). Die Verknipfung beider Prozesse fordert auRerdem die Entstehung von
Innovationsnetzwerken, welche die Vorteile von Cocreation und Coopetition geniefRen (Hoff-
meister, 2013).
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3 Geschaftsmodellinnovation im Kontext der Digitalen
Transformation

Digitale oder datenzentrierte Geschéaftsmodellinnovationen sind in dem Sinne etwas Beson-
deres, weil nicht ein physisches Produkt oder eine Dienstleistung, sondern Daten als neues
Wertangebot im Zentrum eines Geschaftsmodells stehen (Miller et al., 2018; Rachinger et al.,
2019). Dabei ist zu betonen, dass klassische Industrieunternehmen und hier insbesondere
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) sich bisher meist nicht auf die Nutzung von Daten
fokussiert haben (Miiller et al. 2020a). Deshalb sind sie hierbei mit Herausforderungen kon-
frontiert, die nicht leicht zu bewadltigen sind. Dazu gehdéren interne Widerstande, Probleme bei
der Umsetzung, mangelndes Verstandnis und weitere Faktoren.

Es ist erfolgsentscheidend, dass datenzentrierte Geschaftsmodelle eine entsprechende Da-
tenformatierung, Datenverfiigbarkeit und Standardisierung aufweisen (Muller et al., 2019), da
diese Qualitatsmerkmale grundlegend fiir die Generierung von Daten sind, welche einen Mehr-
wert fir Kunden darstellen (Muller et al., 2020b). Standardisierung stellt dabei ein wesentliches
Problem dar, da oft Daten uneinheitlich und nicht kompatibel zueinander erfasst werden, ins-
besondere uber Unternehmensgrenzen hinweg (Mdller et al., 2019). Nur wenn Daten entspre-
chend standardisiert und ausreichend kategorisiert werden, ist es moglich sinnvolle Ansatze
zu finden.

Ein weiteres Thema, das digitale Geschaftsmodellinnovationen hemmt, ist die Erkenntnis,
dass oftmals nicht geniigend Daten zur Verfligung stehen, gerade bei KMU mit geringer Wert-
schopfungstiefe (Miller et al., 2018) — das heil3t die nur einen kleinen Teil der Leistungen
selbst erbringen — haben an dieser Stelle starke Probleme. Bisherige Ansétze im Bereich der
kinstlichen Intelligenz zeigen, dass Daten meist noch manuell ,getagged” werden muissen,
das heil3t sie missen nachgearbeitet und aufbereitet werden. Das bedeutet wiederum, ein
datengetriebenes Geschéaftsmodell das fur einen Kunden einen Wert erzeugt, erfordert hohen
Aufwand. Daher ist nicht jede Art von digitalem Geschaftsmodell derzeit fir jedes Unterneh-
men geeignet, gleichzeitig sollten sich Unternehmen Gedanken dartiber machen wie sie aus
Daten, und nicht nur aus Produkten und deren Eigenschaften, im industriellen Umfeld Wert
gewinnen konnen. Im Falle von Industrieunternehmen sind die vorherrschenden Wertange-
bote von Geschaftsmodellen oft physische Produkte und eventuell noch begleitende Dienst-
leistungen. Hierbei ist es wichtig zu verstehen, dass Daten in der Lage sind verschiedenen
Seiten zu dienen. So kann man mit Daten Prozessoptimierungen durchfiihren und gleichzeitig
aber die Erkenntnisse der Prozessoptimierung auch in neue Geschéaftsmodelle Uberfuhren,
wenn diese Prozessoptimierungen beispielsweise neu monetarisiert werden, das heif3t der
Kunde beispielsweise fir eine konkrete Leistungssteigerung und nicht fur ein Produkt bezahlt.

Sehr bekannt und in der Vorstellung vorherrschend sind in diesem Zusammenhang Geschafts-
modelle wie das zentrale Geschaftsmodell der Suchmaschine Google, das einerseits Suchan-
fragen beantwortet, jedoch diese gewonnenen Daten fir Marketingzwecke weiterverwendet
beziehungsweise weiterverkauft. Dieses Modell kann jedoch nicht auf jedes andere Unterneh-
men ohne besondere Hindernisse Ubertragen werden. Diese Herausforderungen werden im
Kapitel 4 dargelegt und beziehen sich auf den notwendigen Daten-, Kunden- und Marktzu-

gang.
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Weiterhin ist die Frage zu stellen, wem gehdren die Daten und wer darf was mit diesen Daten
machen. Diese Frage ist nicht immer eindeutig geklart und auch rechtlich umstritten, wie ak-
tuelle Gerichtsfalle zeigen. Dass Google Daten sammeln kann liegt auch an einer Monopol-
stellung, die im industriellen Umfeld so oft nicht vorhanden ist oder nicht ohne weiteres umge-
setzt werden kann. Deswegen geht es in diesem Beitrag vor allem darum, Geschéaftsmodelle
zu finden, die auch von Industrieunternehmen umgesetzt werden kénnen. So beschreibt der
Beitrag in Kapitel 4 entsprechende Methoden und in Kapitel 5 typische Herausforderungen
und Losungsanséatze. Gerade die entsprechende Datenqualitét, rechtliche Rahmenbedingun-
gen, wem die Daten gehdren und wer diese verwenden darf und &hnliches missen besser
durchdacht werden und im industriellen Umfeld besser funktionieren, um einen Mehrwert zu
stiften.
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4 Methoden zum Innovieren von Geschaftsmodellen

Bei Produktinnovationen ist es mittlerweile fir viele Unternehmen zum Standard geworden,
eine systematische Strategie zu verfolgen. Diese Vorgehensweise etabliert sich jedoch nur
langsam im Bereich der Geschaftsmodellinnovationen. Geschaftsmodelle sind ein dynami-
sches und komplexes System. Es knupft an die langfristige Unternehmensstrategie, Unterneh-
menskultur und Kernkompetenzen an. Genau aus diesem Grund ist es wichtig, Innovationen
in diesem Bereich nicht dem Zufall zu tberlassen, sondern systematisiert vorzugehen. Jede
Art von Innovation entspringt in gewisser Weise einem Kreativitatsprozess, jedoch sollte dieser
bewusst gesteuert und gemanagt werden. Zufallsgetriebene Innovationen kdnnen dabei wei-
terhin entstehen und sollen auch nicht blockiert werden, aber Unternehmen sollten sich beim
Innovieren nicht alleine auf den Faktor Zufall verlassen.

In den letzten Jahren sind in der Innovationsforschung zahlreiche wissenschaftlich fundierte
Methoden entstanden, die es ermdglichen, den Prozess der Geschéaftsmodellinnovationen zu
systematisieren und dabei zielgerichtet Nutzerbediirfnisse und Okosystem in den Vordergrund
zu stellen. Im Folgenden werden die wichtigsten Methoden fir systematische Geschéaftsmo-
dellinnovationen dargestellt. Dazu zahlt der Business Model Navigator, der Business Model
Canvas, die TRIZ 9-Felder Analyse und das Platform Innovation Toolkit. Der Business Model
Navigator kann als Einsteigermodell betrachtet werden, das einen guten Uberblick tiber mog-
liche Geschéaftsmodellinnovationen gibt. Fir Unternehmen, die sich bereits mit diversen Ideen
zu neuen Geschaftsmodellen beschaftigen, empfiehlt sich mit dem Business Model Canvas
und der TRIZ 9-Felder Analyse in die Tiefe zu gehen. Das Platform Innovation Toolkit stellt fir
viele Unternehmen die radikalste Variante dar, ihr Geschaftsmodell zu tberdenken.

4.1 Business Model Navigator

Der Business Model Navigator wurde an der Universitat St. Gallen in Gassmann et al. (2013)
entwickelt. Dabei werden vor allem die Praxis- und Aktionsorientierung der neuen Methodik in
den Vordergrund gestellt. Durch eine umfangreiche Analyse erfolgreicher Geschaftsmodelle
kommt diese zum Ergebnis, dass zirka 90 Prozent aller Geschaftsmodellinnovationen aus ei-
nem oder einer Kombination von 55 Elementen bereits bestehender Geschaftsmodelle entste-
hen. Daher empfiehlt der St. Galler Business Model Navigator, neue Geschaftsmodelle durch
kreative Imitation und Rekombination zu entwickeln. Ein zentrales Element ist das Durchbre-
chen der vorherrschenden Branchenlogik in Unternehmen. Dadurch kann das bestehende Ge-
schaftsmodell effizienter und effektiver innoviert werden als mit dem eingeschréankten Blick auf
die jeweils eigene Branche.

4.1.1 Phasen des Business Model Navigators

Wie Abbildung 5 zeigt, unterteilt sich der Business Model Navigator in zwei Phasen: Design
und Realisierung. Unter Anwendung der vier Schritte — Initiierung, Ideenfindung, Integration
und Realisierung —, welche durch mehrmalige Iterationen miteinander verbunden sind, ermdg-
licht der Business Model Navigator ein systematisches Innovieren von Geschaftsmodellen.

Die Designphase beginnt mit der Initiilerung, welche das gegenwartige Geschaftsmodell und
dessen Umfeld — insbesondere Akteure und Einflussfaktoren — beschreibt. Dabei sollte man
sich nicht in Details verlieren, sondern auf die Kernelemente Kunden, Nutzenversprechen,
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Wertschopfungskette und Ertragsmodell eines Geschaftsmodells eingehen, dargestellt im
wWNer?-Was?-Wie?-Wert?-Dreieck”. Die Analyse des Umfeldes betrachtet zum einen die Ak-
teure, die im Okosystem des Unternehmens tatig sind — wie zukuinftige Partner, Kunden und
Wettbewerber. Zum anderen ist es wichtig, die Einflussfaktoren auf das Geschaftsmodell zu
kennen. Hier sollten Technologien und Megatrends in der eigenen Branche aber auch dartiber
hinaus im Mittelpunkt der Analyse stehen. Im nachsten Schritt der Designphase erfolgt die
Ideenfindung durch Adaption von Mustern ahnlicher Branchen (Ahnlichkeitsprinzip) und/oder
durch Adaption von branchenfremden Geschéaftsmodellszenarien (Konfrontationsprinzip). Als
Grundlage dienen die 55 Geschéftsmodellelemente, die einen Uberblick tiber mégliche Stra-
tegien geben und mit dem eigenen Geschaftsmodell verglichen werden. Im letzten Schritt der
Designphase — der Integration — werden die gefundenen Geschéaftsmodellideen ausgestaltet.
Dabei ist es wichtig, auf die interne Konsistenz, Abstimmung der Geschaftsmodellidee auf die
vier Dimensionen Wer?-Was?-Wie?-Wert? sowie die externe Konsistenz — Abstimmung der
Geschéftsmodellidee auf Akteure und Einflussfaktoren — zu achten.

Nach diesen drei Schritten erreicht man die Realisierungsphase, welche die Implementierung
der Geschaftsmodellidee vorsieht. Es empfiehlt sich, Prototypen zu entwickeln, um das Ge-
schaftsmodell zu testen und anzupassen. Der Prototyp eines Geschaftsmodells kann eine de-
taillierte Prasentation, ein Business Plan oder ein Pilotprojekt in einem kleinen Markt sein. Erst
nach erfolgreicher Testphase beginnt die Markteinfihrung des Geschéftsmodells und damit
die tatsachliche Umsetzung (Gassmann et al., 2017).

DeS|gn Realisierung
Initiierung Implemen-
Akteure |:> <:| Einfluss- tierung

Umfeld faktoren

analysieren Altes Plan umsetzen
Geschaﬂsmﬂde\l
Tlte llon
Ideenfmdung Annlichksilsprinzip :> -—
g

Muster Konfrontationsprinzip | E C Lemen durch §

adaptieren > Versuch und Irrtum

Geschaftsmodell 55 Geschaftsmodellmuster,

oo ion © o 0
Tlleralionl Nooldgense\ekgfgoy Anpassung
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Integration
Interne <:> ‘\ <:::> Externe Markt-
Geschéftsmodell Konsistenz v Konsistenz einfiihrung
ausgestalten @ Neues @
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Abbildung 5: Business Model Navigator (Quelle: Gassmann et al., 2017)
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4.1.2 Rolle der Digitalisierung im Business Model Navigator

Der Business Model Navigator ist vielfaltig und brancheniibergreifend einsetzbar. Vor allem
der jingste Boom in Digitalisierung und die digitale Transformation — oft als Industrie 4.0 oder
Industrial Internet of Things bezeichnet — findet sich auch in den Anwendungsféllen des Busi-
ness Model Navigator wieder (Tesch, 2019). Bei der Betrachtung der 55 Elemente wird klar,
dass die Muster auch auf digitale Geschaftsmodellinnovationen zutreffen oder dahingehend
erweitert werden kénnen. Nach Durchfiihrung zahlreicher Workshops und Projekte mit Unter-
nehmen haben die Pioniere der 55 Geschéaftsmodellmuster ihre Sammlung um finf weitere
Muster erganzt (veroffentlicht als ,.55+ Geschaftsmodellmuster®). Diese neuen Muster lassen
besonders den Trend in Richtung Digitalisierung und datengetriebene Geschéaftsmodelle er-
kennen (Gassmann & Sutter, 2019). In der Literatur findet sich eine grof3e Zahl an weiteren
Mustern fir traditionelle sowie digitale Geschaftsmodellinnovationen (eine gute Zusammen-
fassung findet sich in Remané et al., 2019). Nach einer umfangreichen Literaturrecherche und
der darauf basierenden Analyse der identifizierten Muster kommen Remané et al. (2019) auf
182 Elemente. Die ausgewiesenen 182 Elemente geben einen umfangreichen Einblick und
konnen fir eine detaillierte Analyse der Moglichkeiten fur Geschaftsmodellinnovationen her-
angezogen werden. Fir die praktische Anwendung zeigt sich die hdher aggregierte Ebene mit
den 55+ Geschéaftsmodellmustern als zweckmafig, weil diese besser Uiberschaubar und be-
arbeitbar ist als die doch vergleichsweise unubersichtliche Menge von 182 Elementen.

Mit dem Hintergrund der datenzentrierten Ausrichtung kénnen aus den 55+ Geschaftsmodell-
mustern loT-relevante Geschaftsmodellmuster hervorgehoben werden. Eine Einteilung der
Geschaftsmodellmuster in analog, digital und datenbasiert erméglicht ein Herunterbrechen der
insgesamt 60 Muster in traditionelle und neuartige Geschéaftsmodelle. Als analoge Geschafts-
modelle werden hier all jene bezeichnet, die im traditionellen, stationaren Bereich angewendet
werden. Digitale Geschaftsmodelle enthalten Elemente, die computerbasiert erfolgen. Unter
datenbasierte Geschaftsmodelle fallen all jene, die mit automatisch generierten Daten arbeiten
beziehungsweise von automatisierten Daten Gebrauch machen. Die Unterteilung der 60 Ge-
schaftsmodellmuster in die genannten Kategorien ergibt folgendes Bild (Abbildung 6).
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Abbildung 6: Analyse der 60 Geschaftsmodellmuster (eigene Darstellung)

Fur zahlreiche Geschéftsmodelle gilt, dass sie analog, digital wie auch datenbasiert eingesetzt
werden kénnen. Daher kann oftmals keine eindeutige Trennung zwischen den Kategorien ge-
zogen werden. Die Darstellung in Form eines Venn-Diagramms — wie in Abbildung 6 — ermdg-
licht eine Einbindung von Schnittmengen zwischen den drei Kategorien. Im linken Teil der
Grafik finden sich alle Geschaftsmodellmuster, die typischerweise in der analogen Welt An-
wendung finden. Je nach Intensitéat der Digitalisierungsmoglichkeit ricken die Muster mehr in
Richtung Mitte beziehungsweise in den rechten Teil der Grafik. All jene Geschéaftsmodell-
muster, die auch datenbasiert angewendet werden kdnnen und eine Erweiterung im Sinne
einer loT-Anwendung ermdglichen, liegen im oberen Teil der Grafik.

Die Analyse ergibt 22 Geschéaftsmodellmuster, die Szenarien fir Innovationen in Richtung da-
tenbasierter und loT-Anwendungen abbilden. In der folgenden Tabelle 1 sind deren Original-
beschreibung von Gassmann & Sutter (2019) sowie Vorschlage fir eine datenbasierte Erwei-
terung angefuhrt. Dies soll Unternehmen als Denkanstold und Hilfestellung dienen, wie der
Trend zu intelligenten Produkten und Dienstleistungen in ein Geschéaftsmodell umgewandelt
werden kann.
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GESCHAFTS- BESCHREIBUNG DATENBASIERTE ERWEITERUNG

MODELLMUSTER | (nach Gassmann & Sutter, 2019)

Basisangebot, welches durch zahlreiche Ext-
ras erweitert werden kann

ADD-ON Angebot von ,smarten® Extras

CUSTOMER Kundenloyalitat durch Bonusprogramme Ermittlung der Kundentreue mit daten-
LOYALTY basierten Systemen

Direkte und automatisierte Verkaufsab-
wicklung Uber datenbasierte Systeme
Anwendung von intelligenten, vernetz-

DIRECT SELLING Direktverkauf vom Hersteller an den Kunden

EXPERIENCE Wertsteigerung eines Produktes oder Diens- . : -
SELLING tes durch besondere Erfahrung oder Erlebnis ltzrr]])Produkten (2.8. Virual Reality Bril-
FLATRATE P.gusghalgebuhr unabhangig von der tat- Geelgnete§ Ertragsmodell fur intelli-
séchlichen Nutzung gente Services
Gratis Basisversion mit der Option zur kos- Basisversion der smarten Produkte
FREEMIUM P oder Dienste kostenlos mit der Option

tenpflichtigen Premium-Version zur umfangreichen Premium-Version

FROM PUSH TO Systeme, die schnell und flexibel auf Kun- Datenbasierte Systeme, um Kundenan-
PULL denanforderungen reagieren forderungen automatisiert abzurufen
GUARANTEED Garantierte Verfiigbarkeit der Produkte und Datenbasierte Systeme fur prézise
AVAILABILITY Dienstleistungen Nachfragevorhersage

Dritte als wichtigste Einnahmequellen (z.B. Produkt bzw. Dienstleistung beruht auf
HIDDEN REVENUE Einnahmen durch Werbung, Inserate) datenbasierten Systemen
INTEGRATOR Integratqr als Kontrolleur der gesamten Intelligentes System als Integrator

Wertschdpfungskette
LEVERAGE Kundendaten als Produkt oder fiir internen Intelligente Systeme fur Sammlung und
CUSTOMER DATA | Gebrauch Verarbeitung grof3er Mengen an Daten
LOCK-IN Kundenblndung durch }Somplettlosungen Smarte Produkte als Komplettlésung

bzw. umfangreiche Erganzungsprodukte
MASS Kundenspezifisch angepasste Massenpro- Intelligente datenbasierte Systeme in
CUSTOMIZATION duktion der Produktion
gsé\E/E:TESELF Generierung von Auftragen durch Objekt ﬁﬁjsi':izﬁiggri;%?:éﬁgt Sensoren
OBJECT AS Verkaufsort von Verbrauchsmaterialien ist Automatische Bestellung vor Ort mittels
POINT OF SALE Verbrauchsort intelligenten Systemen

Abrechnung mittels datenbasierter
PAY PER USE Bezahlung nach tatséachlichem Verbrauch Systeme, die Verbrauch automatisiert
messen

PERFORMANCE- Verkauf des Resultats eines Produktes als Geeignetes Ertragsmodell fir intelli-
BASED Dienstleistung anstatt des Produktes selbst gente Produkte (Verkauf des Resultats
CONTRACTING (z.B. bei Maschinen) einer smarten Maschine)
RAZOR AND Glnstiges Basisprodukt mit teuren Ver- Gunstiges Basisprodukt mit kostspieli-
BLADE brauchsmaterialien geren, intelligenten Features
SENSOR-AS-A- Sensoren fir zusatzliche Dienste Erweiterung der Angebote um Daten-
SERVICE analyse und Echtzeitinformation

Vollstandige Abdeckung von Produkten und Intelligente Systeme fiir Erweiterungen
SOLUTION ) 27 h ) : . .
PROVIDER Dlensten in e.lnem bestimmten Bereich (Full- | der Dienstleistungen rund um ein Pro-

Service-Provider) dukt

v L Geeignetes Ertragsmodell fir intelli-

SUBSCRIPTION Regelmafige Gebuhr fur Produktnutzung

gente Produkte

TWO-SIDED . N . Vernetzung digitaler Plattformen mit
MARKET Plattform um mehrseitige Markte abzugreifen smarten Produkten

Tabelle 1: Datenbasierte Geschaftsmodellmuster (eigene Darstellung)
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4.2 Business Model Canvas

Das Konzept des Business Model Canvas wurde von Alexander Osterwalder (2004) erarbeitet
und in den darauffolgenden Jahren unter Zusammenarbeit mit Yves Pigneur (Osterwalder &
Pigneur, 2010) fur die praktische Anwendung weiterentwickelt und veranschaulicht. Der Busi-
ness Model Canvas verfolgt das Ziel, ein Geschéftsmodell als Konzept zu beschreiben, das
die Komplexitat des Unternehmens in intuitiver, verstandlicher und sehr tbersichtlicher Form
abbildet. Dieser systematisierte Ansatz ermdglicht die zielsichere Ausrichtung und Umsetzung
von neu generierten Geschéaftsmodellinnovationen. Besonders aufgrund der tbersichtlichen
grafischen Ausgestaltung — siehe Abbildung 7 — gewann das Konzept schnell an Einfluss und
Beliebtheit.

4.2.1 Saulen und Bausteine des Business Model Canvas

Der Business Model Canvas konzentriert sich auf vier Saulen, auf denen ein erfolgreiches
Geschaftsmodell beruht. Dazu zahlen Angebot, Kundenschnittstelle, Infrastrukturmanagement
und die finanzielle Uberlebensfahigkeit. Diese vier Saulen werden im nachsten Schritt in neun
Bausteine unterteilt (Osterwalder, 2004). Diese sind in Abbildung 7 dargestellt und umfassen
die Bereiche Schlusselpartner, Schlusselaktivitaten, Schliisselressourcen, Nutzenverspre-
chen, Kundenbeziehungen, Kanédle, Kundensegmente, Kostenstruktur und Erlése (Osterwal-
der & Pigneur, 2010).

Unternehmen adressieren mit inrem Geschéaftsmodell die Bediirfnisse bestimmter Kundenseg-
mente, die in Gruppen von Personen oder Organisationen zusammengefasst werden. Fir ein
bestimmtes Kundensegment wird durch ein Produkt oder eine Dienstleistung eine Wertschop-
fung generiert, welche im Business Model Canvas als Nutzenversprechen oder auch Wertan-
gebot bezeichnet wird. Die Wege, Uber die ein Kundensegment erreicht wird, bezeichnet man
als Kandle. Diese umfassen Vertriebs- und Kommunikationskanéle und fungieren als Schnitt-
stellen zum Kunden. Der Aspekt der Kundenpflege und -akquise, welcher in personlicher, di-
gitaler oder vollkommen automatisierter Form erfolgen kann, wird unter dem Begriff der Kun-
denbeziehungen zusammengefasst.

Um das Geschéaftsmodell dann in die Realitat umzusetzen, bedarf es diverser Schlisselaktivi-
taten sowie -ressourcen. Erstere umfassen die Produktion selbst, aber auch vor- und nachge-
lagerte Schritte, wie Forschung und Entwicklung, Marketing, Aufbau notwendiger Netzwerke
etc. Diese erfolgen oft in Partnerschaften, die dabei helfen, Kosten zu minimieren oder Res-
sourcen zu beschaffen — hier als Schlisselpartner definiert. Schliisselressourcen sind alle
Wirtschaftsgiiter, die bei der Umsetzung des Geschéaftsmodells eingesetzt werden. Diese kon-
nen in physischer (Maschinen, Fahrzeuge, Gebéude etc.), intellektueller (Patente, Marke,
Partnerschaften etc.), menschlicher (Personal) und finanzieller (Eigen- und Fremdkapital)
Form anfallen.

Die finanzielle Uberlebensfahigkeit eines Geschaftsmodells hangt nicht zuletzt von der zugrun-
deliegenden Kosten- und Erldsstruktur ab. Wichtig ist, sich bereits in frihen Phasen Gedanken
zu machen, welche Kosten im gesamten Wertschépfungsprozess des neuen Geschéaftsmo-
dells anfallen werden und mit welchem Erl6sfluss man rechnen kann.

Julian Mdller, Markus Lassnig, Karin Klieber 20 /43

© Digitales Transferzentrum Salzburg (2020)



Digitale Geschéaftsmodelle & Smart Services & DIGITALES  ENENTATIEVON

SV TRANSFER = isazousco
Methoden zum Innovieren von Geschaftsmodellen dy EVTRUM | summomssan
. Schliissel-
Schliissel- — Nutzen- Kunden- Kunden-
| aktivitaten bezieh
partner versprechen eziehungen segmente
Netzwerk

So N Yeo.

% 7

& <

Schliissel- Kanile R
(i)

ressourcen
Kostenstrukturen » Erlose -

5

Abbildung 7: Business Model Canvas (basierend auf Osterwalder, 2010)

4.2.2 Rolle der Digitalisierung im Business Model Canvas

Der Business Model Canvas wurde in zahlreichen Studien aufgegriffen und weiterentwickelt.
In der jingeren Forschung findet man Adaptionen im Bereich der Digitalisierung (Bilgeri et al.
2015; Streuer et al. 2019; Tesch 2016). Um den Business Model Canvas fir Unternehmen in
Richtung innovativer loT-Anwendungen verstandlich und gut anwendbar zu machen, empfiehlt
sich eine Spezifizierung der einzelnen Bereiche abgestimmt auf datenbasierte Geschaftsmo-
dellinnovationen (Ju et al. 2016; Schladofsky et al. 2017). Abbildung 8 zeigt den Business
Model Canvas fur die praktische Umsetzung in Unternehmen, die ihr Geschaftsmodell durch
loT-Anwendungen bereichern wollen.
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Abbildung 8: Business Model Canvas fir datenbasierte Geschaftsmodellinnovationen
(eigene Darstellung nach Osterwalder, 2010)

Als Schlusselpartner bedarf es interner oder externer Experten in den Bereichen Softwareent-
wicklung, Data Analytics, loT-Plattformen und Sensorik. Daraus ergeben sich unternehmens-
intern neue Schlisselaktivitaten, wie die Entwicklung smarter Produkte oder Dienstleistungen,
ein effizientes Partnermanagement, die Integration der Plattform in die Unternehmenspro-
zesse sowie die Erweiterung des Vertriebssystems hinsichtlich der neuen Produkte bezie-
hungsweise Dienstleistungen. Schliisselressourcen, die fur die Umsetzung benétigt werden,
umfassen Sensoren, Datencenter (eventuell Cloud Services) sowie ein loT-fahiges Netzwerk.
Durch intelligente Systeme in Produkten beziehungsweise Dienstleistungen kdnnen Daten ge-
sammelt, ausgewertet sowie bereitgestellt werden und sind so flexibel im Wertschépfungspro-
zess sowie im operativen Bereich einsetzbar. Fur die Bereitstellung der neuen Produkte und/o-
der Services bedarf es digitaler Kanale — wie des Internet oder mobiler Services. Damit kdnnen
im nadchsten Schritt bestehende sowie neue Kundensegmente angesprochen werden. Am
ehesten geeignet erscheinen Gro3- und Firmenkunden sowie digital-affine Kunden. Eine Er-
weiterung des Kundenstamms ist hinsichtlich globaler und vertikaler Markte maglich. Kunden
profitieren von smarten Systemen in Produkten beziehungsweise Dienstleistungen durch
Cocreation, einen héheren Komfort, bessere Leistungsangebote hinsichtlich Beratung und
Self-Service sowie einen hoheren Grad der Individualisierung. Der finanzielle Aspekt teilt sich
in die ausgabenseitige Kostenstruktur, die die Entwicklung, Marketing, Beratung und Wartung
der neuen Systeme umfasst, und die einnahmenseitigen Erlésquellen, die durch Produktver-
kauf, Flatrate, Abonnementgebiihren und/oder Beratungsvertrage erzielt werden kénnen.
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4.3 TRIZ - Theorie des erfinderischen Problemldsens

Bei der Analyse mehrerer hunderttausend Patente identifizierte Altschuller (1984) elementare
Prinzipien zur Lésung von Erfindungsaufgaben und formulierte daraus seine , Theorie des er-
finderischen Problemldsens®. Zentrale Erkenntnis ist, dass der Uberwiegende Teil von Prob-
lemlosungen auf der Nutzung bereits bekannter Losungen beruht und oft einem systemati-
schen Weg folgt, der bereits bestehende Konzepte verwendet. TRIZ baut somit auf einer Logik
auf, die teilweise vergleichbar mit dem Konzept des Business Model Navigators beziehungs-
weise den Business Model Patterns ist. Der Unterschied liegt vor allem darin, dass TRIZ nicht
auf Geschaftsmodelle abzielt, sondern auf technische Produktinnovationen beziehungsweise
Patente. Solche Innovationen resultieren gemafR der TRIZ-Logik aus der Uberwindung von
Widerspriichen und die Muster im Innovationsprozess sind nicht branchen- oder bereichsspe-
zifisch, sondern meist allgemeingiltig fur mehrere Bereiche. TRIZ ist dabei nicht nur eine ein-
zige Methode fur eine spezielle Anwendung, sondern kann als Methoden- und Informations-
pool fur verschiedene Anwendungen betrachtet werden. Bereits in den ersten Verdéffentlichun-
gen zu den Erkenntnissen der umfangreichen Analyse findet sich das erfinderische System-
denken, das unter der TRIZ 9-Felder-Analyse bekannt wurde, auf das wir uns im Folgenden
konzentrieren (Koltze & Souchkov, 2017).

4.3.1 TRIZ 9-Felder-Analyse fur Geschaftsmodellinnovationen

TRIZ extrahiert, strukturiert und systematisiert Erfindungsprozesse und fordert so Kreativitat
und Innovation. TRIZ positionierte sich vor allem in den letzten Jahren als fihrende systema-
tische Disziplin, die sehr zielgerichtet in frihen Phasen des Innovationsprozesses eingesetzt
werden kann. Ausgehend von Problemstellungen in der Produktentwickelung wurde die TRIZ
9-Felder-Analyse auch im Bereich Geschéftsmodellinnovationen (Gomila 2009; Ishida 2003;
Souchkov 2010) und kirzlich fur digitale Geschaftsmodellinnovationen (Lasshig & Klieber
2020; Seidenstricker et al. 2017) adaptiert und weiterentwickelt. Die Adaption der TRIZ 9-Fel-
der-Matrix dient vor allem der ldentifikation strategischer Licken im bestehenden Geschafts-
modell und der nachfolgenden Entwicklung neuer Ideen zur SchlieRung dieser Liicken.

Die TRIZ 9 Felder-Matrix fordert systemisches Denken auf mehreren Ebenen. Im urspringli-
chen Format wird die Systemstruktur in Untersystem, System und Obersystem unterteilt, wel-
che wiederum in drei Zeitfenstern — Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft (siehe Abbildung
9) — betrachtet wird. Dadurch wird ein gutes Verstandnis Uber die Entwicklung und die Funkti-
onalitat eines Geschéaftsmodells erlangt. Erfolgreiche Innovationen hangen nicht nur von der
Produkt- beziehungsweise Geschaftsmodellinnovation per se ab, sondern auch vom System,
in das die Innovation eingebettet wird. Dementsprechend mussen sich alle Systemebenen
transformieren, um eine erfolgreiche neue Ideen am Markt platzieren zu kénnen (Koltze &
Souchkov, 2017).
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Abbildung 9: Traditionelle TRIZ 9-Felder-Matrix (basierend auf Koltze & Souchkov, 2017)

4.3.2 TRIZ 9-Felder-Matrix fur digitale und datenbasierte Geschaftsmodellinno-
vationen

Die Adaption dieses Konzeptes ermdglicht dessen Anwendung fur digitale und datenbasierte
Geschéaftsmodellinnovationen. Wie in Lassnig & Klieber (2020) (in Anlehnung an Seidenstri-
cker et al. 2017) dargestellt, ist es mdglich, die Zeitreihe an die historischen Schritte hin zur
Digitalisierung anzupassen, die aus dem (vergangenen) analogen, dem (aktuellen) digitalen,
sowie dem (zukiinftigen) datenbasierten Zeitalter bestehen. Die Systemebenen zeigen den
Weg hin zum Geschéaftsmodell, welcher den Enabler, das Wertangebot und das Geschéfts-
modell selbst umfasst. Abbildung 10 illustriert die ,Digitalisierung der TRIZ 9-Felder-Matrix®.
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Abbildung 10: TRIZ 9-Felder-Matrix fur digitale Geschéaftsmodellinnovationen
(eigene Darstellung nach Koltze & Souchkov, 2017)

In Anlehnung an das TRIZ Konzept bezeichnen Lassnig & Klieber (2020) das Untersystem als
den Enabler, das System als Wertangebot und das Obersystem als Geschaftsmodell. Unter
Enabler werden hier alle Ressourcen und Kompetenzen zusammengefasst, die notwendig
sind, um die Geschaftsmodellidee in die Praxis umzusetzen. Das System wird als Wertangebot
bezeichnet, da es die wichtige Frage stellt, welche Nutzen fir Kunden und Stakeholder erzielt
werden konnen. Schlussendlich kann auf dieser Basis ein entsprechendes Geschaftsmodell
entwickelt werden. Diese Analyse wird fiir vergangene, bestehende und zukiinftige Geschafts-
modelle gleichermalien durchgefihrt, wobei ,analog“ Geschaftsmodelle der pradigitalen Zeit
bezeichnet, ,digital” fir digitale Geschaftsmodelle der jingsten Vergangenheit und Gegenwart
steht und ,datenbasiert” zuklnftige, ,smarte“ Geschaftsmodelle angibt. Datenbasierte Ge-
schaftsmodelle unterscheiden sich von ihrem digitalen Pendant einerseits in der Anwendung
digitaler Technologien und andererseits in der Wertschopfung, den sie durch die enorme
Menge an gesammelten, gespeicherten und in loT-Technologien verarbeiteten Daten gene-
rieren. Die Bezeichnung geht daher Uber die Begrifflichkeit ,digital* hinaus und wird als ,smart*
angesehen (Lassnig & Klieber 2020). Kurzum, fiir Ideen, wie ein bestimmtes Geschaftsmodell
zukUnftig — datenbasiert — aussehen kénnte, eignet sich die Betrachtung der Entwicklung des
bestehenden Geschéaftsmodelles von der analogen zur digitalen Welt und im letzten Schritt zu
maglichen Varianten in einer smarten datenbasierten Umgebung.
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4.4 Platform Innovation Toolkit

Zahlreiche Experten und Expertinnen sehen neue Technologien untrennbar mit neuen Ge-
schaftsmodellen verbunden. Da die neuesten Technologietrends Uberwiegend in Richtung
smarte, datenbasierte Produkte und Dienstleistungen zeigen, sollten auch Geschaftsmodelle
dementsprechend weiterentwickeln und adaptiert werden. In der jungsten Vergangenheit hat
sich gezeigt, dass vor allem Plattformunternehmen das Potenzial lo0T-basierter Produkte am
besten ausschopfen konnen. Daher empfiehlt es sich auch fir bestehende, gut etablierte Un-
ternehmen, Plattformen als zukunftstrachtige Geschaftsmodelle in Betracht zu ziehen.

Mit dem Release des Platform Value Canvas — designt fiir die Entwicklung facettenreicher
Geschaftsmodelle — legte Matthias Walter mit seinen Kollegen 2015 den Grundstein fir das
Platform Innovation Kit (www.platforminnovationkit.com). Auf dieser Basis brachten die Initia-
toren kurze Zeit spater das erste interaktive Toolkit fur die Entwicklung, Skalierung und Um-
setzung von plattform- und 6kosystem-basierten Geschaftsmodellinnovationen heraus. Das
Tool wird kontinuierlich aktualisiert und verbessert und kann von der dafir kreierten Website
heruntergeladen und eigenstandig verwendet werden (Walter, 2019).

Das Platform Innovation Kit besteht mittlerweile aus vier Hauptkomponenten, dem Innovati-
onsplan, einem Set von Canvases, dem Assessment und einem digital User-Guide (einer App)
inklusive Zugang zur globalen Platform Innovation Kit-Community, wie in Abbildung 11 darge-
stellt.

INNnovations- Assessment

Abbildung 11: Komponenten des Platform Innovation Kit (Quelle: Walter, 2019)

Der Innovationsplan ist ein systematischer Plan, der den gesamten Prozess von der Ideenent-
stehung bis zur Umsetzung und Weiterentwicklung des Plattform-Geschéaftsmodells struktu-
riert. Der Prozess beginnt mit der Phase Discovery & Design, in welcher das Projekt zur platt-
formbasierten Geschéaftsmodellinnovation unternehmensintern initiiert wird. Dies umfasst die
Bildung des Projektteams und die Absprache mit dem Top Management. Die Moéglichkeiten im
Bereich Plattform-Geschaftsmodelle werden gesammelt und selektiert und in diesem Zuge
auch ein Referenzmodell definiert, das bereits erfolgreich am Markt umgesetzt wurde. Beson-
ders wichtig ist der Aufbau eines soliden Wissens Uber das gegenwartige Geschaftsmodell
und alle Einflussfaktoren darauf. Danach wird in der Phase Validate & Launch eine erste Kon-
zeptvalidierung inklusive einer Validierung der Marktchancen vorgenommen. Nach der Erlan-
gung eines breiten Verstandnisses Uber Stakeholder-Motivation und -Verhalten kann die
Markteinfihrung geplant und schlussendlich durchgefiihrt werden. Die letzte Phase wird als
Attract & Scale bezeichnet. Es erfolgt eine erste Kundenakquirierung, Liquiditdtsgenerierung
und Stimulation von Netzwerkeffekten. In dieser friihen Phase des Echtbetriebs des neuen
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Geschaftsmodelles ist es sinnvoll, besonderes Augenmerk auf die Effizienz in den Kernpro-
zessen zu legen und das Okosystem kontinuierlich mit weiteren Partnern zu vergroRern. Die
letzte Phase — genannt Growth — dient der Sicherstellung eines ausgewogenen Wachstums
und der Starkung von Liquiditat und Profit. Dadurch konnen die Finanzierung sichergestellt
und die internen Vorgange verbessert, das Team skaliert und eine neue, passende Unterneh-
menskultur aufgebaut werden. Ist das Geschaftsmodell erfolgreich im Markt etabliert, liegt der
Fokus auf der Erkundung neuer Wachstumschancen.

Fur jede dieser Phasen im Innovationsplan gibt es ein Set von Canvases, die kreative Diskus-
sionen sowie fruchtbares Teamwork anstof3en und strukturieren. Abbildung 12 zeigt die Dash-
boards des jeweiligen Canvas. Fur die frihe Phase im Discovery & Design-Prozess eignet
sich der Environment Scan Canvas (Nr. 8) sowie der Network Effects Canvas (Nr. 4), um einen
Uberblick tiber das Geschehen rund um das eigene Unternehmen und die Zusammenhange
im Okosystem zu gewinnen. Der Stakeholder Persona Canvas (Nr. 2) dient dazu die Bediirf-
nisse und Anspriche aller Stakeholder zu erfassen und der Platform Idea Canvas (Nr. 1), um
die erste Plattform-Geschaftsmodellidee auf einer Seite darstellen zu kbnnen, ohne essentielle
Elemente zu Ubersehen. Drei Canvase beschéftigen sich direkt mit der Ausgestaltung des
neuen Geschéftsmodells. Der Platform Business Model Canvas (Nr. 6) gibt einen Uberblick
Uber die Kernkomponenten des neuen Geschéaftsmodells, der Platform Value Canvas (Nr. 7)
definiert die zentralen Wertangebote des neuen Geschaftsmodells und der Platform Service
Canvas (Nr. 12) konzipiert die Kernservices, die eine reibungslose Umsetzung erfordern. Wie-
derum drei Canvase betreffen interne Strukturen und Kulturen, die im Entwicklungsprozess
bertcksichtigt werden mussen. Dies betrifft die IT Architektur (IT Architecture Canvas, Nr. 10),
vorherrschende Regeln und Normen (Platform Governance Canvas, Nr. 9) sowie Kosten- und
Einnahmenstrukturen (Monetization Canvas, Nr. 5). Fir die erfolgreiche Umsetzung dient der
Strategy Canvas (Nr. 3) als Grundlage, welcher Strategien zur Einfihrung und Positionierung
am Markt definiert, sowie der Unique Selling Proposition (USP) Canvas (Nr. 11), der das Al-
leinstellungsmerkmal des Geschéaftsmodells herausarbeitet.
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Abbildung 12: 12 Canvases fur Plattform-Geschéaftsmodellinnovationen (Quelle: Walter, 2019)

Nach Ausarbeitung und Implementierung des neu entwickelten Geschaftsmodells ermdglicht
das Assessmenttool als dritte Hauptkomponente einen Vergleich mit 20 ausgewahlten Best
Practice Cases. Dabei sollen mittels kritischer Erfolgsfaktoren die Uberlebensfahigkeit des er-
arbeiteten Geschaftsmodells getestet und verbesserungswirdige Bereiche aufgespirt wer-
den. Im Sinne der praktischen Anwendbarkeit und des Networkings wurde das Platform Inno-
vation Kit durch einen digitalen User-Guide via Smartphone-App ergénzt. Zusétzlich zu den
Beschreibungen der einzelnen Canvase ist die Vernetzung mit anderen Nutzern und das Ein-
holen von Expertenmeinungen maglich.
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5 Implementierung von Geschaftsmodellinnovationen

5.1 Typische Hindernisse und Herausforderungen

Bei Geschaftsmodelinnovationen ist es wichtig zu beachten, welche Herausforderungen deren
Implementierung behindern kénnen. Dabei stehen sehr oft Aspekte wie hoher Ressourcenbe-
darf, mangelndes Know-How fiir die Umsetzung und fehlende Voraussetzungen im Fokus
(Lassnig et al., 2019; Mdiller et al., 2018). Zuséatzlich zu diesen Faktoren missen noch weitere
Rahmenbedingungen beachtet werden. Dazu gehoért beispielsweise die Frage, wie sich ein
neues Geschaftsmodell finanziell tragt, monetarisiert wird und hinsichtlich der Kennzahlen des
Controllings darstellbar ist. Das heifl3t, die Perspektive muss Uber die des reinen Innovations-
managements hinaus erweitert werden. Einflisse auf Cash-Flows, Liquiditdt oder Fixkosten
missen geklart werden. So kann es sein, dass ein Geschaftsmodell theoretisch funktioniert,
jedoch im Detail am Markt nicht erfolgreich ist. Werden beispielsweise Controlling-Kennzahlen
wie Margen verringert, wenn auch nur kurzfristig, sind neue Geschéaftsmodelle bereits in der
Entstehungsphase bedroht, selbst wenn diese langfristig den Erfolg des Unternehmens si-
chern konnten (Mdller et al., 2020a). Auch die Veranderung von Budgets oder Machtverhélt-
nissen, insbesondere zwischen Abteilungen, sind zu erwdhnende Aspekte. Diese stellen ne-
ben fehlender Bereitschaft zu Innovationen nicht zu vernachlassigende Widerstande fur Ge-
schaftsmodellinnovationen dar.

Weitere Hindernisse sind, dass gerade Industriebetriebe oft stark technologiegetrieben sind.
Ein neues Geschaftsmodell ist ein Umdenken in vielerlei Hinsicht und der Begriff des Ge-
schaftsmodells wurde dabei in der Vergangenheit manchmal Uberstrapaziert, was teilweise zu
einer ablehnenden Haltung fuhren kann. Nicht immer ist das vollstdndig neue Geschaftsmodell
die Losung, sondern es sind oft kleine Anpassungen, die zum Erfolg fihren. Deshalb muss
eine Balance zwischen inkrementellen und radikalen Anderungen gefunden werden (Miiller et
al., 2020a). In GroBunternehmen sind hier auch Konkurrenzsituationen zwischen Abteilungen
im Fokus, beispielsweise ,Warum bekommt mein Produkt oder meine Abteilung das vermeint-
lich weniger innovative Geschaftsmodell oder die weniger innovative Lésung?*

Weiterhin wird, wie bereits oben erwahnt, die Begrifflichkeit Geschéaftsmodell zu haufig ver-
wendet, da auch eine Prozessoptimierung eine Lésung darstellen kann. Es muss nicht immer
das neue Geschaftsmodell sein beziehungsweise dass nur Geschaftsmodelle ein Allheilmittel
sind ist auch eine falsche Vorstellung (Mdiller et al., 2018). Ebenso sind Geschaftsmodellinno-
vationen — wie alle Formen von Innovation — mit einer gewissen Mdglichkeit des Scheiterns
verbunden, weshalb Geschéaftsmodellinnovationen auch als Projekt mit gewissen Risiken ver-
standen werden missen. Daher muss man wissen, dass ein neues Geschaftsmodell auch
Ressourcen kostet und auch scheitern kann, selbst wenn es noch so gut vorbereitet wird. Da-
her gibt es zwar berechtigte Kritik am inflationaren Gebrauch des Begriffs Geschéaftsmodell.
Die Erwartung, dass neue Geschéaftsmodelle immer und tberall funktionieren ist jedoch eben-
falls nicht realistisch und lasst falsche Erwartungen zu falschen Einschatzungen der generellen
Potentiale neuer Geschaftsmodelle werden (Rachinger et al., 2019).

Ein weiterer wesentlicher Fehler in der derzeitigen Konzeption von Geschéaftsmodellen ist oft,
dass unternehmenszentriert gedacht wird. Haufig ist es fur Unternehmen, die nicht eine ge-
samte Supply Chain kontrollieren, schwierig, ausreichend Daten fur ein datengetriebenes Ge-
schaftsmodell aufzubringen (Miiller et al., 2020b). Gleiches gilt fir KMU, welche oft nicht Gber
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die notwendige Wertschopfungstiefe, Ressourcen, Daten- oder (End-)Kundenzugénge verfi-
gen (Muller et al., 2018). Damit lassen sich datengetriebene Geschéaftsmodelle, die auch Daten
von (End-)Kunden erfordern, nicht ohne Zusammenarbeit mit den entsprechenden Partnern in
der Wertschopfungskette umsetzen.

Das zentrale Asset von Softwarekonzernen, wie beispielsweise Google, Facebook oder Ama-
zon stellt der sehr gute Zugang zu Daten und IT Know-How dar. Dazu kommt, dass sich diese
Unternehmen auf sich neu entwickelnden Markten bewegen, wo sie entsprechend ihre Vor-
machtstellung oder ihre Datenhoheit frih sichern konnten, wahrend Industriebetriebe neue,
datenzentrierte Geschaftsmodelle aus dem laufendenden Betrieb, oft unter Berticksichtigung
ihrer bisherigen, meist erfolgreichen Geschaftsmodelle, umsetzen mussen. In der Industrie
muss daher das Geschéaftsmodell mit Kunden, Partnern, Lieferanten und auch mit anderen
Unternehmen ohne bisherigen Kontakt in der Wertschépfungskette entwickelt werden. Gerade
bei digitalen Geschéaftsmodellen in klassischen Industrieunternehmen oder in KMU ist es un-
abdingbar solche Geschéftsmodelle mit Partnern zu entwickeln.

Ein weiteres Beispiel an dieser Stelle sind digitale Plattformen, die oft neue, datengetriebene
Geschaftsmodelle umfassen. Digitale Plattformen weisen durch verschiedene Vorteile — wie
die Integration mehrerer Kundengruppen und Lieferanten von Daten — viele Potentiale auf
(Mdiller, 2019; Schmidt et al., 2019). Allerdings sind diese nur nutzbar, wenn man als Betreiber
der Plattform auch den entsprechenden Zugang zu ausreichend komplementéren Daten sowie
zu den entsprechenden Kunden hat, um eine solche ,multi-sided Platform“ — das heil3t eine
Plattform die mehrere Kundengruppen bedient — aufbauen zu kénnen. Hierbei stehen Indust-
rieunternehmen oft in Konkurrenz zu anderen Unternehmen, die eine solche Plattform betrei-
ben wollen. Daher muss festgelegt werden, wem die Daten gehoren, welchen Teil der Daten
jedes Unternehmen nutzen kann und wer die Plattform betreibt (Miiller, 2019; Schmidt et al.,
2019). Wie digitale Geschaftsmodelle sind auch digitale Plattformen daher oft nur durch Zu-
sammenarbeit entlang der Wertschopfungskette moglich und Uberhaupt ist es teilweise noch
zu wenig durchdacht wie solche digitalen Plattformen im industriellen Umfeld funktionieren
konnen. Digitale Geschaftsmodelle miissen daher in Wertschopfungsketten, Okosystemen o-
der in ihrer Einbettung in digitalen Plattformen gedacht und umgesetzt werden. Nur dann kon-
nen Ansétze entwickelt werden, die bisher im industriellen Umfeld nicht mdglich waren (Maller
et al., 2020b). Vielleicht hat beispielsweise ein Unternehmen die Daten, aber nicht die Res-
sourcen oder den Marktzugang fiir ein digitales Geschaftsmodell und findet einen komplemen-
taren Partner. Solche Kooperationen sind bisher vor allem aufRerhalb der klassischen Indust-
riebranchen bekannt. Sie waren jedoch auch im industriellen Umfeld zu hinterfragen.

5.2 Strategien zur Implementierung

Wie bereits in der Einleitung erwdhnt, umfasst die klassische Sicht auf Geschéaftsmodelle vor
allem die unternehmenszentrierte Sicht. Insbesondere KMU sind jedoch oft nicht in der Lage,
Geschéaftsmodelle ohne Daten von Kunden, Lieferanten und Partnern zu bewerkstelligen, da
diese nicht die nétige Wertschopfungstiefe besitzen (Miller et al., 2020a; Mdller et al., 2018).
Weitere typische Herausforderungen bei der Umsetzung von Geschéaftsmodellen entlang der
Wertschopfungskette treten bei der Integration von Lieferanten und Kunden auf. So ist es nicht
einfach, die entsprechenden Daten zu bekommen oder Interessenkonflikte zu begleichen
(Mdiller et al., 2020b). Diese Interessenkonflikte basieren darauf, dass grundsatzlich am An-
fang alle Beteiligten eine eigene Plattform betreiben, das neue Geschaftsmodell implementie-
ren und die Datenhoheit erreichen wollen. Dies ist jedoch nicht mdglich und daher missen
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Konstellationen geschaffen werden, die Win-Win-Situationen hervorrufen. So kann eine Zu-
sammenarbeit entlang einer Wertschopfungskette neue Geschaftsmodelle gestalten und ge-
rade grof3ere Unternehmen mit komplexen Wertschopfungsketten missen verstehen lernen,
wie sie ihre Lieferanten (oft KMU) gewinnbringend in Geschéaftsmodelle integrieren kdnnen.
Denn auch kleine Lieferanten kdnnen Daten haben, die zwar fir das KMU alleine nicht nutzbar,
jedoch in der Komplexitat einer Wertschopfungskette durchaus gewinnbringend sind, bei-
spielsweise fur Unternehmen mit Endkundenkontakt (Muller et al., 2020b). Weiterhin ist auch
die Zusammenarbeit mit KMU und deren Integration essentiell wichtig. Dabei ist es unabding-
bar zu verstehen, wie es gelingen kann, unterschiedliche Interessen und Abhéngigkeiten ge-
winnbringend in Geschaftsmodelle zu integrieren.

Neben technischen Problemstellungen ist es entscheidend, unterschiedliche Auffassungen
der 6konomischen Machbarkeit oder der Sinnhaftigkeit zu betrachten. Jedoch gibt es auch
noch weitere Herausforderungen. Dazu gehdrt die Angst, Daten zu verlieren, sich zu transpa-
rent oder zu abhangig zu machen und die zu geringe Bereitschaft, Vertrage, Regelwerke und
Beziehungen entsprechend anzupassen (Mdller et al., 2020b). Diese Defizite basieren auf
mangelndem Vertrauen, welches durch verschiedene MaRnahmen gesteigert werden kann.
Beispielsweise kénnen grof3e Unternehmen durch Ressourcen wie Know-How Uber Daten-
austausch KMU unterstiitzen. Weiters missen Vertrdge und Zusammenarbeit neu geregelt
werden, wobei die Bereitschaft zum Datenaustausch einen wichtigen Stellenwert bekommt.
Bei der Festlegung, wie Lieferanten betrachtet und unterstitzt werden, sollten nicht nur mone-
tare Indikatoren, sondern auch weitere Faktoren miteinbezogen werden (Mdller et al., 2019).

Daher ist ein Umdenken hin zu partnerschaftlichen Beziehungen notwendig, das zwar in der
einschlagigen Literatur haufig beschrieben ist, jedoch in der Praxis noch kaum zu finden ist
(Mdiller et al., 2019). Wie so etwas gelingen kann, zeigen unterschiedliche Beispiele aul3erhalb
der klassischen Industrie, wie in der IT- oder Lebensmittel-Branche. Hier ist es aufgrund von
Compliance-Richtlinien keine Frage mehr, dass Daten ausgetauscht werden. Industriebetriebe
sind im Gegensatz deutlich weniger bereit, Daten auszutauschen, oft weil ein Verlust von Ge-
schéaftsgeheimnissen beflirchtet wird (Mller et al., 2020b). Das Lernen von anderen Branchen
und das Verstehen wie Datenaustausch besser geschehen kann ist dabei unerlasslich. Eine
weitere Erkenntnis ist, dass auch in der digitalen Welt der persénliche Erstkontakt wichtig bleibt
(Muller et al., 2019; Mdiller et al., 2020b). Daher ist es wichtig abzuwégen, welche Prozesse
automatisiert und welche Prozesse physisch beziehungsweise mit personlichem Kontakt zwi-
schen Menschen stattfinden sollen. Diese Abwagung muss individuell erfolgen.

Weiterhin missen unterschiedliche Abteilungen wie Einkauf und Logistik sowie Innovations-
management zusammenarbeiten, technische Spezifikationen wie ausgekliigelte Sensorik in-
tegrieren, um ein entsprechendes Verstandnis fur die damit moglichen Produkte und Services
aufbauen zu kénnen. Wie bereits erwahnt, ist dies insbesondere fir KMU eine Herausforde-
rung (Mdller et al., 2020a).

Dass sich nicht alle Arten von Produkten fir digitale Geschéaftsmodelle gleich gut eignen, zei-
gen zum Beispiel die Anbieter- und Ausristerbranchen im Maschinen- und Anlagenbau sowie
IKT in der Elektrotechnik, welche besser in der Lage sind, neue Geschaftsmodelle aktiv zu
treiben und Uber Prozessoptimierung hinaus sich in digitalen Geschéaftsmodellen zu engagie-
ren (Muller et al., 2018; Muller et al., 2017).

Daher ist es wichtig, dass ein Unternehmen sein Produkt und die Potentiale, welche sich flr
digitale Geschaftsmodelle ergeben, versteht. Branchen wie die Stahlindustrie oder Prozessin-
dustrien im Allgemeinen haben teilweise Produkte, die selbst Daten sammeln und verarbeiten
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konnen (Muller et al., 2018). Fehlt jedoch das Smart Product, ist es nicht méglich, Daten zu
erheben, zumindest nicht direkt.

Entsprechend missen auch Grol3unternehmen, die eine Vielzahl an Produkten im Portfolio
haben, diese besser verstehen hinsichtlich der Potentiale von Geschéaftsmodellen. Dieser Pro-
zess ist nicht einfach, denn die Bereitschaft, Geschaftsmodelle umzusetzen und die tatsachli-
chen Moglichkeiten zu unterscheiden sind oft mit Herausforderungen verbunden. Zudem sind
neben unterschiedlichen Abteilungen in unterschiedlichen Branchen auch noch die Komplexi-
taten zu nennen. Unterschiedliche Unternehmenskulturen und unterschiedliche Herangehens-
weisen an Innovation und Geschéftsmodelle und auch die Bereitschaft zum Datenaustausch
Uber Unternehmensgrenzen hinweg treffen hier aufeinander. Deshalb bieten Geschaftsmo-
delle, die datengetrieben sind, Uber die Wertschopfungskette hinweg spannende Mdglichkei-
ten, sind jedoch schwierig umzusetzen in verschiedenen Hinsichten (Mdller et al., 2020b),
weshalb eben auf gegenseitige Win-Win Situationen hingearbeitet werden muss.
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6 Demonstrator fur digitale Geschaftsmodelle und Smart
Services

Fur die Erprobung einer digitalen Geschaftsmodellinnovation wird an der Fachhochschule
Salzburg in Kooperation mit dem in der Region anséassigen Unternehmen Hagleitner Hygiene
International GmbH ein loT-basiertes, automatisiertes Bestellsystem entwickelt, prototypen-
haft installiert und getestet. Als Marktfiihrer in der Herstellung von Hygieneprodukten ist das
Unternehmen bestrebt Innovationen im Bereich Produkte, Dienstleistungen und auch Ge-
schaftsmodelle voranzutreiben. Dazu wurden an der Fachhochschule Salzburg zwoélf 0T-ba-
sierte Spender aufgestellt, die mit Sensoren zur Aufzeichnung von Verbrauchsdaten ausge-
stattet sind. Durch die Integration von Forecast-Modellen zur Verbrauchsabschétzung soll eine
loT-basierte, automatisierte Bestellung erméglicht werden. Im ersten Schritt werden die Ver-
brauchsdaten analysiert und Prognosen erstellt, die Bestellung jedoch noch manuell an das
Unternehmen weitergeleitet. Im zweiten Schritt soll die passende Bestellung dann vollautoma-
tisch durch die Spender beziehungsweise das System selbst an Hagleitner Gbermittelt werden.

Fur die Berechnung des zukinftigen Verbrauchs wird dem Bestellsystem ein Forecast-Modell
hinterlegt. Um vor- und nachgelagerte Aufgaben systematisiert vorzunehmen, wird der ge-
samte Forecasting-Prozess in sechs Schritte unterteilt. Dazu zéhlen das Definieren der Ziel-
variable und des Prognosezeitraums, die Auswahl der passenden Forecast-Methode, die Da-
tenerhebung, die Prognoseberechnung und die anschlieRende Kontrolle. Das Ziel ist die Er-
mittlung der Anzahl von Nachfullpackungen, die innerhalb eines bestimmten Zeitraumes be-
notigt werden. Fir eine detaillierte Analyse wird die Prognose auf zweiwdchentlicher, rollieren-
der Basis erstellt sowie auf jahrlicher, rollierender Basis fur eine grobe Verbrauchsabschat-
zung. Als Forecast-Methode wird ein Regressions- sowie ein Zeitreihenmodell eingesetzt. Die
Daten, die in die Modelle einflieRen, umfassen unter anderem die Verbrauchsdaten der Spen-
der, Termine zu Veranstaltungen im Haus sowie Ferien- und Urlaubszeiten. Das Zeitreihen-
modell berechnet die Prognosewerte durch Exponential Smoothing. Das Regressionsmodell
hingegen verwendet die Verbrauchswerte als unabhéngige Variable, die auf eine Zahl an ab-
hangigen Variablen regressiert wird. Anschlie3end erfolgt eine wochentliche Kontrolle der Da-
ten sowie ein Plausibilitatscheck der Ergebnisse.

Als Parameter im Bestellsystem dienen Wiederbeschaffungszeit, Anlieferungsfrequenz, Mini-
mum Order Quantity (MOQ), Sicherheitsbestand und Min/Max Grenzen. Details zu den Para-
metern und deren Annahmen sind in Tabelle 2 zu finden.

PARAMETER BESCHREIBUNG WERT

WIEDERBESCHAFFUNGS- Dauer von der Bestellung bis zur Einlage- .

4 Arbeitstage
ZEIT rung vor Ort
ANLIEFERUNGSFREQUENZ | Haufigkeit der Liefermdglichkeit Waochentlich

MINIMUM ORDER

QUANTITY (MOQ) Mindestbestellmenge 1 Karton (6 Packungen)

Anzahl der notwendigen Vorratspackun-
SICHERHEITSBESTAND gen, um Bedarfsschwankungen abzufan- 20 Packungen
gen

Expressbestellpunkt: 4 Pa-
ckungen

MIN/MAX GRENZEN Zeitpunkt Alarmauslésung

Tabelle 2: Parameter im Bestellsystem (eigene Darstellung)
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Anhang B: Digitales Transferzentrum Salzburg (DTZ2)

Das Digitale Transferzentrum Salzburg (DTZ Salzburg) ist eine vom Land Salzburg im Rah-
men der Wissenschafts- und Innovationsstrategie Salzburg 2025 (WISS 2025%) geforderte
Maflnahme. Durch Bindelung der Forschungskompetenzen der Fachhochschule Salzburg
und Salzburg Research im Bereich der Digitalisierung erhalten heimische Betriebe - insbeson-
dere kleine und mittelstédndische Unternehmen - Zugang zu aktuellen Forschungsergebnissen,
Innovationen und Digitalisierungs-Technologien.

Themenfelder des DTZ

Thematisch ist das Digitale Transferzentrum in den folgenden Feldern der Digitalisierung tatig:
Digital Twins, Smart Logistics & Mobility, Kollaborative Fertigung sowie Digitale Geschaftsmo-
delle & Smart Services.

Digital Twins Durch Industrie 4.0 werden die reale und virtuelle Welt zunehmend ver-
netzt, Mensch und Maschine arbeiten Hand in Hand. Digital Twins, das
virtuelle Abbild eines Produkts, einer Produktionsanlage oder eines
Prozesses, spielen eine immer grof3ere Rolle im gesamten Produkt-
bzw. Anlagenlebenszyklus. In Demonstrationslabors veranschaulichen
Show Cases und Demonstratoren die Anwendungs- und Nutzungssze-
narien in den Bereichen Engineering, Betrieb und Instandhaltung.

STNEER RGN Gemeinsam mit Unternehmen entwickeln wir aktuelle Werkzeuge, Me-

& Mobility thoden und Losungen aus der Grundlagenforschung im Bereich Digita-
lisierung und Industrie 4.0 fur die praktische Anwendung weiter. Wir ad-
ressieren dabei insbesondere die unternehmensiibergreifenden Her-
ausforderungen, die neben technischen Aspekten auch betriebswirt-
schaftliche oder rechtliche Herausforderungen umfassen. Die Erforder-
nisse und Herausforderungen von KMU werden dabei besonders be-
riicksichtigt, um die Supply Chain als Ganzes fur die digitale Zukunft zu
qualifizieren.

Des Weiteren bilden selbstfahrende Transportmittel eine wesentliche
Voraussetzung fur zukinftige Formen der Mobilitdt. Sowohl Warenlo-
gistik wie auch Personentransport mit autonomen Fahrzeugen bieten
neue Herausforderungen und Chancen, die gemeinsam mit Unterneh-
men weiterentwickelt werden.

Kollaborative Die Digitalisierung bietet neue Mdglichkeiten durch die zunehmende
Fertigung Variantenvielfalt, Fertigung kleiner Stiickzahlen ohne signifikante Um-
ristzeiten oder die Fertigung von Einzelstiicken aufgrund individueller
Kundenwiinsche. Hinzu kommen Einschulung oder Anleitung von Ma-
schinenbedienern und Montagepersonal wahrend der laufenden Pro-
duktion sowie die temporére Verlagerung von Produktionsprozessen.
Eine dynamische Kollaboration zwischen Menschen und Maschine, mit

1 Wissenschafts- und Innovationsstrategie Salzburg 2025 (WISS 2025): https://www.salzburg.gv.at/themen/wirtschaft/wissen-
schaftsstrategie
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weichen Grenzen der Zuordnung von Arbeitsablaufen und wechselsei-
tigen Kontrollfunktionen und der Erfahrungsaustausch zwischen Men-
schen und selbstlernenden Systemen sind essentiell fur die Verwirkli-
chung der Konzepte von digitalen Fabriken. In den Robotik-Labors des
DTZ arbeiten Menschen und kollaborative Roboter Hand in Hand.

Digitale Ge- Digitale Geschaftsmodelle und neue Formen der Dienstleistungen wer-
SRS e SIIEA den in vielen Branchen und Unternehmen zu einer digitalen Transfor-
& Smart Ser- mation fuhren: Durch Einsatz von Sensorik werden Verbrauchsdaten
vices ermittelt, aufbereitet und ausgewertet. Support-Prozesse, wie zum Bei-
spiel automatisierte Bestellvorgdnge oder vorbeugende Instandhaltung
werden mittels Prognoseverfahren automatisiert. Technologie-De-
monstratoren, Datenbanken und Modelle zeigen die betriebswirtschaft-
lichen Potentiale digitaler Wertschépfungsketten.

Leistungsumfang

Das Digitale Transferzentrum versteht sich als Partner von Industrie und KMU und bietet
Transferleistungen mit folgendem Leistungsumfang:

Veranstaltungen

e Zugang zu aktuellen Forschungsergebnissen

¢ Einblick in erfolgreiche Unternehmensprojekte (Best Practice)

e Ubersicht zum Stand der Technik in den Themenschwerpunkten des DTZ
¢ Anregungen und Ideen fir eigene Digitalisierungsprojekte

e Vernetzung mit Experten aus Industrie und Wissenschaft

Kleingruppenmodule zu Spezialthemen

e Wissensvermittlung zu den Themenschwerpunkten des DTZ

¢ Préasentation von Technologie-Demonstratoren und Use-Cases

e Machbarkeits- und Potentialeinschatzungen anhand konkreter Unternehmens-Use-Cases
e Diskussion und Erarbeitung méglicher Anwendungsfélle

Personlicher Kontakt

e DTZ- Office fur die direkte und schnelle Kontaktaufnahme

¢ Vermittlung der Forschungsexpertinnen der Salzburg Research und FH Salzburg.

e Vor-Ort-Gesprach im Unternehmen zu Anforderungen, Zielen und Lésungsansétzen
e Entwicklung von Projekt- bzw. Umsetzungsvorschlagen
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Anhang C: Die White Papers des DTZ im Uberblick

Digital Twins im Anlagen-Lebenszyklus

Die Virtualisierung von Anlagen, Produkten und Prozes-

sen ist ein zentraler Baustein der Digitalisierung in der &" TraNsteR GEEE
industriellen Fertigung. Dabei spielt das Konzept der di- WHITE PAPER n

gitalen Zwillinge eine zunehmend wichtige Rolle: Digital
Twins schaffen ein digitales Abbild der realen Objekte
des industriellen Wertschopfungsprozesses und ermog-
lichen eine informationstechnische Beschreibung von
Anlagen Uber deren Lebenszyklus hinweg.

Im White Paper "Digital Twins im Anlagen-Lebenszyk-
lus" werden die im DTZ gesammelten und umgesetzten
Konzepte fur Digitale Twins zusammengefasst: Neben
den konzeptionellen Grundlagen von Digital Twins im
Anlagen-Lebenszyklus werden auch Beispiele fiir deren
Anwendung in der industriellen Praxis dargestellt. Die
Auswahl der Beitrage erfolgte vor dem jeweiligen fachli-
chen Hintergrund der Autoren: Der thematische Fokus
liegt einerseits auf Anwendungen in der Entwicklungs- By
und Inbetriebnahme-Phase, und andererseits auf der
Nutzung in der Betriebs- und Instandhaltungs-Phase von Anlagen. Ein Beitrag Uber die grund-
legende Kategorisierung von Digital Twins, die Darstellung relevanter Standards und ein Lite-
raturverzeichnis fir weiterfihrende Informationen zum Thema Digital Twins runden den Be-
richt ab.

e Georg Guntner, Simon Hoher (Hrsg.): "Digital Twins im Anlagen-Lebenszyklus". Mit Bei-
tragen von Michael Eberle, Dietmar Glachs, Simon Kranzer, Georg Schéfer, Christoph
Schranz. White Paper des DTZ Salzburg. © Salzburg Research, FH Salzburg, 2020.

Digital Twins im
Anlagen-Lebenszyklus
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Reine Produkt- oder Prozessinnovationen sind fur In-
dustrieunternehmen nicht mehr ausreichend, stattdes- Digitale Geschaftsmodelle
sen werden vermehrt auch neue Dienstleistungen oder [l RSlaElgScgVIeEs
Kombinationen aus Produkten und Dienstleistungen, so-
genannte hybride Geschéaftsmodelle entwickelt. Das
Konzept des Geschéaftsmodells stellt dabei die Logik ei-
nes Unternehmens dar, d.h. welche Wertangebote (z.B.
Produkte, Dienstleistungen) das Unternehmen dem
Kunden anbietet, wie das Unternehmen dieses Wertan-
gebot erstellt und wie das Wertangebot monetarisiert
wird.

Im White Paper "Digitale Geschaftsmodelle und Smart
Services" werden die im Digitalen Transferzentrum Salz-
burg (DTZ) gewonnenen Erkenntnisse zu Geschaftsmo-

Oktober 2020
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dellinnovationen und Smart Services vorgestellt. Beginnend mit einem Beitrag tiber hybride
und offene Geschaftsmodellinnovationen stellt das Whitepaper weiterhin Besonderheiten von
Geschaftsmodellinnovationen im Kontext der Digitalen Transformation vor. Ein weiteres Kapi-
tel legt unterschiedliche Methoden zum Innovieren von Geschéftsmodellen dar, beispielsweise
den Business Model Navigator, den Business Model Canvas, die Ubertragung von TRIZ auf
Geschaftsmodellinnovationen, sowie das Platform Innovation Toolkit. Weitere Inhalte umfas-
sen typische Herausforderungen und Strategien bei der Implementierung von Geschaftsmo-
dellinnovationen sowie ein Anwendungsbeispiel, in dem ein Demonstrator aus dem DTZ zum
Thema Smart Service genauer erlautert wird.

e Julian Muller, Markus Lassnig, Karin Klieber: "Digitale Geschaftsmodelle und Smart Ser-
vices". White Paper des DTZ Salzburg. © Salzburg Research, FH Salzburg, 2020.

Smart Logistics

DIGITALES

Effiziente und nachhaltige Supply Chains sind fur Unter- G
’.

nehmen, nicht zuletzt aufgrund der globalen Krisen der [ DR

WHITE PAPER

letzten Jahre, zu einem entscheidenden Wetthewerbs-
faktor geworden. Wahrend sich die Industrie 4.0 Bemi- [FES{aaEldd HeleTi5 e
hungen vieler Unternehmen immer noch auf die Optimie-
rung der eigenen internen Logistik- und Produktionspro-
zesse fokussiert, sind Unternehmen mit der umfassen-
den digitalen Transformation ihrer unternehmenstber-
greifenden Wertschdpfungsnetzwerke vielfach Uberfor-
dert. Der Einsatz von Informations- und Kommunikati-
onstechnologie in der Supply Chain fiihrt zu einem zu-
nehmenden Datenaustausch zwischen den Unterneh-
men und neue technologische Entwicklungen erhthen
zwar die Transparenz und Flexibilitéat, gleichzeitig veran-
dert sich aber auch grundlegend die Art und Weise, wie
Unternehmen in komplexen Wertschopfungsnetzwerken
zusammenarbeiten.

Im White Paper "Smart Logistics" werden unterschiedliche Mdglichkeiten aufgezeigt, wie die
Digitalisierung des Supply Chain Managements in der Literatur beschreiben wird, und wie sie
auch in der Praxis anhand von konkreten Beispielen umgesetzt werden kann. Das Whitepaper
gliedert sich in eine technologische Perspektive und eine organisatorische Perspektive. In der
technologischen Perspektive werden dabei die Themen Process Mining, RFID, ein automati-
siertes Bestellsystem, sowie der Einsatz von Augmented Reality in der Kommissionierung be-
trachtet. Organisatorisch stehen die Lieferantenintegration von Industrie 4.0 sowie Supply
Chain Risk Management im Fokus.

e Veit Kohnhauser (Hrsg): "Smart Logistics". Mit Beitrdgen von Margot Elwischger, Michael
Huber, Julia Kemeder, Julian M. Muller, Monika Schobesberger, Alexander Zeisler. White
Paper des DTZ Salzburg. © Salzburg Research, FH Salzburg, 2020.
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Anhang D: Autoren

FH-Prof. Dr. Julian M. Mller ist Professor fur Logistik und Operations Ma-
nagement an der FH Salzburg und Gastprofessor an der Jagiellonen-Uni-
versitat Krakau (Polen) und der Corvinus Universitat Budapest (Ungarn).
Er hat an der Friedrich-Alexander-Universitat Erlangen-Nurnberg Maschi-
nenbau und Wirtschaftsingenieurwesen studiert sowie promoviert. Seine
Forschungsinteressen umfassen Industrie 4.0, Supply Chain Manage-
ment, Technologiemanagement, Geschaftsmodellinnovation, Nachhaltig-
keit sowie kleine und mittlere Unternehmen.

Mag. Dr. Markus Lassnig ist Senior Researcher bei der Salzburg Rese-
arch Forschungsgesellschaft, einem unabhangigen Forschungsinstitut
mit dem Schwerpunkt Motion Data Intelligence mit Sitz in Salzburg. Seine
Forschungsarbeiten konzentrieren sich auf neuartige Anséatze im Innova-
tionsmanagement fir Produkt-, Dienstleistungs-, Prozess- und Ge-
schaftsmodellinnovationen, Internet-Okonomie, digitale Transformation
der Wirtschaft und Industrie 4.0 sowie Innovationsmanagement in Netz-
werken. Im DTZ Salzburg leitet er bei Salzburg Research das Themenfeld
Digitale Geschaftsmodelle & Smart Services.

Karin Klieber, MSc., ist Junior Researcher bei der Salzburg Research For-
schungsgesellschaft, einem unabhangigen Forschungsinstitut mit dem
. Schwerpunkt Motion Data Intelligence mit Sitz in Salzburg. Zu den
Schwerpunkten ihrer Arbeit bei Salzburg Research zahlen die digitale
Transformation der heimischen Wirtschatft, inklusive Monitoring und Ana-
lyse aktueller Trends und die damit verbundene Datenanalyse und -visu-
alisierung. Im DTZ Salzburg arbeitet sie im Themenfeld Digitale Ge-
schaftsmodelle & Smart Services.

Wir freuen uns Uber Feedback, Kritik, Anregungen und lhre Rickfragen.
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